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RESUMO

O Processo de Planejamento do Negocio (PPNeg), no contexto de Empresas de Base
Tecnologica (EBT), é complexo e dindmico. Visa transformar os resultados de uma pesquisa
em um novo empreendimento de base tecnoldgica e orienta a busca por informacGes
importantes, capazes de subsidiar a criacdo dessas EBTSs, auxiliando a equipe empreendedora,
geralmente, composta por empreendedores tecnologicos e gestores profissionais, a
desenvolver 0 negocio e a estruturar suas estratégias logisticas, financeiras, organizacionais,
de marketing e de producéo. Durante o desdobramento das atividades que compdem o PPNeg,
detecta-se a necessidade de definir o modelo de negdcio para essas empresas nascentes. Para
tanto, atribui-se a equipe empreendedora a responsabilidade por essa definicdo. O modelo de
negocio, neste caso, vem orientado pela decisao tanto sobre o posicionamento mercadoldgico
qguanto sobre a definicdo da estrutura da cadeia de valor, sendo estas duas decisOes
simultaneas e interativas. O posicionamento mercadoldgico refere-se as escolhas quanto ao
pablico-alvo e aos diferenciais do negocio, incluindo a estruturagdo do mix de marketing, com
destaque para a definicdo do produto a ser vendido e dos canais de marketing a serem
explorados. A estruturacdo da cadeia de valor € orientada pela decisdo de terceirizar ou de
internalizar (make-or-buy decision) determinada atividade. Ndo obstante a importancia de se
definir o modelo de negdcio no caso das EBTS, poucos estudos sdo desenvolvidos no Pais
com esta finalidade. Diante do exposto, 0 objetivo desta pesquisa consiste em propor um
processo de auxilio & tomada de decisdo, utilizando o método Analytic Hierarchy Process
(AHP), para a definicdo do modelo de negocio em EBTs. O AHP possibilita desenvolver um
modelo de decisdo do tipo multicritério. A pesquisa, realizada por meio da estratégia
metodoldgica de pesquisa-acdo e survey, buscou identificar os critérios capazes de orientar as
escolhas necessarias ao posicionamento mercadoldgico e a estruturacdo da cadeia de valor das
EBTs. Como resultado, tem-se a definicdo de um processo de auxilio a tomada de decisdo que
orienta a definicdo do modelo de negdcio com base nas necessidades especificas de cada
EBT, composto por seis steps: a) analise dos players do mercado; b) identificacdo das
possibilidades de posicionamento; ¢) priorizacdo do posicionamento mercadoldégico com o
auxilio do AHP; d) mapeamento das atividades primérias referentes a esse posicionamento; €)
analise e identificacdo das atividades dubias em relacdo a decisdo de terceirizar ou de
internalizar; e f) aplicacdo do método AHP como auxilio a decisdo (make-or-buy decision).
Este estudo buscou oferecer uma contribuicdo tedrica aos campos de conhecimento do
marketing e de operagOes, ao validar empiricamente um modelo que considera diferentes e
relevantes critérios para a tomada de decisdo, com o intuito de orientar o desenvolvimento do
negdcio ao longo do PPNeg. Espera-se contribuir para que os centros de pesquisa brasileiros
estejam aptos a cumprir adequadamente esta que é uma de suas fungbes sociais mais
relevantes: promover o desenvolvimento e a geracdo de negocios tecnolégicos em prol do
desenvolvimento da sociedade.

Palavras-chave: Processo de planejamento do negécio. Modelo de negécio. Posicionamento
mercadologico. Cadeia de valor. Decisao de terceirizar ou de internalizar.



ABSTRACT

The Business Planning Process (BPP), in the context of technology-based firms (TBF), is
complex and dynamic. Aims to transform the results of research into a new technology-based
firm and guides the search for important information, able to subsidize the creation of these
ventures, helping the entrepreneurial team, usually composed of technology entrepreneurs and
professional managers to develop business and structure their logistics strategies, financial,
organizational, marketing and production. During the unfolding of the activities that make up
the BPP, detects the need to define the business model for these start-ups. Therefore, it is
attributed to the entrepreneurial team responsibility for this definition. The business model in
this case is guided by the decision both on the market positioning as on the definition of the
structure of the value chain, and these two decisions simultaneous and interactive. The market
positioning refers to choices about the target audience and the differentials of the business,
including the structuring of the marketing mix, especially the definition of the product being
sold and marketing channels to be explored. The structure of the value chain is guided by the
decision to outsource or internalize (make-or-buy decision) given activity. Despite the
importance of defining the business model in the case of TBF, few studies are conducted in
the country for this purpose. Given the above, the objective of this research is to propose a
process to aid decision making, using the method Analytic Hierarchy Process (AHP) for
defining the business model in TBF. The AHP enables to develop a model of the type
multicriteria decision. The research, conducted by the methodological strategy of action
research and survey, sought to identify the criteria that guide the choices necessary to market
positioning and structuring of the value chain of TBFs. As a result, it has been the definition
of a process to aid decision making that guides the definition of the business model based on
the specific needs of each EBT, consists of six steps: a) analysis of market players, b)
identifying positioning opportunities c) prioritization of positioning market with the help of
AHP d) mapping of the primary activities relating to this position, e) analysis and
identification of dubious activities in relation to the make-or-buy decision and f) application
of AHP for this decision. This study sought to provide a theoretical contribution to the fields
of knowledge of marketing and operations, to empirically validate a model that considers
various relevant criteria for decision-making, in order to guide the development of the
business over BPP. Expected to contribute to the Brazilian research centers are able to
adequately fulfill this which is one of its most important social functions: to promote the
development and business generation technology for the development of society.

Keywords: Business planning process. Business model. Market positioning. Value chain.
Make-or-buy decision.
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1. INTRODUCAO
1.1 Tema da pesquisa

As Empresas de Base Tecnolégica (EBTs') desenvolvem produtos e servicos
empregando conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, importantes para o crescimento do
pais. Para facilitar o processo de geracdo dessas empresas, € necessario desenvolver
mecanismos que auxiliem os empreendedores tecnolégicos a superarem as barreiras
vinculadas ao desenvolvimento da tecnologia, a sua insercdo no mercado e ao
desenvolvimento do negdcio. Nesse contexto, existem dois processos a considerar: 0 Processo
de Planejamento Tecnoldgico (PPTec) e o Processo de Planejamento do Negdcio (PPNeg).

O PPTec? tem por objetivo contribuir para o desenvolvimento das primeiras versdes de
protétipos dos produtos, processos ou servicos de valor agregado, por meio da integracdo do
trinbmio tecnologia, produto/producdo e mercado (REIS et al., 2006; REIS et al., 2007;
CHENG et al., 2007).

O PPNeg® busca orientar a equipe empreendedora quanto ao desenvolvimento do
negdcio e a estruturacdo de suas estratégias logisticas, financeiras, de marketing, producgéo e
organizacional (REIS et al., 2012).

Com foco na evolucdo do negocio ao longo do PPNeg, uma das atividades que a
equipe empreendedora realiza é a analise concernente a definicdo de um modelo de negdcio
adequado para explorar a tecnologia desenvolvida. Definido o modelo de negdcio, torna-se
possivel implementar as estratégias logisticas e de operacdes para a estruturacdo e
consolidacdo da EBT.

O modelo de negdcio busca articular a proposicdo de valor, a habilidade para obter
rendimentos e o custo do modelo no contexto da cadeia de valor dos fornecedores e
distribuidores, com o intuito de criar valor para os clientes (CHESBROUGH,;
ROSENBLOOM, 2002). Para tanto, a escolha do modelo de negocio de cada EBT é orientada
pela decisdo quanto ao posicionamento mercadolégico e a definicdo da estrutura da cadeia de
valor, direcionada pela deciséo de terceirizar ou de internalizar (make-or-buy decision), como

duas decisdes simultaneas e integradas.

! As Empresas de Base Tecnolégica serdo denominadas ao longo da pesquisa como EBTS.
2 0 Processo de Planejamento Tecnoldgico sera denominado ao longo da pesquisa como PPTec.
® O Processo de Planejamento do Negécio sera denominado ao longo da pesquisa como PPNeg.
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O termo posicionamento é frequentemente utilizado no contexto das decisdes
mercadologicas de uma empresa para indicar o lugar que a empresa, a marca e seus produtos
ocupardo em uma dada industria (RIES; TROUT, 1986; DOUGLAS; CRAI, 1995; RIES,
1996; MORGAN; STRONG; McGUINNESS, 2003) e para indicar um lugar diferenciado na
percepcdo e na mente de seu publico-alvo (DARLING, 2001; KOTLER; KELLER; 2006),
além de contribuir para determinar o segmento de mercado que traré retornos significativos
(JACKSON, 2007).

Posicionar a empresa no mercado significa utilizar os recursos talentosos e ajustar as
estratégias em resposta as mudancas de mercado, direcionando os recursos de marketing entre
0s segmentos de mercado desejados (HASSAN; CRAFT, 2005; WILSON; AMINE, 2009).

Por cadeia de valor entende-se o conjunto de atividades desempenhadas pelas
empresas tais como estruturar e manter o ciclo de abastecimento de materiais dentro da
empresa (logistica interna), converté-los em produtos finais (operacgdes), expedir 0s produtos
finais (logistica externa) e comercializa-los (marketing e vendas) (PORTER, 1985). Além de
prestar assisténcia técnica aos clientes (servi¢o) (PORTER, 1985; 1991), o conceito de cadeia
de valor implica a elaboracdo e implementacdo de estratégias que permeiam as atividades de
aquisicdo de componentes/matérias-primas, de produgdo e de distribuicdo do produto
tecnoldgico (incluindo as estratégias de comercializagéo).

Na cadeia de valor de Porter (FIG. 1), representam-se na parte superior as atividades
de apoio (atividades de infraestrutura, recursos humanos, desenvolvimento tecnolégico e
compras), que ddo suporte as atividades primarias, representadas na parte inferior (atividades
de logistica de entrada, operagdes, logistica de saida, marketing e venda, além de servigos),

sempre com o intuito de entregar valor aos clientes.

Figura 1 — Modelo de cadeia de valor

Infraestrutura \
Recursos humanos \

. — £
Desenvolvimento tecnoldgico &

Compras

N

Logisticade | Operagdes | Logisticade [ Marketing
entrada saida evendas

Servigos

Fonte: PORTER (1985).
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Para estruturar a cadeia de valor, a equipe empreendedora, durante o desenvolvimento
do negacio, precisa identificar as atividades que agregam valor 8 EBT. Dessa forma, a deciséo
de terceirizar ou de internalizar pode representar uma maneira de auxiliar na estruturacédo
dessa cadeia.

Esta pesquisa de doutorado ambiciona propor um processo de auxilio a tomada de
decisdo para a definicdo do modelo de negdcio em EBTSs, por meio das decisfes relativas ao
posicionamento mercadoldgico e a definicdo da estrutura da cadeia de valor destes
empreendimentos. Nesse estudo, a definicdo quanto a estrutura da cadeia de valor ¢ realizada
com base na decisdo de terceirizar ou de internalizar (make-or-buy decision) determinadas
atividades (MclVOR; HUMPHREYS; McALEER, 1997; McIVOR; HUMPHREYS, 2000;
McIVOR, 2000).

Nesse sentido, uma vez que a definicdo do modelo de negdcio constitui uma etapa do
PPNeg a sua contribuicdo estaria concentrada no somatdrio e integracdo dos aspectos
envolvendo estratégias, logistica de entrada e saida, acBes de marketing e estrutura
organizacional, possibilitando que a trajetoria rumo ao mercado seja mais assertiva e com
riscos controlados. Dessa maneira, 0 processo de auxilio a tomada de decisdo para a definicdo
do modelo de negdcio além de permitir agregar mais valor a tecnologia desenvolvida, ajudaria
a dimensionar os custos e estimar os lucros, para potencializar o grau de sucesso das empresas

de base tecnoldgica em suas fases iniciais de surgimento.

1.2 Problema de pesquisa

Durante o processo de geracdo de EBTS, percebe-se que os empreendedores
tecnoldgicos lidam com muitas dificuldades ao longo do processo empreendedor, como falta
de apoio institucional, escassez de recursos financeiros e limitacGes internas da equipe, com
uma rede de relacionamento muito voltada para o ambiente académico (VOHORA,
WRIGHT, LOCKETT, 2004). Essas dificuldades acabam por comprometer negativamente o
tempo de surgimento da empresa no mercado e, até mesmo, implicar na sua inviabilizagdo
completa. A elas soma-se o fato de as equipes empreendedoras, durante 0 PPNeg, carecerem
de um processo de auxilio a tomada de deciséo para a definicdo de modelos de negocio que
orientem a escolha de produtos mais adequados, por meio do quais possam comercializar a
tecnologia. A auséncia de uma conceitua¢do Unica sobre modelo de negdcio na literatura

académica ressalta a importancia de se construir um framework que direcione 0os componentes
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relevantes do modelo de negécio da firma (TIKKANEN et al., 2005). A inexisténcia desse
framework pode ser advinda da inobservancia dos diferentes fatores que influenciam tal
escolha.

A equipe ndo compreende claramente as relacbes entre as estratégias de
posicionamento mercadologico e de estruturacdo da cadeia de valor durante o planejamento
do novo empreendimento, o que, em tese, dificulta a implantacdo das estratégias logisticas e
de operacdes para a concretizacdo e consolidacdo do negocio. A falta de definicdo dessas
estratégias pode comprometer o valor potencial do produto percebido pelo cliente, na medida
em que influencia seu gerenciamento no mercado.

A dificuldade para escolher um posicionamento mercadoldgico advém, por exemplo,
da falta de informacdes sobre o mercado, da inexperiéncia mercadoldgica da equipe
empreendedora (principalmente daquela em que o empreendedor é também um pesquisador
académico) além da propria incerteza tecnoldgica. As EBTs geralmente surgem a partir de um
produto e ndo necessariamente de uma plataforma de produtos a ser langada no mercado,
Como 0 gue ja ocorre no contexto de empresas estabelecidas. Esse produto, portanto, necessita
obter sucesso para aumentar as chances de sobrevivéncia da empresa nascente. Esses
aspectos, associados as diversas possibilidades de posicionamento que um negdcio pode
assumir a partir de uma tecnologia desenvolvida (sabendo-se que uma tecnologia pode
originar diferentes produtos para diferentes mercados), demonstram a necessidade de
estruturacdo de uma sistematica capaz de auxiliar a equipe empreendedora nas decisdes que
envolvem o posicionamento mercadoldgico. Ainda em relacdo a sistematica mencionada, esse
trabalho ndo encontrou na literatura pesquisada um modelo de referéncia que pudesse orientar
a equipe empreendedora e a0 mesmo tempo auxilid-la no processo de deciséo.

No que se refere a estruturacdo da cadeia de valor orientada pela decisao de terceirizar
ou de internalizar (make-or-buy decision) a literatura apresenta varios modelos de processo
decisério (MclVOR; HUMPHREYS; MCcALEER, 1997; ZHU; HSU; LILLIE, 2001;
PLATTS; PROBERT; CANEZ, 2002; MOMME; HVOLBY, 2002; WATER; PEET, 2006;
MOSES; AHLSTROM, 2009). Embora contribuam para o enriquecimento da literatura, esses
modelos apresentam algumas limitagdes, destacando-se, segundo Moses; Ahlstrém (2008): a)
0s modelos sdo orientados para o conteddo ou o processo, sendo, em geral, dedutivos e
baseados em cenarios idealizados, sem suporte empirico, ndo refletindo como as empresas,
efetivamente, tomam suas decisfes; e b) os modelos sdo estaticos, ndo refletindo a natureza

dindmica da empresa e do complexo processo de tomada de deciséo.
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Outras limitacOes, apresentadas por Mclvor; Humphreys; McAleer (1997), devem-se:
a) a auséncia de um método formal para avaliar a decisdo; b) ao fato de as analises serem
essencialmente baseadas no custo e ndo abordarem outras dimensdes importantes; e ¢) a
auséncia da atencdo devida ao problema das competéncias essenciais. Essas limitacdes
apontam para a importancia de identificar os fatores que direcionam o processo decisério no
contexto de EBTSs.

Esta pesquisa buscard responder ao seguinte questionamento: “como estruturar um
processo de auxilio & tomada de decisdo, utilizando o método AHP, para a definicdo do

modelo de negdcio em Empresas de Base Tecnoldgica (EBTs)?”

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Propor um processo de auxilio a tomada de decisdo, utilizando o método AHP, que

possa subsidiar a definicdo do modelo de negdcio em Empresas de Base Tecnoldgica (EBTS).

1.3.2 Objetivos especificos

- ldentificar os elementos constituintes e as possiveis etapas que caracterizam um processo de
auxilio a tomada de decisdo, para a definicdo de modelos de negdcio;

- Estruturar os critérios que auxiliam a escolha do posicionamento mercadolégico;

- Estruturar os critérios que auxiliam na definicéo da cadeia de valor;

- Verificar a aderéncia dos critérios para o posicionamento mercadoldgico e estruturacdo da
cadeia de valor de forma sistematica e integrada, a partir de empresas vinculadas a incubadora
INOVA da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).

1.4 Justificativa

A geracdo de EBTs representa uma forte contribuicdo a sociedade, por agregar valor
as tecnologias desenvolvidas, na maioria das vezes, pelas universidades e pelos centros de
pesquisa. Realizar estudos voltados para o desenvolvimento de estruturas que facilitem o

processo de planejamento do negocio das EBTs levaria ao fomento e a geracdo de novas
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empresas. Como consequéncia, pode-se promover o desenvolvimento regional e social, além
de fomentar a percepgéo das organizacOes desenvolvedoras de tecnologia como polo produtor
de produtos e servicos aplicaveis ao contexto da realidade brasileira.

Nos estagios iniciais de desenvolvimento dos negdcios de base tecnoldgica, observa-se
a presenca do empreendedor tecnoldgico como uma importante fonte de informacéo dentro da
empresa. Geralmente, a informacéo que o subsidia esta respaldada fortemente na tecnologia e
no produto, advinda de pesquisas cientificas. Principalmente quando se trata de
pesquisadores-empreendedores, na maioria das vezes, eles possuem pouca informacao acerca
do mercado e de praticas de negdcios, elementos importantes para a configuragdo de um novo
empreendimento. Assim, € necessario compreender o processo de definicdo do modelo de
negocio, a fim de potencializar a comercializacdo da tecnologia desenvolvida.

Conhecimentos relacionados ao posicionamento mercadoldgico e a estruturacdo da
cadeia de valor podem contribuir para a evolugdo do negdcio ao longo do PPNeg. Um estudo
da cadeia, por exemplo, permite & empresa focar suas agdes no negdcio central, em suas
competéncias essenciais e no estabelecimento de parcerias, propiciando a definicdo de quais
funcBes — ou elos — cada empresa ira ocupar, de forma a aumentar o desempenho e reduzir 0s
custos de coordenacdo com vistas a uma melhor insercdo no mercado consumidor
(MALONE; CROWSTON, 1997; PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Nesse contexto, esta pesquisa busca fornecer elementos capazes de contribuir para a
tomada de decisdes acerca da definicdo do modelo de negécio das EBTs, de forma a
robustecer as estratégias organizacionais na implementacdo do novo empreendimento.

O ineditismo do trabalho esta respaldado na estruturacdo de um processo de tomada de
decisdo que oriente a definicdo do modelo de negdcio no contexto dessas empresas ainda nao
explorado na literatura estudada. A estruturacdo desse processo de tomada de decisdo parece
ser um caminho capaz de aumentar as chances de sucesso do empreendimento, uma vez que
as equipes empreendedoras, em geral, demonstram n&o possuir todo o embasamento e
conhecimento de gestdo de negdcios necessdrios a organizacdo e disseminacdo das
informacdes durante a elaboracéo das estratégias do novo empreendimento.

Tem-se, ainda, que o processo de definicdo de modelos de negdcio representa um
ramo de pesquisa ainda pouco explorado para o contexto de EBTS. Isso revela a importancia
deste trabalho para que os esforcos desempenhados dentro dos centros de pesquisa encontrem

elementos suficientes para o alcance de seus objetivos mercadol6gicos.
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1.5 Estrutura do documento de tese

Este trabalho compde-se de seis capitulos, incluindo esta Introducdo, em que se
apresentam o tema de pesquisa, 0 problema de pesquisa, 0s objetivos, a justificativa e a
estrutura.

No capitulo 2, tem-se o referencial tedrico sobre as correntes de estudos de empresas
de base tecnoldgica, contemplando a fundamentacdo do posicionamento mercadologico e a
estruturacdo da cadeia de valor orientada pela deciséo de terceirizar ou de internalizar.

No capitulo 3, descreve-se a metodologia de pesquisa, em que se procurou explicar a
forma de condugdo do estudo, os procedimentos de coleta e analise dos dados.

No capitulo 4, apresentam-se 0s casos praticos que alimentaram o desenvolvimento do
modelo, iniciando-se com os Casos Pilotos 1 e 2, como os exploratorios sobre a defini¢do do
modelo de negdcio, e concluindo-se com os Casos Refinamentos 1 e 2.

No capitulo 5, procede-se a anélise das entrevistas com as empresas vinculadas a
INOVA/UFMG, como forma de verificar a aderéncia dos critérios que orientam a definicao
do modelo de negdcio, e a analise dos resultados encontrados.

No capitulo 6, apresentam-se as limitagdes da pesquisa, as sugestdes de novos estudos

sobre o tema, além das consideracdes finais.
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2. MARCO TEORICO-CONCEITUAL

A fundamentacdo teorica deste capitulo esta dividida em quatro secdes. A primeira
apresenta a literatura sobre o surgimento de Empresas de Base Tecnologica (EBT). Na
segunda, aborda-se o processo de suporte a geracdo dessas empresas, 0 Processo de
Planejamento do Negocio (PPNeg). Na terceira, discute-se a fundamentacéo tedrica sobre o
processo de auxilio a tomada de decisdo para a definicdo do modelo de negocio. Para tanto,
sera abordada a literatura sobre processos decisérios, modelos de negocio, posicionamento
mercadoldgico e estruturacdo da cadeia de valor direcionada pela decisdo de terceirizar ou de
internalizar uma atividade (make-or-buy decision). Na quarta, realiza-se o delineamento da

pesquisa e apresenta-se uma breve sintese do capitulo.

2.1 Empresas de Base Tecnoldgica

A inovacdo tecnologica pode ser desenvolvida e explorada tanto pelas grandes
empresas (em uma concepcdo mais tradicional) quanto por meio da criacdo de novas
Empresas de Base Tecnoldgica (EBTs) (DEL PALACIO; SOLE; MONTIEL, 2006). As
EBTs referem-se a empresas com alto nivel de capacitagcdo tecnoldgica (TOLEDO et al.,
2008), que se baseiam na aplicacdo de conhecimento cientifico ou tecnoldgico, empregando
técnicas avancadas ou pioneiras na obtencdo de seus produtos e servicos (MEIRELLES;
PIMENTA JR.; REBELATTO, 2008). Elas transformam tecnologias promissoras em valor
(PETTI; ZHANG, 2011).

Essas empresas também se caracterizam por: possuirem maiores investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) em relacdo a média, empregarem uma maior
porcentagem de engenheiros e cientistas, oferecerem produtos inovadores e tecnologicamente
avancados, serem dinamicas por natureza e possuirem curtos ciclos de desenvolvimento de
produtos (CHOREV; ANDERSON, 2006).

Embora a criacdo de EBTs tem-se tornado mais favoravel no Brasil, é importante
ressaltar as dificuldades que ainda cercam seu crescimento. Entre as dificuldades citam-se as
caracteristicas da economia brasileira, que ainda possui um sistema de inovagdo pouco
desenvolvido, dificultando sua proliferacdo, deficiéncias do mercado de capitais para garantir

investimentos de risco, falta de capacitacdo gerencial e incentivo para a criacdo de
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empreendedores nas universidades. Essas sdo as principais causas apontadas para a baixa
natalidade e a alta mortalidade das EBTs brasileiras (TOLEDO et al., 2008).

Petti; Zhang (2011) apresentam uma visao sistematica do empreendedorismo
tecnoldgico que inclui trés componentes: empresarial, de gestdo e ambiental, como
apresentado na Figura 2. A esséncia do empreendedorismo tecnoldgico estd em refletir um
sistema de atores interativos envolvidos em um conjunto de atividades relacionadas a:
desenvolvimento e identificagho da tecnologia, reconhecimento de oportunidades,
desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de negdcios e criacdo. Petti; Zhang (2011, p.

10) sintetizaram esses elementos, generalizando-os para os diversos tipos de EBTs (FIG. 2).

Figura 2 — Visdo sistemética do empreendedorismo tecnoldgico

Componente ambiental Sistema

Rede de relacionamento

Agéncias governamentais
Instituicdes académicas Negdcios

Sociedade
© emtiicagho de | 2 | Reconhecimento | > | pesenvobimento | >| P& oRtReTe P /Capacidad
< i < <
tecnologias das oportunidades do Produto criago j rocesso/Capacidades
Aplicacio < Conceitodo < Modelode <= Planode <= Valor? Individuo

Negoécio Negdcio Negécio

Talentos individuais Investidores

Outros stakeholders

Componente empreen

Fonte: PETTI; ZHANG (2011, p. 10).

Entre os atores interativos envolvidos nesse processo, estdo as instituicbes académicas,
agéncias governamentais, investidores, empreendedores e outros stakeholders. Eles buscam, a
partir das tecnologias desenvolvidas, delinear conceitos e modelos de negécios. Esses
modelos, por sua vez, orientam a elaboragdo do plano de negécio com o intuito de gerar valor
para a sociedade (PETTI; ZHANG, 2011).

Esse sistema de atores envolvidos no surgimento das EBTs pode configurar-se de
distintas maneiras. Wennberg; Wiklund; Wright (2011) sugerem dois caminhos que
impulsionam a criagdo dessas EBTs. O primeiro é aquele em que os individuos estudam,
trabalham nas universidades e criam seu negécio — os conhecidos spinoffs académicos ou,
ainda, EBTs de origem académica. O segundo €é representado por universitarios graduados
que seguem carreiras na industria privada e acabam por criar o proprio negécio a partir desse
contexto — os chamados spinoffs corporativos ou, ainda, EBTs de origem corporativa.
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A criacdo de EBTs de origem académica vem ganhando espaco, dada a importancia
das universidades para o desenvolvimento tecnoldgico e sua relevancia na geracao de riqueza
e desenvolvimento social (WENNBERG; WIKLUND; WRIGHT, 2011). Com a segunda

“Revolucdo Académica™

, s universidades e os centros de pesquisa, por exemplo, passaram a
desempenhar o papel de capitalizar o conhecimento, propiciando a geracdo de riqueza e o
desenvolvimento  social, caracterizando-se como  universidades empreendedoras
(ETZKOWITZ, 1998).

Nos EUA, por exemplo, apenas cerca de 3% das patentes sdo universitarias, nimero
insignificante perto do Brasil, onde chegam a 59% (LAMANA; KOVALESKI, 2010).
Segundo os autores, com base em estudos do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE) de 2009, 76,7% dos pesquisadores envolvidos em P&D encontram-se concentrados
no ensino superior, nas universidades e centros de pesquisas. Isso demonstra que essas
Instituicbes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs), detentoras de conhecimentos de distintas
naturezas, por meio da pesquisa e da capacidade de desenvolverem novos produtos e negdcios
inovadores, tornam-se fontes de geracdo de riquezas, valor econémico e desenvolvimento
social. Esses dados demonstram o potencial das universidades para a geracdo de EBTS.

Nesse contexto, a dindmica de desenvolvimento de tecnologias em ambiente
académico e a consubstanciacdo dessas em negocios tecnoldgicos, seja na forma de
licenciamentos da tecnologia para empresas ja estabelecidas no mercado, seja por meio da
criacdo de Empresas de Base Tecnoldgica (EBTSs), envolvem uma rede de inova¢do composta
por Vvarios agentes, processos e recursos (WRIGHT et al., 2008; REIS et al. 2011).

Geracdo de academic spinoff, university spinout organization, academic spin-out,
research-based spinoff e academic new technology-based firm sdo exemplos de
nomenclaturas comumente encontradas em artigos cientificos da area para abordarem o termo
geracdo de EBTs de origem académica (MUSTAR et al., 2006; DJOKOVIC; SOUITARIS,
2008; O’SHEA; CHUGH; ALLEN, 2008). Essas empresas sdo criadas por meio da
transferéncia de tecnologia a partir de uma instituicdo académica, havendo ou ndo o
envolvimento do inventor na gestdo do empreendimento (O’SHEA; CHUGH; ALLEN, 2008;
NICOLAOU; BIRLEY, 2003).

* A primeira “Revolugdo Académica”, citada por Etzkowitz (1998), refere-se a incorporacdo da pesquisa ao
ensino, tendo ocorrido inicialmente na Universidade de Berlim, no inicio do século XIX. Segundo este mesmo
autor, tem-se evidenciado nas Ultimas décadas o curso de uma segunda “Revolucdo Académica”, caracterizada
pela relacdo que a universidade estabelece com o setor produtivo, pela incorporacdo de valor agregado nas
pesquisas académicas para promover a comercializacdo dos produtos e tecnologias e, consequentemente, a
geracgdo de riqueza e o desenvolvimento social.
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No contexto de geracdo dessas EBTSs, h& varios niveis de andlise que interferem no
processo de surgimento dessas empresas, assim como nas caracteristicas do negocio
(MUSTAR et al., 2006; O’SHEA; CHUGH; ALLEN, 2008; DJOKOVIC; SOUITARIS,
2008). Os niveis de analise permeiam as caracteristicas individuais da equipe empreendedora
(como personalidade, motivagdo, habilidade, experiéncia e reputacdo profissional), as
caracteristicas institucionais da academia (envolvendo a vocagdo da instituicdo, os tipos de
pesquisas realizadas e a presenca ou ndo de escritorios de transferéncia de tecnologia,
incubadoras e parques tecnologicos), os fatores ambientais (0 acesso a Venture Capital, as
politicas governamentais de designacéo de propriedade intelectual de invengdes, a existéncia
de programas de incentivo a inovacao e a infraestrutura de conhecimento da regido, dentre
outros) e 0S recursos organizacionais.

Em relacdo aos recursos organizacionais, Barney (1991) os subdivide em quatro
dimensdes: técnicos, humanos, sociais/organizacionais e financeiros. A dimensdo recursos
técnicos refere-se ao grau de inovacdo, ao dominio tecnoldgico, ao tipo de tecnologia da
empresa e ao tipo de recursos fisicos. Segundo Heirman; Clarysse (2004), incluem a planta e
0s equipamentos, a localizacdo geografica e seu acesso as matérias-primas. A dimensdo
recursos humanos refere-se as caracteristicas da equipe empreendedora e a suas experiéncias.
Para as EBTs, o empreendedor-pesquisador pode ser o mais importante e, muitas vezes, 0
unico capital humano presente na empresa (VAN DE VEM; HUDSON; SCHRODER, 1984).
A dimensdo recursos de natureza social e organizacional congrega 0s sistemas, as rotinas e 0s
relacionamentos incrustados na empresa e toda a sua rede social, 0s quais representam a
maneira pela qual as EBTs combinam e transformam as tecnologias em produtos comerciais
(GALUNIC; RODAN, 1998). A dimensdo recursos financeiros refere-se ao montante
disponivel para o empreendimento, que inclui todos os diferentes recursos monetarios que as
firmas podem usar, tais como o capital advindo do empreendedor, de investidores de risco, de
financiamentos e, até mesmo, de disponibilidade propria. Esses recursos financeiros sao
importantes nas fases mais prematuras do desenvolvimento da EBT, uma vez que auxiliam na
definicdo das estratégias futuras para o novo empreendimento (LEE; LEE; PENNINGS,
2001).

Mustar et al. (2006) também apresentam um nivel de analise envolvendo o estudo de
modelos de negocio. No ambito das EBTs, o modelo de negdcio preocupa-se em como
transformar em valor comercial, as tecnologias e os conhecimentos das universidades. Dessa

maneira, o processo de geracdo de EBTSs influencia e é influenciado pelos aspectos relativos
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ao ambiente micro, meso e macro-organizacionais, incluindo as caracteristicas dos
empreendedores e 0s recursos utilizados. Esses niveis de analise contribuem para explicar o
processo de estruturacdo dessas empresas nascentes, incluindo o posicionamento
mercadologico e a estruturacdo da cadeia de valor, para a definicdo do modelo de negadcio.

Analisando os estudos de Mustar et al. (2006) no contexto do empreendedorismo
académico e de Petti; Zhang (2011) no contexto do empreendedorismo tecnoldgico em geral,
observa-se que eles ressaltam a importancia da definicdo do modelo de negocio para o
planejamento e o desenvolvimento do novo empreendimento e, também, para a criacdo de
valor. Com o intuito de compreender melhor o contexto dessas EBTSs, a proxima subsecdo
fundamentard o processo de suporte para 0 surgimento dessas empresas relativo ao
desenvolvimento do negocio, representado pelo Processo de Planejamento do Negocio
(PPNeg).

2.2 Modelo de suporte ao desenvolvimento do neg6cio: Processo de Planejamento do

Negdcio

O processo de criagcdo e de desenvolvimento das EBTs configura uma corrente de
pesquisa ainda em construcdo. Mesmo incipientes, existem alguns trabalhos como os de
Roberts; Malone (1996); Ndonzuau; Pirnay; Surlemont (2002); Vohora; Wright; Lockett
(2004) que descrevem os estagios de desenvolvimento de EBTS, principalmente as de origem
académica, incluindo desde as fases de obtencdo de recursos, P&D até a protecdo e o
desenvolvimento do negdécio.

A partir desses estudos (ROBERTS; MALONE, 1996; NDONZUAU; PIRNAY;
SURLEMONT, 2002; VOHORA; WRIGHT; LOCKETT, 2004), é possivel compreender o
processo de formacdo e evolucdo das EBTs, denominado nesta pesquisa como “Processo de
Planejamento do Negocio” (PPNeg). Para Reis et al. (2012), o PPNeg tem o intuito de
complementar o Processo de Planejamento Tecnoldgico (PPTec) (CHENG et al., 2007),
sendo que esse Ultimo possui como objetivos auxiliar a incorporacéo da tecnologia ao produto
e promover a aproximacdo deste com o mercado, por meio da aplicagdo combinada de
métodos e técnicas de gestdo de desenvolvimento de produtos (CHENG et al., 2007). Busca-
se, nesse processo, a evolucdo do desenvolvimento das versdes de prototipos e a melhor

articulacdo do trinébmio Tecnologia, Produto e Mercado (TPM).
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J& o PPNeg, que corresponde as fases de desenvolvimento do negocio, pode ser
entendido como 0 processo que 0 pesquisador percorre para transformar uma pesquisa
académica em um novo empreendimento de base tecnoldgica. Ele orienta a busca por
informacBes importantes para subsidiar a geracdo de EBTSs, auxiliando a equipe
empreendedora no desenvolvimento do negdcio e na estruturagdo de suas estratégias
logisticas, financeiras, organizacionais, de marketing e de producé&o.

Com base nos estudos que caracterizam o processo de criacdo e desenvolvimento de
EBTs e no acompanhamento do surgimento dessas empresas no contexto brasileiro, pode-se
inferir cinco fases que determinam as etapas do PPNeg: a) identificacdo da oportunidade; b)
estruturacdo da oportunidade; c) empresa prototipo; d) ENBT (Empresa Nascente de Base
Tecnologica); e e) NEBT (Nova Empresa de Base Tecnoldgica) (FIG. 3).

Figura 3 — Etapas do Process% Planejamento do Negocio (PPNeg)

Fase ENBT
: Fase Empresa
Protétipo
: : \ Fase de

Fase NEBT

Estruturagdo da
Oportunidade

Fase de
Identificagdo da
Oportunidade

Fonte: Elaborada pela autora.

O termo empresa nascente refere-se a empreendimentos ainda em formacéo. Entende-
se por nova empresa aquela em que ha, efetivamente, a concretizagdo e posterior consolidagédo
do negdcio nascente. A evolucdo nos estagios da EBT ao longo do tempo esta condicionada a
superacao dos elos criticos, representados pelos estdgios de G1 a G4 (FIG. 3). Esses elos,
interpretados como gates ou pontos de decisdo, representam pontos de avaliagcdo do projeto
pela equipe empreendedora, nos quais sdo tomadas as decisdes de continuar na mesma etapa,
refinando ainda mais as informacdes, de evoluir para a proxima etapa ou, até mesmo, de
abortar o projeto. Essas decisfes sdo orientadas por critérios que, muitas vezes, refletem as
incertezas do negocio que precisam ser minimizadas para permitir a evolugdo do

empreendimento.
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Para detalhar as etapas do PPNeg para a geracdo de EBTSs, Reis et al. (2012)
elaboraram um pictograma descrito-prescritivo, na perspectiva da area de Operacles, que

desdobra os subprocessos e atividades para cada uma dessas etapas (FIG. 4).

Figura 4 — DecisGes a serem tomadas ao longo do PPNeg na perspectiva da area de Operacdes
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Escolha do Mercado- Posicionamento Mercadoldgico e Estruturagdo da Gestdo da Cadeia de Valor e Gestdo da Cadeia de
Potencial Cadeia de Valor Suprimentos

Fonte: Adaptado de REIS et al. (2012).

Observa-se que o0 processo de planejamento de novos negdcios tecnoldgicos, segundo
Reis et al. (2012), inicia-se com a identificacdo de oportunidades de desenvolvimento de
tecnologia e produto que poderiam transformar-se em negocios tecnoldgicos (fase de
identificacdo da oportunidade). Identificadas essas oportunidades, a equipe empreendedora de
cada empresa deve estrutura-las no subprocesso de estudo preliminar do mercado (analise da
tecnologia, produto e mercado), de forma que, para todas as tecnologias desenvolvidas sejam
realizados os Estudos de Viabilidade Técnica, Econdmica, Comercial, Impacto Ambiental e
Social (EVTECIAS) (fase de estruturacdo da oportunidade).

Por meio desses estudos de viabilidade, é possivel identificar as diferentes
possibilidades de aplicacdo da tecnologia, para, entdo, priorizar a aplicagdo de mercado mais
viavel para explorar comercialmente o produto tecnoldgico. As diferentes aplicacGes
pertencem, na maioria das vezes, a distintos mercados, sendo necessario investigar as
caracteristicas de cada um para identificar, estrategicamente, as maneiras pelas quais se pode
criar mais valor para o cliente.

A fase de empresa-protétipo compreende o subprocesso de definicdo do modelo de

negdcio. O modelo de negocio busca articular a proposigdo de valor, a habilidade para obter
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rendimentos e o custo do modelo dentro do contexto da cadeia de valor dos fornecedores e
distribuidores, com o intuito de criar valor para os clientes (CHESBROUGH;
ROSENBLOOM, 2002). Nesta pesquisa, 0 modelo de negdcio consiste na definicdo quanto
ao posicionamento mercadoldgico (RIES; TROUT, 1986; RIES, 1996; HASSAN; CRAFT,
2005) e a estrutura da cadeia de valor (PORTER, 1985), orientada pela decisdo de terceirizar
ou de internalizar uma atividade (MclVOR; HUMPHREYS; McALEER, 1997; McIVOR,;
HUMPHREYS, 2000; MclVOR, 2000), sendo dois processos simultaneos e interdependentes.
As decisdes tomadas em um influenciam as outras decisdes, e vice-versa, de forma que ao
final do processo tem-se a definicdo do modelo de negdcio a ser adotado pela empresa.

As decisbes provenientes dessa fase de empresa-prot6tipo capacitam a equipe
empreendedora na definicdo de outras estratégias logisticas e de opera¢fes necessarias a cada
empresa nascente. J& na fase de Empresa Nascente de Base Tecnoldgica (ENBT) e Nova
Empresa de Base Tecnoldgica (NEBT), a equipe implementa e consolida, respectivamente, as
estratégias logisticas e de operacGes, para viabilizar a comercializagdo do produto
tecnoldgico. A sistematizacdo de estratégias € importante no sentido de proporcionar uma
resposta mais rapida e acurada as necessidades dos consumidores finais em qualquer setor da
economia.

Para a transposicdo da fase de ENBT para NEBT, a empresa precisa fortalecer as
estratégias comerciais de distribuicdo do produto, a fim de buscar sua insercdo e, posterior
consolidacdo no mercado (concretizacdo e consolidacdo). Nessas duas fases, a equipe
seleciona os fornecedores e os parceiros do negdcio para realizar os desejos desses clientes.
Por se tratar de novas tecnologias, as vezes, faz-se necessario desenvolver novos fornecedores
para suprir as demandas por matérias-primas, além de criar instrumentos de avaliacdo e
acompanhamento deles no que tange a qualidade, preco, prazo de entrega, condi¢cbes de
pagamento e a infraestrutura para atender a demanda.

Ao se buscar a consolidacdo das estratégias logisticas e de operacdes, as EBTs vao se
tornando mais robustas para entender sua participacéo na cadeia de suprimento® em que estdo
inseridas. Nesse sentido, os fornecedores do negocio, além de suprirem as demandas por
matérias-primas ao menor custo, devem possuir um forte relacionamento com o negécio, por
meio de parcerias, visando aumentar a confiabilidade na entrega dos produtos, reduzir os

estoques e melhorar a qualidade dos produtos.

> O termo cadeia de suprimentos representa a integracéo dos processos de negécios até o usudrio final, por meio
de suprimentos de produtos, servicos e informacBes que adicionam valor para os clientes (COOPER,;
LAMBERT; PAGH, 1997).
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O carater estratégico da gestdo da cadeia de suprimento na fase de NEBT se faz
presente por potencializar elos integrados e coordenados via processos logisticos, desde os
fornecedores até o cliente final. O atendimento dos atributos demandados pelos clientes, como
flexibilidade, consisténcia nos prazos de entrega, reducdo dos lead times relativos aos
pedidos, eficiéncia de custos de transportes, estoques e armazenagem, depende do modelo de
negécio adotado pela EBT e do nivel de desempenho almejado, neste caso, pela equipe
empreendedora.

Sumarizando, apos a definicdo do modelo de negdcio, a equipe precisa implementar/
concretizar (fase de ENBT) e consolidar (fase de NEBT) as diferentes estratégias do negocio,
de forma a viabilizar a comercializagdo do produto. Dessa maneira, ocorre a evolucdo do
negocio ao longo dos diferentes subprocessos que compdem o PPNeg.

No contexto do PPNeg, este trabalho tem como foco de pesquisa a fase de empresa
protétipo, o subprocesso de definicdo do modelo de negdcio que compreende tanto a deciséo
referente ao posicionamento mercadolégico quanto a definicdo da estrutura da cadeia de valor
(orientada pela decisao de terceirizar ou de internalizar). Nesse sentido, 0 modelo de negdcio
direciona o desenvolvimento da empresa ao longo do PPNeg. O item seguinte fundamentara o

conceito de modelo de negdcio.

2.3 Processo decisorio para a definicdo do modelo de neg6cio em Empresas de Base

Tecnoldgica

Nesta secdo, discutem-se algumas definicdes do conceito de modelo de negdcio
encontradas na literatura, o processo decisorio para a definicdo do modelo de neg6cio e 0s
principais fatores que orientam a decisdo quanto ao posicionamento mercadologico e a

estruturacdo da cadeia de valor.

2.3.1 Caracterizacdo dos modelos de negocio em EBTs

Para desenvolver oportunidades comerciais a partir das tecnologias desenvolvidas, é
importante estimular a capacidade criativa de explorar novas alternativas de negocios.
Durante o processo exploratorio de busca de oportunidades, a pesquisa académica deve ser
transformada em neg6cios comerciais, mostrando como 0s recursos podem ser combinados

para formar uma nova empresa e atender as necessidades do mercado (RASMUSSEN;
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BORCH, 2010). Um dos grandes desafios para 0s novos empreendimentos consiste em
identificar e adquirir uma base inicial de recursos internos e externos, para integra-los na
comercializacdo da tecnologia.

Os empreendedores, durante o surgimento das empresas, enfrentam uma serie de
decisdes criticas. Dentre essas, Brannback et al. (2010) ressaltam as decisdes estratégicas
referente aos planos estratégicos e de negdcios e ao conhecimento e habilidades dos gestores
para auferir desempenho satisfatorio das empresas. No ambito dessas decisdes estratégicas,
encontra-se a definicdo do modelo de negdcio.

Zott; Amit; Massa (2011), em um consistente estudo bibliométrico sobre modelo de
negdcios, demostram que as publicacdes de 1975 a 2009 revelam que o referido termo tem
sido empregado na tentativa de explicar trés fenbmenos: uso da tecnologia da informacéo nas
organizacOes; questdes estratégicas, como criacdo de valor, vantagem competitiva e
desempenho das firmas; e inovacgdo e gestao tecnolégica.

Vaérios estudos foram desenvolvidos em relacdo ao conceito de modelo de negdcio,
sendo possivel identificar a diversidade de percepcdes acerca do tema. Nenonen; Storbacka
(2010) sumarizaram a visdo de alguns desses estudos sobre modelos de negécio realizados
entre os anos de 2001 a 2009 (QUADRO 1).

Quadro 1 — Vis&o dos estudos de modelos de negdcio

(continua)

Estudo (ano) Definicao de Modelo de Negécio

Amit; Zott (2001) "Modelo de negdcio descreve o conteudo, a estrutura, a governanga do projeto das transagdes de como

mit; Zo . . = . Lo
criar valor por meio da exploragdo de oportunidades de negdcios

Chesbrough; "No6s oferecemos uma interpretagdo do modelo de negdcio como um construto que intervém no

Rosenbloom (2002) processo de criagdo de valor"

"Modelo de negdcio responde as questdes como quem é o cliente, qual é o valor para o cliente, como
Magretta (2002) fazer dinheiro no negécio, qual é a légica econdmica que explica como nds podemos entregar valor para
os clientes em um custo apropriado"

"Modelo de negdcio é uma ferramenta conceitual que contém elementos de relacionamentos e permite
Osterwalder et al. expressar a légica do negécio de uma firma especifica. E a descri¢do de valor que a empresa oferece para
(2005) um ou mais segmentos de clientes, arquitetura da firma, a rede de parcerias para a criagdo, marketing
entrega de valor, capital de relacionamentos para gerar lucros sustentdveis"

"Negdcio é a forma de criar valor e obter retorno do valor; e 0o modelo é simplesmente a representagdo
Shafer et al. (2005) darealidade. Nés definimos modelo de negdécio como uma representagdo da logica principal da firma, as
escolhas estratégicas para criagdo e obtencgdo de valor dentro da cadeia de valor"

Fonte: Adaptado de NENONEN; STORBACKA (2010), p. 46-47.
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Quadro 1 — Visédo dos estudos de modelos de negdcio

(concluséo)

Estudo (ano)

Defini¢do de Modelo de Negdcio

Tikkannen et al.
(2005)

Voelpel et al. (2005)

Chesbrough (2007)

Zott; Amit (2007)

Johnson et al. (2008)

Zott; Amit (2008)

Storbacka; Nenonen
(2009)

"Nés definimos modelo de negdcio como uma sistema manifestado em componentes, materiais
relacionados e aspectos cognitivos. O componente chave do modelo de negécio inclui a rede de
relacionamentos da empresa, o corpo de operagdes do processo de negdcio, os aspectos financeiros e
conceitos de contabilidade da empresa"

"O conceito particular de negdcio (ou caminho de fazer negdcio) é reflexo da proposigdo de valor do
negdcio principal para os clientes. Configura a rede de valor (e.g. terceirizacdo/aliancas); reestruturacdes
internas e satisfagdo dos multiplos objetivos dos varios stakeholders"

"O desempenho do modelo de negdcio tem duas importantes fungdes: criagdo de valor e captagdo de
valor. Primeiro, define uma série de atividades para obter uma lista de materiais para satisfazer os
clientes finais por meio de produtos e servigos que permitem criar uma rede de valor. Segundo, o
modelo de negdcio capta valor das atividades da firma desenvolvendo-as e operando-as"

"Modelo de negdcio representa o conteudo, a estrutura e governanga do projeto de transagdo para criar
valor por meio da exploragcdo de oportunidades de negdcio. Um modelo de negdcio elucida como a
organizagdo se relaciona como os stakeholders externos, com as mudangas econémicas para a criagdo de
valor para todos os parceiros comerciais"

"Um modelo de negdcio consiste de quatro elementos interconectados (proposi¢do de valor para os
clientes, férmula de lucratividade, recursos chave e processos chave) que juntos criam e entregam valor"

"Modelo de negécio pode ser definido como a estrutura, contelddo e governanga das transagbes entre a
firma local e os parceiros comerciais. Isto representa a conceitualizagdo de padrdes transacionais entre a
firma e os parceiros comerciais"

"Modelos de negdcios sdo definidos como a configuragdo de capacidades interrelacionadas, contetdo da
governanga, processo e gerenciamento das interagdes para a troca na cocriagdo de valor diadica"

Fonte: Adaptado de NENONEN; STORBACKA (2010), p. 46-47.

Como pode ser depreendido do Quadro 1, o conceito de modelo de negdcio esta

ancorado na concepcao de cadeia de valor, na inovacdo schumpeteriana, na estratégia de redes

de relacionamentos dentre outras (AMIT; ZOTT, 2001). H4, também, a inclusdo de

referéncias a recursos da firma, capacidades e aprendizagem (EDEN; ACKERMANN, 2000).

O modelo de negdcio também descreve o design, a arquitetura da criacdo, captacéo e

entrega de valor. A esséncia de um modelo de negdcio esta na maneira pela qual a empresa

agrega valor aos clientes, atrai clientes dispostos a pagar pelo valor e converte os pagamentos

em lucros. E mais genérico do que uma estratégia de negdcio e torna-se necessario combinar a

estratégia e anélise do modelo para obter vantagem competitiva (TEECE, 2010).

A literatura também tem destacado alguns elementos chaves do modelo de negdcio

(GIESEN et al., 2010): a) Qual é o valor entregue aos clientes (segmentos de clientes,
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proposicdo de valor, o que é vendido e como é vendido)?; b) Como o valor é entregue
(recursos e processos internos criticos assim como as parcerias externas)?; ¢) Como 0s
rendimentos sdo gerados (modelo de precificacdo e formas de monetizacdo), e d) Como € a
posicdo da empresa na induastria (papel da empresa e relacionamento por meio da cadeia de
valor)? Como mencionado por Baines et al. (2005), o modelo de neg6cio também considera o
processo de escolha das atividades centrais que a organizacgao deve internalizar e quais devem
ser terceirizadas para o controle de fornecedores, distribuidores, clientes e demais parceiros.

Observa-se que o modelo de negocio pode desempenhar varias funcdes, conforme
destacado por Chesbrough (2007):

a) Articular a proposicdo de valor para 0s usuarios.

b) Identificar um segmento de mercado, destacando os clientes e o proposito do
negaocio.

c) Definir a estrutura da cadeia de valor exigida pela firma para criar e distribuir os
produtos/servicos, além de determinar os ativos complementares necessarios para suportar a
posicdo da firma na cadeia. Isto inclui os fornecedores e clientes da firma.

d) Especificar os mecanismos de rendimento da firma, estimar a estrutura de custo e
potencial de lucros da producdo, consolidar a proposi¢do de valor, como também a estrutura
da cadeia de valor escolhida.

e) Descrever a posi¢cdo da firma dentro da cadeia de relacionamento, incluindo o
relacionamento com os fornecedores e clientes e a identificacdo dos complementadores e
competidores potenciais.

f) Formular a estratégia competitiva, por meio da qual a inovacdo da firma ganhara e

assegurara vantagem competitiva sobre os rivais.

Modelo de negdcio centra-se na analise da maneira pela qual se da a articulacédo entre
a proposicao de valor de um produto, a necessidade de identificacdo do segmento de mercado
correspondente, a estruturacdo da cadeia de valor e as decisdes acerca de custos e estimacgao
das margens de contribui¢do e lucro (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002). A esséncia
do modelo ¢ ‘como obter os pagamentos’ e ‘como fazer dinheiro’ (CHESBROUGH;
ROSENBLOOM, 2002, p. 533).

Para Sinfield et al. (2012), o modelo ¢ direcionado por algumas perguntas chave, tais
como: Quais sdo os consumidores-alvo?; Qual necessidade de mercado sera atingida?; O que

oferecer ao mercado para suprir essa necessidade?; Como 0s consumidores terdo acesso a
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essas ofertas?; Onde operar na cadeia e como 0 negécio obtera lucro? Essas perguntas
refletem a definicdo de Mitchell; Coles (2004a), em que o modelo de negdcio € uma

2 (13

combinacdo de “o que”, “quem”,

2 (13

quando”,

29 (13

onde”, “por que”, “como” e “quanto custa”,
informacdes relevantes para a organizacdo fornecer produtos e servigos aos clientes. A Figura
5 ilustra o esquema para identificar as varias possibilidades de modelo de negdcio

desenvolvidos por Sinfield et al. (2012).

Figura 5 — Esquema para identificar as varias possibilidades de modelo de negécio

Comoo
Qual O que oferecer consumidor
Quemserdo necessidade parasatisfazer terdacessoao Onde operar
consumidor de mercado as produto/ nacadeiade  Como obter
alvo? serasuprida? necessidades? servigos? valor? lucro?
s N N
. 2 Papelna
Consumidor 1 Negécio 1 o quesera Comq SEera cadeiade Como obter
vendido 1 vendido 1 lucro 1
N J valorl
s M
. - O que sera Como sera Pape_zl na Como obter
Consumidor 2 Negdcio 2 i . cadeiade
vendido 2 vendido 2 lucro 2
_ valor2
s M
. A Como sera Como obter
LConsu midor 3J Negocio 3 vendido 3 lucro 3

Fonte: SINFIELD et al. (2012, p. 87).

Diante das diversas possibilidades de modelo de negd6cio, como no exemplo da Figura
5, a empresa deve optar por um que possibilite explorar a tecnologia de forma adequada. Para
este trabalho a escolha de um modelo adequado consiste em duas decisdes simultaneas e
interativas quanto: a) ao posicionamento mercadoldgico e b) a estrutura da cadeia de valor
orientada pela decisdo de terceirizar ou de internalizar (make-or-buy decision).

DiMingo (1988) define o termo posicionamento sob duas dimensdes: psicoldgica e de
mercado. A dimensdo psicoldgica esta relacionada ao processo de fixacdo de uma identidade
distinta na mente dos consumidores. Envolve a acdo de projetar o produto e a imagem da
empresa, com 0 objetivo de ocupar um lugar diferenciado na percepcdo e na mente de seu
publico-alvo (DARLING, 2001; KOTLER; KELLER, 2006). A dimensdo mercado esta
relacionada a analise da posi¢do ocupada pelos concorrentes, ao processo de segmentacdo do
mercado e a escolha do mercado-alvo. Refere-se a escolha do lugar que a empresa, a marca e
seus produtos ocupardo em uma dada inddstria (RIES; TROUT, 1986; DOUGLAS; CRAI,
1995; RIES, 1996; MORGAN; STRONG; McGUINNESS, 2003). Essas duas dimensdes se
relacionam, na media em que o posicionamento psicolégico depende de sua adequacgédo a

dimensdo de mercado.
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O posicionamento de mercado da empresa reflete um processo de segmentacdo de
mercado, uma técnica que particiona 0 mercado em pequenos segmentos, com o0 objetivo de
explicitar o comportamento dos consumidores e identificar oportunidades para aumentar o
market share (DIMINGO, 1988; JACKSON, 2007). E um caminho no qual 0s recursos e os
ativos especificos da firma sdo desdobrados para construir vantagem posicional do produto e
do negdcio (MORGAN; STRONG; McGUINNESS, 2003; HOOLEY; PIERCY;
NICOULAUD, 2011).

Para o sucesso do posicionamento, a empresa deve oferecer produtos e servigos
diferenciados aos consumidores e considerar o mix de marketing, que inclui: a) o mix de
produtos (produtos, servi¢os, marcas e embalagens desejadas pelos consumidores-alvo); b) o
mix de venda (combinacdo de preco e créditos); ¢) o mix de marketing (escolha dos canais de
marketing, formas de armazenagem, controle de estoque e facilidade de carregamento, com o
intuito de criar no mercado desejado, uma posi¢cdo competitiva na mente dos consumidores); e
d) o mix de comunicacao (alcangado por meio do planejamento estratégico e implementacéao
do mix de produto, de venda e de marketing no mercado consumidor) (DARLING, 2001).

Nesse contexto, merece destaque a escolha dos canais de marketing, representados
pelos fabricantes, intermediérios (atacadistas, varejistas e especialistas) e usuarios finais
(clientes de empresas ou consumidores individuais), os quais se referem a “um conjunto de
organizagOes interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar um produto ou
servigo para o uso ou consumo” (COUGHLAN et al., 2002, p. 20). Rosenbloom (2002) inclui
ainda os agentes facilitadores, que sdo empresas que ddo suporte a tarefa de distribuicéo,
como os setores de compras, vendas, transporte, armazenagem, processamento de pedidos e
seguro, dentre outros. Sdo muitos os formatos alternativos de um canal que podem se basear
em qualquer uma das trés partes da distribuicdo: no fabricante, nos distribuidores ou nos
clientes. Uma combinacdo diferenciada desses elementos é capaz de criar uma posicao
também diferenciada da empresa na percep¢do e na mente de seu publico-alvo.

Assim, ao segmentar o mercado e ao escolher o publico-alvo e os diferenciais do
negocio, a empresa define um posicionamento mercadolégico, e o faz, também, a rigor, a
partir de certo limite ou modelo intrinseco que reverbera suas escolhas relativamente aos
fluxos de sua cadeia de valor. Ressalta-se que essa busca pela diferenciacdo durante a
definicdo do posicionamento inclui uma estrutura¢do do mix de marketing, com destaque para

a definicdo do produto a ser vendido e dos canais de marketing a serem explorados.
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J& a definicdo da estrutura da cadeia de valor, fundamentada na cadeia de valor
estabelecida por Porter (1985), consiste no processo de identificar as atividades e o0s
componentes que serdo terceirizados ou internalizados. A decisdo de terceirizar ou de
internalizar (make-or-buy decision) exige uma analise dos custos e das competéncias relativas
as diversas atividades da empresa, com o objetivo de internalizar aquelas que agregam valor
para 0 negécio (MclVOR; HUMPHREYS, 2000; MclVOR, 2000; PARKER; HARTLEY,
2003).

Nesse contexto, os modelos de negocio buscam criar valor para a empresa dentro de
um mercado dindmico. O gerenciamento dos conhecimentos e capacidades da empresa
alinhado a dependéncia dos caminhos (as acdes passadas influenciam a trajetéria futura da
empresa) permitem estabelecer um processo continuo de inovacdo desses modelos. Para isso,
a empresa entende a aplicacdo do modelo de negdcio atual, estabelece uma visdo apropriada
de modelo de negdcio inovador, projeta e testa a melhoria potencial do modelo e, por fim,
implementa o proximo modelo de negdcio melhorado (MITCHELL; COLES, 2004b).

Durante a escolha do modelo de negdcio e seu processo de inovacdo para explorar
comercialmente o produto tecnoldgico, a equipe empreendedora considera 0S recursos
necessarios e disponiveis ao negocio, as competéncias, as habilidades e as capacidades de
criacdo, de tal forma a garantir a sustentabilidade do negd6cio e a vantagem competitiva,
mediante a proposicdo de valor a ser entregue aos clientes (MITCHELL; COLES, 2004b). E,
portanto, importante compreender o processo decisério para a definicdo desses modelos de

negaocio.

2.3.2 Processo decisorio para a definicdo do modelo de negécio

Os empreendedores tecnoldgicos, por possuirem tecnologias diferenciadas, precisam
identificar alternativas de negocios e analisar cuidadosamente as possibilidades, para entéo,
tomar a decisdo objetivando melhorar o desempenho posterior no mercado (GRUBER;
MACMILLAN; THOMPSON, 2008). A qualidade dessas decisdes € crucial para a
sobrevivéncia da empresa, uma vez que pode afetar tanto a avaliagdo de oportunidades futuras
quanto o desempenho atual do negocio (CARR; BLETTNER, 2010).

Como forma de estruturar esse processo decisorio, Carr; Blettner (2010) definem sete
etapas, a saber: a) prospeccdo de uma ampla gama de alternativas; b) levantamento dos

objetivos a serem cumpridos; c) ponderagdo cuidadosa dos custos e beneficios de cada
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alternativa; d) pesquisa por informagdes adicionais relevantes ou alternativas mais adequadas;
e) obtencdo de novas informacbes que podem até contradizer julgamentos anteriores; f)
reexame das consequéncias, antes de escolher uma alternativa final; e g) realizacdo de um
plano de implementacao da decisdo escolhida, incluindo os planos de contingéncia.

Dessa maneira, o processo de tomada de decisdo envolve o processamento de
informacdes baseado na criacdo de significado, na construgdo de conhecimento para, entéo,
tomar a decis@o. Choo (2006) apresenta um modelo de processo decisorio (FIG. 6) em que se
ressalta que as acOes ou estratégias tomadas pelas organizacBes sdo o resultado da
interpretacdo das informacdes do ambiente para a construcdo de significados, os quais séo
convertidos em conhecimentos, que alimentam a tomada de decisdo por meio do
compartilhamento de ideias entre os envolvidos na organizacdo. Isto, por sua vez, contribui
para um novo ciclo de criacdo de conhecimentos. Esse ciclo envolve processos sociais
dindmicos que, continuamente, constituem e reconstituem significados, conhecimentos e
tomada de decisoes (FIG. 6).

Figura 6 — Uso da informacdo e a criacdo do conhecimento para tomada
de deciséo

ONSTRUCA
DO SIGNIFICADO

CRIACAO DO
CONHECIMENTO

TOMADA DE
DECISAO

ORGANIZAGAO

PHOCESSQMEN7T0
DA INFORMAGAO

CONVERSAO DA
INFORMAGAD

INTERPRETAGAOQ DA
INFORMAGAO

Fonte: CHOO (2006).

O processo decisorio tem como principal atividade o processamento e anélise da
informacdo a partir das alternativas disponiveis, de forma que a organizacdo precisa escolher
entre varias opc¢des ou capacidades disponiveis e se comprometer com uma Unica estratégia
(CHOO, 2006). Ele é influenciado pelas percepcdes subjetivas diante dos julgamentos e pelos

conhecimentos e experiéncias dos individuos, que acabam por interferir na avaliacdo subjetiva
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das oportunidades de negdcios e na capacidade de reconhecer essas oportunidades (GRUBER,;
KIM; BRINCKMANN, 2010; CLARYSSE; TARTARI; SALTER, 2011). Também faz parte
desse contexto o aprendizado advindo de agdes e experiéncias anteriores que, juntamente com
os feedbacks, pode mudar as decisdes futuras e as percepcdes de riscos dos negocios (KEFAN
etal.,, 2011).

Os individuos com diferentes tipos de experiéncia fardo diferentes avaliagcbes das
oportunidades. Isso porque o0 conhecimento derivado da experiéncia prévia molda
significativamente o comportamento de um individuo, tornando-os distintamente competentes
para julgar o potencial de criacdo de valor econémico das oportunidades de negdcios e para
resolver problemas (GRUBER; KIM; BRINCKMANN, 2010).

A experiéncia dos individuos define dois tipos de empreendedores: os especialistas; e
0s novatos em empreendedorismo (DEW et al., 2009). Os especialistas resolvem problemas
de seu dominio com maior rapidez e precisdo, devido ao raciocinio analitico advindo do
trabalho empirico acumulado, do conhecimento e das habilidades armazenadas. Eles possuem
maior banco de dados mental e de experiéncias reais, bem como melhor acesso a elas.
Também desenvolvem seus conhecimentos com base nas experiéncias reais, enquanto 0s
novatos ensaiam suas capacidades no contexto da "sala de aula". DEW et al. (2009) mostram
evidéncias substanciais de que os especialistas ignoram significativamente as informacdes
preditivas, explorando mais a intuicdo do que a abordagem analitica para a tomada de decis&o.

Durante o processo decisério, com foco na decisdo quanto ao modelo de negdcio a ser
adotado, os empreendedores podem utilizar diferentes tipos de heuristicas e diferentes formas
de articular as informacgfes para prever o valor futuro e identificar as oportunidades de
sucesso dos novos empreendimentos (KRAAIJENBRINK, 2010). Eles podem explorar
modelos preditivos ou ndo preditivos (KRAAIJENBRINK, 2010), conscientes ou nao
(KRIESHOK; BLACK; MCKAY, 2009), racional ou intuitivo (KRIESHOK; BLACK;
MCKAY, 2009; CHWOLKA; RAITH, 2012).

As heuristicas preditivas e ndo preditivas, por exemplo, estdo diretamente ligadas ao
modelo de causalidade e efetuacdo (KRAAIJENBRINK, 2010). A estrutura causal é mais
preditiva, em que o futuro € visto como uma continuagdo do passado, 0 que permite realizar
previsdes e analises competitivas da concorréncia. Sarasvathy (2001) propde uma estrutura de
deciséo de problemas para os empreendedores baseada na ldgica eficaz que inverte principios

importantes das teorias causais no escopo do empreendedorismo e da gestdo estratégica. A
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estrutura eficaz (baseada em resultados) é ndo preditiva, segue uma logica para o futuro, é
orientada pelos meios e esta ancorada pelos relacionamentos e parcerias para criar mercados.

Krieshok; Black; Mckay (2009), reconhecendo os limites da racionalidade e a
abundancia de processos ndo conscientes na tomada de decisdo, concluem que ambos 0s
processos, 0s racionais e os intuitivos, parecem dialeticamente interligados na tomada de
decisdo eficaz. As decisGes intuitivas sdo tipicamente habituais, implicitas, associativas e,
muitas vezes, carregadas de emocéo. De outro lado, as decisdes racionais sdo tipicamente
deliberadas, explicitas, deterministicas, sistematicas e, portanto, geralmente, ndo sujeitas a
emogao.

Rialp-Criado; Galvan-Sanchez; Suérez-Ortega (2010) apresentam oito abordagens
para a elaboracdo de estratégias de auxilio a tomada de decisdo: abordagem do planejamento
analitico, abordagem empreendedora visionaria (intuicdo), abordagem clinica-cognitiva
(processo mental), abordagem do aprendizado dindmico, abordagem interpretativa/politica
(processo de negociacdo), abordagem cultural, abordagem ambiental e abordagem da
configuracdo holistica. Os autores ressaltam a forte presenca das abordagens empreendedoras
(visionaria) e clinica-cognitiva nas fases iniciais de criacdo de empresas globais. A medida
que a empresa vai amadurecendo, as outras abordagens — ambiental, aprendizagem dinamica,
cultural, politica até chegar na abordagem de planejamento analitico — vdo ficando mais
presentes no processo de formulacdo de estratégias.

A abordagem visionaria permite identificar e criar ideias ou oportunidades com base
em um estilo intuitivo de processamento de informacdo, mas pode ignorar determinados
riscos. A abordagem do planejamento analitico, de outro lado, também contribui para a
eficacia empresarial, para avaliar e planejar 0s recursos organizacionais nas fases iniciais de
criacdo do negocio, demonstrando a importancia da aplicacdo combinada dessas duas
abordagens (KICKUL et al., 2009).

Complementarmente, dentre essas abordagens, Chwolka; Raith (2012) ressaltam que o
modelo de decisdo racional (baseado na abordagem de planejamento analitico) permite
analisar e compreender, por vezes, as decisdes empresariais, aparentemente, irracionais. Eles
analisaram os problemas de decisbes dos empreendedores nascentes antes de entrar no
mercado e observaram que a auséncia de planejamento e racionalidade conduzem mais ao
fracasso do que ao sucesso do negdcio e que empresarios racionais optam por encerrar 0

projeto antes mesmo de entrarem no mercado.
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Dessa maneira, dada a importancia da racionalidade nos processos decisorios, mesmo
em um contexto em que a intuicdo é bastante praticada, o presente trabalho procurou explorar
a abordagem de planejamento analitico para a decisdo quanto a definicdo do modelo de
negocio, que ocorre nas etapas iniciais de surgimento do empreendimento de base
tecnoldgica. Observa-se que o empreendedor tecnoldgico, importante elemento para a
estruturacdo das EBTS, possui certo distanciamento das experiéncias e praticas de mercado, e,
muitas vezes, sdo empreendedores novatos (DEW et al., 2009), dificultando a identificacdo de
oportunidades na perspectiva da abordagem visionéria e clinica-cognitiva. Por isso, torna-se
importante o planejamento analitico, para orientar o processo decisorio e para trazer maior
racionalidade e analise de mercado para um processo tradicionalmente intuitivo durante as
fases iniciais de surgimento das EBTSs.

Como qualquer escolha, implicitamente, confirma-se um comportamento de escolha
racional, porque multiplas oportunidades s6 podem melhorar sistematicamente o desempenho
se o empreendedor for capaz de distinguir entre oportunidades melhores e piores e, em
seguida, escolher racionalmente uma melhor (GRUBER; MACMILLAN; THOMPSON,
2008). Assim, durante o planejamento do negdcio, a decisdo quanto ao modelo de negécio a
ser adotado pode ser o resultado de uma escolha racional de uma alternativa superior.

As decisbes advém da busca por escolhas racionais humanas, mesmo que sejam
limitadas, uma vez que no mundo ideal a escolha racional exige a andlise de todas as
alternativas disponiveis e de informacdes confiaveis sobre suas consequéncias. No mundo
real, esses requisitos de coleta e processamento de informacGes ndo sdo possiveis
(CHWOLKA; RAITH, 2012). Nesse sentido, a tomada de decisdo de uma organizacdo segue
o0 principio da racionalidade limitada (SIMON, 1957) em detrimento da racionalidade ampla e
objetiva, uma vez que o comportamento dos individuos é limitado por sua capacidade
cognitiva, seu nivel de informacéo e seus valores (CHOO, 2006).

Choo (op. cit.) sugere a criagdo de premissas que orientem as decisdes e rotinas e que
guiem o comportamento dos membros da organizagdo na tomada de decisdes como maneira
de superar a distancia entre a racionalidade da organizacdo e a racionalidade limitada dos
individuos. Assim, para a tomada de decisdo é importante estabelecer critérios que possam
orientar as escolhas, mesmo que eles representem estratégias reducionistas, que simplificam a

realidade, ressaltando os aspectos mais evidentes para a situagdo-problema (CHOO, 2006).
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Além dos critérios, é importante a implementacido de métodos® de apoio & tomada de deciséo,
a fim de conduzir as ac¢des e a estruturacdo das informacgdes.

A decisdo quanto a definicdo do modelo de negdcio da EBT devera representar uma
alternativa adequada, que satisfaca alguns critérios identificados como importantes, e ndo a
alternativa 6tima. Os critérios que orientam a defini¢do do modelo de negocio sdo divididos
entre 0s critérios que orientam a escolha quanto ao posicionamento mercadologico e 0s
critérios que orientam a escolha quanto a estrutura da cadeia de valor direcionado pela decisao

de terceirizar ou de internalizar.
2.3.3 Critérios que orientam a escolha do posicionamento mercadoldgico

Vérios estudos identificaram diferentes fatores que podem orientar as escolhas de
posicionamento mercadoldgico, dada a multiplicidade de posicionamentos distintos que um

negdcio nascente pode apresentar. O Quadro 2 apresenta fatores identificados por alguns

autores.

Quadro 2 — Exemplo de fatores que influenciam a efetividade do posicionamento

Estudos Fatores que influenciam a decisdo quanto ao posicionamento mercadolégico

L X . Conteudo (foco no cliente e a natureza do negdcio); estrutura (rendimento dos modelos e
Ordanini; Micelli; Maria (2004) L . . .
portfélio de servigos); e governanga (relevancia dos parceiros).

. Fatores internos como os externos, tais como: influéncia das politicas; lucratividade
Gengatharen; Standing (2004) ) . . . .
potencial dos clientes; e qualidade dos servigos oferecidos.

Pai; Yeh (2008) Fatores ambientais, organizacionais e tecnoldgicos.

Estrutura da industria e da cadeia de suprimentos; tipo de produto e servigo
comercializado; tipo de comercializacdo que pode ser via comercializacdo direta ou indireta
Balocco; Perego; Perotti (2010) . p R sa0q . .p~ . . ¢ .

e tipos de aquisi¢do, podendo ser aquisi¢des eventuais ou sistemadticas; governanga

interna; caracteristicas dos clientes da empresa; e estratégias dos proprios parceiros.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os autores apontam como fatores importantes que influenciam a efetividade do
posicionamento, a escolha do cliente e seu potencial de lucratividade, dos produtos e servigos
a serem oferecidos, das formas de comercializacdo, das estratégias de relacionamento com 0s

diversos parceiros do negdcio, dentre outros.

® Nesse sentido encontra-se o Analytic Hierarchy Process (AHP) como um método de apoio ao processo
decisorio, o qual sera discutido no capitulo 3.
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O desempenho dos produtos e dos servicos a serem comercializados (conforme
mencionado por BALOCCO; PEREGO; PEROTTI, 2010) esta relacionado a integragdo entre
os fatores: mercadoldgicos (como volume de vendas, participacdo de mercado, abertura para
novas oportunidades de mercado e desempenho tecnoldgico); organizacionais (ou
estratégicos, como conhecimento do mercado, defini¢do clara do conceito e posicionamento
do produto, avaliacdo do risco, mobilizacdo de recursos e competéncia na execucdo do
projeto); e operacionais (incluindo eficiéncia do processo, mensurada pelo custo das
atividades de P&D, pela qualidade do produto final e pelo tempo de resposta as exigéncias
dos clientes, o denominado time-to-market) (BOEHE; MILAN; TONI, 2009).

Enfim, mediante o referencial tedrico apresentado sobre modelo de negdcio e dos
fatores que influenciam o sucesso de um posicionamento, o qual deve ser capaz de explorar
comercialmente e de forma satisfatoria a tecnologia desenvolvida, tem-se 0s critérios que

devem ser considerados para a escolha do posicionamento mercadolégico (QUADRO 3).
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Quadro 3 — Critérios que orientam a escolha do posicionamento mercadoldgico

Nivel 1: , N
. Nivel 2: Subcritério Explicagdo do subcritério
Critério
Nivel d Avalia o volume de capital necessdrio para viabilizar a comercializagdo da solugdo. Esse capital, por exemplo,
ivel de ) . o =
11 i pode incluir a compra de um terreno no caso de criagdo de uma EBT ou a contratagdo de um vendedor no
o investimento . .
‘D caso de licenciamento.
o
1 g Origem do . . N , S
c (1.2 . . Avalia se o recurso advém de capital préprio/terceiro ou do setor publico/privado.
i investimento
1.3 Retorno financeiro Avalia qual posicionamento apresenta maior VPL em uma base de cinco anos.
21 T h Avalia o volume de vendas demandado para cada posicionamento, uma vez que é diferente o nimero de
.1 Tamanho . .
° clientes e consumidores em cada um.
°
2 8
5 X Avalia a possibilidade de entrada em determinado mercado, a capacidade de crescimento no mesmo e a
s Capacidade de e ) ~ . , . -
22 lad possibilidade de inser¢do em novos mercados. Avalia o poder de aumentar o nimero de clientes do negdcio,
.2 escala de . . .
L seja por ter uma rede maior de contatos, por conhecer melhor o mercado ou por estabelecer outras unidades
comercializagdo )
no Brasil.
Alinhamento Avalia a convergéncia entre o posicionamento e a estratégia da empresa (no caso de empresas existentes)
31 ou os interesses dos pesquisadores (no caso de ainda ndo haver empresa). Importante critério para empresas

w
Estratégia

estratégico

Diferenciagdo do

cujo core business é o desenvolvimento de tecnologias.

Avalia o grau de diferenciagdo oferecido pelo posicionamento (em relagdo aos posicionamentos praticados

3.2 iciona t no mercado) que torna a empresa mais competitiva em relagdo aos seus concorrentes. Avalia o grau de
posicionamento . x . -
inovagdo da estratégia de posicionamento.
13 Relagdo de forgas Avalia a influéncia exercida entre os players envolvidos no mercado (concorrentes, fornecedores, clientes,
"~ entre os players substitutos e outros) e o negdcio.
Protegdo da . - . « ~ - . .
> 4.1 ¢ . Avalia se o posicionamento permite a adogdo de ac¢Bes estratégicas que protejam a tecnologia.
£ 2 tecnologia
171
T o G 5
o 9 rau de Inovagdo do . . R . =
= 0|42 ,9 Avalia o grau de diferenciagdo do produto/ servigo em relagdo aos concorrentes.
& = produto/ servico
~
45 . : i : A ) .
& o 43 Estdgio de Avalia o tempo de desenvolvimento da tecnologia/produto até atingir a fase comercial para o posicionamento
' ‘2| " desenvolvimento analisado.
1]
o .
o v Capacidade de : L. - . =
= 4.4 P . Avalia qual o posicionamento viabiliza maior aumento de escala de produgdo.
escala de produgdo
5.1 Experiéncia Avalia o nivel de experiéncia da equipe em relagdo aos aspectos técnicos e mercadoldgicos envolvidos no
’ posicionamento.
o
o . N - . . ~
5 5 |so Competéncia Avalia as competéncias técnicas e gerenciais da equipe para executar as fungbes propostas pelo
g |~ posicionamento e as capacidades para recriar as competéncias diante das mudangas de mercado.
Avalia a rede de relacionamentos da equipe capaz de viabilizar e impulsionar a execugdo das fungdes
5.3 Rede de contatos

propostas pelo posicionamento.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os cinco critérios sdo: financeiro — avalia a viabilidade financeira do modelo; mercado
— avalia o potencial mercadol6gico de cada posicionamento; estratégia — preocupa-se com 0
alinhamento de interesses dos empreendedores tecnoldgico perante o posicionamento, com
seu grau de inovacdo e com a relagdo de forcas no posicionamento escolhido;
tecnologia/produto/servigo/processo — avalia a facilidade de protecdo, de expansdo da
plataforma de produtos, assim como a capacidade de producdo em escala para cada
posicionamento; e, equipe — avalia as competéncias e rede de contatos da equipe
empreendedora. Cada critério é composto por subcritérios, por meio dos quais pretende-se
melhorar a priorizacdo dos conteidos de forma hierarquizada, auxiliando na estruturagdo do

processo analitico.
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2.3.4 Critérios que orientam a estruturagdo da cadeia de valor, por meio da decisdo de

terceirizar ou de internalizar (make-or-buy decision)

O planejamento da decisdo de terceirizar ou de internalizar as atividades durante a
estruturacdo da cadeia de valor representa uma das mais complexas escolhas dos gestores das
empresas, uma vez que afeta o desempenho das firmas (LEIBLEIN; REUER; DALSACE,
2002). A decisdo de terceirizar ou de internalizar (make-or-buy decision) exige um
conhecimento substancial para se avaliar todos os possiveis conflitos e alternativas antes de
toméa-la (MclVOR; HUMPHREYS, 2000; MclIVOR, 2000). Para essa decisdo, € necessario
avaliar a habilidade técnica dos envolvidos em separar minuciosamente as diferentes tarefas,
atividades do processo e 0s componentes do produto, de forma a decidir quais
atividades/processos/componentes serdo terceirizados e quais serdo internalizados pela
empresa (GLIMSTEDT; BRATT; KARLSSON, 2010).

A terceirizagdo é definida como a transferéncia de atividades, na maioria das vezes,
acessorias ou de apoio ao negécio central da empresa, para serem executadas por
fornecedores especializados, que possuem esta atividade terceirizada como a sua atividade
fim. A terceirizacdo possibilita a empresa concentrar-se em seu negdcio principal, visando
melhorar sua qualidade e produtividade, reduzir custos e ganhar maior competitividade
(TOME, 1998).

Humphreys; Lo; Mclvor (2000) aconselham investir na opcdo de internalizar
(produzir) nos casos em que a tecnologia envolvida na atividade estiver em estagio mais
embrionario. De outro lado, a produgdo externa de produtos e servicos é favoravel se a
demanda pelos produtos e servi¢os ndo for suficiente para suportar uma planta com escala
minima de eficiéncia (FALLAN, 2000).

Os custos totais da firma determinam os custos da alternativa de producdo (ou
internalizagdo), enquanto que os custos da organizagdo de mercado determinam os custos da
alternativa de compra (ou terceirizacdo). Assim, as diferencas de custos das alternativas de
terceirizar ou de internalizar consistem nas diferencas dos custos de producéo e dos custos de
governancga (FALLAN, 2000).

As transacfes do mercado (representadas pelo processo de compras e terceirizagdo)
sdo substituidas pela transacdo dentro da firma (representadas pelo processo de produgéo ou
internalizac&o) quando as vantagens dos custos de produgéo do mercado sdo maiores que as

desvantagens dos custos de governanga (MclVOR, 2000).
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A decisdo de terceirizar ou de internalizar um determinado componente ou processo é
complexa e estratégica, uma vez que devem ser avaliados 0s custos e 0s riscos provenientes
da terceirizacdo de uma atividade da empresa. De forma a contribuir para essa analise, Ruffo;
Tuck; Hague (2007); Tomé (1998) e Rezende (1997) ressaltam algumas consideracdes
fundamentais para que se faga a escolha correta sobre como definir claramente o core
business. Ou seja: terceirizar primeiramente as atividades ndo diretamente relacionadas a
cadeia de valor; identificar os custos totais dos servicos; certificar-se de que 0 servico
terceirizado ndo acarretara aumentos de custos de atividades em outros setores da empresa;
gerenciar o risco de fornecimento em termos de confiabilidade e qualidade; considerar a
terceirizacdo parcial de capacidades criticas (se a terceirizacdo envolve capacidade critica,
sugere-se explorar dois ou mais fornecedores, com o objetivo de manter o preco de
competicdo, mesmo que haja uma maior difusdo da tecnologia); realizar parcerias; e avaliar a
necessidade de flexibilidade, globalizacdo e acesso a tecnologias mais modernas.

Tradicionalmente, a deciséo de terceirizar ou de internalizar era feita com base apenas
na consideracdo dos custos marginais incorridos, sem avaliar as implicacGes estratégicas
dessa decisdo. Outros critérios tornaram-se também importantes para orientar a decisdo, como
as capacidades de recursos ou competéncais internas e escala de transacdo (WALKER,;
WEBER, 1984; PARKER; HARTLEY, 2003).

Mclvor; Humphreys; McAleer (1997) consideram trés critérios principais:
competéncias essenciais da empresa; capacidades (internas versus externas); e custos
(internos versus externos). As competéncias essenciais representam o0 conjunto das
habilidades e das tecnologias que contribuem desproporcionalmente para o valor percebido
pelo cliente. Sdo competitivamente Gnicas ou exclusivas (portanto, ndo facilmente imitaveis) e
tém o potencial de abrir portas para mercados promissores futuros (HAMEL; PRAHALAD,
1996). Essas competéncias possuem trés caracteristicas: a) valor para o cliente; b)
diferenciacdo sobre a concorréncia; e c) oportunidade de expansdo. Quando a habilidade de
execucdo de uma atividade é considerada uma competéncia central para a organizacédo, este
bem ou servigo ndo deve ser terceirizado.

Para alguns autores, a decisdo € orientada por varios outros fatores além dos citados
(competéncias essenciais, capacidades e custos), como: confiabilidade de entrega, taxa de
utilizacdo da capacidade, tempo, estabilidade financeira dos fornecedores, qualidade,
velocidade, flexibilidade de volume, flexibilidade do produto e melhor precgo/custo
(PROBERT, 1996; McIVOR; HUMPHREYS; McALEER, 1997; McIVOR; HUMPHREYS,
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2000; PLATTS; PROBERT; CANEZ, 2002; WATER; PEET, 2006; HWANG: KO; GOAN,
2007).

De modo similar aos estudos de Mclvor; Humphreys; McAleer (1997), Parker; Hartley
(2003) elaboraram uma matriz para a decisdo de terceirizar ou de internalizar (FIG. 7),
combinando a teoria da Resource Based View (RBV) (eixo horizontal — capacidades internas)

com a Economia dos Custos de Transacdo (ECT) (eixo vertical — custos de transagéo).

Figura 7 — Matriz para a decisdo de terceirizar ou de internalizar

( N\ )\

1%

o .

< ? Produzir
Custosde \ J N\ J
Transagéo 4 N\ ~\

2 Terceirizar ?

AN J U y,

Baixos Altos
Capacidades Internas

Fonte: PARKER; HARTLEY (2003, p. 100).

Na abordagem da RBV, o0s recursos podem ser fisicos, humanos ou organizacionais.
Conformam-se na forma de ativos tangiveis ou intangiveis, utilizados para implementar
estratégias de criacdo de valor (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; EISENHARDT,;
MARTIN, 2000; RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004). A RBV consiste em avaliar como 0s
recursos das empresas podem contribuir para o alcance de posi¢cGes competitivas e para o
desempenho organizacional (McIVOR, 2008). Quando as firmas possuem recursos que sdo de
valor, raros, ndo imitaveis e ndo substituiveis (chamados de “atributos VRIN™’), elas podem
atingir vantagens competitivas pela implementacdo de novas estratégias de criacdo de valor
que ndo podem ser facilmente copiadas pelas firmas competidoras (BARNEY, 1991,
CONNER; PRAHALAD, 1996).

Enquanto a RBV foca nos recursos internos a empresa, a Economia dos Custos de
Transacdo (ECT) tem desenvolvido uma explanagdo tedrica predominante de limites das
escolhas, considerando como as empresas podem determinar seus limites e relacionamentos

com os demais envolvidos no negdcio.

" Um recurso VRIN possui quatro atributos: valioso (valuable) para explorar oportunidades e neutralizar
ameacas no ambiente da organizacao; raro (rare) por parte da competicdo corrente e potencial da empresa; dificil
de ser imitavel (inimitable); e ndo disp8e de um recurso estratégico substituto (non-substitutable).
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Williamson (1975) desenvolvou a teoria da ECT com base na ideia de contratos
envolvendo poucos fornecedores, em condicOes de imperfeicOes e assimetria de informagéo.
Esta teoria fornece um caminho para descrever e identificar a estrutura de governanca
econémica das transacfes envolvidas (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1975, 1979, 1985),
estrutura que determina as formas de relacionamentos entre os fornecedores e clientes, de
maneira que a firma seja conhecida como uma série de contratos bilaterais coordenados
(WILLIAMSON, 1985).

A ECT é ancorada em trés conceitos relacionados: racionalidade limitada,
especificidade de ativos e oportunismo. A racionalidade limitada refere-se a impossibilidade
dos tomadores de decisdo de especificar a arvore de decisdo completa, devido a incerteza de
informacBes (SIMON, 1957). Ja os ativos especificos podem ser tangiveis ou intangiveis e
sdo primordiais para obter vantagem, dada a alta especialidade que possuem.
O oportunismo advém da falta de informagdes completas. Resulta em uma negociagdo na qual
um dos lados obtém vantagem sobre o outro (WILLIAMSON, 1985).

Além dos conceitos de racionalidade limitada, especificidade de ativos e oportunismo,
tém-se as dimensdes relacionadas ao numero de fornecedores potenciais e a frequéncia das
transagOes como um fator relevante para realizar a economia de escala para a produgéo in
house (WILLIAMSON, 1981). Essas dimensdes afetam o0s custos de producédo e,
principalmente os de governanga. Quanto maiores os niveis de especificidade dos ativos
envolvidos na transacdo, das incertezas e da frequéncia e quanto menor o numero de
potenciais fornecedores envolvidos com a transacdo, maiores 0s custos para a contratante
(WILLIAMSON, 1975).

Com base na Figura 7, tem-se que em contratos em que 0s custos de transagédo e
capacidade interna sdo baixos € preferivel a terceirizacdo (‘op¢do comprar'). Em contratos em
gue os custos de transacdo sao altos (talvez, por exemplo, devido a importancia estratégica da
atividade ou a ameagca de acBes oportunistas resultantes de assimetrias de poder nas cadeias de
suprimentos), existindo capacidade interna para suprir as atividades de forma eficiente, é
preferivel internalizar (‘op¢ao produzir’). Nos outros dois casos, a decisdo quanto a terceirizar
ou a internalizar € menos Obvia, em razdo do conflito entre os custos de transacdo e a
capacidade interna.

A decisdo dependera de uma analise cuidadosa dos custos de transacdo e das
capacidades internas. Em alguns casos, a decisdo 6tima consiste em estabelecer parcerias e

joint ventures como um compromisso entre a contratacdo de mercado puro e a integracao
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vertical (PARKER; HARTLEY, 2003). A ECT assegura que a integracao vertical é benéfica
para negociagOes que envolvem poucos fornecedores, desde que alinhados aos interesses das
partes envolvidas na troca (MONTEVERDE; TEECE, 1982; WILLIAMSON, 1975; DYER,
1997).

A decisdo entre comprar de uma fonte externa ou fazer internamente também pode
basear-se no market share especifico de um produto e no impacto do potencial de
diferenciacdo do componente no produto (para produtos com grande market share, € um
solido campo para investir internamente, pois permite a empresa diferenciar o produto de seus
competidores); no nivel de maturidade tecnoldgica (quando o sistema requerido e a tecnologia
forem mais estaveis ao longo do tempo e existir maior certeza sobre o que o mercado espera
do produto, pode-se mover para parceiros no mercado); ou na necessidade de manter secreta a
diferenciacéo do projeto (GLIMSTEDT; BRATT; KARLSSON, 2010).

No que diz respeito a definicdo do canal de marketing para moldar a estrutura da
cadeia de valor, Brettel et al. (2010) identificaram alguns fatores que influenciam a escolha
dos canais em novas empresas, como: incerteza tecnoldgica, incerteza comportamental
(volume), customizacdo do produto, complexidade do produto, importancia da retencdo do
cliente, desempenho dos players e estrutura de mercado.

Como descrito, sdo varios os fatores que contribuem para orientar a escolha sobre
terceirizar ou internalizar. Como conclusdo dos fatores que direcionam essa deciséo, foram
selecionados cinco critérios que representam 0s pressupostos que orientam essa escolha
(QUADRO 4).

Os critérios sdo: a) financeiro — avalia os custos de producao ou aquisicao e o custo de
investimento; b) tempo (lead time de produgdo ou aquisi¢do); c) qualidade — avalia a
qualidade do produto oferecido e a qualidade do processo e do fluxo de informacédo; d)
flexibilidade — avalia a velocidade, a capacidade e os custos envolvidos na adaptacdo dos
negécios diante de mudancas tanto de engenharia quanto de variacdo da demanda; e)
seguranca - avalia a competéncia principal, a criticidade do processo dentro da inovacgéo e a

viabilidade de protecéo.
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Quadro 4 — Critérios que direcionam a decisdo de terceirizar ou de internalizar

Nivel 1: Nivel 2: . s ~ .
. L. Nivel 3: Subcritério Explicacdo do Subcritério
Critério Subcritério
O custo de internalizar avalia os custos decorrentes do processo produtivo de um elo da
cadeia de valor, incluindo: custo de materia-prima, insumos, MO, manutengdo,
Custo de depreciagdo (custos diretos e indiretos), ndo qualidade (refugo e desperdicios), dentre
1.1 terceifizar o outros. No caso de aquisigdo/terceirizacdo, avalia os custos decorrentes da compra de
. iz u
de int i componentes resultantes de um elo da cadeia de valor, incluindo: custo dos
e internalizar
° componentes, custo do pedido, custo do transporte e custo do gerenciamento do
1 g fornecedor, dentre outros. A andlise do custo é comparada com a escala minima de
e eficiéncia.
£
Avalia os custos iniciais para internalizar ou para terceirizar as atividades de uma
determinada fungdo da cadeia, incluindo: i) para a internalizagdo, por exemplo, sdo os
1.2 Investimento custos de aquisigdo de alguma tecnologia de suporte a produgdo, custo com instalagdo; e
i) para a terceirizagdo/aquisigdo envolve, por exemplo, custos de comprar um veiculo
para o transporte e custo para estabelecer uma parceria, dentre outros.
g Avalia o tempo decorrido entre a identificagdo da necessidade até a atividade ser
2 g realizada (lead time de aquisigdo para o caso de terceirizagdo ou lead time de produgdo
= para o caso de internalizagdo da atividade).
S ualidade do
3 g 3.1 Q Avalia a entrega do produto/servigo conforme a especificagdo técnica.
S produto
d .
> Qualidade do o - .
g |32 Avalia a padronizagdo do processo e se os recursos foram utilizados de forma eficiente.
ks processo
3 33 Qual. do fluxo Avalia a facilidade de comunicagdo entre os envolvidos e comunicagdo entre cliente e
3 ..
(<} de informagdo empresa.
211 Tempo de resposta as Avalia o tempo necessario para adaptar o processo diante das mudangas técnicas no
"7 mudangas de engenharia produto.
4.1 Velocidade
412 Tempo de resposta a variagdo Avalia o tempo necessério para adaptar o processo a variagdo no volume demandado do
" de demanda (volume) produto.
Capacidade de adequagdo as .
4.2.1 P g g Avalia a capacidade de adequagdo do processo diante das mudangas técnicas no produto.
3 mudangas de engenharia
S |42 capacidade
4 3 Capacidade de adequagdo a
= 4.2.2 p . quac Avalia a capacidade de atender a diferenga de quantidade demandada do produto.
o variagdo da demanda(volume)
™
431 Custo para a adequagdo as Avalia o custo de adequagdo diante das mudangas de engenharia (para a internalizagdo)
"7 mudangas de engenharia ou variagdo no prego cobrado por produto comprado (para a terceirizagdo).
4.3 Custo Cust d .
usto para adequagdo a ) - —
R P quag Avalia o custo de adequagdo diante da variagdo de volume de produto demandado pela
4.3.2 variagdo de demanda
empresa.
(volume)
4.4 Abrangéncia Avalia a capacidade de capilaridade e expansdo da area de atuagdo da empresa.
Competéncia L A . - . ~ .
5.1 principal Avalia aimportancia do processo no diferencial da inovagdo da tecnologia/produto.
©
g
< Criticidade da
5 5 (52 . Avalia a criticidade da atividade, sua importancia para o funcionamento da tecnologia.
& atividade
v
53 Viabilidade de Avalia a possibilidade de protegdo da tecnologia durante a execugdo do processo,
"~ protecdo capacidade de replicagdo do produto a partir do conhecimento de tal processo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Enfim, a decisdo de terceirizar

ou de internalizar, especialmente no contexto da

inovacdo tecnologica em EBTS, € repleta de incertezas, uma vez que 0 negocio ainda se

encontra em fase de estruturacdo. Além disso, o empreendimento ndo possui nenhum

relacionamento prévio com o fornecedor (especialmente o relacionamento formal) e ha

auséncia de uma cadeia de suprimento estruturada, de infraestrutura e de ativos internos para

viabilizar a comercializacdo do produto

tecnoldgico. Dado o alto grau de inovacdo dessas

empresas, muitas vezes, € necessario o desenvolvimento de fornecedores capazes de suprir 0

52



negdcio com 0s componentes que acompanhem a inovacdo. Dessa maneira, a decisdo de
terceirizar ou de internalizar contribui para a estruturacdo da cadeia de valor, propiciando a

implantacdo de outras estratégias logisticas e de operagdes na cadeia de suprimento.

2.4 Delineamento da pesquisa

Diante da revisdo de literatura apresentada, com o intuito de delimitar o objeto de
pesquisa, foi elaborado um esquema que apresenta o processo decisorio para a definicdo do
modelo de negdcio (FIG. 8). Como mencionado, a defini¢do do modelo de negocio em EBTs
estd vinculada aos construtos: decisdo quanto ao posicionamento mercadoldgico e decisdo
guanto a defini¢do da estrutura da cadeia de valor, os quais sdo definidos a partir de critérios

de auxilio a decisao.

Figura 8 — Delineamento da pesquisa

Teoria sobre modelo de negécio e Teoria make-or-buy, Resource Based View (RBV),

posicionamento mercadol6gico Economia dos Custos de Transacédo (ECT)
Critérios para o posicionamento Critérios para a estruturacéo da
mercadolégico cadeia de valor

. |

Posicionamento
mercadologico

<

Estruturacédo da
cadeiadevalor
l (anélise terceirizarou

Definigdo
do modelo
de negécio

internalizar)

v v

- Definigdo do segmento de mercado e mix de marketing (em especial
para a defini¢édo do produto e dos canais de distribui¢do)

- Defini¢do das atividades que agregam valor

Processo decisorio para a definicdo do modelo de negdcio
ao longo do PPNeg no contexto das EBTs

Fonte: Elaborada pela autora.

Esses critérios orientam as duas decisOes de forma simultinea e interativa. Como

resultado dessas decisOes, tem-se a definicdo do segmento de mercado, do mix de marketing
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(em especial, para a definicdo do produto e dos canais de marketing) e das atividades que
agregam valor ao negdcio. A partir dessas decisdes, torna-se possivel definir o modelo de
negocio a ser adotada pela EBT.

Este capitulo foi estruturado com o intuito de apresentar elementos do marco teorico
que pudessem fundamentar esse delineamento de pesquisa. Nesse sentido, como apresentando
na Figura 9, o item 2.3.1 apresentou a literatura sobre modelo de negdcio, a partir da qual foi
possivel tomar como pressuposto da pesquisa a definicio do modelo de negdcios,
entendendo-o como sendo a articulagdo entre a proposicdo de valor de um produto, a
identificacdo do segmento de mercado correspondente, a posi¢cdo tomada na cadeia de valor e
a estrutura de custo e margem de lucro estimada (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002).

Figura 9 — Fundamentacgdo do delineamento da pesquisa pelo marco teérico

Teoria sobre modelo de negdcio e Teoria make-or-buy, Resource Based View (RBV),

posicionamento mercadol6gico Economia dos Custos de Transagdo (ECT)

7aall U

Critérios para o posicionamento [ Critérios para a estruturacéo (%\

mercadolégico cadeia de valor

. |
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mercadologico
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(analise terceirizarou
internalizar)

Defini¢ao
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de negécio

|

- Definicéo do segmento de mercado e mix de marketing (em especial

paraa defini¢éo do produto e dos canais de distribui¢ao)

- Definicéo das atividades que agregam valor

2.3.2
Processo decisorio para a definicdo do modelo de negdcio
ao longo do PPNeg no contexto das EBTs

Fonte: Elaborada pela autora.

O item 2.3.2 apresenta a literatura sobre processo decisério, a exemplo do processo
decisorio para a definicdo do modelo de negdcio em EBTs. Para esse processo, torna-se
importante definir os critérios capazes de orientar as escolhas estratégicas dos tomadores de

deciséo.
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Nesse contexto, a escolha do modelo de negdcio de cada EBT é orientada pela decisdo
quanto ao posicionamento mercadoldgico (RIES; TROUT, 1986; RIES, 1996; HASSAN;
CRAFT, 2005), apresentado no item 2.3.3, e quanto a definicdo da estrutura da cadeia de
valor (PORTER, 1985), orientada pela analise sobre a conveniéncia de produzir ou de
comprar (MclVOR; HUMPHREYS; McALEER, 1997; MclVOR; HUMPHREYS, 2000;
MclIVOR, 2000), apresentada no item 2.3.4.

Esse referencial contribuiu para o refinamento das informacdes e o embasamento
teorico para a proposicao de um processo de auxilio a tomada de decisdo para a defini¢do do
modelo de negdcio no contexto das EBTs com base na definicdo do posicionamento
mercadoldgico e da estrutura da cadeia de valor.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, explicita-se a metodologia de pesquisa, ressaltando os procedimentos
utilizados na coleta, no tratamento e na analise dos dados. Por fim, apresenta-se uma sintese

da metodologia empregada, apontando a forma de conducéo do estudo.

3.1 Etapas da pesquisa

O método cientifico consiste em um conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos
utilizados para conduzir a busca pelo conhecimento. Refere-se aos procedimentos l6gicos a
serem seguidos no processo de investigacdo cientifica (GIL, 2006). Conforme estudos de
Macke (1999), entender os interesses entre as diferentes areas de conhecimento requer
métodos de pesquisa apropriados, capazes de administrar de forma global as diferentes
variaveis, sem, entretanto, separar as variaveis técnicas das humanas.

Para a compreensdo quanto ao método de pesquisa utilizado, faz-se necessario
apresentar as etapas que constituem a pesquisa de campo. O desenvolvimento desta pesquisa
se desdobrou em trés momentos distintos:

e Etapa 1 - identificar os elementos constituintes e as possiveis etapas que
caracterizam um processo de tomada de decisdo para a definicdo de modelos de negécio a
partir do Caso Piloto 1, direcionado a decisdo quanto ao posicionamento mercadoldgico, e do
Caso Piloto 2, com foco na decisdo quanto a estrutura da cadeia de valor.

e Etapa 2 — estruturar os critérios que auxiliam a escolha do posicionamento
mercadologico e na definicdo da cadeia de valor, a partir de dois Casos Refinamentos, 1 e 2,
ressaltando o processo de tomada de decisdo para a definicdo do modelo de negécio, que
envolve tanto o posicionamento mercadoldgico quanto a defini¢do da estrutura da cadeia de
valor.

e Etapa 3 — verificar a aderéncia dos critérios para o posicionamento mercadolégico e
estruturacdo da cadeia de valor de forma sistematica e integrada a partir da avaliagdo dos
dados coletados com as empresas da INOVA/UFMG (EBTs vinculadas a Incubadora da
UFMG). A Figura 10 ilustra as trés etapas.
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Figura 10 — Etapas da pesquisa
Etapas macro Objetivo
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etapas que caracterizamum

processo detomada de decisdo
paraa definicAode modelos de
negocio

Caso Piloto 1 -
Posicionamento
mercadoldgico

Caso Piloto 2 —
Estruturacdo da
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Fonte: Elaborada pela autora.

Para a realizacdo dos Casos Pilotos 1 e 2, foram identificados alguns critérios que
orientam as decisGes quanto ao posicionamento mercadolégico e a definicdo da estrutura da
cadeia de valor para as EBTs. Esses critérios, apresentados no referencial tedrico desta
pesquisa, representados pelo Quadro 3 e Quadro 4, respectivamente, foram elaborados a partir
do estudo da literatura sobre modelo de negécio, posicionamento mercadoldgico e make-or-
buy decision. Vale ressaltar que as experiéncias acumuladas com os projetos do Programa de
Incentivo & Inovacdo (P1)® também foram importantes para compreender os critérios
apresentados pela literatura, contribuindo para melhor adequacdo dos mesmos ao objeto de

pesquisa.

® A pesquisadora participou do Programa de Incentivo & Inovacéo (PII) no Estado de Minas Gerais. O programa
é uma iniciativa da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior do Estado (SECTES-MG), do Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE-MG) e das universidades mineiras, com o intuito
de fortalecer o desenvolvimento econémico e social do Estado, por meio da comercializagcdo de tecnologias
geradas nas universidades mineiras, seja pela criacdo de EBTS, seja pelo licenciamento dessas tecnologias para o
setor produtivo. Ao todo, foram acompanhados, aproximadamente, 60 projetos pertencentes ao PIl UFLA,
UNIFEI, URJF ¢ UFMG, que contribuiram para a estruturacdo da primeira versdo da lista de critérios,
apresentada nos Quadros 3 e 4.
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Identificados esses critérios, ainda na Etapa 1, foram estudados dois contextos de
empresas nascentes: 0 Caso Piloto 1 direcionado para o posicionamento mercadoldgico e o
Caso Piloto 2 para a definicdo da estrutura da cadeia de valor. Posteriormente, na Etapa 2,
tanto os critérios que definem o posicionamento mercadoldgico quanto os critérios da cadeia
de valor foram refinados conjuntamente a partir do estudo dos contextos de outras duas EBTS,
resultando no Caso Refinamento 1 e Caso Refinamento 2, ambos direcionados para a
definicdo do modelo de negocio. Como as intervencGes na Etapa 2 ocorreram de forma
sequencial, o Caso Refinamento 2 representa uma melhoria do Caso Refinamento 1, ou seja, 0
estudo subsequente representou uma adaptacdo do anterior, de maneira a incluir novos
conhecimentos e observagdes, a fim de atualizar o processo decisério diante das novas
experiéncias.

Na Etapa 3, verificou-se a aderéncia desses critérios com um conjunto maior de
empresas, 0 que contribuiu para a validacdo do processo de auxilio a tomada de deciséo
proposto neste trabalho. Assim, o rigor metodoldgico permitiu aumentar a confiabilidade do
estudo, bem como orientar a pesquisadora na conducao dos trabalhos de campo, favorecendo
a estruturacdo de um processo consistente e capaz de auxiliar empreendedores e

pesquisadores em seus negdcios nascentes.

3.2 Caracterizagao da pesquisa

Para realizar as Etapas 1 e 2 deste trabalho, foi desenvolvida uma pesquisa que se
caracteriza como exploratéria e qualitativa. As pesquisas exploratorias, segundo Gil (2006),
tém como principio desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, mediante a
formulacdo de problemas mais precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores.
Esta pesquisa pode ser assim caracterizada, dado que o tema escolhido € pouco explorado na
literatura e apresenta dificuldades para formular hipoGteses precisas e operacionalizaveis.
Dessa maneira, a pesquisa exploratéria proporciona uma visdo geral sobre o objetivo
proposto, contribuindo para estruturar um processo de auxilio a tomada de decisdo, além de
identificar critérios relevantes no contexto das empresas.

Esta fase da pesquisa tem carater qualitativo, pela énfase concedida aos processos e
aos significados (SALE; LOHFELD; BRAZIL, 2002). Para tanto, foi utilizada a pesquisa
participante como estratégia metodoldgica. A pesquisa participante tem como propdsito

“auxiliar a populacédo envolvida a identificar por si mesma os seus problemas, a realizar a
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analise critica destes e a buscar as solu¢des adequadas” (LE BOTERF, 1984, p.52). E um
repertorio multiplo e diferenciado de experiéncias de criacdo coletiva de conhecimentos
destinados a superar a oposicao sujeito/objeto no interior de processos que geram saberes e na
sequéncia de acbes que aspiram gerar transformagdes (BRANDAO; STECK, 2006, P. 12).

A pesquisadora utilizou a pesquisa participante como estratégia de pesquisa para
atingir um objetivo pratico, de forma a tornar possivel contribuir para 0 melhor entendimento
do problema central da investigacdo. Esta estratégia metodologica possibilitou obter
informacdes que seriam de dificil acesso por meio de outros procedimentos, aumentando o
conhecimento de determinadas situagdes, o que contribuiu para que, em cada momento do
estudo, a pesquisadora pudesse compreender os diferentes contextos de empresas que se
deparam com a dificuldade de definir seus modelos de negdcio.

Durante o desenvolvimento das atividades, a pesquisadora buscou compreender,
interpretar e analisar as mudancas, avaliando os dados coletados e confrontando-os com o0s
envolvidos como uma forma de propor alternativas adequadas a realidade das empresas. A
metodologia pesquisa participante foi um instrumento muito importante para se alcancar um
ponto de equilibrio entre teoria e realidade, tanto para a identificacdo dos critérios utilizados
na definicdo do modelo de negdcio quanto para a estruturacdo do processo de decisdo.

J& a Etapa 3 da pesquisa envolveu uma dimensao descritiva e qualitativa. A pesquisa
descritiva, segundo GIL (2006), tem por objetivo primordial descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno ou estabelecer relacdo entre varidveis. Para auxiliar a
conducdo das atividades nesta etapa, foi realizado um survey, que, também segundo GIL
(2006), caracteriza-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer. Trata-se de uma solicitacdo de informacgdes a um grupo significativo de pessoas
acerca do problema estudado, para, em seguida, mediante analise quantitativa, obter
conclusdes correspondentes dos dados coletados.

Nessa etapa buscou-se descrever o grau de importancia dos critérios que orientam a
decisdo quanto ao modelo de negdcio levantado na pesquisa exploratoria para as empresas
vinculadas a incubadora da UFMG (INOVA). O ranking de importancia dos critérios foi
estabelecido segundo a pontuagdo dada, variando de 1 (“Sem importancia™) a 5 (“Importancia

critica”), durante o processo decisorio das empresas pesquisadas.
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3.3 Técnicas para a coleta de dados

Para a realizacdo da Etapa 1 e da Etapa 2, como unidade de analise, tém-se quatro
empresas que se encontravam nas fases iniciais de surgimento. Essas empresas foram
escolhidas intencionalmente. Para esta selecdo, primeiramente, foram analisados os Estudos
de Viabilidade Técnica, Econémica, Comercial, Impacto Ambiental e Social (EVTECIAS)
dessas empresas nascentes e realizadas entrevistas informais com a equipe empreendedora,
para a compreensdo do estagio de desenvolvimento do negocio e esclarecimento das
incertezas relativas ao empreendimento.

O critério utilizado para a selecdo das empresas baseou-se no estagio de
desenvolvimento do negocio, priorizando aqueles que se encontravam, no momento da
pesquisa, em fase de estruturacdo da oportunidade e em fase de empresa prototipo. Elas,
portanto, necessitavam da definicdo de modelos de negdcio robustos que viabilizassem a
exploracdo comercial da tecnologia desenvolvida.

Como instrumentos de coleta de dados e de levantamento de informacdes utilizados
para facilitar o entendimento da realidade e a realizacdo das duas etapas deste trabalho, tem-se
a analise de dados secundérios (representados pela literatura, os EVTECIAS, e pesquisa na
Internet), para compreender a tecnologia, 0 mercado e suas aplicacdes. Também foram
explorados dados primarios, por meio de observacdo dos envolvidos diretamente no
desenvolvimento da tecnologia e dos envolvidos indiretamente, como os potenciais clientes,
fornecedores e parceiros. Foram também observados os proto6tipos da tecnologia e os produtos
existentes.

Para auxiliar na estruturacdo de um processo de auxilio a tomada de decisdo para a
definicdo do modelo de negdcio da empresa, na coleta e no tratamento dos dados, também foi
utilizado o método Analytic Hierarchy Process (AHP), traduzido como Processo de Analise
Hierarquica. O AHP é um método que oferece oportunidade para desenvolver um modelo de
decisdo com uma estrutura que permite lidar com a subjetividade (SAATY, 1980, 2000).

Os problemas de decisdo do tipo multicritério, normalmente, envolvem escolhas de
um numero finito de alternativas, considerando um conjunto de critérios previamente
selecionados, aplicando-se a decisbes em que € necessario quantificar os beneficios, 0s riscos
e os custos da solucdo proposta (SAATY, 1996). O método AHP permite a utilizacdo de
dados qualitativos e/ou quantitativos mensuraveis, sendo estes tangiveis ou intangiveis, na

analise de critérios.
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Schmidt (1995) estruturou um fluxograma geral de aplicacdo do método (FIG. 11),
composto por quatro etapas e um ponto de decisdo: a) estruturar o problema como uma
hierarquia; b) julgar, para estabelecer preferéncias, por meio de comparacGes par a par entre
os elementos de um nivel da hierarquia em relacdo ao nivel imediatamente superior; c)
determinar, para cada matriz de preferéncia relativa, o vetor de pesos; d) ponto de deciséo
para checar a consisténcia das preferéncias em funcdo do valor de RC (Razdo de
Consisténcia). Se 0 RC > 10%, deve-se retornar para a terceira etapa (etapa c). Caso contrario,
o fluxo segue para a proxima etapa; e f) determinar a importancia relativa de cada alternativa
em relacdo ao objetivo maior, apresentando a sintese dos resultados e o valor de cada

alternativa.

Figura 11 — Fluxograma geral do AHP

Estruturara situagdo de decisdo em Hierarquia
uma hierarquia

|

O decisor estabelece suas preferéncias, comparandopar a
par os elementos de um nivel da hierarquiaem relacdoao | Preferéncias
nivel imediatamente superior

Determinar, para cada matriz de

a . Vetor de pesos
preferéncia relativa, o vetor de pesos

RC> 10%

Checara consisténciadas
preferéncias em fungao do
valorda Razdode
Consisténcia (RC))

Consisténcia

RC< 10%

Determinara importanciarelativa
de cada alternativaem relagdo ao Valoracdo
objetivo maior

Fonte: SCHMIDT (1995).

Para a correta aplicacdo do AHP e estruturagdo do problema em uma hierarquia, foi
construida uma arvore de decisdo, na qual os critérios que orientam as escolhas foram
organizados de forma hierarquica. Uma hierarquia é uma representacdo estruturada, resultado
de sucessivas decomposi¢cdes de um fator em subfatores que o explicam, resultando na
decomposicdo de um problema complexo em relagbes de causa-efeito (SCHMIDT, 1995;
GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004). Na estruturacdo da hierarquia, definem-se o
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objetivo do estudo (a exemplo da escolha do posicionamento mercadolégico mais adequado
para explorar comercialmente o produto tecnoldgico) e os critérios que orientam as escolhas
de posicionamento mercadoldgico e da estrutura da cadeia de valor. Cada um desses critérios
pode ser decomposto em subcritérios, os quais sdo abordados nos niveis inferiores do modelo.
No ultimo nivel de decomposi¢do, tém-se as alternativas, por exemplo, do posicionamento
mercadologico.

Uma estrutura ilustrativa do AHP esta representada na Figura 12.

Figura 12 — Estrutura tipica do AHP

Objetivo

Critérios de Critério 1 Critério 2 Critério N
Avaliagao

Alternativas Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa N

Fonte: SAATY (1996).

Definida a arvore de decisdo, sdo realizados os julgamentos dos critérios de forma a
identificar a importancia relativa de cada alternativa. Alguns autores, como Weber; Current;
Benton (1991) e Mian; Dai (1999), afirmam que esta metodologia reduz bastante a
subjetividade nos pesos dos fatores, por meio das comparac@es entre niveis e aplicacfes de
alternativas cruzadas, isto &, comparacdes par a par.

As informac@es levantadas e processadas pelo método AHP foram coletadas por meio
dos grupos focais. Frey; Fontana (1991) definem grupo focal como uma forma de
desenvolvimento de entrevistas que pode ser estruturada, semiestruturada ou desestruturada. E
usado para reunir dados relativos aos sentimentos e opinibes de um grupo de pessoas
envolvidas em uma situacdo comum sobre uma determinada tematica em um processo formal
ou informal (COLLIS; HUSSEY, 2005; FREY; FONTANA, 1991). O grupo focal nao
substitui a entrevista individual, mas é uma opcdo que fornece outros niveis de informacdes.

Trata-se de técnica menos dispendiosa comparada a entrevista individual, além de permitir o
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aporte de uma riqueza de informacGes adicionais em funcéo do efeito da dimens&o do grupo e
das discussdes coletivas (DENZIN; LINCOLN, 1994).

As habilidades requeridas para o0 entrevistador do grupo, conhecido como
“moderador”, sdo proximas de um entrevistador do individuo: deve ser flexivel, objetivo,
enfatico, persuasivo e um bom ouvinte. Deve ainda ser capaz de gerenciar alguns problemas
ndo usuais: a) evitar que uma pessoa domine o grupo; b) estimular os respondentes timidos a
participarem; c) obter respostas do grupo todo para assegurar que o0 topico seja coberto na
maior abrangéncia possivel (DENZIN; LINCOLN, 1994). Outro problema € que a cultura
emergente do grupo foco pode interferir na expresséo individual. Cabe ao entrevistador gerir a
dindmica do grupo entrevistado, atenuando esses problemas apontados.

No momento das Etapas 1 e 2, a equipe (empreendedores, graduandos em engenharia
de Producdo e a moderadora do grupo representada pela propria pesquisadora) realizou nos
grupos focais os julgamentos dos critérios identificados para orientar a escolha do
posicionamento mercadoldgico e a decisdo de terceirizar ou de internalizar determinada
atividade com vistas a estruturacdo da cadeia de valor. Para orientar a condugdo do grupo
focal, foi elaborado um roteiro (QUADRO 5).

Quadro 5 — Roteiro para o grupo focal

Roteiro grupo focal

1) Apresentacgdo das incertezas da empresa
Nivelamento
2) Apresentacdo do plano de intervengdo (processo de tomada de decis3o)

3) Apresentagdo e validagdo das alternativas

4) Julgamento dos critérios de primeiro nivel da drvore de decisdo. (Para os julgamentos foram realizadas
varias analises. Por exemplo, para a defini¢do do posicionamento mercadoldgico o critério financeiro tem
igual importancia, forte importancia ou extrema importancia em relagdo ao critério equipe?). Andlise da
consisténcia dos julgamentos.

5) Julgamento dos critérios de segundo nivel e, posteriormente, dos critérios de terceiro nivel da arvore de
Posicionamento decisdo (Ex.: na definigdo do posicionamento mercadolégico e analisando os subcritérios do critério
mercadolégico efou  financeiro, o subcritério nivel de investimento tem igual importancia, forte importancia ou extrema
estruturacdo da importancia em relagdo ao subcritério retorno financeiro?). Andlise da consisténcia dos julgamentos.
cadeia de valor
6) Julgamento de cada alternativa em relagdo aos subcritérios de ultimo nivel. (Por exemplo, para a
avaliagdo das alternativas de posicionamento mercadoldgico em relagdo ao subcritério nivel de
investimento, o posicionamento 1 tem igual investimento, maior investimento ou investimento extremo
em relagdo ao posicionamento 2?). Analise da consisténcia dos julgamentos.

7) Andlise das ponderagdes finais das alternativas

8) Revisdo dos critérios do AHP para a priorizagdo das alternativas

Revisdo do processo  9) Revisdo do processo de tomada de decisdo para a defini¢do do modelo de negdcio conforme experiéncias
de tomada de decisdo  daequipe.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Esses instrumentos de coleta de dados foram explorados ao longo do processo de
intervencdo em cada uma das EBTSs estudadas nas duas primeiras etapas. A Figura 13 ilustra

esse processo de intervencgdo nessas empresas.

Figura 13 — Roteiro de intervencdo para cada empresa nas Etapas 1 e 2

Entendimento da tecnologia da empresa e
dasincertezas quanto ao desenvolvimento
do negdcio

)\

Estruturagdo do processo de auxilio a tomada de decisdo

Mapeamento interno e externo (mercado)
aempresa
v
Identificacdo das alternativas a serem
priorizadas

/\

Avaliacdo dos critérios para a definicdo da
Avaliagdo dos critérios parao estrutura da cadeia de valor (orientada

posicionamento mercadoldgico pela decisdo de terceirizar ou de

internalizar uma atividade)

S

Priorizagdo das alternativas por meio do
AHP

v

Refinamento dos critérios e reflexdo do
processo de tomada de decisdo paraa
definicdo do modelo de negécio

Fonte: Elaborada pela autora.

Com o auxilio do AHP e do grupo focal, a intervencdo em cada uma delas iniciou-se
com o entendimento da tecnologia, para, entdo, identificar as incertezas referentes ao
desenvolvimento do negécio. Como foram selecionadas somente empresas que apresentavam
dificuldades em definir seus modelos de negocios, a partir da identificacdo das incertezas, foi
possivel estruturar o processo de auxilio & tomada de decisdo para a definicdo do modelo de
negdcio. Esse processo serviu de orientacdo para a intervengdo nas empresas, favorecendo o
alinhamento entre as expectativas da equipe empreendedora e 0s interesses da pesquisa.

Esse processo consistiu no mapeamento interno e externo (mercado) a empresa para
entender tanto os players que atuam no mercado da EBT quanto as atividades que a empresa

deve internalizar ou terceirizar (identificando também as atividades dubias quanto a decisao
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de terceirizar ou de internalizar). Esses mapeamentos representam uma importante atividade
para a identificagcdo das alternativas a serem priorizadas (alternativas de posicionamento
mercadologico e a identificacdo das atividades dubias para decidir quanto terceiriza-la ou
internaliza-la). Identificadas as alternativas, procedeu-se a avaliacdo dos critérios para o
posicionamento mercadoldgico e para a definicdo da estrutura da cadeia de valor (orientada
pela decisdo de terceirizar ou de internalizar uma atividade), e, depois, a priorizagédo das
alternativas por meio do AHP, de forma a definir o posicionamento mercadoldgico e a
estrutura da cadeia adequados para o contexto.

Ao final de cada intervencdo foi realizada uma discussdo quanto & adequacdo dos
critérios e reflexdo sobre o processo de auxilio a tomada de decisdo para a definicdo do
modelo de negdcio.

Para a operacionalizacdo da Etapa 3, primeiramente, foi elaborado um questionario
como uma técnica estruturada para a coleta de dados (ANEXO 1), o qual possui uma escala
ndo comparativa (MALHOTRA, 2001), de forma que cada critério foi avaliado
independentemente dos outros. Essa escala, denominada “escala likert”, avalia o grau de
concordancia em uma escala que varia de 1 (“Sem importancia”) a 5 (“Importancia critica” ou
“Muitissimo importante”).

Esse questionario foi validado em dois contextos de empresa como pré-teste, para
identificar e eliminar problemas potenciais. Ap6s sua validacdo, foi postado no Google docs e
enviado por e-mail a todas as empresas vinculadas a INOVA/UFMG. No total, foram 64
empresas.” Neste universo de empresas, principalmente entre as graduadas, existem aquelas
gue ndo se encontram mais em funcionamento, o que acaba por reduzir a populacgdo de estudo.

A Tabela 1 apresenta a distribuicdo das empresas entre as classificacfes de associada,

graduada, incubada e pré-incubada.

Tabela 1 — Distribuicdo das empresas entre as classificacdes

Classificagdo da empresa Quantidade
Associada 4
Graduada da incubacgdo 28
Graduada da pré-incubacgdo 17
Incubada 9
Pré-incubada 6
Total 64

Fonte: Elaborada pela autora.

SAlém das pré-incubadas, incubadas e graduadas, existe a classificacdo de empresas associadas, que S&o
empresas graduadas da pré-incubagéo ou da incubacédo e que ainda precisam do vinculo com a incubadora.
65



Depois de enviados os e-mails, foram realizadas ligagdes para as empresas, de forma a
incentivar o retorno do questionario. Além disso, para aumentar a confiabilidade dos dados
coletados, foi realizado um workshop, em agosto de 2012, com as empresas envolvidas, a fim
de explicar o processo e sanar eventuais duvidas. Como resultado, tem-se que das 64
empresas 17 retornaram o questionario, representando aproximadamente 27% de taxa de
retorno. Dessas empresas, 2 sdo associadas, 2 sao graduadas da incubagéo, 2 sdo graduadas da

pré-incubacdo, 7 estdo em processo de incubacdo e 4 no de pré-incubacao.

3.4 Técnicas para o tratamento e analise de dados

Para a Etapa 1 e a Etapa 2, as informac6es coletadas ao longo da pesquisa foram
discutidas, analisadas, interpretadas e validadas, por meio de grupo focal mencionado no item
3.3, além de debates e reunides entre os integrantes da empresa estudada (empreendedores e
gestores do negdcio) e a pesquisadora deste trabalho. Para o tratamento dos dados nessas
etapas, 0 método Analytic Hierarchy Process (AHP) também esteve presente.

Para a Etapa 3, os dados coletados por meio do questionario foram analisados com
base na técnica estatistica de analise multivariada denominada “Andlise de Componentes
Principais” (ACP). A ACP ¢é usada para analisar as inter-relagdes entre um grande nimero de
variaveis e consiste em uma transformacao linear para converter um conjunto de observacdes
de variaveis possivelmente correlacionadas em um conjunto, menor ou igual ao nimero de
varidveis originais, de varidveis linearmente descorrelacionadas chamadas componentes
principais. Esta transformacao € definida de forma que a primeira componente principal tem a
maior variancia possivel (ou seja, é responsavel pela maxima variabilidade nos dados) (HAIR,
2005).

A ACP permitiu estabelecer um ranking de importancia dos critérios. Para tanto,
foram realizadas ponderacGes a partir dos escores, 0 que ndo poderia ser obtido por métodos
de estatistica descritiva. As analises foram realizadas com o auxilio do Software Estatistico
Minitab 16. Os dados do conjunto de empresas foram analisados separadamente para o
posicionamento mercadoldgico e para a estruturacao da cadeia de valor.

Essa analise de dados de um conjunto maior de empresas permitiu identificar fatores
comuns e relevantes para varios contextos de negdécios, contribuindo para a estruturacéo de
um modelo de tomada de decisdo capaz de orientar a definicdo do modelo de negdcio de
EBTSs.
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Com o intuito de sintetizar as decisGes metodoldgicas da pesquisa, tomando-se cada

um dos objetivos especificos propostos neste trabalho, elaborou-se o Quadro 6 para facilitar a

compreensdo do desenvolvimento do trabalho.

Quadro 6 — Sintese da metodologia de pesquisa

Objetivos especificos

Unidades de andlise

Unidades de observagao

Técnicas para
levantamento de
dados

Técnicas para
tratamento e
analise de dados

1) Identificar os elementos
constituintes e possiveis etapas
que caracterizam um processo de
tomada de decisdo para a

defini¢do de modelos de negécio.

2) Estruturar os critérios que
auxiliam a
posicionamento mercadoldgico.

escolha do

3) Estruturar os critérios que
auxiliam na definicdo da cadeia de
valor.

4) Validar os critérios que auxiliam
a decisdo para a definicdo de
modelos de negdcios.

Processo de tomada

de decisdo de duas

EBTs (Casos Pilotos
le2).

Processo de tomada
de decisdo de duas
EBTs (Casos
Refinamentos 1 e 2).

Processo de tomada
de decisdo das
empresas vinculadas
aINOVA/UFMG.

Envolvidos direta e
indiretamente no processo (2
empreendedores e 2
graduandos em EP*).
Observagdo dos protétipos da
tecnologia.

Envolvidos direta e
indiretamente no processo (2
empreendedores e 2
graduandos em EP*).
Observagdo dos protétipos da
tecnologia.

Envolvidos diretamente no
processo (empreendedores
fundadores de 17 empresas).

- Coleta de dados
primarios (entrevistas e
grupo foco);

- Coleta de dados
secunddrios (EVTECIAS)
e pesquisa internet

- Coleta de dados
primarios (entrevistas e
grupo foco);

- Coleta de dados
secunddrios (EVTECIAS)
e pesquisa internet

Questionario postado
no google docs

- AHP para
estruturagdo
preliminar do

processo de tomada
de decisdo

- AHP para
refinamento do
processo de tomada
de decisdo

- Estatitica descritiva
e Andlise de
Componentes
Principais para
validagdo dos
critérios

* EP - Graduandos em Engenharia de Produgdo da UFMG que colaboram com as pesquisas do Nucleo da Tecnologia Qualidade e Inovagdo (NTQI do Departamento de Engenharia de
Produgdo UFMG ) direcionadas ao desenvolvimento de produtos e negdcios inovadores.

Fonte: Elaborado pela autora.

Para cada objetivo, foram destacadas as unidades de analises em referéncia as

empresas a serem estudadas, as unidades de observacdo para descrever as fontes de coletas de

dados para estudar as unidades de andlise, as técnicas para levantamento e, por fim, as

técnicas de tratamento e analise dos dados.
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4. CASOS PRATICOS

Neste capitulo, apresenta-se o processo de auxilio a tomada de decisdo para a
definicdo do modelo de negocio no contexto de EBTS, tendo como suporte 0 método AHP. A
aplicacdo do AHP para auxilio as decisdes quanto ao posicionamento mercadoldgico e a
definicdo da estrutura da cadeia de valor foi estudada, conforme apresentado no capitulo 3, no
contexto de quatro EBTs que se encontravam na fase de estruturacdo da oportunidade e da
empresa-protétipo. Duas EBTs figuram como Caso Piloto (Caso Piloto 1 — para o
posicionamento mercadoldgico e Caso Piloto 2 — para a estruturagdo da cadeia de valor) e
duas como Caso Refinamento (Caso Refinamento 1 e Caso Refinamento 2 — ambos para o
modelo de negdcio). Para cada caso, apresenta-se 0 processo de auxilio a tomada de deciséo
para a definicdo do modelo de negdcio (posicionamento mercadoldgico e/ou estruturacdo da
cadeia de valor) e o refinamento dos critérios utilizados para orientar as decisdes. O estudo
dessas quatro empresas possibilitou responder aos trés primeiros objetivos especificos da

pesquisa.

4.1 Caso Piloto 1: Posicionamento mercadoldgico

O Caso Piloto 1 proporcionou um estudo exploratério do processo decisério para o
posicionamento mercadoldgico. A tecnologia desenvolvida explora métodos de degradacéo
oxidativa de compostos organicos em meio aquoso, os chamados “Processos Oxidativos
Avangados” (POAs). Ela pode ser utilizada para otimizar o tratamento de efluentes de
diversos tipos de inddstrias, como a farmacéutica.

Nesse contexto de pesquisa, o produto e o negdcio a serem alavancados encontravam-
se em fase pré-comercial e estruturacdo da oportunidade, respectivamente. A equipe
empreendedora possuia diversas incertezas em relacdo a estratégia do negécio da EBT para
explorar comercialmente a tecnologia POAs desenvolvida.

Entre as incertezas inerentes a sua fase de desenvolvimento, destacavam-se: a)
relativas a estrutura de mercado, uma vez que a equipe ndo conhecia claramente os players no
mercado, as atividades desenvolvidas por cada um e o relacionamento entre eles; b) relativas
ao retorno financeiro dos diferentes posicionamentos mercadologicos por ndo possuirem uma
analise aprofundada dos custos envolvidos e o retorno de cada um; c) relativas a estratégia do
negocio de forma a alinhar adequadamente a estratégia da empresa com 0s interesses dos

envolvidos e das empresas parceiras; e d) relativas a equipe devido ao desconhecimento das
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competéncias da equipe empreendedora e se elas suprem todas as necessidades do
posicionamento a ser adotado.

Apesar de os empreendedores responsaveis pela tecnologia possuirem relativo
relacionamento com o mercado, eles ndo possuiam um modelo de negocio bem definido dada
as diversas possibilidades de posicionamento que a empresa poderia assumir. O item 4.1.1
apresenta o processo de auxilio a tomada de decisdo para o posicionamento mercadoldgico.

4.1.1 Processo de auxilio a tomada de decisdo para o posicionamento mercadologico: Caso
Piloto 1

A partir dessas incertezas, com base em estudos da literatura e experiéncias anteriores,
elaborou-se, de forma exploratoria, um processo de auxilio a tomada de decisdo para a

escolha do posicionamento mercadoldgico (FIG. 14).

Figura 14 — Processo de auxilio a tomada de decisdo para o posicionamento mercadoldgico no
contexto do Caso Piloto 1

Identificagao das possiveis
Andlise dos players de mercado || oportunidadesde
posicionamento mercadolégico

Priorizacdao do posicionamento
mercadoldgico

—> Fluxodireto --> Fluxoinverso

Fonte: Elaborada pela autora.

O primeiro passo consistiu em analisar os agentes envolvidos no mercado e as funcoes
gue cada um desempenha, a fim de identificar os diferenciais competitivos para o negdcio.
Apdbs esse estudo, foi possivel identificar as diferentes oportunidades de posicionamento
(alternativas de posicionamento), para, entdo, priorizar uma que fosse satisfatéria na
perspectiva dos decisores. Apesar de representar um fluxo sequencial de etapas a ser
desenvolvido, isso ndo impede que a equipe, uma vez na etapa subsequente, retorne a anterior
para retrabalhar aspectos relevantes e necessarios a decisdo sobre o negocio. Dessa forma, o
processo torna-se mais dindmico, sempre procurando sinergia e integracdo com as mudancas
do ambiente avaliado.

Ademais, esta pesquisa, no contexto deste caso, restringiu-se apenas a aplicacdo do
AHP para a deciséo do posicionamento mercadoldgico. Néao foi abordada a aplicacdo do AHP

para auxiliar a decisdo quanto a estrutura da cadeia de valor, pelo fato de a equipe
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empreendedora preferir robustecer inicialmente as informagdes sobre o posicionamento
mercadol6gico sugerido pela pesquisa antes de realizar a andlise das atividades a serem

terceirizadas ou internalizadas pela empresa.

e Estudo dos players de mercado: Caso Piloto 1

A equipe empreendedora e a pesquisadora realizaram um estudo do setor
farmacéutico, com o intuito de identificar os diferentes players e suas respectivas fungdes.
Esse estudo visou as interacdes entre os players para a entrega de valor ao cliente final, para,
entdo, avaliar como a tecnologia/negocio poderia se posicionar.

As funcdes exercidas pelos players do setor farmacéutico vdo desde a fabricacdo de
medicamento até o descarte de residuos, passando pela venda, transporte e gerenciamento do
descarte (FIG. 15).

Os fabricantes produzem os medicamentos e 0s encaminham a distribuidores e
atacadistas, os quais fornecem esses produtos para as farmécias, drogarias, clinicas e
hospitais, que os disponibilizam ao consumidor final.

Os residuos gerados por esses players podem ser tratados internamente as empresas ou
por empresas especializadas no mercado de tratamento de residuos. Caso o procedimento seja
terceirizado, a empresa de tratamento deve responsabilizar-se pelo transporte desses residuos.
Em ambos os casos, pode ocorrer ou ndo a separacdo entre medicamentos sélidos e liquidos,
fase de grande importancia para a tecnologia, uma vez que ela é direcionada ao tratamento de
residuos liquidos. Algumas empresas realizam a separa¢do com o intuito de incinerarem essas
substancias de acordo com o poder calorifico do incinerador.

Somente algumas das grandes empresas fabricantes de medicamentos realizam o
tratamento internamente e nao foi encontrada nenhuma situacdo em que os estabelecimentos
de venda possuissem um processo de tratamento. Para o descarte desses residuos pelos
distribuidores e varejistas de medicamentos (como farmacias e hospitais particulares), eles séo
obrigatoriamente separados e transportados, para, posteriormente, serem tratados por uma

empresa especializada no setor.
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Figura 15 — Players do mercado de tratamento de Residuos do Servigo de Saude (RSS)
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Para a destinacdo dos residuos de hospitais particulares de Minas Gerais, ha uma
associacao responsavel pelo gerenciamento dos residuos gerados, decidindo sobre sua
destinacao. Para os hospitais do setor publico, a Superintendéncia de Limpeza Urbana de Belo
Horizonte (SLU), por exemplo, é o 6rgao responsavel pela destinacdo final dos residuos
gerados. No caso das distribuidoras, o fluxo varia de empresa para empresa e depende do
contrato realizado com o fabricante. Algumas distribuidoras retornam aos fabricantes e outras
definem o destino final, ficando responsaveis pelo descarte dos Residuos do Servico de Saude
(RSS).

Enfim, a Figura 15 procurou sintetizar essas diferentes fungbes exercidas pelas
empresas do setor farmacéutico, assim como mostrar a dindmica de interagéo entre os players
gue atuam no mercado de tratamento de RSS. Estudando esse mercado, foi possivel

identificar as diferentes alternativas de posicionamento mercadolégico.

e Alternativas de posicionamento mercadoldgico: Caso Piloto 1

Mediante o estudo de mercado, foram identificadas as oportunidades de negdcios para
comercializar a tecnologia desenvolvida. A identificacdo das alternativas foi o resultado das
diferentes combinacgdes de consumidor-alvo, de necessidades do mercado e de defini¢do sobre
0 que oferecer em termos de produtos e servi¢os, como entrega-los e como obter lucro (FIG.
16).

Figura 16 — Elementos utilizados para a identificacdo das alternativas de
posicionamento — Caso Piloto 1
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Com base nos elementos apresentados na Figura 16, foram identificadas seis
oportunidades possiveis que representam as diferentes alternativas de posicionamento
mercadologico (QUADRO 7).

Quadro 7 — Alternativas de posicionamento mercadolégico — Caso Piloto 1

Alternativas de posicionamento mercadoldgico

EBT dedicada a prestagao de servigo de tratamento de residuos

Criar um centro de tratamento dedicado exclusivamente ao tratamento de RSS (Residuos do Setor de Saude) para os quais a
tecnologia POAs é tecnicamente viavel (atualmente, medicamentos liquidos). Neste caso, a criagdo do centro é feita por uma

Pos. 1 empresa terceira com a transferéncia da tecnologia, aliada a uma consultoria inicial, para estruturagdo do negdcio. Potencial
de ganhos com assessoria técnica apds a implementagdo do projeto. A EBT ganhard pela cobranca de royalties e pela
consultoria inicial.

Criar um centro de tratamento dedicado exclusivamente ao tratamento de RSS para os quais a tecnologia POAs é tecnicamente
Pos. 2 vidvel (atualmente, medicamentos liquidos). Neste caso, a criagdo do centro é realizada exclusivamente pela EBT, podendo
buscar financiamento de terceiros. A EBT ganhara pelos servigos de tratamento prestados.

Criar um centro de tratamento dedicado ao tratamento de RSS utilizando tecnologias complementares (por exemplo,
incineragdo, pirdlise e outros). Neste caso, a criagdo do centro é feita por uma empresa terceira, com a transferéncia da

Pos. 3 tecnologia aliada a uma consultoria inicial, para a estruturagcdo do negécio. Potencial de ganhos com assessoria técnica apds a
implementacgdo do projeto. A EBT ganhara pela cobranga de royalties em fungdo dos servigcos prestados utilizando POAs e pela
consultoria inicial.

Criar um centro de tratamento dedicado ao tratamento de RSS utilizando tecnologias complementares (por exemplo,
Pos. 4 incineragdo, pirdlise e outros). Neste caso, a criagdo do centro é realizada exclusivamente pela EBT, podendo buscar
financiamento de terceiros. A EBT ganhard pelos servigos de tratamento prestados.

EBT dedicada a comercializagao da tecnologia

A EBT tranferird a tecnologia para uma empresa especializada do setor (consultoria, desenvolvedoras de equipamentos e
outros) para que essa empresa realize a comercializagdo para o publico-alvo (centros de tratamentos existentes, fabricantes

Pos. 5 de medicamentos e outros). A EBT ganhara royalties em fungdo dos ganhos advindos da economia no tratamento. Além
disso, a cada venda ganhard pela consultoria inicial. Potencial de ganhos com assessoria técnica apés a implementagdo do
projeto.

A EBT tranferird a tecnologia diretamente para o publico-alvo (centros de tratamentos existentes, fabricantes de
Pos. 6 medicamentos e outros). A EBT ganhara royalties em fungdo da economia de cada cliente. Além disso, a cada venda ganhard
pela consultoria inicial. Potencial de ganhos com assessoria técnica ap6s a implementagao do projeto.

Fonte: Elaborado pela autora.

Essas alternativas foram divididas em dois blocos: a) com foco no desenvolvimento de
Empresas de Base Tecnolégica (EBT), destinada a prestacdo de servico (estruturacdo de um
processo de tratamento de residuos); e b) com foco no desenvolvimento de uma EBT para
dedicar-se a comercializacdo da tecnologia.

No primeiro bloco, encontram-se 0s posicionamentos que tratam o0s residuos
hospitalares, podendo ser um centro de tratamento completo (centros que tratam todos os
tipos de residuos) e centros de tratamentos de efluentes liquidos (utilizando especialmente a
tecnologia POAS). Esses posicionamentos podem ser implementados com ou sem parcerias
estabelecidas com empresas existentes no mercado. Ja no segundo bloco estdo os

posicionamentos destinados a viabilizar a comercializagdo da tecnologia, que pode ser
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realizada com ou sem exclusividade para empresas, como os fabricantes e distribuidores de

medicamentos.

e Aplicacdo do AHP para priorizacao do posicionamento mercadologico: Caso Piloto 1
Levantadas as alternativas de posicionamento mercadologico e identificados os

critérios para a decisdo (QUADRO 3), elaborou-se a arvore de decisdo, para suporte na

escolha de um posicionamento satisfatério (FIG. 17).

Figura 17 — Arvore de decisdo sobre a escolha do posicionamento mercadol6gico no contexto
do Caso Piloto 1

Escolha do posicionamento mercadolégico
< 4. TECNOLOGIA/ PRODUTO/
1. FINANCEIRO 2. MERCADO 3. ESTRATEGIA SERVICO/ PROCESSO 5.EQUIPE
1.1 Nivelde investimento 2.1Tamanho 3.1 Alinhamento estratégico 4.1 Protegdo da tecnologia 5.1 Experiéncia
?'2 Orl_gem do 2.2 Escala de comercializagdo 32 legrenC|agao do 4.2Graude inovacdo do 5.2 Competéncia
investimento posicionamento produto/ servigo
1.3 Retorno financeiro 3.3 Relagio de forcas entre o 4.3 Estag'lo de 5.3 Rede de contatos
players desenvolvimento
4.4 Capacidade de escala de
produgdo
Posicionamento 1 Posicionamento 2 Posicionamento 3 Posicionamento 4 Posicionamento 5 Posicionamento 6

Fonte: Elaborada pela autora.

No topo da arvore de decisdo, encontra-se o0 objetivo do processo decisério, que é
escolher o melhor posicionamento mercadolégico da tecnologia de descontaminacdo de
efluentes da inddstria farmacéutica, seguido pelos critérios de primeiro e de segundo niveis,
gue orientam as escolhas. Na base da arvore, estdo representadas as seis diferentes alternativas
de posicionamento.

Para a aplicacdo do metodo AHP, tornou-se necessaria a comparacédo, dois a dois, de
todos os critérios. Este tipo de comparacdo é realizado quando os mesmos elementos estdo
dispostos nas linhas e nas colunas de uma matriz e, posteriormente, procede-se a anéalise de
cada um dos cruzamentos da matriz, de forma a pontuar o grau de relevancia de um critério

em relagdo ao outro (0 ANEXO Il apresenta o detalhamento da aplicagdo do método AHP).
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ApOs as varias comparacdes, chegou-se a pontuacdo ponderada dos critérios e
subcritérios, assim como a ordenacdo das alternativas por ordem de adequagdo do

posicionamento ao contexto da tecnologia (FIG. 18).

Figura 18 — Processo de agregacdo para a ordenacdo das alternativas de posicionamento —
Caso Piloto 1
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Pos.1 0,108 0,267 0,086 0,071 0,082 0,116 0,317 0,141 0,101 0,100 0,111 0,167 0,111 0,143 0,177
Pos.2 0,108 0,049 0,086 0,071 0,047 0,059 0,317 0,105 0,343 0,100 0,053 0,167 0,053 0,105 0,080
Pos.3 0,060 0,267 0,178 0,357 0,158 0,088 0,053 0,067 0,141 0,100 0,111 0,167 0,111 0,075 0,240
Pos.4 0,108 0,049 0,385 0,357 0,085 0,047 0,053 0,055 0,311 0,100 0,053 0,167 0,053 0,049 0,080
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Pos.1 0,130 [Pos.2 0,097 | Pos.3 0,154 | Pos.4a 0,170 | Pos.5 0,257 | Pos.6 0,192

Fonte: Elaborada pela autora.

A Figura 18 apresenta a priorizacdo das diferentes alternativas de posicionamento
mercadol6gico. Assim, o posicionamento 5 ficou em primeiro lugar (25,72%), seguido do
posicionamento 6 (19,20%), 4 (16,96%), 3 (15,43%), 1 (13,00%) e 2 (9,70%).

Diante da analise de posicionamento mercadol6gico no contexto da EBT estudada
nesta pesquisa-acdo, foi aconselhado a equipe empreendedora adotar o posicionamento 5,
destinado a viabilizar a comercializagdo da tecnologia com exclusividade para empresas,
como os fabricantes e distribuidores de medicamentos.

Dada as pontuacdes para cada alternativa em fungdo dos critérios, o processo de
auxilio a tomada de decisdo permite rastrear as informacdes de forma a identificar os critérios
que receberam baixas pontuacdes. Tal procedimento orienta as agdes de melhoria e
intervencdo da empresa, pois, caso seja de interesse, ela pode orientar suas agdes em prol do

fortalecimento desses critérios.
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4.1.2 Adequacdo dos critérios que orientam a decisdo de posicionamento mercadolédgico, com
base no Caso Piloto 1

Ap0s a analise do método, observou-se que alguns critérios apresentavam redundancia
ou analises pouco relevantes para a decisdo de posicionamento mercadoldgico. Optou-se por
modificar a ordem dos critérios, que passou a ser: financeiro, equipe, tecnologia/produto,
mercado e estratégia (QUADRO 8). Essa alteracdo foi realizada apenas para, analisar os
recursos discutidos por Barney (1991), necessarios para viabilizar o negocio (0s recursos
financeiros abordados no critério financeiro; os recursos humanos e sociais abordados no
critério equipe; 0S recursos técnicos abordados no critério
tecnologia/produto/servico/processo). Assim, depois de analisados os recursos, foi sugerido
analisar os aspectos de mercado e estratégia do negocio.

Com relacédo ao critério financeiro, a equipe empreendedora julgou que a tecnologia
sendo viavel, o subcritério “origem do investimento” apresentava pouca contribui¢do. Foi
sugerido incluir um novo subcritério, “modelo de cobranca”, para avaliar a facilidade de
implementacdo e a sustentabilidade/manutencdo do modelo de cobranca para cada alternativa
de posicionamento.

No critério equipe, 0s subcritérios “experiéncia” e ‘“competéncia” possuiam
intersecdes, pois entende-se que 0 aumento das experiéncias contribui, na maioria das vezes,
para 0 aumento das competéncias. Portanto, sugeriu-se a unificacdo desses subcritérios.
Incluiu-se também o subcritério “parceria”, para avaliar a existéncia ou ndo de possiveis
parceiros para o0 empreendimento.

Outra proposta foi realocar o subcritério “grau de inovacdo” do critério
tecnologia/produto/servico/processo para 0 critério estratégia, junto ao subcritério
“diferenciacdo do posicionamento mercadologico”. Essa sugestdo foi advinda do fato de que
os diferentes posicionamentos possiveis exploram a mesma tecnologia, implicando, portanto,
em um grau de inovacdo similar. Logo, ndo havendo uma diferencia¢do no grau de inovagéo,
esse subcritério ndo contribuiria para a diferenciacdo desses posicionamentos. Por isso, foi
sugerida que a andlise acerca da inovacédo fosse realizada no contexto do negdcio, dentro do
critério estratégia. Ainda no critério estratégia, também foi sugerida a inclusdo do subcritério
“plataforma tecnologica”, para analisar a potencialidade da expansdo da linha de produtos

para o0 posicionamento proposto.
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Quadro 8 — Adequacao dos critérios para a decisdo quanto ao posicionamento mercadoldgico
com base no Caso Piloto 1

Nivel 1: . sl N s
) F: ; Nivel 2: Subcritério Status Explicagdo do subcritério
Critério
Avalia o volume de capital necessario para viabilizar a comercializagdo da solugdo. Esse capital, por exemplo,
1.1 Nivel de investimento M pode incluir a compra de um terreno no caso de criagdo de uma EBT ou a contratagdo de um vendedor no caso
° de licenciamento.
4
1 § 1.2 Origem do investimento M Avalia se o recurso advém de capital proprio/terceiro ou do setor publico/privado.
£
Y 11.3 Retorno financeiro M Avalia qual posicionamento apresenta maior VPL em uma base de cinco anos.
1.4 Modelo de cobranga Avalia a facilidade de implementag&o e a sustentabilidade/manutengdo do modelo de cobranga.
. . Avalia o nivel de experiéncia e competéncia da equipe em relagdo aos aspectos técnicos e mercadoldgicos
2.1 Experiéncia/Competéncia A . -
envolvidos no posicionamento.
3
2 2 Avalia a rede de relacionamento da equipe capaz de viabilizar e impulsionar a execugdo das fungdes propostas
3 [2-2 Rede de contatos M .
2 pelo posicionamento.
2.3 Parceria | Avalia a existéncia de possiveis parceiros para o empreendimento.
- 3.1 Protegdo da tecnologia M Avalia se o posicionamento permite a adogdo de agBes estratégicas que protejam a tecnologia.
29 L
S 2 Estagio de . . . e s . L
T 0 X i Avalia o tempo de desenvolvimento da tecnologia/produto até atingir a fase comercial para o posicionamento
2 g[3-2 desenvolvimento (time-to- M .
a o analisado.
- & market)
38~
§° _g 33 Infraestrutura de produgdo A Analisa a viabilidade da infraestrutura e a existéncia de equipamentos que consigam produzir em escalas
2 g "~ e capacidade de produgio desejadas (facilidade de escalonar a produgdo).
E ]
3.4 Plataforma tecnoldgica Analisa a potencialidade de expansdo da linha de produtos para o posicionamento proposto.
. Avalia a possibilidade de entrada e a capacidade de crescimento no mercado do respectivo posicionamento,
Capacidade de escala de , . ) N ) R .
4.1 R M além da possibilidade de insergdo em novos mercados. Avalia o poder de aumentar o nimero de clientes do
comercializagdo -
) negdcio.
B
4 g 12 Estabilidade da demanda | Avalia se o comportamento da demanda e o ciclo de vida do produto sdo fortemente influenciados por algum
= *" (ciclo de vida) aspecto do mercado, como taxa de cambio, legislagdo.
4.3 Canais de marketing Avalia a facilidade de implementag&o do canal de marketing escolhido.
Avalia a convergéncia entre o posicionamento e a estratégia da empresa (no caso de empresas existentes) ou os
5.1 Alinhamento estratégico M interesses dos pesquisadores (no caso de ainda ndo haver empresa). Importante critério para empresas cujo
core business é o desenvolvimento de tecnologias.
8
o0
5 ‘;3 Diferenciagdo do Avalia o grau de diferenciagdo oferecido pelo posicionamento (em relagdo aos posicionamentos praticados no
‘E’ 5.2 posicionamento M mercado) que torna a empresa mais competitiva em relagdo aos seus concorrentes. Avalia o grau de inovagdo
w mercadoldgico da estratégia de posicionamento.
53 Relagdo de forgas entre os M Avalia a influéncia exercida entre os players envolvidos no mercado (concorrentes, fornecedores, clientes,
~ players substitutos e outros) e o negdcio.
Legenda: M - Critério mantido | - Critério incluido A - Critério alterado R - Critério realocado

Fonte: Elaborado pela autora.

No critério mercado, o subcritério “tamanho do mercado” pode ser redundante com o
subcritério “retorno financeiro”, do critério financeiro, pois, para estimar o retorno é
necessario previamente levantar o tamanho do mercado. Assim, essa analise de tamanho
estaria inclusa no proprio retorno. Para evitar essa duplicidade, preferiu-se eliminar o
subcritério tamanho de mercado. Foram inseridos dois subcritério, “estabilidade da demanda”
(ciclo de vida) e “canais de marketing”, para avaliar se 0 posicionamento proposto é
fortemente influenciado por algum aspecto do mercado, como taxa de cambio e legislacéo, e
para avaliar a facilidade de implementagdo do canal de marketing, respectivamente. O critério

estratégia permaneceu inalterado.
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Quanto ao processo de auxilio & tomada de decisdo para o posicionamento
mercadoldgico, apresentado na Figura 14, a equipe julgou as etapas pertinentes, assim como a
aplicacdo do préprio método AHP para a conducéo das escolhas. Observou-se que a utilizagédo
do método AHP para a resolucdo do problema em que a equipe empreendedora se encontrava
permitiu contornar o problema da subjetividade na escolha do posicionamento a ser adotado.
Nota-se, em muitos casos, que esse tipo de decisdo dentro das EBTSs ¢é realizado pelo feeling
dos envolvidos, considerando suas experiéncias e suas percepcfes sobre o ambiente de
atuacéo.

O meétodo de auxilio & tomada de decisdo, baseado nos critérios hierarquizados,
provocou uma mudanca na ldgica de pensar, uma vez que a equipe inicialmente valorizava a
decisdo a partir de uma analise essencialmente financeira. Com o decorrer do trabalho, cada
vez mais, ficou evidenciada a importancia dos outros critérios e das discussdes geradas nos
momentos de quantificd-los e no momento de avaliar cada alternativa de posicionamento, o
que proporcionou analises e reflexdes significativas para a empresa. O resultado mostrou que
os indicadores financeiros por si s6 ndo sdo suficientes para a tomada de decisdo, uma vez que
0 posicionamento escolhido ndo foi 0 que obteve maior pontuacdo no critério financeiro, ao

contrario do que os empreendedores pensavam no inicio da intervencao.

4.2 Caso Piloto 2: Estruturacéo da cadeia de valor

Para estruturar o processo de auxilio a tomada de decisdo que pudesse contribuir para
a identificagcdo das atividades a serem terceirizadas ou internalizadas pela EBT, realizou-se
um primeiro estudo em uma empresa que atua na area de monitoramento e controle de cargas
elétricas via Internet. A primeira etapa desse estudo consistiu no entendimento da tecnologia e
das incertezas envolvidas, para, entdo, realizar a decisdo de terceirizar ou de internalizar

(make-or-buy decision) por meio do AHP.

4.2.1 Processo de auxilio a tomada de decisdo para a estruturacdo da cadeia de valor: Caso
Piloto 2

A equipe empreendedora possuia um protdtipo em uma versdao comercial para a
tecnologia em questdo e o negdcio encontrava-se na fase de planejamento, necessitando,

portanto, definir o modelo de negdcio a ser adotado, em especial para a estruturacdo da cadeia
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de valor. Quanto a definicdo do posicionamento mercadoldgico, a equipe empreendedora ja
havia optado pela prestacdo de servigco a clientes, principalmente comerciais e industriais.
Dessa forma, a empresa optou por auferir lucros e rendimentos por meio da venda direta para
os clientes. A partir desse ponto, foi necessario realizar um estudo das atividades empresariais
para a prestacdo do servico de monitoramento e controle de cargas elétricas, a fim de
identificar aquelas que efetivamente agregavam valor ao negdcio.

Para sistematizar o processo decisorio referente a estruturacdo da cadeia de valor,
foram desdobradas trés etapas: a) mapear as atividades do processo de prestacdo de servico;
b) analisar cada atividade, com o intuito de identificar aquelas que a equipe empreendedora
possuia incerteza quanto a decisdo de terceirizar ou de internalizar; e c) aplicar o método AHP
para auxilio a decisdo (FIG. 19). Mesmo representando um fluxo sequencial de etapas a ser
desenvolvido, isso ndo impede que a equipe, retorne a anterior para retrabalhar aspectos

relevantes, tornando o processo mais dindmico diante das mudancas do ambiente.

Figura 19 — Processo de auxilio a tomada de decisdo para a estruturacdo da cadeia de valor no
contexto do Caso Piloto 2

Analise das atividadese
Mapeamento das atividadesdo [ identificagcdo dasatividades
processo de prestacdo de servigo| | dubiasem relagdo a decisdo de

~ terceirizarou de internalizar
. : -

Decisdo de terceirizarou de
> internalizar (make-or-buy
decision)

Estruturagdo da cadeia de valor da EBT

—> Fluxodireto --> Fluxoinverso

Fonte: Elaborada pela autora.

Para a decis@o de terceirizar ou de internalizar determinada atividade, primeiramente,
foram mapeadas as diferentes atividades que envolvem o servico do negdcio. Segundo o
modelo de Porter (1985), durante a estruturacdo da cadeia de valor, a equipe empreendedora
precisa identificar as diversas atividades que contribuem para o processo de entrega de valor
ao cliente, como as atividades logisticas, de operagédo e de producdo. Assim, o desdobramento

dessas atividades procurou focar as atividades ditas como primarias no modelo de Porter.
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e Mapeamento e andlise das atividades primarias necessarias para que o valor seja

entregue ao cliente: Caso Piloto 2

No caso da empresa objeto deste estudo, o valor entregue ao cliente estd associado a
uma prestacao de servigo ao mercado. As atividades que envolvem essa prestacdo de servico
incluem desde a fabricacdo dos equipamentos necessarios a prestacdo do servico até a
prestacdo do servigco propriamente dito. Entre as atividades do processo produtivo para a
fabricacdo dos equipamentos, citam-se: confeccdo de placas de circuito impresso,
programacéo das placas e montagem do sistema. Entre as atividades do processo de prestacao
de servico, citam-se: instalacdo do sistema na estrutura do cliente, monitoramento e analise
dos dados para prestacdo de servigo (servico principal), que ocorre em paralelo ao servico de
manutencdo do banco de dados (servico secundario). Essas informacdes estdo representadas

graficamente na Figura 20.

Figura 20 — Fluxo de atividades para a prestacdo do servico de monitoramento e controle de
cargas elétricas

Processo produtivo paraa fabricagdo dos equipamentos Processo de prestagdo de servico

Monitoramento e
analise dos dados
(prestagdo do servigo

Confecga_o das. Programacao Instalagdo do
placas de cirucuito Montagem do ist
impresso (2 tipos de das placase do sisterna sistema no
web server cliente

placas) N
Manutengdo do banca

de dados

Fonte: Elaborada pela autora.

Cada uma dessas atividades foi analisada separadamente, identificando os argumentos
que justificassem as escolhas da equipe empreendedora em decidir por terceirizar ou
internalizar determinada atividade. Essa andlise em profundidade permitiu ndo somente,
identificar os casos claros de uma decisdo pela terceirizacdo ou pela internalizagdo, mas
também aquelas atividades para as quais restavam duvidas sobre a melhor orientacdo de
decisdo. O resultado dessa analise preliminar pela equipe empreendedora esta detalhado no
Quadro 9.
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Quadro 9 — Argumentos de auxilio a decisdo de terceirizar ou de internalizar uma atividade —
Caso Piloto 2

= E

§ 5 S

= N © 2E2 o mat

Etapa T T T Justificativa

£ v 3

g 2 7

= (]

£ -

Para optar por produzir, a empresa deveria ser uma industria, e para isso deveria comprar as

3 maquinas e equipamentos necessarios, o que exigiria alto investimento, tanto financeiro
©° ~ . . . ~ . oA . . .
S 1. Confecgdo das placas de quanto de MO. Além disso, a equipe ndo possui experiéncia produtiva. Ressalta-se também que
g circuito impresso (2 tipos T a alternativa menos onerosa seria a produgdo manual, um processo mais simplificado, o que
s diferentes) poderia comprometer a qualidade do produto. Como o diferencial ndo esta no hardware, e sim
© . . . .
“ § no servigo, a empresa optou por terceirizar. OBS.: Atualmente, a empresa produz, mas vivencia
g S as dificuldades dessa produgdo.
B £
S=3 Nessa programagdo, é fundamental considerar a seguranga da informagdo. Aém disso, a
5 3 - = . . .
3 g2 Prog | gl i ci u [ [¢ ware,
S (2. Programagdo das placas rogramagdo tem mais conhecimento embarcado do que a confec¢do do hardware, por
g e do web server exemplo. A partir do software, é mais facil desenvolver o hardware do que o contrério,
9 podendo facilitar a copia por terceiros. Por isso, optou-se pela alternativa de internalizar.
g
< . Essa atividade exige dados do cliente e conhecimento do sistema como um todo. E uma etapa
a 3. Montagem do sistema |

simples para ser desenvolvida, resultando na decisdo de internalizar.

Essa atividade ndo representa o core business da empresa. Existem empresas especializadas no
mercado que podem garantir melhor qualidade comparada a produgdo interna, além de facilitar
o atendimento para maiores demandas. Por outro lado, a instalacdo é uma atividade critica, pois
se o sistema for instalado com erros pode comprometer todo o seu funcionamento, além de

4.Instalagdo do sistema no impactar a qualidade do servigo/produto. Além disso, na instalagdo estabelece-se um contato

cliente com o cliente, e se a empresa terceirizar essa atividade ela tera menos controle no atendimento
ao cliente. Como existem os prds e contras tanto para internalizar quanto para terceirizar esta
atividade, ela representa uma atividade dubia. OBS.: Embora existam empresas especializadas
no mercado, a equipe ndo sabe se existe alguma capaz de desenvolver o servigo nos moldes
propostos pela EBT.

Monitoramento e anadlise dos dados representam um importante diferencial do
| produto/servico, pois os varios servigos podem ser realizados com o intuito de agregar valor ao
cliente.

5. Monitoramento e
analise dos dados

Essa atividade ainda é pouco conhecida pela equipe empreendedora. Por isso, também
representa uma atividade dubia. A equipe possui planos para realizar a analise de terceirizar ou
de internalizar esta atividade no futuro. Ela espera aumentar o nimero de dados de clientes e a
demanda pelo servico de manutengdo advindo do crescimento da empresa, para melhor

6. Manutengdo do banco entender esta etapa. Primeiro, é preciso saber como funciona e quais os custos, para depois

de dados realizar a decisdo. E considerada uma etapa critica, na medida em que compromete o bom
funcionamento e a seguranga dos dados. O surgimento da memdria de nuvem (que representa
uma das tecnologias recentes entre tantas outras) pode induzir a empresa a terceirizar essa
atividade de manutengdo do banco de dados, mas cabe um estudo mais detalhado para orientar
a decisdo.

Processo de prestagdo de servigo

Fonte: Elaborado pela autora.

Como mostra o Quadro 9, entre as atividades analisadas, aquelas que provocaram
duvidas a equipe empreendedora quanto a decisdo de terceirizar ou de internalizar eram
referentes a instalagdo do sistema no cliente e & manutencdo do banco de dados. Essa duvida
justificou a aplicacdo do método AHP para apoio a deciséo, preliminarmente, para a atividade
de instalacdo do sistema no cliente, que apresentava maior urgéncia, pois a manutencdo do
banco de dados era um servi¢co ainda pouco conhecido pela equipe empreendedora. A
atividade de instalacdo ndo envolve o dominio da tecnologia desenvolvida, mas & uma
importante fase para garantir a qualidade e eficiéncia do servico a ser prestado.
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e Aplicacdo do AHP para a decisdo de terceirizar ou de internalizar a atividade de

instalacdo do sistema no cliente

A aplicagdo do AHP para o contexto da atividade de instalagdo do sistema na estrutura
do cliente consiste em definir se essa atividade devera ser terceirizada ou internalizada pela
EBT. Com base no objetivo a ser alcangado e nos critérios para a decisdo de terceirizar ou de
internalizar (QUADRO 4), foi elaborada a arvore de decisdo (FIG. 21).

Figura 21 — Arvore de decisdo sobre a decisdo de terceirizar ou de internalizar no contexto do
Caso Piloto 2

Decisdo de terceirizar ou de internalizar
1. FINANCEIRO 2. TEMPO 3. QUALIDADE 4. FLEXIBILIDADE 5. SEGURANCA
1.1Custode . A
terceirizagdo oude 3.1Qualidade do 4.1 Velocidade 4.2 Capacidade 4.3 Custo 4.4 Abrangéncia 5.1Corppgtenua
. . produto principal
internalizagdo
12 3.2 Qualidade do 4.1.1Temp9de 4.2.1Capaci(~:1a(§e 443.1CusEoc\ie 5.2 Criticidade
Investimento processo respostaas deadequacdoas adequaggoas daatividade
mudangas de mudangas de mudangas de
engenharia engenharia engenharia
3.3 Qualidadedo | | 4.1.2Tempode || 4.2.2 Capacidade || 4.3.2Custode 5.3 Viabilidade
fluxode respostaavariacdo|| deadequagdoa adequagdoa de proteciio
informacéo de demanda variagio de variagio de
(volume) demanda (volume)||demanda (volume)
TERCEIRIZAR INTERNALIZAR

Fonte: Elaborada pela autora.

De modo similar ao processo de aplicacdo do AHP para a decisdo quanto ao
posicionamento mercadoldgico, no topo da arvore de decisdo encontra-se o objetivo do
processo decisério. No corpo da arvore, estdo os critérios de primeiro, segundo e terceiro
niveis que orientam as escolhas. Na base da arvore, encontram-se as opc¢des de terceirizar e de
internalizar.

Para realizar as comparac0es entre os critérios de primeiro nivel, seguiu-se a mesma
I6gica utilizada para o Caso Piloto 1 (no ANEXO Ill, apresenta-se o detalhamento da
aplicacdo do AHP para o Caso Piloto 2). Apds realizar as comparagdes entre os subcritérios
de todos os critérios e, também, a comparacdo entre as alternativas de terceirizar ou de
internalizar para todos os critérios de ultimo nivel, foi obtido o resultado apresentado na
Figura 22. Observa-se que a opcédo por terceirizar (54,36%) foi preferivel em relacdo a opgédo

por internalizar (45,64%).
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Figura 22 — Processo de agregacdo para a ordenacdo das alternativas de terceirizar ou de
internalizar — Caso Piloto 2
Atividade de instalacdo do sistema no cliente
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(0,067) (0,201) (0,146) (0,279)(0,115)(0,047)  (0,002)(0,011) (0,009)(0,043) (0,004)(0,019) (0,0072) (0,034) (0,006) (0,014)
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Terceirizar 0,5436 Internalizar 0,4564

Fonte: Elaborada pela autora.

Dessa forma, diante das importantes atividades para a entrega de valor ao cliente,
apresentadas na Figura 20, a empresa internalizaria trés atividades, sendo duas da fase de
producdo (programacao das placas e montagem do sistema) e uma da fase de prestacdo de
servico (monitoramento e analise de dados) e terceirizaria duas atividades, uma de cada fase.
Observa-se gque a atividade de manutencdo do banco de dados continua como uma atividade

dubia, carecendo de estudos posteriores para auxiliar a tomada de deciséo.

4.2.2 Adequacdo dos critérios que orientam a estruturacdo da cadeia de valor, por meio da

decisdo de terceirizar ou de internalizar, com base no Caso Piloto 2

Apos a aplicagdo do método AHP, para orientar a decisdo de terceirizar ou de
internalizar a atividade de instalacdo do sistema no cliente, procedeu-se a revisdo dos critérios

para avaliar sua adequacdo e sua contribuicdo para o processo decisorio da EBT em estudo.
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O subcritério “investimento”, do critério financeiro, foi considerado importante para a
equipe, embora 0 volume de investimento para as duas opgOes (terceirizar ou internalizar)
tenha sido considerado pequeno, ndo impactando a deciséo final para o caso especifico da
atividade de instalagéo.

Os subcritérios “tempo de resposta”, “capacidade” e “custo de adequacao as mudancas
de engenharia”, embora tenham sido considerados importantes pela equipe para a etapa de
instalacdo, ndo foram significativos, dado que as mudancas tecnoldgicas nessa atividade séo
relativamente pequenas: consiste, a bem da verdade, em uma atividade cujo processo €
simples, de forma que qualquer empresa de instalagdo elétrica pode instalar cabo de energia,
de rede, trabalhar em painel elétrico e outros. Por mais significativa que seja a mudanga
imaginada para o produto a ser instalado, esta ndo compromete a atividade de instalacdo do
sistema. A equipe empreendedora ainda ndo possuia argumentos suficientes para sugerir a
alteracOes desses critérios e apontaram como sendo importante a aplicagdo em outros casos,
para obter mais informacGes sobre os diferentes contextos, em decisdes em que eles possam
ser mais relevantes.

Os demais critérios analisados do Quadro 4 demonstraram relevancia no processo
decisério, uma vez que contribuiram para a escolha da op¢do mais adequada para o contexto
do negécio.

Este Caso Piloto 2 corrobora os pressupostos tedricos que fundamentam o método
AHP. A aplicacdo do método a um objetivo especifico de uma EBT (decisdo de terceirizar ou
de internalizar as atividades na cadeia de valor) colaborou com a construcdo de uma estrutura
consistente para a ordenagdo de julgamentos, calcada na experiéncia dos tomadores de tal
decisdo. Na opinido da equipe empreendedora que participou do estudo, este pode ser tomado
como um método normativo e descritivo que proporcionou melhor conhecimento das
atividades e possibilidades do negécio.

Durante o levantamento de informacdes para facilitar o processo de comparacdo das
alternativas, foi necessario identificar empresas no mercado capazes de desenvolver a
atividade de instalacdo. Esse levantamento possibilitou conhecer melhor a qualidade e os
precos praticados por essas empresas e obter informagdes importantes para o processo de
terceirizacdo. Alem disso, o0 método contribuiu no sentido de permitir a estruturacdo das
informacdes e do raciocinio para a tomada de decisdo, melhorando a argumentacdo e a

assertividade do julgamento.
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Como dificuldade para a implantacdo do método, observou-se o desafio de quantificar
os critérios. O AHP busca quantificar informagdes que sdo qualitativas e, por vezes, o nivel de
informacdo disponivel ndo € suficiente para uma quantificacdo segura, 0 que pode acarretar
falhas de decisdo. Uma nota atribuida de forma equivocada em algum critério pode
comprometer o resultado final. No caso deste estudo, por exemplo, as pontua¢Ges obtidas
pelas alternativas de terceirizar e de internalizar foram muito préximas: eventuais falhas na
quantificacdo dos critérios implicariam em impactos muito expressivos do ponto de vista da
prépria estruturacao da cadeia de valor da EBT em quest&o.

Até o momento de finalizacdo da pesquisa, a empresa havia optado por internalizar a
atividade de instalacéo até que fosse possivel obter volume consideravel de vendas e realizar a
terceirizacdo, como proposto pelo AHP. Na perspectiva da equipe empreendedora, pensava-se
gue a pontuacdo da opc¢do por terceirizar seria bem mais alta do que a opcao por internalizar,
mas a diferenca, ao final da pesquisa, mostrou-se relativamente pequena. Ao analisar de
forma mais detalhada as alternativas frente aos critérios, a equipe percebeu que a opcao por
internalizar também apresentava vantagens, reduzindo, dessa maneira, a importancia dada
inicialmente para a opcdo terceirizar.

A empresa sugere que o processo de pontuacdo inclua informacGes sobre o nivel de
confianca nas notas dadas. Muitas vezes, a equipe ao atribuir a pontuacdo ndo possui
convicgdo da nota a ser dada. Desse modo, avaliar o nivel de confianca das notas possibilita,
caso o resultado final (pontuacéo das alternativas terceirizar ou internalizar) seja proximo, que
a equipe possa rever as notas atribuidas. Essa revisdo podera robustecer ainda mais o sistema
de tomada de deciséo e orientar a busca por informacGes complementares para alimentar os

critérios.

4.3 Caso Refinamento 1: Modelo de negocio (posicionamento mercadoldgico e

estruturacdo da cadeia de valor)

Para realizar um estudo sobre o processo de auxilio a tomada de decisdo para a
definicdo do modelo de negocio para a EBT, incluindo a defini¢cdo quanto ao posicionamento
mercadologico e a estruturagdo da cadeia de valor, realizou-se um estudo em uma empresa
que busca explorar a tecnologia desenvolvida relacionada a poste de Poliéster Refor¢cado com
Fibra de Vidro (PRFV), que substitui os postes tradicionais de concreto, madeira ou aco,

utilizados na distribuicio da energia. E um material projetado com base no desenvolvimento
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de fuselagens de aeronaves, o que torna o produto mais leve, mais resistente e com menor
custo global, representando uma inovagao no mercado de postes.

Para a estruturacdo do negocio, no momento da pesquisa, a equipe empreendedora
buscava a definicdo da estratégia do negocio para a empresa nascente. Os empreendedores
precisavam estabelecer maior aproximagdo com o mercado, refinar as estimativas financeiras
e minimizar o0s riscos para o empreendimento a ser criado.

Eles ndo possuiam clareza do posicionamento de mercado a ser adotado, se deveriam
consolidar-se como uma fabrica para a producdo dos postes ou como uma desenvolvedora de
produtos e tecnologias no setor. Diante das percepcdes da equipe empreendedora, para as duas
alternativas existiam vantagens e desvantagens. Se optassem pelo desenvolvimento de
produtos e servicos, a empresa evitaria um investimento pesado em infraestrutura, além de
reduzir o tempo de estruturacdo do negocio, pois existia no mercado uma empresa que
fabricava produto semelhante e que poderia ser uma parceira para 0 novo empreendimento.
Como desvantagem tem-se o longo tempo de desenvolvimento de tecnologias o que dificulta
a dinamicidade do negdcio. De outro lado, se optassem por criar uma fabrica, a empresa teria
mais facilidade de expansdo, dada as possibilidades de entrada em outros mercados tais como
poste de concreto, cruzeta de fibra de vidro e outros produtos complementares de instalagdes
elétricas. Embora essa alternativa apresentasse vantagens, criar a fabrica também implicaria
em um processo de internalizacdo de um know-how de producgdo desconhecido pela equipe
empreendedora.

Para o posicionamento a ser adotado, a equipe também possuia incerteza sobre quais
atividades efetivamente agregavam valor, dado que a competéncia dela se encontrava mais
nas atividades de desenvolvimento de produtos e tecnologias. Além disso, havia incerteza
guanto ao nivel de investimento necessario para viabilizar a empresa, uma vez que o modelo
de negdcio a ser adotado era o fator determinante para definir as necessidades de recursos.

Entdo, com o intuito de contribuir para a reducdo das incertezas e a definicdo do

modelo de negdcio, foi estruturado um processo decisorio, conforme descrito no item 4.3.1.

4.3.1 Processo de auxilio a tomada de decisdo para a definicdo do modelo de negocio: Caso

Refinamento 1

Para estruturar o processo decisorio de auxilio a definicdo do modelo de negdcio,

foram identificadas cinco etapas (FIG. 23). Por meio do desenvolvimento dessas etapas, foi
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possivel levantar informacBes relevantes para o empreendimento e, com isso, reduzir as

incertezas.

Figura 23 — Processo de auxilio & tomada de decisdo para a definicdo do modelo de negdcio
no contexto do Caso Refinamento 1
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Fonte: Elaborada pela autora.

Primeiramente, para definir o posicionamento mercadologico, foram realizadas
analises do mercado para aumentar o nivel de informacdo quanto as duas alternativas
apresentadas: ser uma empresa desenvolvedora de produtos ou ser uma fabrica. Depois de
priorizado o posicionamento (empresa desenvolvedora de produtos), iniciou-se a estruturacao
da cadeia de valor. Para tal, foram mapeadas as atividades para o desenvolvimento de
produtos alternativos de PRFV, a fim de identificar as atividades dubias em relacdo a
terceirizacdo ou internalizacdo. Para essas atividades, 0 método AHP auxiliou a tomada de
decisdo para a estruturacdo da cadeia, internalizando as atividades que agregam valor para o

negdcio nascente.

4.3.2 Processo de auxilio a tomada de decisdo para o posicionamento mercadolégico: Caso

Refinamento 1
Similar ao estudo do Caso Piloto 1, para a defini¢do do posicionamento mercadoldgico

foram realizados os estudos do mercado e as analises das alternativas de posicionamento,

para, entdo, priorizar uma alternativa que fosse adequada para o negdcio.

87



e Estudo dos players de mercado e alternativas de posicionamento mercadologico: Caso

Refinamento 1

Entre os players que atuam no mercado de energia, citam-se: fornecedores de insumos

para a producdo dos postes (sejam 0s convencionais sejam os de PRFV), empresas que

realizam o desenvolvimento de produtos, empresas que fabricam 0s postes e empresas que

realizam a distribuicdo para 0s consumidores

intermediarios (representados pelas

concessionarias, construtoras e empreiteiras) até chegar ao consumidor final (FIG. 24).

Figura 24 — Players do mercado de fabricagéo de postes
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Fonte: Elaborada pela autora.
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Nesse contexto, para reconhecer as diferentes oportunidades de posicionamento, foram

identificados os elementos referentes as possibilidades de mercado-alvo, as necessidades dos

clientes, os tipos de produtos a serem oferecidos apresentados e as formas de obtencdo de

lucro (FIG. 25).

Figura 25 — Elementos utilizados para a identificacdo das alternativas de
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O desdobramento da Figura 25 possibilitou identificar as diferentes possibilidades de
posicionamento. Diante dessas possibilidades, a equipe despertou seu interesse em duas
diferentes formas de posicionamento mercadoldgico: Posicionamento 1 — empresa de
producdo de postes; e Posicionamento 2 — empresa de desenvolvimento de produtos
alternativos (a exemplo dos postes de PRFV) com a producéo terceirizada.

No posicionamento 1, a empresa poderia atender os trés consumidores, produzindo
postes de PRFV e realizando a venda direta do produto. No posicionamento 2, a decisao seria
pelo desenvolvimento de tecnologias e produtos alternativos, incluindo ndo somente o poste
de PRFV como também outras tecnologias e produtos para suprir a demanda desses mesmos
consumidores. Ao invés de vender o produto, a EBT focaria na transferéncia e no
licenciamento das patentes para que as empresas interessadas no mercado pudessem realizar a
producdo e, posteriormente, a comercializacdo dos produtos. Outra possibilidade seria a
transferéncia da tecnologia as empresas estabelecidas no mercado, opc¢do desejada
inicialmente pelo pesquisador e, posteriormente, descartada por ndo apresentar um potencial
de lucratividade e expansdo quando comparado com o beneficio proporcionado pela opgéo

empreender.

e Aplicacdo do AHP para a priorizacdo do posicionamento mercadoldgico: Caso

Refinamento 1

Para a priorizacdo das alternativas de posicionamento mercadoldgico, foi apresentada
a estrutura de critérios do Quadro 3 (critérios preliminares com base na literatura) e do
Quadro 8, representando o resultado da aplicacdo do AHP com as adequacOes sugeridas no
Caso Pratico 1. Em comum acordo com a equipe empreendedora e mediante a adequacdo dos
critérios (QUADRO 8), tem-se uma nova arvore de decisdo (FIG. 26).
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Figura 26 — Arvore de decisdo sobre a escolha do posicionamento mercadoldgico no contexto
do Caso Refinamento 1
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Fonte: Elaborada pela autora.

De modo similar a aplicacdo do AHP para os casos anteriores, detalhada nos
ANEXOS I e I, apds varias comparacfes entre os critérios, subcritérios e alternativas,
chegou-se a um resultado da aplicacdo do método. A Figura 27 apresenta o processo de
agregacdo para ordenacdo das alternativas de posicionamento mercadoldgico para o Caso

Refinamento 1.
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Figura 27 — Processo de agregacdo para a ordenacdo das alternativas de posicionamento —
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Como resultado, observa-se que o posicionamento 2 (empresas de desenvolvimento de

produtos alternativos) foi o indicado para explorar a tecnologia desenvolvida com 69,7% da

pontuacdo em detrimento do posicionamento 1 (empresa para producdo de postes), com

30,3% da pontuagéo.

4.3.3 Adequacao dos critérios que orientam a decisdo de posicionamento mercadol6gico, com

base no Caso Refinamento 1

Com o intuito de aprimorar os critérios que orientam a escolha do posicionamento

mercadoldgico, estes foram revisados, com o intuito de avaliar sua adequagdo ao processo de

decisdo (ver Quadro 10 como resultado das adequacfes sugeridas pela equipe com base no

Caso Refinamento 1).

91



Quadro 10 — Adequacdo dos critérios para a decisdo quanto ao posicionamento mercadologico
com base no Caso Refinamento 1

Nivel 1:

L Nivel 2: Subcritério Status Explicagdo do subcritério
Critério
. . . Avalia o volume de capital necessario para viabilizar a comercializagdo da solugdo. Esse capital, por exemplo, pode incluir
1.1 Nivel de investimento M - = . .
a compra de um terreno no caso de criagdo de uma EBT ou a contratagdo de um vendedor no caso de licenciamento.
o
=
1 E 1.2  Origem do investimento M Avalia se o recurso advém de capital préprio/terceiro ou do setor publico/privado.
£
i
1.3  Retorno financeiro A Avalia qual posicionamento apresenta maior VPL e TIR em uma base de cinco anos.
1.4 Modelo de cobranga M Avalia a facilidade de implementagdo e a sustentabilidade/manutengdo do modelo de cobranga.
- - Avalia o nivel de experiéncia e competéncia da equipe em relagdo aos aspectos técnicos e mercadolégicos envolvidos no
o 2.1  Experiéncia/Competéncia M L P P quip s P e
- posicionamento.
: 3
w . Avalia a rede de relacionamento da equipe capaz de viabilizar e impulsionar a execugdo das fungdes propostas pelo
2.2 Rede de contato/ Parceria A L . e N p, R P N . p ¢ ¢ prop P
posicionamento. Avalia a existéncia de possiveis parceiros para o negécio.
- 3.1 Protegdo da tecnologia M Avalia se o posicionamento permite a adogdo de agdes estratégicas que protejam a tecnologia.
£3
S 9 Estagio de desenvolvimento . . . P . L. .
S §[3.2 . M Avalia o tempo de desenvolvimento da tecnologia/produto até atingir a fase comercial para o posicionamento analisado.
[ (time-to-market )
~ &
3 8~
E‘ §, 33 Infraestrutura e capacidade de M Analisa a viabilidade da infraestrutura e a existéncia de equipamentos que consigam produzir em escalas desejadas
g g " produgdo (facilidade de escalonar a produg3o).
ki [

Potencial de desenvolvimento ) - « . .
3.4 d (lj " Vot A Analisa a potencialidade de expansdo da linha de produtos para o posicionamento proposto.
e produtos

a1 Capacidade de escala de M Avalia a possibilidade de entrada e a capacidade de crescimento no mercado do respectivo posicionamento, além da
. comercializagdo possibilidade de insergdo em novos mercados. Avalia a facilidade de aumentar o nimero de clientes do negdcio.
o
T
4 4 42 Estabilidade da demanda (ciclo M Avalia se o comportamento da demanda e o ciclo de vida do produto sdo fortemente influenciados por algum aspecto do
U . N a . . ~
s de vida) mercado, como taxa de cambio e legislagdo.
4.3  Canais de marketing M Avalia a facilidade de implementagdo do canal de marketing escolhido.
Avalia a convergéncia entre o posicionamento e a estratégia da empresa (no caso de empresas existentes) ou os
5.1 Alinhamento estratégico M interesses dos pesquisadores (no caso de ainda ndo haver empresa). Importante critério para empresas cujo core business
é o desenvolvimento de tecnologias.
©
5 % Diferenciagdo do Avalia o grau de diferenciagdo oferecido pelo posicionamento (em relagdo aos posicionamentos praticados no mercado)
g |52 o - M que torna a empresa mais competitiva em relagdo aos seus concorrentes. Avalia o grau de inovagdo da estratégia de
3 posicionamento mercadolégico L
posicionamento.
53 Relagdo de forgas entre os M Avalia a influéncia exercida entre os players envolvidos no mercado (concorrentes, fornecedores, clientes, substitutos e
) players outros) e o negdcio.
Legenda: M - Critério mantido | - Critério incluido A - Critério alterado R - Critério realocado

Fonte: Elaborado pela autora.

Nesse sentido, o subcritério “modelo de cobranca”, do critério financeiro, ndao se
aplicou para o caso proposto, pois a forma de cobranca ndo é um fator diferencial para a
priorizacdo das alternativas, dado que a equipe aposta no potencial das empresas, no volume
de dinheiro do negdcio e no retorno financeiro, ndo importando a forma como a empresa ird
faturar. Além disso, para a equipe de projeto a facilidade de implementacdo e a
sustentabilidade/ manutencdo do modelo de cobranga estdo vinculadas ao mercado que a
empresa optar e as barreiras de entrada nesse mercado, quesito avaliado no item “capacidade
de escala de comercializa¢ao”.

Ainda no critério financeiro, para o subcritério “retorno financeiro” a equipe
empreendedora sugere a inclusdo do indicador TIR, além do VPL, como critérios de

diferenciacédo das alternativas.
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Dentro do critério equipe, a equipe empreendedora julga que o subcritério “rede de
contato” pode ser associado ao subcritério “parceria”, dado que uma rede estruturada e ampla
aumenta as chances de estabelecer parcerias. Esses parceiros por sua vez, acabam por
participar da rede de contato da empresa. Essa juncao ajudaria a simplificar as comparaces.

Para 0 caso em estudo, o subcritério “protecdo da tecnologia”, do critério
tecnologia/produto/ servico/processo, ndo foi considerado muito relevante, uma vez que o
produto ndo era patentedvel. As diferentes formas de proteces da tecnologia nao
proporcionariam uma vantagem competitiva da empresa, uma vez que existem produtos
similares no mercado.

A nomenclatura do subcritério “plataforma tecnolégica” poderia ser adaptada para o
potencial de desenvolvimento de produtos no posicionamento, pois esse potencial reflete a
importancia de manter uma diferenciacdo continua do portfolio da empresa, sem
necessariamente ter que trabalhar na légica de produtos derivativos de uma mesma
plataforma. N&o importa se 0s produtos pertencem a uma mesma plataforma tecnoldgica, e
sim o potencial de gerar novos produtos para o negdcio. Também, vale ressaltar que entre 0s
dois posicionamentos a tecnologia a ser explorada é a mesma. Como a base tecnolégica € que
define o potencial de geracdo de novos produtos, ndo foi, portanto, para esse caso, um critério
de diferenciag&o.

Ainda dentro do critério tecnologia, a equipe ressaltou que o subcritério “infraestrutura
e capacidade de produgdo” (que avalia a capacidade de escalonar a produgdo) foi muito
importante na analise, mesmo em atividades relacionadas a prestacdo de servico. Por
exemplo, a capacidade de escalonar, com foco na alternativa de posicionamento voltada para
o desenvolvimento de produtos, esté relacionada & capacidade dos terceiros responsaveis pela
producdo dos postes, a qual contribui para o crescimento e inser¢do do negédcio no mercado.

Para o critério mercado, os trés subcritérios foram julgados pertinentes e adequados. Ja
para o critério estratégia, o subcritério “alinhamento estratégico” ndo foi considerado muito
significativo para o caso em estudo, pois, por mais que seja aconselhavel atender aos
interesses da equipe empreendedora, percebeu-se que as decisdes ndo foram influenciadas por

esse subcritério.
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4.3.4 Processo de auxilio a tomada de decisdo para a estruturacdo da cadeia de valor: Caso
Refinamento 1

De modo similar ao estudo do Caso Piloto 2, para a estruturacdo da cadeia de valor por
meio da decisdo de terceirizar ou de internalizar determinada atividade, primeiramente, foram
mapeadas e analisadas as atividades necessarias para que o valor seja entregue ao cliente.
Depois, em relacdo as duvidas da equipe sobre a deciséo a ser tomada para cada atividade, foi

aplicado o AHP para a decisao de terceirizar ou de internalizar as atividades.

e Mapeamento e andlise das atividades primarias necessarias para que o valor seja

entregue ao cliente: Caso Refinamento 1

Para refinar os critérios que orientam a decisdo de terceirizar ou de internalizar, foram
mapeadas as atividades primarias que compGem o desenvolvimento no contexto do
posicionamento 2. As atividades foram agrupadas em: pré-desenvolvimento, processo de
desenvolvimento e pos-desenvolvimento. Entre as atividades do pré-desenvolvimento estdo:
analise do mercado e estudo de viabilidade. O processo de desenvolvimento compreende as
atividades de: planejamento do projeto, projeto conceitual e detalhado, desenvolvimento do
prototipo, validacdo do prototipo, preparacdo da producdo e producdo, langamento e vendas.
Por fim, entre as atividades do pds-desenvolvimento encontram-se: acompanhamento dos

clientes e assisténcia técnica/manutencédo (FIG. 28).

Figura 28 — Fluxo de atividades para o desenvolvimento de produtos alternativos de PRFV

Pré-desenvolvimento

Analise do mercado I
Estudo de viabilidade l
Planejamento do projeto I Processo de desenvolvimento
Projeto conceitual e detalhado I
Desenvolvimento do protétipo l

Validagao do protétipo I

Preparac¢do da produgdo e producdo I

Lancamento e vendas I

Acompanhamento dos clientes I

Assisténcia técnica/manutencdo I

Pés-desenvolvimento

Fonte: Elaborada pela autora.
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Essas atividades foram analisadas individualmente, para identificar quais seriam
terceirizadas e quais seriam internalizadas. Foram identificadas duas atividades consideradas
dubias em relacdo a decisdo de terceirizar ou de internalizar (atividades que a equipe nao
sabia qual a escolha mais adequada), quais sejam: as atividades de lancamento/vendas e
acompanhamento dos clientes. As justificativas das decisfes para cada uma das atividades
estdo sumarizadas no Quadro 11.

Quadro 11 - Argumentos de auxilio & decisdo de terceirizar ou de internalizar uma atividade —
Caso Refinamento 1

= E
= a
1
Etapa © = -] Justificativa
E 8 3
] g O
£ 2
o 2
‘é 1. Anélise do mercado (identificagdo de | E uma competéncia interna da equipe. Participagdo dos sdcios da Eng. Produgdo para a
, E|oportunidades de produtos/servigos) realizagdo dessas analises.
@ S
L
< E uma competéncia interna da equipe. Participagdo dos sécios da Eng. Produgdo para a
&12. Estudo de viabilidade | L p L quip pag g a0 P
2 realizagdo dessas analises.

Diz respeito ao gerenciamento do projeto. A equipe decide por terceirizar para uma
3. Planejamento do projeto T empresa especializada em projetos, pois ndo é uma atividade estratégica que a empresa
pode se diferenciar e ndo é o know how base dela.

E onde a empresa possui o diferencial. A equipe gerencial e técnica pode se diferenciar
por meio do conhecimento técnico e de gestio. E o core businesspara o
desenvolvimento do produto. Requer conhecimento super especializado (presente nos
sécios, PhDs na area).

4. Projeto conceitual e detalhado |

i L. Necessita uma significativa estrutura de produgdo. Por isso, serd terceirizada. Ndo é uma
5. Desenvolvimento do protétipo T . L
atividade principal.

Devera ser internalizado, porque a validagdo é feita pela prépria empresa, com base no

6. Validagdo do protétipo | .
¢ P P conceito do produto e do projeto. E uma atividade de competéncia da empresa.

Decisdo estratégica terceirizar, pois, conforme a andlise do posicionamento

Processo de desenvolvimento

7. Preparagdo da produgdo e produgdo T L. ~ ey .
mercadoldgico, a empresa ndo sera fabrica, e sim apenas desenvolvedora de produtos.
N3o é uma competéncia interna da equipe. Para internalizar, a equipe precisa
desenvolver a competéncia, e existe duvida se é interessante desenvolver internamente
esta competéncia. Internalizar implica verticalizacdo da cadeia, aumento da margem de
lucro, geragdo de barreira competitiva para novos entrantes e proximidade com o cliente
8. Langamento e vendas D

final. Porém, implica aumentar a gama de atividades, perder o foco do desenvolvimento,
aumentar o nivel de investimento e maior tempo de langamento (time-to-market ), dade
a falta de conhecimento de mercado para os diferentes produtos potenciais de serem
desenvolvidos. Representa, portanto, uma atividade dubia.

Atividade que apresenta duvida em relagdo a decisdo. Para internalizar, a equipe teria
que desenvolver um know-How, investir mais em software de gestdo (Customer
Relationship Management - CRM) e mais custo fixo com pessoal interno. Porém,
9. Acompanhamento dos clientes D internalizar é bom, pois aumenta as barreiras para novos entrantes e aproxima a
empresa dos clientes finais de onde ela consegue informagdes para melhorias e ideias
de novos produtos. E uma atividade importante, pois permite maior proximidade com
cliente e facilita perceber as variagdes de mercado mais facilmente.

Pés-desenvolvimento

N3o é uma competéncia estratégica, uma vez que a empresa que efetuarad a produgdo

10. Assisténcia técnica/manutencdo T X . . .
tende a realizar melhor a atividade de assisténcia técnica e manutengdo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Essas duas atividades representavam ddvidas em relacdo a decisdo por ndo serem de
competéncia interna da equipe. De um lado, para internalizar essas atividades, a equipe
precisaria desenvolver o know how e realizar investimentos; de outro, ela permitiria gerar
diferenciais competitivos e maior proximidade com o cliente final. Foi, entdo, aplicado o

método AHP para essas duas atividades como forma de orientar as decisoes.

e Aplicagdo do AHP para a deciséo de terceirizar ou de internalizar as atividades de

langcamento e vendas e de acompanhamento dos clientes.

Para auxiliar na decisdo de terceirizar ou de internalizar as duas atividades
mencionadas acima, foi utilizado o AHP, abordando a mesma arvore de decisdo apresentada
na Figura 21. Como resultado das andlises para as atividades de lancamento e vendas e

acompanhamento dos clientes, tém-se a Figura 29 e a Figura 30, respectivamente.

Figura 29 — Processo de agregacdo para a ordenacdo das alternativas de terceirizar ou de
internalizar — Caso Refinamento 1
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Fonte: Elaborada pela autora.
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Analisando a Figura 29, tem-se como resultado a orientacdo por terceirizar a atividade
de lancamento e vendas, com 61,6% da pontuacdo em detrimento de 38,4% para a opgao
internalizar.

Para a atividade de acompanhamento dos clientes (FIG. 30), observa-se a orientacao
para internalizar a atividade, com 54% da pontuacdo. Como os valores ficaram relativamente
proximos, foi aconselhada uma revisdo das pontuacfes, para certificar-se da decisdo a ser

tomada.

Figura 30 — Processo de agregacdo para a ordenacdo das alternativas de terceirizar ou de
internalizar — Caso Refinamento 1
Atividade de acompanhamento dos clientes
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Fonte: Elaborada pela autora.

4.3.5 Adequacdo dos critérios que orientam a estruturacdo da cadeia de valor, por meio da

decisdo de terceirizar ou de internalizar, com base no Caso Refinamento 1

Também como forma de verificar a aplicabilidade dos critérios utilizados na
orientacdo das escolhas de terceirizar ou de internalizar, a equipe, apos a aplicacdo do AHP,
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julgou cada um deles. Os critérios foram considerados pertinentes pela equipe, tendo sido
sugerida apenas a alteracdo na denominag¢do do critério “seguran¢a” para ‘“estratégia”.
Ressalta-se também que o subcritério “viabilidade de protecdo”, do critério seguranca, nao foi
aplicado ao projeto em analise, dado o fato de o produto ndo ser patenteavel, a exemplo do
que foi mencionado no item 4.3.3.

Observa-se também que a pontuacdo dada aos critérios para cada uma das analises,
uma para a atividade de lancamento e vendas e outra para 0 acompanhamento dos clientes, foi
diferente, uma vez que eles influenciam de maneira distinta cada tipo de atividade em estudo.
Isso reflete a dificuldade de se criar uma pontuagdo Unica para todos os tipos de atividades da
empresa.

O processo de auxilio a tomada de decisdo também foi considerado adequado ao
propdsito. A equipe salientou que as dificuldades encontradas durante a ponderacdo dos
critérios e das alternativas, decorriam da pouca informacdo sobre as empresas que podem
receber as atividades a serem terceirizadas. Para aumentar a assertividade da deciséo, a equipe
demonstrou interesse em continuar captando novos parceiros capazes de fornecer subsidios

para enriquecer ainda mais a comparacao das alternativas.

4.4 Caso Refinamento 2: Modelo de neg6cio (posicionamento mercadoldgico e

estruturacdo da cadeia de valor)

Com o intuito de entender ainda mais sobre a definicdo do modelo de negocio para
EBTs, realizou-se a pesquisa em uma empresa que trabalha com a tecnologia de Redes de
Sensores Sem Fio (RSSF), cujo objetivo era desenvolver um CI (Circuito Integrado, ou chip)
dedicado as funcionalidades dessa tecnologia de RSSF. A RSSF é uma rede de dispositivos
destinada a captura e distribuicdo de dados, sem a utilizacdo de cabos. Difere-se das redes de
computacéo tradicionais por consumir pouca energia - aumentando a autonomia da bateria - e
por sua capacidade de autogerenciamento, o que contribui para que exista menor necessidade
de intervencdo humana.

A aplicacdo da tecnologia esta orientada para o0 mercado de saude, de forma que os
sensores sejam colocados nos pacientes para coletar sinais como temperatura, batimento
cardiaco e sua posi¢do no espaco, sendo aplicados na area de health care.

Como ocorre com grande parte das empresas que estdo em fase de estruturagéo do

negocio, a empresa nao sabia claramente qual deveria ser o modelo de negdcio adequado,

98



uma vez que poderia vender tanto o produto quanto o servico diretamente para clinicas, SUS e

hospitais ou, ainda, diretamente para o consumidor final por meio de prestadores de servicos.
Definido o posicionamento, restava a empresa esclarecer efetivamente quais atividades

agregavam valor para o negdcio. Diante dessas incertezas, também foi estruturado um

processo decisorio para a definicdo do modelo de negdcio, como descrito no item 4.4.1,

4.4.1 Processo de auxilio a tomada de decisdo para a definicdo do modelo de negdcio: Caso

Refinamento 2

Para estruturar o processo decisorio de definicdo do modelo de negécio, foram

utilizadas as mesmas etapas da Figura 23, conforme apresentado na Figura 31.

Figura 31 — Processo de auxilio a tomada de decisdo para a definicdo do modelo de negdcio
no contexto do Caso Refinamento 2

Analise do mercado para aumentar o nivel de

informagdo quantoas alternativasde Priorizagdodo
posicionamento:venda direta para hospitaise posicionamento
afins e a venda por meio dos prestadores de mercadoldégico

servigo aos consumidores finais

Analise e identificagdo das
atividadesdubiasem relagdo a
decisdode terceirizarou de
internalizar

Decisdo de terceirizarou
| deinternalizar(make-or-
buy decision)

Mapeamento das atividades
primariasreferentes ao
posicionamento escolhido

—> Fluxodireto --> Fluxoinverso

Fonte: Elaborada pela autora.

De modo similar ao Caso Refinamento 1, primeiramente, analisou-se 0 mercado, para
auxiliar na priorizagdo do posicionamento mercadolégico. Depois de priorizado o
posicionamento, foram mapeadas as atividades primarias do processo de entrega de valor para
o cliente e, entdo, identificadas as atividades dubias em relacdo a decisdo de terceirizar ou de

internalizar. Foi aplicado o método AHP como suporte a decisdo (make-or-buy decision).
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4.4.2 Processo de auxilio & tomada de decisdo para o posicionamento mercadoldgico: Caso

Refinamento 2

Seguindo o mesmo fluxo de intervencdo adotado nos casos anteriores para a definicdo
do posicionamento mercadoldgico, a equipe empreendedora com a pesquisadora deste
trabalho realizaram o estudo do mercado e analisaram as alternativas de posicionamento, para,

entdo, priorizar uma alternativa que fosse adequada para o negdcio.

e Estudo dos players de mercado e alternativas de posicionamento mercadologico: Caso

Refinamento 2

Entre os players que atuam no mercado de health care estdo os fornecedores
responsaveis pela fabricacdo dos chips, pela montagem do dispositivo médico, pela producéo
do CIl e pela distribuicdo dos produtos para serem consumidos pelas clinicas, hospitais
publicos e privados, empresas especializadas em medicina domiciliar e, também, pelos
usudrios finais (os pacientes), como apresentado na Figura 32. Além do produto com a
tecnologia RSSF, a empresa também pode comercializar servicos. Neste caso, 0s dados
seriam alimentados em um portal que permite 0 acesso de pessoas previamente cadastradas,
facilitando o acesso as informacdes do paciente a qualquer hora e em qualquer lugar, por meio
de um acompanhamento remoto via Internet.

A venda do servico poderia ser feita diretamente ao cliente final, por meio das
empresas que realizam servicos de health care ou pelos planos de salde, que, nesse caso,

representariam os influenciadores do consumo.
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Figura 32 — Players do mercado de RSSF

Fabricagdo
e > de
‘ equipamento Lojas de
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de chip 1 Cl
médico .
77777777 > Clinicase
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LEGENDA
,,,,,,,, > Empresasde
Players do fluxo do produto L————> medicihna —
D Players do fluxo do servigo domiciliar
O ) Provedor de Servigo de Planosde
Influenciador | " T f——> Y = > )
Internet Health CareJ saude

Fonte: Elaborada pela autora.

Nesse contexto, para visualizar as diferentes oportunidades de posicionamento, foram
identificados os elementos referentes a: possibilidades de consumidor-alvo, necessidades dos
clientes, tipos de produtos/servicos a serem oferecidos, canais de marketing e diferentes

formas de obtencéo de lucro (FIG. 33).

Figura 33 — Elementos utilizados para a identificacdo das alternativas de posicionamento
— Caso Refinamento 2

Quem serd o Qual Comoo
consumidor alvo necessidade de O que oferecer consumidor tera
no setor mercado sera para satisfazer as acesso ao produto/
farmacéutico? suprida? necessidades? Servigos? Como obter lucro?
4 N\ 4 2\ 4 N 4 N
Monitoramento ) Prestaco do
Hospitais online de Produto sensor Venda direta servico
pacientes
\ J - J S J - J
( Servicocoma ) (- ) é h
- com tgcnologia venda baseada
Ambulatérios em prestadores Venda do produto
de sensorsem .
fio para diversas de servicos
— . (N J . J
areas com foco
S nasaude
L . monitoramento
Clinicas de saude (de sinais vitais)
—
S

Consumidor final

N/
Fonte: Elaborada pela autora
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Mediante as diferentes possibilidades de posicionamento identificadas na Figura 33,
duas alternativas foram ressaltadas: a) posicionamento 1 — venda direta do produto e servigo
para hospitais, clinicas e ambulatdrios; e b) posicionamento 2 — venda do produto para o
consumidor final, baseada em prestadores de servicos (esses prestadores de servicos sdo
representados pelas empresas de home care e health care, de forma que, nesses casos, a
execucdo do servico seria de responsabilidade dessas empresas).

e Aplicagdo do AHP para a priorizacdo do posicionamento mercadologico: Caso

Refinamento 2

Para a priorizagdo das alternativas de posicionamento mercadolégico, foi utilizada a
estrutura de critérios apresentada no Quadro 10, representando o resultado da aplicacdo do
AHP, com as adequacdes sugeridas no Caso Refinamento 1. Novamente, os critérios foram
analisados pela equipe empreendedora. Em comum acordo com essas adequacdes dos

critérios do Quadro 10, tem-se uma nova arvore de deciséo (FIG. 34).

Figura 34 — Arvore de decisdo sobre a escolha do posicionamento mercadoldgico no contexto
do Caso Refinamento 2

Escolha do posicionamento mercadolégico

3. TECNOLOGIA/

PRODUTO/ PROCESSO 4. MERCADO 5. ESTRATEGIA

1. FINANCEIRO 2. EQUIPE

2.1 Experiéncia/ 4.1 Capacidade de escala de

1.1 Nivelde investimento P 3.1 Protegdo da tecnologia e
Competéncia ¢ g comercializagdo

5.1 Alinhamento estratégico

5.2 Diferenciagdo do

1.2 Origemdo 2.2 Rede de contato/ 3.2 Estagio de 4.2 Estabilidade da demanda .
B : . . . ) posicionamento
investimento Parceria desenvolvimento (ciclo de vida) -
mercadoldgico
3.3 Infraestruturae 5.3 Relagdo de forgas entre os|

1.3 Retorno financeiro

4.3 Canais de marketing

capacidade de produgdo players

3.4 Potencialde
1.4 Modelo de cobranga desenvolvimento de
produtos

Posicionamento 1 Posicionamento 2

Fonte: Elaborada pela autora.

Seguindo a mesma sequéncia de tratamento dos dados apresentados nos casos
anteriores, como resultado da aplicacdo do método tem-se o processo de agregacdo para a

ordenacdo das alternativas de posicionamento mercadologico (FIG. 35).
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Figura 35 — Processo de agregacdo para a ordenacdo das alternativas de posicionamento —
Caso Refinamento 2
Escolha do posicionamento mercadoldgico
|
[ ‘ 3. TECN(LLOGIA/ ‘ ‘
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(0,509)
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(0,125)
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(0,750)
50,633)
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2.1 Exper./Competéncia
(0,250)
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(0,087)
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(0,264)
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(0,506)

3.4 Infraestrut. e cap. prod.
(0,143)

Parceria
3.2 Poten. desenv. produt.
(0,633)
4.1 Cap. Escala de produgdo —
(0,106)
4.2 Estabil. da demanda ——
(0,261)
4.3 Canais de marketing —
(0,261)
1 Alinhamento estratégico —
(0,106)
5.3 Relagdo de forgas

"
(0,025)(0,032)(0,078)(0,019)  (0,065) (0,022)  (0,005) (0,015) (0,030) (0,008)  (0,267) (0,045) (0,110) (0,073)(0,178)(0,030)
Pos.1 0,825 0,500 0,250 0,800 0,667 0,667 0,500 0,500 0,500 0,500 0,667 0,750 0,500 0,500 0,667 0,333

Pos.2 0,175 0,500 0,750 0,200 0,333 0,333 0,500 0,500 0,500 0,500 0,333 0,250 0,500 0,500 0,333 0,667

Posicionamento 1 0,589 Posicionamento 2 0,411

Fonte: Elaborada pela autora.

Como resultado, observa-se que o posicionamento 1 (venda direta do produto e
servico para hospitais, clinicas e ambulatérios) foi o indicado para explorar a tecnologia

desenvolvida, com 58,9% da pontuagéo.

4.4.3 Adequacdo dos critérios que orientam a decisdo de posicionamento mercadol6gico, com

base no Caso Refinamento 2

Com o intuito de aprimorar os critérios que orientam a escolha do posicionamento
mercadoldgico, procedeu-se a sua revisdo para adequacao (ver Quadro 12, como resultado das
adequacdes sugeridas pela equipe, com base no Caso Refinamento 2). Segundo a equipe
empreendedora, os critérios foram adequados e pertinentes, embora alguns sem muita
representatividade.

O subcritério “modelo de cobranga”, do critério financeiro, julgado como irrelevante
para o Caso Refinamento 1, foi avaliado como importante e aplicavel para este contexto, uma
vez que a facilidade de manutencdo é distinta para cada uma das alternativas de
posicionamento. No caso do posicionamento 1, a empresa tera um continuo esforgo de venda
para obter faturamento, sendo ac6es individuais para cada hospital, clinica e outros. Ja no caso
do posicionamento 2, o esfor¢o de venda da empresa estd centrado nas empresas de home
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care. Basta que a empresa em estudo identifique parceiros confidveis no mercado para
desempenhar o papel dessas prestadoras de servigo. Esse subcritério também faz diferenca,
uma vez que pode ser mais facil gerar faturamento na venda do servigo do que simplesmente
na venda do produto, impactando a escolha do posicionamento.

Foi sugerida a inclusio de um novo subcritério do critério equipe, “tempo de
dedicagdo dos membros da equipe empreendedora”, para avaliar o tempo necessario de
dedicacdo da equipe empreendedora para viabilizar o produto e o negocio tecnolégico diante
de cada posicionamento. Pode acontecer, por exemplo, de o tempo demandado para
desenvolver uma pesquisa/tecnologia/produto em um posicionamento seja maior do que o
demandado em outros posicionamentos. Nesse sentido, esse subcritério também auxiliara na

diferenciacdo das alternativas.

Quadro 12 — Adequacdo dos critérios para a decisdo quanto ao posicionamento
mercadoldgico, com base no Caso Refinamento 2

Nivel 1: P . Statu A .
L Nivel 2: Subcritério Explicagdo do subcritério
Critério s
Avalia o volume de capital necessério para viabilizar a comercializagdo da solugdo. Esse capital, por exemplo, pode
1.1  Nivel de investimento incluir a compra de um terreno no caso de criagdo de uma EBT ou a contratagdo de um vendedor no caso de
o
= licenciamento.
8
1 c
© |12 Origem do investimento Avalia se o recurso advém de capital proprio/terceiro ou do setor publico/privado.
£
1.3 Retorno financeiro Avalia qual posicionamento apresenta maior VPL e TIR em uma base de cinco anos.
1.4 Modelo de cobranga Avalia a facilidade de implementag3o e a sustentabilidade/manutengdo do modelo de cobranga.
. . Avalia o nivel de experiéncia e competéncia da equipe em relagdo aos aspectos técnicos e mercadoldgicos envolvidos
2.1 Experiéncia/Competéncia .
no posicionamento.
3
2 . Avalia a rede de relacionamento da equipe capaz de viabilizar e impulsionar a execugdo das fungBes propostas pelo
2 S (2.2 Rede de contatos/ Parceria . . oA oo . .
=z posicionamento. Avalia a existéncia de possiveis parceiros para o negécio.
. Avalia o tempo de dedicagdo da equipe empreendedora para viabilizar o produto e o negdcio tecnoldgico em relagdo a
2.3 Tempo de dedicagdo L
cada posicionamento.
~ 3.1 Protegdo da tecnologia Avalia se o posicionamento permite a adogdo de ag¢les estratégicas que protejam a tecnologia.
g o
] Estagio de . . . P . .
H A . Avalia o tempo de desenvolvimento da tecnologia/produto até atingir a fase comercial para o posicionamento
P 3.2 desenvolvimento (time-to- .
~ analisado.
S o market)
38
[
3 a_‘i ° 33 Infraestrutura e Analisa a viabilidade da infraestrutura e a existéncia de equipamentos que consigam produzir em escalas desejadas
2
3 a capacidade de produgdo (facilidade de escalonar a produgao).
)
K] .
S Potencial de
H 3.4 desenvolvimento de M Analisa a potencialidade de expans&o da linha de produtos para o posicionamento de mercado proposto.
-
produtos
Legenda: M - Critério mantido | - Critério incluido A - Critério alterado R - Critério realocado

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quadro 12 — Adequacdo dos critérios para a decisdo quanto ao posicionamento
mercadologico, com base no Caso Refinamento 2

N',ve,l 1 Nivel 2: Subcritério Statu Explicacdo do subcritério
Critério S
11 Capacidade de escala de " Avalia a possibilidade de entrada e a capacidade de crescimento no mercado do respectivo posicionamento, além da
: comercializagdo possibilidade de insergdo em novos mercados. Avalia a facilidade de aumentar o nimero de clientes do negdcio.
3
4 § 12 Estabilidade da demanada M Avalia se o comportamento da demanda e o ciclo de vida do produto s3o fortemente influenciados por algum aspecto
%’ - (ciclo de vida) do mercado, como taxa de cdmbio e legislagdo.
4.3 Canais de marketing M Avalia a facilidade de implementagdo do canal de marketing escolhido.

Avalia a convergéncia entre o posicionamento e a estratégia da empresa (no caso de empresas existentes) ou os
5.1 Alinhamento estratégico M interesses dos pesquisadores (no caso de ainda ndo haver empresa). Importante critério para empresas cujo core
business é o desenvolvimento de tecnologias.

8
o
] . R . . N . . « . .
5 © Diferenciagdo do Avalia o grau de diferenciagdo oferecido pelo posicionamento (em relagdo aos posicionamentos praticados no mercado)
E 5.2 posicionamento no M que torna a empresa mais competitiva em relagdo aos seus concorrentes. Avalia o grau de inovagdo da estratégia de
mercado posicionamento.
53 Relagdo de forgas entre os M Avalia a influéncia exercida entre os players envolvidos no mercado (concorrentes, fornecedores, clientes, substitutos e
- players outros) e o negdcio.
Legenda: M - Critério mantido | - Critério incluido A - Critério alterado R - Critério realocado

Fonte: Elaborado pela autora.

Os subcritérios “protecdo da tecnologia” ¢ “infraestrutura e capacidade de produgédo”,
do critério tecnologia/produto/servigco/processo, demonstraram ser indiferentes para a analise
em questdo. Os demais critérios foram considerados pertinentes, e ndo foi proposta nenhuma

outra alteracéo.

4.4.4 Processo de auxilio a tomada de decisdo para a estruturacdo da cadeia de valor: Caso

Refinamento 2

Para a estruturacdo da cadeia de valor, foram também mapeadas as atividades para que
o0 valor seja entregue ao cliente e, entdo, analisadas quais atividades serdo terceirizadas e quais

deverdo ser internalizadas pelo negdcio nascente.

e Mapeamento e andlise das atividades primarias necessarias para que o valor seja

entregue ao cliente: Caso Refinamento 2

As atividades primarias do negdécio voltado para o posicionamento 1 (venda direta do
produto e servigo para hospitais, clinicas e ambulatorios) correspondem a oito atividades
(FIG. 36). Entre as atividades, destacam-se aquelas de requisi¢cdo do cliente, elaboragdo da
proposta, fechamento de contrato, adequacdo do projeto da plataforma de hardware aos

requisitos do cliente, requisicdo de confeccdo das placas de circuito impresso, requisi¢do da
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montagem dos componentes nas placas de circuito impresso, desenvolvimento do aplicativo e
do software embutido e entrega do projeto (instalagdo fisica, configuragdo do sistema, teste e
validacao).

Figura 36 — Fluxo de atividades para a venda direta de produtos e servicos para hospitais,
clinicas e ambulatérios

Requisi¢ao do cliente l
Elaboragdo da proposta I
Fechamento de contrato l

Adequacdo do projeto aos requisitos do I
cliente

Requisicdo de confeccdo das placas l

Requisi¢cdo da montagem dos I
componentes nas placas
Desenvolvimento do aplicativo e do I
software embutido

Entrega do projeto I

Fonte: Elaborado pela autora.

Essas atividades foram analisadas individualmente, para identificar quais seriam
terceirizadas e quais seriam internalizadas. Das oito atividades listadas, seis foram escolhidas
para serem internalizadas pela empresa, uma para ser terceirizada e outra apresentou-se como
atividade dubia (QUADRO 13).

Quadro 13 — Argumentos de auxilio a decisdo de terceirizar ou de internalizar uma atividade —
Caso Refinamento 2

(continua)

Etapa Justificativa

Internalizar (1)
Terceirizar (T)
Duvida

Contato com o cliente para definicdo do escopo da proposta. E
1. Requisi¢do do cliente | necessario conhecimento sobre a tecnologia, e por isso deve
serinternalizada.

Para a elaboragdo da proposta comercial, é necessario
2. Elaboragdo da proposta | conhecimento sobre a tecnologia, e por isso deve ser
internalizada.

Fonte: Elaborado pela autora.

106



Quadro 13 — Argumentos de auxilio a decisdo de terceirizar ou de internalizar uma atividade —

Caso Refinamento 2

(concluséo)

S E
E 5 s
Etapa ® T 3 Justificativa
£ & 3
g 5
£ £
O fechamento do contrato entre a empresa em questdo e o
3. Fechamento de contrato | cliente requer a negociagdo entre os envolvidos, e por isso
deve serinternalizada.
Para a modificagdo do projeto da plataforma de hardware
4. Adequacgdo do projeto da plataforma | genérica, a fim de atender as necessidades do cliente, é
de hardware aos requisitos do cliente necessario conhecimento sobre a tecnologia. Logo, deve ser
internalizada.
Uma vez desenvolvido o projeto, a confecgdo das placas de
5. Requisi¢do de confecgdo das placas de T circuito impresso pode ser terceirizada, eliminando a
circuito impresso necessidade de unidade fabril. O know-how da empresa nao
contempla esta etapa.
Depois de fabricadas as placas de circuito impresso, a
montagem dos componentes nestas placas também ndo
6. Requisicdo da montagem dos requer know-how sobre a tecnologia da empresa. Ndo é uma
componentes nas placas de circuito D atividade estratégica, indicando a possibilidade de

impresso

7. Desenvolvimento do aplicativo e do
software embutido

8. Entrega do projeto (instalagdo fisica,
configuragdo do sistema, teste e
validagdo)

terceirizagdo. Por outro lado, a terceirizagdo pode gerar uma
grande dificuldade para controlar a qualidade, e por isso
também seria possivel trabalhar na opg¢do de internalizagdo.

Para desenvolver o sofware, é necessario ter conhecimento
sobre a tecnologia. Portanto, ndo pode ser terceirizada. Optou-
se pelainternalizagdo.

Tanto para o produto quanto para o servigo, esta atividade faz
parte do negdcio da empresa,
mercado. Portanto, a instalagdo do sistema devera ser
internalizada.

na aproximagao com o

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, foi realizada a aplicacdo do AHP para auxiliar a decis@o de terceirizar ou de

internalizar a atividade de requisicdo da montagem dos componentes nas placas de circuito

impresso. A montagem dos componentes nas placas ndo requer know-how sobre a tecnologia

da empresa. Portanto, ndo representa uma atividade estratégica, sendo passivel de

terceirizacdo. De outro lado, a terceirizacdo pode gerar uma grande dificuldade para controlar

a qualidade e, por isso, também seria possivel trabalhar na opcéo de internaliza-la. Diante dos

argumentos apresentados, esta atividade configurou-se como dubia. Foi, entdo, aplicado o

AHP, para auxiliar na decisdo de terceirizar ou de internalizar essa atividade.
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e Aplicacdo do AHP para a decisdo de terceirizar ou de internalizar a atividade de

requisicdo da montagem dos componentes nas placas de circuito

Foi utilizado o AHP, abordando a mesma arvore de decisdo apresentada na Figura 21,

realizando apenas a adequagdo do nome do critério “seguranga” para “estratégia” (FIG. 37).

Figura 37 — Arvore de decisdo sobre a decisdo de terceirizar ou de internalizar no contexto do
Caso Refinamento 2

Decisdo de terceirizar ou de internalizar
1. FINANCEIRO 2. TEMPO 3. QUALIDADE 4. FLEXIBILIDADE 5. ESTRATEGIA
1.1Custode . -
terceirizagdo oude 3.1Qualidade do 4.1 Velocidade 4.2 Capacidade 4.3 Custo 4.4 Abrangéncia 5.1Corppgtenua
. L a produto principal
internalizacdo
1.2 3.2 Qualidade do 4.1.1Temp9de 4.2.1 Capaciglaqe 43.1 CusEot‘ie 5.2 Criticidade
Investimento processo respostaas de adequagdo as adequagdo as daatividade
mudangas de mudangasde mudangasde
engenharia engenharia engenharia
3.3 Qualidade do 4.1.2Te‘mpo.de~ 4.2.2 Capacidade 4.3.2 Custo d‘e 5.3 Viabilidade
fluxode respostaavariacdo|| deadequagdoa adequagdoa de proteciio
informacéo de demanda variagio de variagio de
(volume) demanda (volume)||demanda (volume)
TERCEIRIZAR INTERNALIZAR

Fonte: Elaborado pela autora.

Como resultado das analises para a atividade de montagem das placas tem-se a Figura
38.
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Figura 38 — Processo de agregacdo para a ordenacdo das alternativas de terceirizar ou de
internalizar — Caso Refinamento 2
Atividade de requisicdo da montagem

Decisdo de terceirizar ou de internalizar

I
{ \ \ \ \

1. FINANCEIRO 2. TEMPO 3. QUALIDADE 4. FLEXIBILIDADE 5. ESTRATEGIA
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(0,069) (0,347) (0,099) (0,094) (0,050) (0,018)  (0,011)(0,032) (0,092)(0,031) (0,012)(0,061) (0,025)  (0,013) (0,012) (0,037)

int. 0,200 0,167 0,667 0,333 0,333 0,667 0,250 0,167 0,750 0,167 0,500 0,200 0,500 0,500 0,500 0,833
Ter. 0,800 0,833 0,333 0,667 0,667 0,333 0,750 0,833 0,250 0,833 0,500 0,800 0,500 0,500 0,500 0,167

Terceirizar 0,647 Internalizar 0,353

Fonte: Elaborado pela autora.

Analisando a Figura 38, como resultado, tem-se a orientacdo por terceirizar a atividade
de montagem das placas, com 64,7% da pontuacao, em detrimento de 35,3% para a op¢do de

internalizar.

4.4.5 Adequacdo dos critérios que orientam a estruturacdo da cadeia de valor, por meio da

decisdo de terceirizar ou de internalizar, com base no Caso Refinamento 2

A equipe, apos a aplicagdo do AHP, julgou cada um dos critérios, tendo ressaltado a
pouca importancia dada ao subcritério “abrangéncia”, do critério flexibilidade. Para a equipe
esse subcritério € relevante para atividades que favoregcam uma maior aproximagdo com o
cliente final (atividades de divulgacdo, vendas, etapas finais de producdo e outros). A
atividade de requisicdo da montagem dos componentes nas placas de circuito impresso

depende de outras atividades internas para que produto e servigco cheguem até os clientes.
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Também os subcritérios “competéncia principal” e “criticidade da atividade” nao
apresentaram relevancia significativa, pois ndo se trata de atividades criticas ou de
competéncia principal da empresa que poderia comprometer a terceirizagdo. Portanto, esses
critérios ndo representaram uma contribuicdo importante para a decisdo de terceirizar ou de
internalizar a atividade de montagem das placas de circuito impresso.

De modo geral, a equipe considerou os critérios pertinentes assim como 0 processo de
auxilio a tomada de decisdo adequado ao propdsito. Ressalta-se que a importancia dada aos
critérios varia de atividade para atividade, o que pode dificultar a criacdo de uma ponderacao
padrdo para todo e qualquer tipo de atividade.

Dessa maneira, a partir dos contextos estudados, a aplicagdo do método AHP no
processo de auxilio a tomada de decisdo para a definicdo dos modelos de negdcios,
demonstrou-se pertinente e adequada, uma vez que colaborou para a orientacdo das escolhas
do conjunto de etapas que compde 0 processo decisorio.

Nesse trabalho foram explorados quatro contextos distintos de EBTSs, sendo o Caso
Refinamento 2 o quarto caso de analise em profundidade. Os diferentes contextos avaliados
foram importantes para um estudo exploratério sobre o processo decisorio. Embora esses
casos tenham sido relevantes para o estudo, a pesquisa ndo permite realizar generalizac6es
devido ao pequeno nimero de amostras. Entdo, com o intuito de validar os critérios para um
conjunto maior de empresas, com toda a diversidade de tecnologias, produtos e mercados,
realizou-se um estudo com as empresas vinculadas a INOVA/UFMG, por meio de um survey.

Os resultados dessa pesquisa serdo apresentados no capitulo 5.
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5. VALIDACAO DO MODELO: MENSURACAO E ANALISE DOS CRITERIOS DE
AUXILIO AO PROCESSO DECISORIO PARA A DEFINICAO DO MODELO DE
NEGOCIO

Neste capitulo, apresentam-se os resultados dos dados coletados das empresas
vinculadas a INOVA, Incubadora da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). Para
compreender a importancia dos critérios para a definicdo do modelo de negocio das EBTSs, os
resultados foram analisados e apresentados separadamente para 0 posicionamento
mercadologico e para a estruturacdo da cadeia de valor. Essas analises possibilitaram
responder ao quarto objetivo deste trabalho, a fim de validar os critérios utilizados no

processo decisorio. A seguir discutem-se essas analises.

5.1 Andlise dos critérios para o posicionamento mercadoldgico

O estudo do posicionamento mercadologico, por meio da analise de componentes
principais, teve por objetivo identificar os critérios mais relevantes para o conjunto das
empresas entrevistadas e, se possivel, criar uma ponderagdo dos critérios baseada na
relevancia apresentada. Os dados coletados referem-se a importancia que determinado critério
apresenta para a definicdo do posicionamento mercadologico de cada empresa, atribuida por
meio das notas de 1 a 5 (conforme a escala likert). As notas de importancia foram convertidas
em frequéncias de ocorréncia (conforme ANEXO 1V), para, entdo, realizar as analises
multivariadas.

O célculo dos dados de frequéncia relativa para cada um dos graus de importancia
permitiu transformar os dados categoricos ordinais em dados numéricos, por meio da
proporcao, para, assim, realizar a analise de componentes principais. As cinco notas da escala
likert foram agrupadas em trés grupos de notas: a) somatdrio das notas 1 e 2 (“Sem
importancia” e “Baixa importancia”); b) nota 3 (“Média importancia”); e c) somatorio das
notas 4 e 5 (“Alta importancia” e “Importancia critica”). Esse artificio foi utilizado uma vez
que, realizando as analises das notas individuais, obtinha-se uma reduzida amostra de dados
em cada categoria (poucas observagdes), ndo permitindo um tratamento estatistico
satisfatorio. Por isso, optou-se por realizar as analises com os dados agrupados nas trés
variaveis.

Para facilitar a analise, como essas variaveis (grupo de notas) sdéo complementares —

ou seja, utilizando somente as propor¢des de duas variaveis € possivel inferir o valor da
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terceira, dado que o somatdrio das trés e equivalente a 100% — utilizaram-se somente 0s
grupos 1 ou 2 e 4 ou 5. Essas duas variaveis de todas as 22 observagdes (que representam 0s
critérios abordados nos Casos Pilotos e Casos Refinamentos) foram tratadas no software
estatistico Minitab versao 14, respeitando a hierarquia da arvore de decisdo do AHP.

Primeiramente, foram realizadas as analises comparando os critérios de primeiro nivel
e, depois, os critérios de segundo nivel para cada critério de primeiro nivel. A analise de
componentes principais, por meio dos dois grupos de notas, possibilitou entender a relevancia
dos critérios identificados nas Etapas 1 e 2 da pesquisa, para a definicdo quanto ao
posicionamento mercadolégico (denominados como Xj, ..., X,). Esses grupos de notas,
denominados de “varidveis”, identificardo um vetor Y, composto por p combinacdes lineares
das variaveis originais, de forma que a variavel do vetor y pode ser escrita da seguinte forma
(expressdo 1):

Y, = apX; + apX; +appX, emquei=12,...,p (1)

No intuito de construir as combinaces lineares, buscaram-se os valores a;; capazes de
maximizar a variancia de cada componente Y;, dadas algumas restricGes matematicas. Essa
maximizacdo é obtida quando os coeficientes de cada combina¢do (a;;) sdo 0s autovetores
normalizados (e;) correspondentes a cada autovalor (X;) da matriz de variancias e covariancias
dos dados originais. Assim, para cada autovalor (};) tem-se um autovetor (e;) correspondente,

apresentado na expressdo 2, em que:

e; = (a11a12 -"alp)i

e, = (a21a22 ...azp)... @)

Assim, pode-se escrever as p componentes principais, conforme pode ser visto nas
expressoes 3:

Yl = e{X = a11X1 + a12X2 + alep

Yp = ez,)X = aple + ap2X2 + aprp (3)

Para a analise das componentes principais, podem ser utilizadas a matriz de

covariancia ou a matriz de correlacdo. A matriz de correlacdo é mais adequada quando as
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variaveis originais ndo sdo padronizadas, isto é, as varidveis sdo medidas em diferentes
unidades. A matriz de covariancia é mais utilizada quando as medidas estdo padronizadas.
Nesta pesquisa, foi utilizada a matriz de covariancia, que, além de utilizar varidveis
padronizadas na proporcdo (frequéncias de ocorréncias apresentadas no ANEXO V),

permitiu maior explicagdo das variaveis na primeira componente.

5.1.1 Analise dos critérios de primeiro nivel do posicionamento mercadoldgico

Primeiramente, foi realizada a andlise dos critérios de primeiro nivel para o
posicionamento mercadoldgico, sendo: 1.0 — critério financeiro; 2.0 - critério equipe; 3.0 —
critério tecnologia/produto/servico/processo; 4.0 — critério mercado; e 5.0 — critério estratégia.
A Figura 39 mostra os resultados na analise de componentes principais para esses critérios.
Os autovalores sdo: A, = 0,0134 e A, = 0,0004. Cada autovalor X; corresponde a uma das
duas componentes principais, Principal Component 1 (PC1) e Principal Component 2 (PC2),
mostradas na parte inferior da Figura 39. Cada autovalor representa a variancia dos dados
originais, que é explicada pela componente principal correspondente. Dessa forma, a
variancia total é de A, + A, = 0,0134 + 0,0004 = 0,0138.

Figura 39 — Andlise das componentes principais para os critérios de primeiro nivel
do posicionamento mercadolégico

Principal ComponentAnalysis: Notas 1 ou 2; Notas 4 ou 5

Eigenanalysis of the Covariance Matrix

Eigenvalue 0,013405 0,000435

Proportion 0,969 0,031
Cumulative 0,969 1,000
Variable PC1 PC2

Notas 1 ou 2 0,391 -0,920
Notas 4 ou 5 -0,920 -0,391

Fonte: Minitab 14.

Os valores de Proportion apresentados na parte superior da Figura 39 representam a
proporcao da variancia de cada componente principal em relagdo a variancia total. Ja os
valores de Cumulative mostram essas propor¢Ges acumuladas. A primeira componente

principal Y; possui variancia de 0,0134, explicando 0,969 (96,9%) da variabilidade total das
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varidveis originais. A segunda componente Y, possui variancia de 0,0004 e explica 0,031
(3,1%) da variacdo total das variaveis originais. Esses valores estdo explicitados na Figura 39,
pela matriz de covariancia.

Os autovetores normalizados, e;, associados a cada autovalor, %;, formam cada
componente principal (expressoes 4):

e; = (0,391 —0,920)’

e; = (—0,920 —0,391)’ (4)

Dessa forma, cada componente principal pode ser descrita conforme as expressoes 5:
Y; = 0,391 (notas 1 ou 2) — 0,920 ( notas 4 ou 5)
Y, = —0,920 (notas 1 ou 2) — 0,391 (nota 4 ou 5) (5)

Os coeficientes da equacdo indicam o peso relativo de cada varidvel na componente.
Quanto maior o valor absoluto do coeficiente, mais importante é a variavel correspondente na
construgcdo da componente.

Interpretando esses resultados da Figura 39, a componente 1 é fortemente dominada
pelas notas 4 ou 5 em primeiro lugar e, depois, pelas notas 1 ou 2. Devido ao baixo
coeficiente negativo para as notas 4 ou 5 (-0,920), observacdes (que representam os critérios)
com valores de Y; mais baixos possuem maior propor¢do dessas notas, sendo, entdo, mais
importantes para a definicdo do posicionamento mercadoldgico. Isso significa que grande
parte das empresas pontuou o critério como critério de relevancia 4 ou 5 para a defini¢cdo do
posicionamento, por isso, sua importancia. A componente 1 é suficiente para explicar 0s
critérios, uma vez que explica 96,9% da variabilidade dos dados.

Também foi construido o grafico Loading Plots, que traz informacgbes sobre os
coeficientes das duas componentes principais, a fim de facilitar seu entendimento. A Figura
40 apresenta 0 Loading Plot, comparando os dois grupos de notas. Avaliando-se a primeira
componente, o0 grupo de notas 4 ou 5 possui valor negativo e se posiciona do lado contrario
em relacdo ao grupo de notas 1 ou 2, que possui valor positivo. J& em relagdo a segunda

componente, ambos 0s grupos apresentam coeficientes negativos.
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Figura

40 — Loading plot para os critérios de primeiro nivel do
posicionamento mercadoldgico

Loading Plot of Notas 1 ou 2; ...; Notas 4 ou 5

0,0+
-0,1
-0,2
-0,3
-0,4
-0,5
-0,6

Second Component

-0,7
-0,84
-0,9

Notas 4 of

0,75 -0,50

0,00 0,25

First Component

Fonte: Minitab 14.

Assim, a primeira componente principal € a mais representativa em termos de

variancia total (correspondente ao maior autovalor), de forma a explicar 96,9% da

variabilidade dos dados. Entdo, visando criar um ranking da relevancia dos critérios de

primeiro nivel para a decisdo quanto ao posicionamento mercadolédgico, foram calculados os

escores da primeira componente. No worksheet, o Minitab criou uma nova coluna, chamada

escores, que corresponde aos escores da primeira componente principal, calculados pelos

dados de proporcdo advinda da pontuacdo das 17 empresas que responderam ao questionario.

Assim, o ranking dos critérios criado a partir dos coeficientes da primeira componente

principal (TAB. 2) indica que quanto menor o valor do escore, mais importante € o critério.

Por exemplo, o critério 1.0 (financeiro) é o mais importante com um escore de -0,812,

enquanto o 3.0 (tecnologia/produto/servigo/processo) € 0 menos importante com um escore de
-0,549 (TAB. 2).

Tabela 2 — Ranking dos critérios de primeiro nivel do posicionamento mercadolégico

Critérios Notas 1 ou 2 Notas4 ou 5 Escores 1acomp Ranking Ponderacao

1.0 0 0,882352941 -0,811966492 1 0,2447

2.0 0 0,823529412 -0,757835392 2 0,2284

3.0 0,117647059 0,647058824 -0,54939726 5 0,1656

4.0 0,058823529 0,705882353 -0,626550777 3 0,1888

5.0 0,058823529 0,647058824 -0,572419677 4 0,1725
Total -3,318169598

Fonte: Analise dos escores do Minitab 14.
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Além da classificacdo de importancia dos critérios, os escores da primeira componente
permitiram construir uma ponderacdo que pode ser utilizada nos pesos do AHP. Para isso,
foram calculadas as ponderacGes a partir dos pesos relativos de cada escore. Assim, por
exemplo, o critério 1.0 teve uma ponderacédo de 0,2447 (24,47%), enquanto que o critério 3.0
ficou com 0,1656 (16,56%). Também com base na analise da Tabela 2, foi possivel identificar
ndo apenas a importancia relativa (no comparativo entre os critérios) como também a
importancia absoluta.

Para a analise dessa importancia, foi observada a proporcao de notas 4 ou 5 em relacéo
a propor¢do de notas 1 ou 2. Observa-se que todos os critérios apresentaram proporcao de
notas 4 ou 5 acima de 50%. Ou seja, mais de 50% das empresas consideram os critérios de
primeiro nivel como alta importancia ou importancia critica (muitissimo importante) para a

analise do posicionamento mercadologico.
5.1.2 Anédlise dos critérios de segundo nivel para o posicionamento mercadoldgico

De forma similar, foram realizadas as andalise separadamente para os critérios de
segundo nivel, comecando pelos subcritérios do critério financeiro: 1.1 — nivel de

investimento; 1.2 — origem do investimento; 1.3 — retorno financeiro; e 1.4 — modelo de
cobranca (FIG. 41).
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Figura 41 — Analise dos subcritérios do critério financeiro

Andlise Concluséao

A primeira componente explica 96,4% dos
Principal ComponentAnalysis: Notas 1 ou

2 1;Notas4oub5_1 dados, com uma variancia de 0,0645.
Eigenanalysis of the Covariance Matrix Y1==(L189(n0tasl(n12)

Eigenvalue 0,064505 0,002392 — 0,982 (notas 4 ou 5)
Proportion 0,964 0,036

Comulative 0,964 1,000 Observa-se que quanto menor o valor de Y;

Varisble _— - maior € a importancia do critério (pois ele

Notas 1 ou 1 0,189 -0,982
1

Notas 4 ou 0,982 0,189 tera maior percentual de notas 4 ou 5).

2_
57

Loading Plot of Notas 1 ou2_1;...; Notas4ou5_1 AvaliandO‘Se a primeira Componentel 0 grupo

0 de notas 4 ou 5 possui valor negativo e se

Nptas 4 ou 5 1
-0,2

posiciona do lado contrario em relacdo ao

-0,4-

grupo de notas 1 ou 2, que possui valor

-0,6

positivo. Ja em relacdo a segunda

Second Component

-0,8
componente, ambos 0s grupos apresentam

Notas | ou 2|1

-1,0

SR T W2 coeficientes negativos.
First Component
Escores la
Criterios_1 Notaslou2_1 Notas4ou5_1 comp_1 Ranking_1 Ponderagao
1.1 0 1 -0,981956387 1 0,33183895
1.2 0 0,823529412 -0,808669966 2 0,27327913
1.3 0,117647059 0,411764706 -0,382087039 4 0,12912117
1.4 0,117647059 0,823529412 -0,786422022 3 0,26576074
Total -2,959135413

Fonte: Analises a partir do Minitab 14.

Com base na analise da parte inferior da Figura 41, observa-se que o subcritério 1.1
(nivel de investimento) é o mais importante, com ponderagéo de 0,3318 (33,18%), e o critério
1.3 (retorno financeiro) € o menos importante, com ponderagédo de 0,1291 (12,91%). Observa-
se também que o critério 1.3 foi 0 Unico que apresentou a proporcao de notas 4 ou 5 abaixo de
50%, com 41,2% das empresas. Como apenas 11,8% delas avaliaram o critério com notas 1
ou 2 (“Sem importancia” ou “Baixa importancia”, respectivamente) ¢ 47% das empresas

consideravam com “Média importancia” (nota 3), 1SS0 demonstra que ainda € um critério
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relevante a ser considerado na andlise.
Para a analise dos subcritérios do critério equipe: 2.1 — experiéncia/competéncia; 2.2 —

rede de contato/parcerias; e 2.3 — tempo de dedicacao, tem-se a Figura 42.

Figura 42 — Analise dos subcritérios do critério equipe

Analise Concluséo
Principal ComponentAnalysis: Notas 1 ou 2_2; o )
Notas 4 ou 5_2 A primeira componente explica 99,6% dos
Eigenanalysis of the Covariance Matrix dad031 com uma variancia de 0,0161
Eigenva}ue 0,016086 0,000062 Yl =0,261 (notaslou 2)
Proportion 0,996 0,004
Cumulative 0,996 1,000 — 0,965 ( notas 4 ou 5)
Variable - e Observa-se que quanto menor o valor de Y;
Notas 1 ou 2 2 0,261 -0,965 . ;. A= i
Notas 4 ou 52 -0,965 -0,261 maior € a importancia do critério.

Avaliando-se a primeira componente, o

Loading Plot of Notas 1 ou 2_2; ...; Notas 4 ou5_2

001 grupo de notas 4 ou 5 possui valor negativo

i 10052 e se posiciona do lado contrario em relacao

-0,4

ao grupo de notas 1 ou 2, que possui valor

-0,6

Second Component

positivo. Ja& em relacdo a segunda

-0,8-

componente, ambos 0s grupos apresentam

Notas } ou 2 2

4o 08 G 04 02 00 02 04 coeficientes negativos.

First Component

Criterios_2 Notaslou2_2 Notasd4ou5_2 Escoreslacomp_2 Ranking_2 Ponderagido

2.1 0 0,941176471 -0,90855926 1 0,37444724

2.2 0 0,882352941 -0,851774306 2 0,35104429

2.3 0,058823529 0,705882353 -0,666067681 3 0,27450846
Total -2,426401247

Fonte: Analises a partir do Minitab 14.

Com base na analise da parte inferior da Figura 42, observa-se que o subcritério 2.1
(experiéncia/competéncia) é o mais importante, com ponderacdo de 0,3744 (37,44%), e 0
critério 2.3 (tempo de dedicacdo) é o menos importante, com ponderacdo de 0,2745 (27,45%).
Todos os critérios apresentaram proporcdo de notas 4 ou 5 acima de 50% implicando sua

relevancia para a analise.
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Com base na analise dos subcritérios do critério tecnologia/produto/processo/servigo:

3.1 — protegdo da tecnologia; 3.2 — estdgio de desenvolvimento; 3.3 — infraestrutura e

capacidade de producéo; e 3.4 — potencial de desenvolvimento de produtos, tem-se a Figura

43.

Figura 43 — Analise dos subcritérios do critério tecnologia/produto/processo/servigo

Andlise

Concluséao

2_3;

Eigenvalue
Proportion
Cumulative

Variable

Notas 1 ou 2 3
Notas 4 ou 5 3

Notas 4ou 5_3

0,043829
0,905
0,905

PC1
-0,707
0,707

0,004614
0,095
1,000

PC2
-0,707
-0,707

Principal ComponentAnalysis: Notas 1 ou

Eigenanalysis of the Covariance Matrix

A primeira componente explica 90,5% dos

dados, com uma variancia de 0,0438.
Y, = —0,707 (notas 1 ou 2)
+ 0,707 ( notas 4 ou 5)
Observa-se que guanto menor o valor de Y;
menor é a importancia do critério, ou que
quanto maior o valor de Y, maior € a

importancia do critério.

Loading Plot of Notas 1 ou 2_3;...; Notas 4 ou5_3

0,04

-0,24
-0,3
-0,4

-0,5-

Second Component

-0,6-

Notas 1 942 3
-0,74 -

-0,8-

Notasd ou 5.3

08 06

04 02 00

02 04 06

Frst Component

0,8

Avaliando-se a primeira componente, 0 grupo
de notas 1 ou 2 possui valor negativo e se
posiciona do lado contrario em relacdo ao
grupo de notas 4 ou 5, que possui valor
positivo. Ja em relacdo a segunda
componente, ambos 0S grupos apresentam

coeficientes negativos.

Norm Escores

Criterios_3 Notas 1 ou Notas 4 ou Escores 1a Ranking_3 da Ponderacao
2.3 53 comp_3 .
Exponencial
31 0,176470588 0,529411765 0,249567099 2 1,283469681  0,25654415
3.2 0,470588235 0,352941176 -0,083189033 3 0,920177187 0,18392805
3.3 0,294117647 0,647058824 0,249567099 2 1,283469681  0,25654415
34 0,117647059 0,705882353 0,415945165 1 1,515802748 0,30298365
Total 5,002919298

Fonte: Analises a partir do Minitab 14.

Observa-se que, para obter-se a ponderagdo dos critérios, como havia escores

positivos e negativos, ndo seria possivel realizar um somatdrio dos escores. Para isso, foi

necessario, primeiramente, normalizar os dados dos escores com base na fungdo exponencial,
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como pode ser visto na parte inferior da Figura 43. Ponderando, entdo, os dados
normalizados, tem-se como resultado que o subcritério 3.4 (potencial de desenvolvimento de
produtos) é o mais importante, com ponderacao de 0,303 (30,3%), seguidos dos critérios 3.1
(protecdo da tecnologia) e 3.3 (infraestrutura e capacidade de producdo), que obtiveram a
mesma ponderacdo de 0,2565 (25,65%), e, por fim, o critério 3.2 (estagio de
desenvolvimento), como 0 menos importante com ponderacédo de 0,1839 (18,39%).

Para avaliar a importancia absoluta, observa-se que o critério 3.2 (caracterizado pelo
tempo de desenvolvimento da tecnologia/produto até atingir a fase comercial) indica que ndo
faz diferenca para a deciséo quanto ao posicionamento a adotar, uma vez que a proporcéo de
notas 1 ou 2, com valor de 47%, € maior do que as notas 4 ou 5, com o valor de 35%. Isso
representa que mais empresas consideram o critério como sem importancia ou com pouca
importancia do que com alta importancia ou com importancia critica. Nesse ponto, cabe um
estudo mais aprofundado para checar de fato a relevancia desse critério para a analise.

Para a analise dos subcritérios do critério mercado: 4.1 — capacidade de escala de
comercializacdo; 4.2 — estabilidade da demanda (ciclo de vida); e 4.3 — canais de marketing,

tem-se a Figura 44.
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Figura 44 — Andlise dos subcritérios do critério mercado

Anélise Conclusao

Principal ComponentAnalysis: Notas 1 ou A primeira componente explica 92,3% dos
2 4; Notas4ou5 4

dados, com uma variancia de 0,0138.

Eigenanalysis of the Covariance Matrix

Eigenvalue 0,013841 0,001153 Y; = 0,00 (notas 1 ou 2) — 1,000 ( notas 4 ou 5)

Proportion 0,923 0,077

Cumulative 0,923 1,000 Observa-se que quanto menor o valor de Y;
maior é a importancia do critério.

Variable PC1 PC2

Notas 1 ou 2 4 0,000 -1,000
Notas 4 ou 5 4 -1,000 0,000

Loading Plot of Notas 1 ou 2_d; ...; Notas 4 ou 5_4 Ha predominancia das notas 4 ou 5, de tal

Nptas 4 ou'5_4
0,09

forma que é a unica que influencia o
-0,2+4 -/ - -
comportamento da variavel Y;. Na primeira
-0,4

componente o grupo de notas 4 ou 5 possui

-0,6-

Second Component

valor negativo, -1, e 0 grupo de notas 1 ou 2

-0,8

weiowas | POSSUI Valor neutro, enquanto que, na segunda

EE . C componente, é o contrario.

Criterios_4 Notaslou2_4 Notas4ou5_4 Escores1a comp_4 Ranking_4 Ponderagao

4.1 0,058823529 0,882352941 -0,882352941 1 0,38461538

4.2 0,117647059 0,764705882 -0,764705882 2 0,33333333

4.3 0,058823529 0,647058824 -0,647058824 3 0,28205128
Total -2,294117647

Fonte: Anélises a partir do Minitab 14.

Com base na andlise da parte inferior da Figura 44, observa-se que o subcritério 4.1
(capacidade de escala de comercializacdo) é o mais importante, com ponderacdo de 0,3846
(38,46%), e o critério 4.3 (canais de marketing) € o menos importante, com ponderagdo de
0,282 (28,2%). Todos os critérios apresentaram proporcdo de notas 4 ou 5 acima de 50%
implicando sua relevancia para a analise.

E, por fim, para a analise dos subcritérios do critério estratégia: 5.1 — alinhamento
estratégico; 5.2 — diferenciacdo do posicionamento mercadoldgico; e 5.3 — relacdo de forgas

entre os players, tem-se a Figura 45.
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Figura 45 — Analise dos subcritérios do critério estratégia

Andlise

Conclusao

Principal ComponentAnalysis: Notas 1 ou 2_5;
Notas 4ou 5 5

Eigenanalysis of the Covariance Matrix

Eigenvalue 0,022635 0,001587
Proportion 0,934 0,066
Cumulative 0,934 1,000
Variable PC1l PC2
Notas 1 ou 2 5 0,646 -0,763
Notas 4 ou 5 5 -0,763 -0,646

A primeira componente explica 93,4% dos

dados, com uma variancia de 0,0226.

Y; = 0,646 (notas 1 ou 2)
— 0,763 (notas 4 ou 5)

Observa-se que quanto menor o valor de Y;

maior é a importancia do critério.

Loading Plot of Notas 1 ou 2_5; ...; Notas 4 ou5_5

0,0
-0,1
-0,2
-0,3
-0,4

-0,54

Second Component

-0,6Nbtas 4 u6 5

-0,74
Notad\{ ou 25

-0,8+

0,25 0,00 0,25 0,50
First Component

0,75 -0,50

Avaliando-se a primeira componente, 0
grupo de notas 4 ou 5 possui valor negativo
e se posiciona do lado contrario em relacédo
ao grupo de notas 1 ou 2, que possui valor
positivo. J& em relacdo a segunda
componente, ambos 0s grupos apresentam

coeficientes negativos.

Criterios_5 Notaslou2_5 Notas4ou 5_5

Escores 1a comp_5 Ranking_5 Ponderagao

5.1 0,176470588 0,647058824

5.2 0 0,764705882

5.3 0 0,882352941
Total

-0,379652654 3 0,23200601
-0,583485869 2 0,35656864
-0,673252926 1 0,41142535

-1,636391449

Fonte: Anélises a partir do Minitab 14.

Com base na andlise da parte inferior da Figura 45, observa-se que o subcritério 5.3

(relacdo de forcas entre os players) é o mais importante, com ponderagédo de 0,4114 (41,14%),

e o critério 5.1 (alinhamento estratégico) € o menos importante, com ponderacdo de 0,232

(23,2%). De forma similar a anélise dos dados da Figura 44, todos os critérios apresentaram

proporcao de notas 4 ou 5 acima de 50%, implicando sua relevancia para a analise.

Dessa maneira, a analise de componentes principais possibilitou formar um namero

menor de variaveis ndo correlacionadas a partir de um conjunto de variaveis. O objetivo dessa

analise foi explicar a quantidade maxima de variagdo com o menor numero possivel de

componentes principais. Como resultado, tem-se, além do ranking referente ao grau de

importancia dos critérios, uma ponderacao que podera ser utilizada na logica do AHP.
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5.2 Andlise dos critérios para a estruturacdo da cadeia de valor

De modo similar & andlise para a definicdo do posicionamento mercadoldgico, foi
realizada a analise para a estruturacdo da cadeia de valor. Para este fim, foram utilizadas as
respostas ao questionario de 16 empresas, uma a menos em relacdo as respostas para o
posicionamento. Uma das empresas ndo respondeu as perguntas referentes a estruturacdo da
cadeia de valor, pois julgava ndo possuir informacfes adequadas para avaliar os critérios,

dado o seu estagio de desenvolvimento.
5.2.1 Andlise dos critérios de primeiro nivel para a estruturacdo da cadeia de valor

A Figura 46 mostra os resultados na analise de componentes principais para 0s
critérios de primeiro nivel: 1.0 — financeiro; 2.0 — tempo; 3.0 — qualidade; 4.0 — flexibilidade;

e 5.0 - estratégia.

Figura 46 — Analise das componentes principais para os critérios de primeiro
nivel da estruturacdo da cadeia de valor

Principal ComponentAnalysis: Notas 1 ou 2; Notas
40ub5

Eigenanalysis of the Covariance Matrix

Eigenvalue 0,014529 0,001877

Proportion 0,886 0,114
Cumulative 0,886 1,000
Variable PC1 PC2

Notas 1 ou 2 0,077 -=0,997
Notas 4 ou 5 -0,997 -0,077

Fonte: Minitab 14.

Cada autovalor representa a variancia dos dados originais, que é explicada pela
componente principal correspondente. Os autovalores sdo: A, = 0,01453, i, = 0,00188.
Cada autovalor A; corresponde a uma das duas componentes principais, PC1 e PC2, mostradas
na parte inferior da Figura 46. Dessa forma, a variancia total é de A; + A, = 0,01453 +
0,00188 = 0,01641. A primeira componente principal Y; possui variancia de 0,01453,
explicando 0,886 (88,6%) da variacdo total das variaveis originais. A segunda componente Y,
possui variancia de 0,00188, explicando 0,114 (11,4%) da variagdo total das varidveis
originais.
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Os autovetores normalizados, e;, associados a cada autovalor, A;, formam cada
componente principal (expressoes 6):
e; = (0,077 — 0,997)’

e, = (—=0,997 —0,077)’ (6)

Dessa forma, cada componente principal pode ser expressa conforme as expressoes 7:
Y; = 0,077(notas 1 ou 2) — 0,997 ( notas 4 ou 5)

Y, = —0,997(notas 1 ou 2) — 0,077 (nota 4 ou 5) (7)

Interpretando esses resultados, tem-se que a componente 1 é fortemente dominada
pelas notas 4 ou 5 em primeiro lugar e depois pelas notas 1 ou 2. Ela explica 88,6% da
variabilidade dos dados, além de contribuir para explicar a importancia dos critérios
(observagdes) para a deciséo.

A Figura 47 apresenta o Loading Plot, comparando os dois grupos de notas.
Avaliando-se a primeira componente, o grupo de notas 4 ou 5 possui valor negativo, enquanto
que o grupo de notas 1 ou 2 possui valor positivo. Ja em relacdo a segunda componente, 0S

dois grupos de notas possuem valores negativos.

Figura 47 — Loading plot para os critérios de primeiro nivel da estruturagéo
da cadeia de valor

Loading Plot of Notas 1 ou 2; ...; Notas 4 ou 5

0,0
otas 4 ou 5
-0,2

-0,4

-0,6

Second Component

-0,8+

Notas|1 ou
-1,0

-1,0 0,8 0,6 0,4 -0,2 0,0
First Component

Fonte: Minitab 14.
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Também visando criar um ranking para os critérios que orientam a defini¢do quanto a
estrutura da cadeia de valor, foram calculados os escores da primeira componente, com base
nas 16 amostras coletadas (TAB. 3). Assim, foi criado um ranking dos critérios, de forma que

quanto menor o valor do escore mais importante € o critério.

Tabela 3 — Ranking dos critérios de primeiro nivel da estruturacdo da cadeia de valor

Critérios Notaslou2 Notas4oub5 Escores 1acomp  Ranking Ponderagao

1.0 0 0,875 -0,872373691 2 0,21337648

2.0 0,125 0,8125 -0,800383682 4 0,19576823

3.0 0,0625 0,9375 -0,929847296 1 0,22743412

4.0 0,0625 0,625 -0,618285264 5 0,15122823

5.0 0,0625 0,875 -0,86753489 3 0,21219294
Total -4,088424823

Fonte: Analise dos escores do Minitab 14.

Além da classificacdo de importancia dos critérios, 0s escores da primeira componente
permitiram construir uma ponderacdo que pode ser utilizada nos pesos do AHP. Para isso,
foram calculadas as ponderagdes, a partir dos pesos relativos de cada escore. Assim, por
exemplo, o critério 3.0 teve uma ponderacdo de 0,2274 (22,74%), enquanto o critério 4.0
ficou com 0,1512 (15,12%). Todos os critérios apresentaram proporcao de notas 4 ou 5 acima

de 50%, implicando sua relevancia para a analise da estruturacdo da cadeia de valor.

5.2.2 Analise dos critérios de segundo nivel para a estruturacdo da cadeia de valor

De forma similar, foram realizadas as andlises separadamente para os critérios de
segundo nivel. Para os subcritérios que possuiam apenas duas observa¢des ndo foi possivel
realizar a analise de componentes principais, pois ndo se pode criar a estrutura de
variabilidade de trés variaveis com apenas duas observacdes (critérios). Nesses casos, optou-
se por criar o ranking e as ponderagdes avaliando a maior proporcao de notas 4 ou 5. Para 0s
critérios de segundo nivel do critério financeiro: 1.1 — custo de terceirizagdo ou de
internalizacdo; e 1.2 — investimento, por exemplo, tem-se a Tabela 4, que apresenta o ranking

e a ponderagdo dos critérios com base nessa anélise das proporcées das notas 4 ou 5.
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Tabela 4 — Ranking dos subcritérios do critério financeiro

Notas 1 ou Notas 4 ou
Criterios_1 2.1 51 Escores 1a comp_1 Ranking_1 Ponderagdo
11 0 0,875 2 0,48275862
1.2 0 0,9375 1 0,51724138
Total 1,8125

Fonte: Analise dos escores do Minitab 14.

A Tabela 4 mostra que o subcritério 1.2 (investimento) possui maior propor¢do de
notas 4 ou 5, com 0,9375 (93,75%), enquanto o subcritério 1.1 (custo de terceirizacdo ou de
internalizacdo) possui menor, com 0,875 (87,5%). Dessa forma, as ponderagdes foram 0,5172
(51,72%) e 0,4828 (48,28%), respectivamente.

O critério tempo ndo possuia nenhum subcritério, de forma que a proxima anélise
contemplou os critérios de segundo nivel do critério qualidade: 3.1 — qualidade do produto;

3.2 — qualidade do processo; e 3.3 — qualidade do fluxo de informacéo (FIG. 48).
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Figura 48 — Andlise dos subcritérios do critério qualidade

Analise

Concluséao

Eigenvalue
Proportion
Cumulative

Variable
Notas 1 ou
Notas 4 ou

Principal ComponentAnalysis: Notas 1 ou
2 3; Notas4ou5_3

Eigenanalysis of the Covariance Matrix

0,028601 0,000044
0,998 0,002
0,998 1,000

PC1 PC2
2 3 0,210 -0,978
53 -0,978 -0,210

A primeira componente explica 99,8% dos

dados, com uma variancia de 0,0286.

Y, = 0,210 (notas 1 ou 2)
— 0,978 (notas 4 ou 5)

Observa-se que quanto menor o valor de Y;

maior é a importancia do critério.

Loading Plot of Notas 1 ou 2_3;...; Notas 4 ou5_3

0,0
'0,2N< tas 4 ou 5.3
-0,4-

-0,6

Second Component

-0,84

-1,04

Notas } ou 23

-0,8 -06 -0,4 -0,2 0,0 02

First Component

Avaliando-se a primeira componente, o0
grupo de notas 4 ou 5 possui valor negativo e
se posiciona do lado contrario em relacdo ao
grupo de notas 1 ou 2, que possui valor
positivo. J& em relacdo a segunda
componente, ambos 0s grupos apresentam

coeficientes negativos.

Notas 1 ou Notas 4 ou
Criterios_3 2.3 53 Escores 1a comp_3 Ranking_3 Ponderagao
3.1 0 0,9375 -0,916624176 2 0,35897736
3.2 0 1 -0,977732455 1 0,38290918
3.3 0,0625 0,6875 -0,659075106 3 0,25811346
Total -2,553431737

Fonte: Anélises a partir do Minitab 14.

Com base na analise da parte inferior da Figura 48, observa-se que o subcritério 3.2

(qualidade do processo) € o mais importante, com ponderacdo de 0,3829 (38,29%), e 0

critério 3.3 (qualidade do fluxo de informacdo) € o menos importante, com ponderacdo de
0,2581 (25,81%).
Para a andlise dos critérios de segundo nivel do critério flexibilidade: 4.1 — velocidade;

4.2 — capacidade; 4.3 — custo; e 4.4 - abrangéncia, tem-se a Figura 49.
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Figura 49 — Andlise dos subcritérios do critério flexibilidade

Andlise Concluséao

Principal ComponentAnalysis: Notas 1 ou o ]
2_4; Notas 4ou 5_4 A primeira componente explica 92,9% dos

Eigenanalysis of the Covariance Matrix dadOS, com uma variancia de 010033

Eigenvalue 0,0033258 0,0002549 Y. = —0875 (notaslouZ)
Proportion 0,929 0,071 1 ’
Cumulative 0,929 1,000 + 0’485 (notas4ou 5)
Variable bc1 bCo Observa-se que quanto maior o valor de Y;
Notas 1 ou 2 4 -0,875 -0,485 . L, . A . .
Notas 4 ou 5 4 0,485 -0.875 maior é a importancia do critério.
Loading Plot of Notas 1 ou2_4; . Notas 4 ou’5_4 Avaliando-se a primeira componente, 0
o grupo de notas 1 ou 2 possui valor negativo e
: o0 grupo de notas 4 ou 5 possui valor positivo.
| p— Ja em relagdo a segunda componente, ambos
- -0,54
§ o1 0S grupos apresentam coeficientes negativos.
-0,7
081 Notas\{ ou 5[4
-0,9
-1,00 -0,75 -0,50 0,25 0,00 0,25 0,50
First Component
Notas 1 ou Notas 4 ou
Criterios_4 2.4 54 Escores 1a comp_4 Ranking_4 Ponderagdo
4.1 0,0625 0,6875 0,278613211 1 0,34614717
4.2 0,125 0,625 0,193650023 2 0,24058948
4.3 0,125 0,625 0,193650023 2 0,24058948
4.4 0,1875 0,625 0,138984868 3 0,17267386
Total 0,804898124

Fonte: Analises a partir do Minitab 14.

Com base na analise da parte inferior da Figura 49, observa-se que o subcritério 4.1
(velocidade) é o mais importante, com ponderacdo de 0,3461 (34,61%), seguido dos critérios
4.2 (capacidade) e 4.3 (custo), com a mesma ponderacdo, de 0,2406 (24,06%). Por fim, o
critério 4.4 (abrangéncia) € o menos importante, com ponderacédo de 0,1727 (17,27%).

Para a andlise dos critérios de segundo nivel do critério estratégia: 5.1 — competéncia
principal; 5.2 — criticidade do processo; e 5.3 — viabilidade de protecdo, também nao foi

possivel realizar a analise de componentes principais. Isso ocorreu pelo fato de os critérios 5.2
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e 5.3 possuirem a mesma proporcdo para todas as notas, ndo apresentando nenhuma
variabilidade entre eles. Entdo, para criar esse ranking também foi analisado o valor da
proporgao para as notas 4 ou 5.

Analisando a Tabela 5, o critério 5.1 (competéncia principal) apresenta maior
proporgdo nas notas 4 ou 5, demonstrando sua importancia em relacdo aos demais critérios,
com uma ponderacéo de 0,35 (35%). Em seguida, estdo os dois subcritérios 5.2 (criticidade do

processo) e 5.3 (viabilidade de protecdo), com a mesma ponderacéo, de 0,325 (32,5%).

Tabela 5 — Ranking dos subcritérios do critério estratégia

Notas 1 ou Notas 4 ou
Criterios_5 25 55 Escores 1a comp_5 Ranking_5 Ponderagdo
5.1 0,0625 0,875 1,00 0,35
5.2 0 0,8125 2,00 0,325
53 0 0,8125 2,00 0,325
Total 2,5

Fonte: Analise dos escores do Minitab 14.

5.2.3 Andlise dos critérios de terceiro nivel para a estruturacao da cadeia de valor

A anélise dos critérios de terceiro nivel do subcritério flexibilidade foram ordenados
com base na analise das proporcdes das notas 4 ou 5. Também ndo foi possivel realizar a
analise de componentes principais, uma vez que o numero de observacdes foi menor do que o
de varidveis. As ponderagdes para os critérios de terceiro nivel de velocidade, capacidade e
custo, encontram-se desdobradas nas Tabelas 6, 7 e 8 respectivamente.

Tabela 6 — Ranking dos critérios de terceiro nivel do subcritério velocidade

Notas 1 ou Notas 4 ou Escores 1a
Criterios_4_1 241 541 comp_4 1 Ranking_4 1 Ponderagao
4.1.1 0 0,8125 1 0,54166667
4.1.2 0 0,6875 2 0,45833333
Total 1,5

Fonte: Anélise dos escores do Minitab 14.

Com base na andlise da Tabela 6, que desdobra os critérios de terceiro nivel de
subcritério velocidade, observa-se que 0 4.1.1 (tempo de resposta as mudancas de engenharia)
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€ 0 que representa maior proporcao de notas 4 ou 5. Portanto, possui maior ponderacdo com
0,5417 (54,17%). Em segundo lugar, tem-se o subcritério 4.1.2 (tempo de resposta as

variacdes de volume demandado), com ponderacéo de 0,4583 (45,83%).

Tabela 7 — Ranking dos critérios de terceiro nivel do subcritério capacidade

Notas 1 ou Notas 4 ou Escores 1a
Criterios_4_2 242 542 comp_4 2 Ranking_4_2 Ponderagao
4.2.1 0 0,8125 1 0,52
4.2.2 0,0625 0,75 2 0,48
Total 1,5625

Fonte: Anélise dos escores do Minitab 14.

Analisando a Tabela 7 do subcritério capacidade, tem o subcritério 4.2.1 (capacidade
de resposta as mudancas de engenharia) com ponderacdo de 0,52 (0,52%), seguido do
subcritério 4.2.2 (capacidade de resposta as variacdes de volume demandado), com
ponderacéo de 0,48 (48%).

Tabela 8 — Ranking dos critérios de terceiro nivel do subcritério custo

Notas 1 ou Notas 4 ou Escores 1a
Criterios_4_3 243 543 comp_4_3 Ranking_4_3 Ponderagao
43.1 0,0625 0,6875 2 0,47826087
43.2 0,125 0,75 1 0,52173913
Total 1,4375

Fonte: Analise dos escores do Minitab 14.

Por fim, as propor¢des dos critérios de terceiro nivel do subcritério custo (TAB. 8)
apresentam maior impacto para o subcritério 4.3.2 (custo de adequacdo as variagOes de
volume demandado), com 0,5217 (52,17%), seguido do subcritério 4.3.1 (custo de adequagéo
as mudancas de engenharia), com 0,4783 (47,83%).

Observa-se também que nenhum critério de primeiro, segundo e terceiro nivel
apresentaram proporcdo de notas 4 ou 5 abaixo de 50%. Isso implica que para todos 0s
critérios mais de 50% das empresas concordaram que eles possuem alta importancia (notas 4)
ou importancia critica (notas 5) para a decisdo de terceirizar ou de internalizar uma atividade.

Enfim, essas analises contribuiram para o entendimento do nivel de importancia que
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os diversos critérios possuem para a definicdo quanto a estrutura da cadeia valor no contexto

das EBTs entrevistadas.

5.3 Analises dos critérios a luz da teoria

Tomando-se como referéncia o pressuposto da pesquisa, em que 0 modelo de negdcio
estd baseado na decisdo quanto ao posicionamento mercadologico e a estrutura da cadeia de
valor, procedeu-se a analise dos critérios para cada uma das decisdes. Apos a adequacdo dos
critérios para o posicionamento mercadoldgico foi obtido como resultado a estrutura final da
arvore de decisdo do método AHP ilustrada na Figura 50.

Figura 50 — Sugestdo de estrutura de arvore de decisdo sobre a escolha do posicionamento
mercadologico

Escolha do posicionamento mercadolégico

3. TECNOLOGIA/ .
. . 4. MERCADO 5. ESTRATEGIA
1. FINANCEIRO 2. EQUIPE PRODUTO/ PROCESSO
. . . 2.1 Experiéncia/ - . 4.1 Capacidade de escala de . P
1.1 Nivelde investimento Competéncia 3.1 Protegdo da tecnologia comercializaio 5.1 Alinhamento estratégico
1.2 Origemdo 2.2 Rede de contato/ 3.2 Estagio de 4.2 Estabilidade da demanda >2 D|fgrenuagaodo
. : ) ’ X . posicionamento
investimento Parceria desenvolvimento (ciclode vida) .
mercadolégico
1.3 Retorno financeiro 2.3 Tempo de dedicagdo 3.3]nfraestruturae~ 4.3 Canais de marketing >3 Relagdo de forcas entre os
capacidade de produgdo players
3.4 Potencialde
1.4 Modelo de cobranga desenvolvimento de
produtos
Posicionamento 1 Posicionamento 2

Fonte: Elaborada pela autora.

A validacdo dos critérios na Etapa 3 avaliou dois aspectos: a importancia absoluta e a
relativa de cada um dos critérios que orientam as decisfes. A importancia absoluta procurou
avaliar a contribuicdo de cada critério isoladamente para o processo decisorio. Por sua vez, a
importancia relativa favoreceu a comparagéo dos critérios entre si, contribuindo para a criagdo
de um ranking de importancia entre eles, considerando os critérios de primeiro, segundo e
terceiro niveis. Essa importancia relativa culminou com uma ponderagdo que representou a
importancia dos critérios para aquele conjunto de empresas entrevistadas.

Essa ponderacdo (importancia relativa) foi obtida por meio dos scores da anélise de

componentes principais, realizada para os critérios de primeiro nivel e, depois, para 0s
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critérios de segundo nivel, separadamente. Com base nesses scores, foi realizada a
ponderagdo em 100%, para identificar o peso relativo de cada critério (ver exemplo da Tabela
2, secdo 5.1.1, que detalha o peso relativo dos critérios de primeiro nivel do posicionamento
mercadologico).

Para a andlise final das ponderagdes, as importancias relativas mencionadas foram
comparadas com as ponderagdes obtidas pela aplicagdo do método AHP em cada contexto
pesquisado, como forma de escolher o posicionamento mercadoldgico, incluindo-se aqui 0s
Casos Pilotos e Casos Refinamentos (ver exemplo Figura 18, secdo 4.1.1, que apresenta as
ponderacdes dos critérios do posicionamento mercadoldgico para o contexto do Caso Piloto
1). O resultado esta ilustrado na Tabela 9.

Tabela 9 — Comparacédo da ponderacédo dos critérios para o posicionamento mercadolégico

Critérios Survey  Caso Pil. 1 Caso Ref.1 Caso Ref.2 I dos pesos Ranking Pond. Geral
o [1.0) Critério financeiro. 0,245 0,299 0,299 0,154 0,997 2 0,249
‘@
£ [2.0) Critério equipe. 0,228 0,082 0,081 0,086 0,477 4 0,119
o @ |[3.0) critério
T 2 . . 0,166 0,051 0,050 0,058 0,325 5 0,081
a € [tecnologia/produto/servigo/processo.
Z  |[4.0) Critério mercado. 0,189 0,171 0,171 0,421 0,952 3 0,238
=
S [5.0) Critério estratégia. 0,173 0,397 0,397 0,280 1,247 1 0,312
o [1.1) Nivel de investimento. 0,332 0,143 0,476 0,160 1,111 2 0,278
'g [1.2) Origem do investimento. 0,273 0,143 0,081 0,206 0,703 3 0,176
c
g [1.3) Retorno financeiro. 0,129 0,714 0,288 0,509 1,640 1 0,410
[N
[1.4) Modelo de cobranga. 0,266 0,154 0,125 0,545 4 0,136
o ° [2.1) Experiéncia/Competéncia. 0,374 0,261+ 0,328 0,111 0,750 1,824 2 0,456
Q.
:Eo 'g_ [2.2) Rede de contato/Parceria. 0,351 0,411 0,444 / 0,444 0,250 1,900 1 0,475
A w
-:'3 [2.3) Tempo de dedicagdo. 0,275 0,275 3 0,069
o
g [3.1) Protegdo da tecnologia. 0,257 0,099 0,075 0,087 0,518 4 0,135
g g g [3.x) Grau de ?novagéo do 0172 0,000
g g E produto/servico.
Q
g -g % [3.2) Estagio de desenvolvimento. 0,184 0,365 0,375 0,264 1,188 2 0,310
= ao|
o ol © .
‘3 & |[3.3) Infraestrutura e capacidade de
8 |9|S [3:3) Infraestrutura e capaci 0,257 0,365 0,394 0,506 1,522 1 0,397
E S |produgdo.
glF 3.4) Potencial de desenvolvimento de
@ [3.4) 0,303 0,157 0,143 0,603 3 0,157
£| [produtos.
(s}
[4.x) Tamanho. 0,750 0,000
O |[4.1) Capacidade de escala de
B (41 p _— 0,385 0,250 0,284 0,633 1,552 1 0,478
O [comercializagdo.
[}
2 |[4.2) Estabilidade da demanda. 0,333 0,096 0,106 0,535 3 0,165
[4.3) Canais de marketing . 0,282 0,619 0,261 1,162 2 0,358
[5.1) Alinhamento estratégico. 0,232 0,600 0,106 0,261 1,199 3 0,299
[}
&([5.2) Dif iagdo d ici t
&'|[5-2) Diferenciacdo do posicionamento ) . 0,200 0,265 0,633 1,455 1 0,363
g mercadolégico.
(7} ~
& [5:3) Relagdo de forcas entre os 0,411 0,200 0,633 0,106 1,350 2 0,337
players.

Fonte: Elaborada pela autora.
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Para a obtencdo de uma ponderacéo geral, foram analisados separadamente os critérios
de primeiro nivel e os de segundo nivel. O peso relativo de cada critério foi calculado pelo
somatdrio das ponderagfes dos critérios para cada contexto. Para ilustrar a ponderacdo geral

do critério financeiro tem-se a expressao 8:

0,245+0,299+0,299+0,154
0,997+0,477+0,325+0,952+1,247

Ponderagao geralcriterio financeiro = = 0,249 (8)

Dessa maneira, foi possivel chegar a uma ponderacdo geral que representa a analise
ampla dos dados para todos os critérios validados. A Figura 51 apresenta o resultado da

ponderacao para a escolha do posicionamento mercadoldgico.

Figura 511 — Sugestdo de ponderacdo dos critérios para o posicionamento mercadolédgico
Escolha do posicionamento mercadoldgico

I
| | | | \

3. TECNOLOGIA/

1. FINANCEIRO 2. EQUIPE PRODUTO/ SERVICO/ 4. MERCADO 5. ESTRATEGIA
PROCESSO
(0,249) (0,119) (0,081) (0,238) (0,312)
. . o o
© - o
o o = - °T © > 9
= 2 ° S e - 2 % = 2 3 s ° S S0 . )
g s F & s 2 g s 5§ 2 ¢ T & % 5 5§ 2
S . o o o 2
~E£ _E ¢ _.5 & _=2 ~ 2 5 & g _=s ~2 £ X ~5 8 &
0 Hh ©OZ © s ©9 ©% bc o 3 neoe oOv N8 K3 © o g oYy e
~ 3 ~Y o9 c oo 0 N9 m © J [ ] o n e No ©T g o) ©o MmUY
N>H93 YEede SE 9T © 7 @ Hdm Mm% ®HY dg §T He @ Ng ™o o
S £ o0& ocogo© 8 o¥38 o B S® oo o= SB cm oT© S3 SE CSo oo
=0 = = <0 =L = = = < o o) =3 =3 wm = = = o =c =g
s £ 5 o S e & 8 g2 2 : 2 3 2 E o ]
< N = ° I 2 =3 o] b 4} < w © it © 9 Ko}
5 et 1) o g I3 £ = o © Qo . kr S < = o
= S o S [in] ~ @ 2 - & ° o i} o £ o n
2~ 2« = ~ 0 2 - = e §] N 0 < ~ "
5 - — o~ ~ H < N — < < — n
(a2} 2] o < wn

Fonte: Elaborada pela autora.

Diante da analise dos resultados da pesquisa realizada nas Etapas 1, 2 e 3, observa-se
que a ordem de importancia dos critérios de primeiro nivel aponta para o critério estratégia
(31,2%), financeiro (24,9%), mercado (23,8%), equipe (11,9%) e, por fim,
tecnologia/produto/servigo/processo (8,1%).

E importante destacar que esses critérios representam uma sintese dos dados coletados,
podendo servir como sugestdo de ponderacdo para outros contextos de pesquisa. N&o cabe
aqui realizar uma generalizacdo dessas ponderac¢des, uma vez que as ponderagdes dos critérios
definidas pelas equipes empreendedoras dependem do tipo de tecnologia, produto, mercado e

equipe de cada EBT. Para cada contexto de empresa foram definidas distintas ponderacdes.
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Analisando as ponderagfes, e o ranking de importancia dos critérios para cada
contexto, chegou-se a algumas conclusfes apresentadas no Quadro 14. Esse quadro busca
mostrar as similaridades e divergéncias nas ponderacdes para os diferentes contextos

analisados.

Quadro 14 — Similaridades e divergéncias nas ponderacdes dos critérios de posicionamento

mercadoldgico

Critérios para o posicionamento mercadolégico

Observagbes

Critério tecnologia/produto/ servigo/processo
Critérios de

Apresentou menor relevancia (Ultima posi¢do do ranking) quando
comparado com os demais criterios em todos os casos estudados,
considerando o surgimento das EBTs a partir de uma tecnologia
desenvolvida.

primeiro nivel
Critérios financeiro e mercado

Ficaram posicionados entre as trés primeiras colocagdes do ranking
em todos os casos, mostrando sua relativa relevancia.

Critério estratégia e equipe

Observa-se pouca convergéncia entre os dados.

Subcritério “modelo de

Critério financeiro ”
cobranga

Foi considerado em todas as anadlises com pouca relevancia
(posicionando-se nas duas Ultimas colocagdes do ranking ).

Subcritério

Critério equipe " A U
experiéncia/competéncia

Foi considerado o mais relevante em trés dos quatro contextos
analisados (primeira posigdo do ranking ).

Subcritério “infraestrutura e
capacidade de produgdo”

Subcritério “protecdo da
tecnologia”
Critério
tecnologia/produto/
Critérios de servico/processo
segundo nivel
Subcritério “estagio de
desenvolvimento”

Foi considerado com relativa relevancia para todos os contextos
(duas primeiras posi¢des), uma vez que ele é determinante para a
defini¢do do porte da empresa.

Apresentou baixa relevancia para a maioria dos casos (duas ultimas
posi¢des) uma vez que algumas tecnologias ndo sdo patenteaveis ou
ndo existe o interesse da equipe em patentea-la.

Para os Casos Pilotos e Refinamentos, o subcritério foi considerado
com relativa importancia (duas primeiras posi¢des), uma vez que
para cada mercado, a tecnologia implicava em um tempo distinto
para cada tipo de posicionamento; ja para o survey, foi julgado como
um subcritério irrelevante (ultima posi¢do do ranking). Analisando
os dados do survey, 47% das empresas entrevistas atribuiram notas 1
ou 2 para o critério e somente 35% delas atribuiram notas 4 ou 5, o
que demonstra a irrelevancia do critério para esse conjunto de
empresas.

Subcritério “capacidade de
escala de comercializagdo”

Critério mercado 3
Subcritério “estabilidade da

demanda”

Foi considerado com relativa relevancia para os contextos analisados
(duas primeiras posi¢des).

Apresentou pouca relevancia para a maioria dos contextos (duas
ultimas posigdes).

Subcritério “diferenciagdo
do posicionamento”

Critério estratégia

Foi considerado com relativa relevancia para os contextos (duas
primeiras posicoes).

Fonte: Elaborado pela autora.

Quando avaliada a importancia dos critérios para os contextos analisados percebe-se

gue alguns demonstraram em certos aspectos maior importancia e em outros, menor
relevancia. Com base no survey, todos os critérios apresentados no Quadro 12, se¢do 4.4.3, da
pesquisa (ultima lista de critérios refinados) foram considerados importantes, pelas empresas
entrevistadas, para 0 processo decisOrio, com excecdo do critério 3.3 (estagio de
desenvolvimento), que avalia a maturidade da tecnologia e o tempo necessario a finalizagdo

do desenvolvimento do produto para responder as exigéncias dos clientes (time-to-market).
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Embora Boehe; Milan; Toni (2009) mencionem ser este um fator operacional importante para
0 desempenho do produto, os resultados da pesquisa do survey revelam que este critério ndo é
tdo importante para auxiliar na deciséo.

Ressalta-se que mesmo o critério 3.3 ndo apresentando relevancia significativa para o
conjunto de empresas analisadas no survey (uma vez que a maioria delas o considera como
sem importancia ou baixa importancia), ele ndo foi excluido da lista de critérios, ficando a
cargo de cada empresa analisar sua pertinéncia e decisao a ser tomada.

De forma similar, foi realizada a analise dos critérios para a estruturacdo da cadeia de
valor. A Figura 52 ilustra a estrutura final da arvore de decisdo sobre a escolha da estrutura da

cadeia de valor, por meio da analise de terceirizar ou de internalizar.

Figura 52 — Sugestdo de estrutura de arvore de decisdo sobre a decisdo de terceirizar ou de
internalizar (estruturacdo da cadeia de valor)

Decisdo de terceirizar ou de internalizar
1. FINANCEIRO 2. TEMPO 3. QUALIDADE 4. FLEXIBILIDADE 5. ESTRATEGIA
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terceirizagdo ou de 3.1Qualidade do 4.1 Velocidade 4.2 Capacidade 4.3 Custo 4.4 Abrangéncia S.1Cor_npgtenma
. . produto principal
internalizacdo
12 3.2 Qualidade do 4.1.1Temp?de 421 Capaci(ja(?e 4.3.1 CusEotEIe 5.2 Criticidade
Investimento processo respostaas de adequagdo as adequagdo as da atividade
mudangasde mudangas de mudangas de
engenharia engenharia engenharia
3-3%6)('213:62 do 4.12Tempode || 4.2.2 Capacidade 4.3.2 Custode 5 3 Viabilidade
) > respostaavariacdo|| deadequagdoa adequagdoa de protecio
informacdo de demanda variagdode variagdo de
(volume) demanda (volume)| demanda (volume)
TERCEIRIZAR INTERNALIZAR

Fonte: Elaborada pela autora.

A andlise dos scores da ACP, por meio da importancia absoluta e relativa, possibilitou
validar a relevancia dos critérios para o processo decisorio. Percebe-se que os diversos
critérios apresentados receberam as notas 4 ou 5 por mais de 50% das empresas entrevistadas,
demonstrando a importancia absoluta dos critérios para o processo decisorio. Esse resultado
corrobora os estudos de Mclvor; Humphreys, McAleer (1997); Probert (1996); Mclvor;
Humphreys; Mcaleer (1997); Mclvor; Humphreys (2000); Platts; Probert; Cafiez (2002);
Water; Peet (2006); Hwang; Ko; Goan (2007).

Para a analise final, as ponderacdes obtidas por meio dos scores dos dados coletados
no survey também foram comparadas com as ponderacbes do AHP de cada contexto
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pesquisado para a estruturacdo da cadeia de valor (incluindo os Casos Pilotos e Casos
Refinamentos). O resultado esté ilustrado na Tabela 10.

Tabela 10 — Comparacdo da ponderacdo dos critérios para a estruturacéo da cadeia de valor

Caso Ref. Caso Ref. Caso Ref. % dos Pond.
Critérios Survey Caso Pil. 2 Ranking
1.1 1.2 2 pesos Geral
g [1.0) Critério financeiro. 0,213 0,268 0,343 0,098 0,416 1,338 1 0,268
£
s _ [2.0) Critério tempo. 0,196 0,146 0,343 0,217 0,099 1,000 3 0,200
(/]
3 E [3.0) Critério da qualidade. 0,227 0,440 0,052 0,190 0,161 1,070 2 0,214
w
o
= [4.0) Critério flexibilidade. 0,151 0,094 0,094 0,068 0,262 0,669 5 0,134
-]
S 5.0) Critério estratégia. 0,212 0,053 0,167 0,426 0,062 0,920 4 0,184
[5.0)
o —
= 1.1) Cust t
7] [ ) us. © d~e ereeinzagdo ou 0,483 0,250 0,833 0,750 0,167 2,483 2 0,497
2 [internalizagdo.
©
-E [1.2) Nivel de investimento. 0,517 0,750 0,167 0,250 0,833 2,517 1 0,503
o |[3-1) Qualidade do produto. 0,359 0,633 0,633 0,143 0,581 2,349 1 0,470
- T
% § [3.2) Qualidade do processo. 0,383 0,261 0,106 0,143 0,309 1,201 3 0,240
=8 S [3.3) Qualidade do fluxo de
S|2| O | N 0,258 0,106 0,261 0,714 0,110 1,449 2 0,290
g3 informacdo.
3 § g [4.1) Velocidade. 0,346 0,136 0,533 0,273 0,161 1,449 2 0,290
Ll
3 a § [4.2) Capacidade. 0,241 0,543 0,273 0,096 0,466 1,619 1 0,324
® | = 1
Cle % [4.3) Custo. 0,241 0,245 0,128 0,169 0,277 1,059 3 0,212
o] @
1& °l = [4.4) Abrangéncia. 0,173 0,077 0,067 0,463 0,096 0,875 4 0,175
©
E & |[5.1) Competéncia principal. 0,350 0,633 0,633 0,455 0,200 2,271 1 0,454
3 N
= 2 |[5.2) Criticidade da atividade. 0,325 0,106 0,261 0,455 0,200 1,347 3 0,269
i s
o [5.3) Viabilidade de protegdo. 0,325 0,261 0,106 0,090 0,600 1,382 2 0,276
@ |[4.1.1) Tempo de resposta as
§ |(4.1.1) Temp pOs 0,542 0,167 0,167 0,167 0,250 1,292 2 0,258
o |mudangas de engenharia.
] § [4.1.2) Tempo de resposta a
2 v . 0,458 0,833 0,833 0,833 0,750 3,708 1 0,742
g = |variagdo de volume demandado.
= - 3 |[4.2.1) Capacidade de resposta as "
o(8|m i 0,520 0,167 0,250 0,250 0,750 1,937 2 0,387
% | = | 8 |[mudangas de engenharia.
MR . .
@z 4.2.2) Capacidade de resposta a
°13 & [ . )~ P P 0,480 0,833 0,750 0,750 0,250 3,063 1 0,613
8 | = |V |variagdo de volume demandado.
= Ld
o 4.3.1) Custo de adequagdo as
gl |, |@encu quas 0478 0167 0167 0500 0167 1479 2 0,296
o & [mudangas de engenharia.
3 [4.3.2) Custo de adequagdo as
e 0,522 0,833 0,833 0,500 0,833 3,521 1 0,704
variagdes de volume demandado.

Fonte: Elaborada pela autora.

Realizando as ponderagdes com base nos diversos contextos de pesquisa, chegou-se a

Figura 53 para a estruturacdo da cadeia de valor.
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Figura 53 — Sugestdo de ponderacdo dos critérios para a decisdo de terceirizar ou de
internalizar (estruturacdo da cadeia de valor)
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Fonte: Elaborada pela autora.

Entre os critérios de primeiro nivel, tém-se: financeiro (26,8%), qualidade (21,4%),
tempo (20%), estratégia (18,4%), e flexibilidade (13,4%), em ordem de importancia. Todos 0s
critérios de segundo e de terceiro nivel também foram ponderados de forma a orientar a
escolha de terceirizar ou de internalizar determinada atividade.

Mais uma vez, observa-se que as ponderacbes dos critérios estdo fortemente
relacionadas com as caracteristicas de cada atividade a ser analisada na deciséo de terceirizar
ou internalizar. Avaliando os resultados, principalmente o ranking da importancia dos

critérios em cada contexto, tm-se as conclusdes apresentadas no Quadro 15.
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Quadro 15 — Similaridades e divergéncias nas ponderacdes dos critérios de estruturacdo da
cadeia de valor

Critérios para a estruturacdo da cadeia de valor

Observagoes

Critérios de
primeiro nivel

Critério financeiro

Apresentou relativa relevancia para os contextos, posicionando-se
nas duas primeiras colocagdes do ranking .

Critérios de

Critério flexibilidade

Subcritério “abrangéncia”

Demonstrou pouca relevancia para a maioria dos contextos (Ultima
posi¢do).

segundo nivel

Critério estratégia

Subcritério “competéncia
principal”

E um critério de relativa relevancia em todos os contextos (duas
primeiras posi¢des).

subcritério “tempo de

Em todos os casos praticos, foi menos relevante do que o subcritério

Subcritério N " N — ”
"elocidade" resposta as mudangas de tempo de resposta a variagdo de volume demandado” (segundo
engenharia” lugar do ranking).
Subcritéri subcritério “capacidade de  Para a maioria dos contextos, foi menos relevante do que o
ubcritério N e w . R -
Critérios de Critério "capacidade” resposta as mud'angas de subcritério “capacidade de respo?sta as variagdes de volume
terceiro nivel flexibilidade engenharia demandado” (segundo lugar do ranking ).
Na maioria dos casos analisados, mostrou-se menos relevante do que
Subcritério subcritério “custo de 0 “custo de adequacéo ao volume demandado” (segundo lugar do

"custo" ranking ), com exce¢do do Caso Refinamento 1, atividade 2, em que

em que os dois custos apresentaram relevancias similares.

adequagdo as mudangas de
engenharia”

Fonte: Elaborado pela autora.

Em resumo, avaliando essas ponderacdes, percebe-se que todos o0s critérios
demonstraram-se relevantes para orientar a decisdo de terceirizar ou de internalizar uma
determinada atividade, corroborando com os estudos dos autores mencionados anteriormente
(MclVOR; HUMPHREY'S, McALEER, 1997; PROBERT, 1996; McIVOR; HUMPHREYS;
MCcALEER, 1997; McIVOR; HUMPHREYS, 2000; PLATTS; PROBERT; CANEZ, 2002;
WATER; PEET, 2006; HWANG; KO; GOAN, 2007). As analises apontam o critério
financeiro como o0 mais relevante ao discutir a diferenca entre o0s custos de
terceirizar/internalizar e o investimento exigido em cada uma das alternativas, reforcando os
estudos de Pisano (1990). Em segundo lugar, tem-se o critério qualidade que busca garantir
que o produto e o processo sejam desenvolvidos segundo determinados padrdes de
desempenho.

A partir da validacdo dos critérios, o processo de auxilio a tomada de decisao tornou-
se mais consistente, podendo servir de orientacdo a equipe empreendedora durante a definicao
do modelo de negocio das EBTs. A pesquisa viabilizou a estruturagdo de uma ponderagédo
geral dos critérios, tendo como base as varias empresas analisadas. Essa ponderagédo
possibilitou maior entendimento da importancia dos critérios para esse conjunto de empresas.
Tal procedimento possibilitou validar e demonstrar a pertinéncia dos critérios levantados a
partir da literatura e dos casos pilotos e refinamentos, para orientar a tomada de decisdo. A
validacao desses critérios representa uma contribuicdo para a teoria de processo decisorio para

a definicdo do modelo de negdcio no contexto das EBTs. Ressalta-se que diferentes
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capacidades, conhecimentos e experiéncias da equipe empreendedora interferem na forma de
ponderacao dos critérios, no peso atribuido a cada um, e, portanto, no processo de priorizagao.

A préxima secao apresentara o processo decisorio, englobando os critérios validados.

5.4 Andlise do processo decisorio para a definicdo do modelo de negécio a luz da teoria

Como descrito ao longo do trabalho, as EBTSs, durante suas fases iniciais de
surgimento, enfrentam a dificil decisdo sobre qual modelo de negdcio adotar. Assim,
mediante a realizacdo dos Casos Pilotos e Casos Refinamentos durante a Etapa 1 e Etapa 2
(apresentados no capitulo 4) e a pesquisa com as empresas vinculadas a INOVA/UFMG
realizada na Etapa 3 (apresentada nos itens 5.1 e 5.2 do presente capitulo), foi possivel
sugerir, de forma mais consistente, um processo de auxilio a decisdo para a definicdo desse
modelo de negdcio em EBTS.

Este estudo apresentou contribuicdes importantes para gestores e empreendedores
tecnoldgicos interessados na tematica do Processo de Planejamento de Negdcio (PPNeg), no
contexto das Empresas de Base Tecnoldgica (EBTS), especialmente no processo de definicdo
de modelos de negdcio e na interligacdo entre a tecnologia desenvolvida e o mercado.

O processo de auxilio a tomada de decisdo aqui proposto representa uma maneira de
trazer mais racionalidade para a definicdo do modelo de negdcio, em um ambiente em que as
decisbes sdo carregadas de intuicdo, como apresentado por Krieshok; Black; Mckay (2009).
Tal processo enfatiza a relevancia da abordagem analitica e da decisdo racional nas fases
iniciais de surgimento do negdcio como forma de aumentar suas chances de sucesso,
complementando o estilo intuitivo de processamento da informacdo dos empreendedores
(CHWOLKA; RAITH, 2012).

Esse processo decisério busca construir um suporte empirico, como tentativa de
explorar a limitacdo dos modelos decisérios (MOSES; AHLSTROM, 2008). Trata-se de um
processo que pretende trazer maior dinamicidade para a decisdo, pois, apesar do processo
decisorio aqui proposto ser um conjunto de etapas sequenciais, tal fato ndo impede que a
equipe retorne continuamente as etapas anteriores para retrabalhar as informagdes importantes
para a decisdo sobre o negdcio. Além disso, os critérios utilizados para orientar as escolhas
valorizam as habilidades e as competéncias da equipe empreendedora, como também a
capacidade da equipe de adaptar-se as mudancas do ambiente, a fim de ajustar continuamente

0 modelo de negdcio do novo empreendimento diante das diferentes condi¢es de mercado.
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O presente estudo corrobora com os preceitos apresentados por Moses; Ahlstrém
(2008) que destacam a necessidade do processo decisorio ser dindmico, face as condi¢des do
ambiente, a necessidade de validacdo da estratégia por uma equipe multifuncional, a
necessidade de aumentar a confiabilidade na decisdo, a reducdo de variacbes e tempo de
decisdo, ao aumento da eficiéncia da decisdo e a habilidade para responder as mudancgas nao
controlaveis.

A decisdo sobre a definicdo do modelo de negocio foi orientada tanto pela decisao
sobre o posicionamento mercadoldgico como em relacédo a defini¢do da estrutura da cadeia de
valor, sendo estas duas decisOes simultaneas e interativas, como observado na Figura 54. O
processo de auxilio & tomada de decisdo proposto compreende seis steps, sendo 0s trés
primeiros direcionados para o posicionamento e 0s trés ultimos para a estruturacdo da cadeia.

Para definir o posicionamento mercadologico, primeiramente, foi necessario analisar
os players do mercado (step 1) para, entdo, identificar as possibilidades de posicionamento
(step 2) que consideram o tipo de produto, 0 mercado, os canais de marketing e a forma de
obter rendimentos, corroborando com os estudos de Chesbrough (2007); Balocco; Perego;
Perotti (2010) e Sinfield et al. (2012). Depois de levantadas as oportunidades de
posicionamento, foi aplicado o método AHP, para auxiliar na decisdo referente ao
posicionamento mercadoldgico (caracterizando o processo de priorizacdo do step 3).

Para aplicar o método, foi preciso identificar critérios capazes de orientar as escolhas.
Esses critérios foram analisados e estruturados nas Etapas 1 e 2 e, também, validados na Etapa
3, como forma de avaliar sua aplicabilidade para o processo decisorio das EBTS.

A equipe empreendedora, apds priorizar o posicionamento, procede a0 mapeamento
das atividades primarias referentes a esse posicionamento escolhido (step 4). Nesse momento,
as diferentes tarefas concernentes ao posicionamento escolhido sdo separadas minuciosamente
para decidir sobre quais atividades terceirizar e sobre quais internalizar, conforme proposto
por Glimstedt; Bratt; Karlsson (2010) (step 5, em que sdo analisadas e identificadas as
atividades dubias em relacdo a decisdo de terceirizar ou de internalizar). Para as atividades
consideradas dubias, sugere-se aplicar o0 método AHP como auxilio a decisdo (make-or-buy

decision, step 6).
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Figura 54 — Processo de auxilio a tomada de decisao para a definicdo do modelo de negdcio em Empresas de Base Tecnoldgica (EBTS).

AHP para make or buy decision
= ]
[ —— —
E i ] *Decisdo de terceirizar ou de internalizar
Etapa ® £ 3 Justificativa o .
§g3d (make-or-buy decision)

| 1

* Analise e identificacdo das atividades
dabias em relacao a decisdo de
terceirizar ou de internalizar

[

* Mapeamento das atividades primarias
referentes ao posicionamento escolhido

|1

Priorizagdo do posicionamento
mercadolégico

Processo produtivo Processo de prestagao de servico

Programacdo
placas

i
AHP para priorizagdo das

= = - Identificacso das possiveis
a1 § Negend ¢

oportunidades de posicionamento
Mapeamento do mercado mercadoléglco

Atividades secundarias ao T \L /r

desenvolvimenta da tecnologia

vl ool S—
e | ol e « Analise dos players de mercado
< > < - >
POSICIONAMENTO ESTRUTURACAO DA
MERCADOLOGICO CADEIADE VALOR

Fonte: Elaborada pela autora.
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A validacdo desse processo também representa uma contribuicdo para a conceituacao
sobre modelo de negécio. Diante de uma lacuna identificada na literatura e discutida por
Tikkanen et al. (2005), que ressaltam a importancia de se construir um framework que
direcione os componentes relevantes do modelo de negdcio da firma, o presente processo de
auxilio a decisdo apresenta critérios considerados como pertinentes para direcionar tal
decisao.

Enfim, esta pesquisa busca contribuir com a literatura sobre a geracdo de EBTs. A
partir dessas arvores de decisdes e das ponderacdes sugeridas para 0 processo de priorizagéo,
tanto referente ao posicionamento mercadoldgico quanto a anélise make-or-buy, as empresas
podem adaptar 0 processo proposto as suas respectivas realidades. Este modelo visa agilizar e
conduzir o processo decisorio, como também permitir maior rastreabilidade dos dados
coletados para orientar as buscas por novas informaces e o0 processo de desenvolvimento da
tecnologia e do mercado. Com isso, espera-se aumentar as chances de sucesso das EBTs, com
base em escolhas mais fundamentadas sobre o posicionamento mercadolégico e a estruturacéo

da cadeia de valor.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresentam-se as limitacGes da pesquisa, as sugestdes de trabalhos

futuros e as contribuic6es do estudo.

o Contribuicdes da pesquisa

A tomada de decisdo em cendrios de incerteza € um tema que esta sendo amplamente
abordado, o que leva cada vez mais a captacdo, apuracdo e utilizacdo de informacdes
empresariais de forma estruturada. Nesse contexto insere-se a tomada de decisdo para a
definicdo do modelo de negdcio das EBTs durante as fases iniciais de seu surgimento. Essa
decisdo, inserida em um cenario de incerteza tanto mercadoldgica quanto tecnoldgica, conduz
os empreendedores a esse grande desafio, sendo, portanto, necessario estruturar um processo
que os auxilie nessa tomada de decisao.

Para tanto, esta tese teve como objetivo geral, a partir da analise dos Casos Pilotos,
Casos Refinamentos e pesquisa com as empresas da INOVA/UFMG, propor um processo de
auxilio a tomada de decisdo para a definicdo do modelo de negdcio em Empresas de Base
Tecnoldégica. O modelo de negdcio, nesse caso, vem orientado tanto pela decisdo do
posicionamento mercadoldgico, como também, pela definicdo da estrutura da cadeia de valor,
sendo estas duas decisfes simultaneas e interativas.

A definicdo do posicionamento contribui para explicitar as estratégias do negocio e as
formas de competicdo do mercado pela definicdo do mix de marketing. J& a estrutura da
cadeia de valor prende-se a decisdo tomada por meio de um processo sistematizado, para
definir quais atividades a empresa nascente devera terceirizar e quais internalizar. Dessa
forma, a empresa podera dedicar esforcos as atividades que de fato agregam valor ao negécio,
robustecendo suas estratégias e aumentando suas chances de sucesso no mercado.

Esse modelo decisorio tem como elemento determinante a elaboracdo de critérios
capazes de orientar as escolhas para a definicdo do modelo de negdcio. Vale ressaltar que os
critérios utilizados nessa pesquisa demonstraram coeréncia e uma aplicabilidade na orientacdo
das escolhas quanto ao posicionamento mercadoldgico a ser adotado e a estruturacdo da
cadeia de valor.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, primeiramente, foram identificados 0s

elementos constituintes e as possiveis etapas que caracterizam um processo de tomada de
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decisdo para a definicdo de modelos de negdcio com base no Caso Piloto 1 (com foco no
posicionamento mercadoldgico) e no Caso Piloto 2 (foco na estruturacdo da cadeia de valor).
Observa-se também que os critérios identificados preliminarmente e que orientam as escolhas
sobre a definicdo do modelo de negdcio foram elaborados a partir da literatura e das
experiéncias anteriores da pesquisadora com os projetos do Programa de Incentivo a Inovacéao
(PII/MG). Com base nos dois Casos Pilotos foi possivel responder ao primeiro objetivo
especifico do trabalho: “Identificar os elementos constituintes e as etapas que caracterizam
um modelo de tomada de decisdo, para a defini¢ao de modelos de negdcio”.

O segundo objetivo “Estruturar 0s critérios que auxiliam a escolha do posicionamento
mercadoldgico”, e o terceiro objetivo especifico, “Estruturar 0s critérios que auxiliam a
estruturacdo da cadeia de valor”, foram atendidos por meio dos estudos nos Casos
Refinamentos 1 e 2, nos quais foram refinados tanto o processo decisério quanto os critérios
que orientam as escolhas. Esses Casos permitiram esclarecer ainda mais as fases, assim como
a adequacdo dos critérios em relacdo as especificidades de diferentes EBTs. Para tanto, foi
aplicada a pesquisa-acdo de forma combinada com o grupo focal. Foi também utilizado o
método AHP, como um metodo de auxilio & tomada de decisdo baseado em multicritérios
hierarquizados.

J& 0 quarto objetivo especifico, “Validar os critérios que auxiliam a definigdo de
modelos de negdcio, tendo como base empresas pré-incubadas, incubadas e graduadas da
INOVA/UFMG”, foi desenvolvido por meio de survey realizado com as empresas da INOVA.
Os dados foram coletados por meio de um questionario postado no Google docs e analisados
pela ferramenta estatistica de Analise de Componentes Principais (ACP), sendo realizadas
analises separadas, tanto para o posicionamento mercadoldgico quanto para a estruturacdo da
cadeia de valor. Essas andlises possibilitaram identificar um ranking dos critérios com base no
grau de importancia para o processo decisorio. Essa etapa visou analisar os critérios de apoio
a decisdo, levantados anteriormente, para identificar aqueles que poderiam ser utilizados por
outras EBTSs durante a definigdo de seus modelos de negdcio.

Com base em tais critérios, obteve-se o0 subsidio necessario tanto para a proposicao de
um processo de auxilio a tomada de decisdo para a definicdo do modelo de negécio, como
também a proposicdo de uma ponderacdo das notas a serem atribuidas ao AHP. A
triangulacdo envolvendo uma pesquisa qualitativa (nas Etapas 1 e 2) e uma pesquisa

guantitativa (na Etapa 3) tornou possivel responder ao problema enunciado no inicio desta
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tese: “como estruturar um processo de auxilio a tomada de decisdo para a definicdo do modelo
de negdcio em Empresas de Base Tecnoldgica?”

Esses critérios podem ser aprimorados e refinados ainda mais em estudos futuros, para
que, de fato, esse processo de auxilio a tomada de decisdo para a definicdo do modelo de
negdcio possa contribuir para 0 sucesso no surgimento de novas empresas. No decorrer da
aplicacdo do método nos casos apresentados, percebeu-se que, sendo um processo Util na
tomada de decisdo acerca do futuro da tecnologia, esse método poderia ser utilizado por
escritdrios de transferéncia de tecnologia, os quais poderiam agir como suporte na avaliacdo
sobre o potencial de negdcio das inovagOes, orientando a decisdo de transferir ou licenciar
determinada tecnologia. Tal questdo é critica, sabendo-se que essa avaliacdo ndo é uma tarefa
simples, podendo demandar habilidades e conhecimentos que normalmente o0s
empreendedores tecnoldgicos ndo possuem.

A utilizacdo do método AHP no processo de auxilio a decisdo foi adequada, na medida
em que reduziu as incertezas do negécio, proporcionando uma escolha com mais objetividade
e maior clareza das possibilidades. Isso ocorre devido ao levantamento de informacGes
orientado pelas diferentes perspectivas de analise do problema (diferentes critérios que
orientam as escolhas) e ao maior conhecimento das alternativas propostas.

O método AHP permite uma rastreabilidade dos riscos envolvidos, indicando os
pontos fortes e os pontos fracos de cada alternativa, uma vez que é possivel analisar como
cada alternativa (terceirizar ou internalizar, ou, at¢ mesmo, as diferentes alternativas de
posicionamento mercadoldgico) se comporta de acordo com cada critério e subcritério
julgados como importantes nesse processo decisorio.

Dessa maneira, este estudo apresenta uma contribuicdo para a evolucdo das EBTs ao
longo do PPNeg. Observa-se que as capacidades das empresas de se ajustarem as mudancas
de mercado para cada posicionamento dependem das rotinas da organizacdo, que moldam a
posicdo e as alternativas estratégicas disponiveis. As constantes mudancas no ambiente
conduzem a um processo continuo de adaptacdo dos modelos de negdcio. A Figura 55, a
seqguir, procura representar graficamente a dinamicidade de tal ajustamento, ao longo do
tempo. Ao longo das diversas fases do PPNeg, o modelo é constantemente revisado e
atualizado com novas informagGes e conhecimentos. Assim, ao longo do tempo, os modelos
de negocio sdo ajustados com base na identificacdo dos riscos e no refinamento das

informagdes mercadoldgicas e tecnoldgicas.
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Figura 55 — Processo continuo de adaptacdo dos modelos de negdcio
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A medida que os modelos sdo refinados, a implementacio e a consolidacio das
estratégias logisticas e de operacfes também se adaptam aos novos contextos, reduzindo as
incertezas e aumentando as chances de sucesso das EBTS.

Assim, este estudo buscou aportar uma contribuicdo tedrica aos campos de
conhecimento do marketing e de operagdes, elaborando um modelo de auxilio a tomada de
decisdo com o intuito de orientar o desenvolvimento do negé6cio ao longo do PPNeg.
Representa uma tentativa de suprir lacunas em determinadas areas desse conhecimento, ao
validar empiricamente um modelo que considera diferentes e relevantes critérios para a
tomada de decisdo em uma &rea tdo critica quanto a do planejamento do negdcio, sobretudo
das EBTSs, pelas razdes apresentadas ao longo deste documento de tese.

e Limitacdes da pesquisa

Inicialmente, ressalta-se que este trabalho pretende abrir caminhos para pesquisas
futuras em uma éarea do conhecimento ainda pouco explorado na literatura. Porém, ele
apresenta duas grandes limitagdes: uma advinda da pequena quantidade de casos analisados, o
gue ndo permite generalizacGes significativas; e outra que diz respeito a propria racionalidade
limitada dos envolvidos no processo decisério. O processo de auxilio a tomada de decisdo ndo
podera ser considerado validado para todos os contextos de EBTS, mas apenas ao contexto
dos casos analisados. Portanto, ndo pode ser considerado um estudo generalista e aplicavel a
qualquer contexto de empresa de base tecnologica.

Uma escolha totalmente racional implicaria identificar todas as alternativas
disponiveis, prever as consequéncias de cada alternativa e avalid-las de acordo com 0s
objetivos. Para tanto, sdo necesséarias informacgdes sobre a situacdo atual (alternativas
atualmente disponiveis), a situacdo futura (avaliar as consequéncias de cada uma das acoes
para cada uma das alternativas) e informacdes sobre a trajetdria da situacdo atual para a futura
(valores e preferéncias relacionados a critérios capazes de orientar o alcance de resultados
desejados).

Como é dificil identificar todas as alternativas possiveis, a racionalidade dos
empreendedores torna-se limitada. Nesse sentido, este trabalho apresenta também esta
limitacdo especifica, no sentido de que a equipe empreendedora possui informacdes restritas
relativas ao espectro de todas as alternativas, além de ndo conseguir identificar todas as

alternativas possiveis de modelos de negécio. Ainda, dada as incertezas dos negdcios que
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envolvem novas tecnologias e inovages, torna-se dificil avaliar todas as consequéncias das
escolhas para 0 negdcio nascente.

O meétodo de priorizacdo das alternativas utilizados nesta pesquisa, 0 AHP, embora
busque reduzir a subjetividade da decisdo, possui limitagdes, uma vez que o julgamento é
realizado com base nas percepgdes, sensagdes e experiéncias do grupo. Mas tal subjetividade
acaba sendo importante nessas avaliagdes, dado o alto nivel de incerteza das informacdes.

Por mais que se tente estruturar modelos para a tomada de decisao, esses sempre serao
limitados, uma vez que estdo baseados nas limitagdes dos envolvidos tanto no processo de
construcdo quanto de operacionalizacdo de tais modelos. No caso desta pesquisa, 0 modelo
proposto ndo visa identificar um modelo de negdcio 6timo, advindo de um posicionamento
6timo no mercado, e uma 6tima definicdo quanto a estrutura da cadeia de valor, mas sim
identificar um modelo de negdcio adequado gquanto aos critérios de julgamentos levantados
como pertinentes a analise do problema em questao.

Somado a isso, tem-se as dificuldades de encontrar na literatura, critérios especificos
que possam orientar as escolhas, principalmente aqueles atinentes ao posicionamento
mercadologico. Ha também que ser considerada aqui a dificuldade no processo de coleta de
dados: muitas empresas que contribuiram com dados para esta pesquisa, ainda estavam
construindo e refinando suas estratégias, ndo apresentando, portanto, seguranca e demasiada

confianca nas suas escolhas, o que requer amadurecimento de mercado.

o Sugestdes para futuros trabalhos

As sugestdes para futuros trabalhos séo:

a) Ampliar o nimero de empresas pesquisadas na Etapa 3, como forma de identificar
outros contextos e problematicas especificas de empresas que ndo puderam ser contemplados
nos casos pesquisados. Além disso, poderia ser realizada uma analise por setor de aplicacéo
da tecnologia, identificando a correlagédo entre os critérios e os setores, e, com isso, avaliar se
existem critérios especificos para determinados tipos de empresa. Pode-se, também, realizar
analises complementares desses dados, estudando o perfil de cada um dos grupos
separadamente, no que se refere aos 21 critérios analisados, identificando aqueles mais
relevantes para o contexto de cada &area de conhecimento das empresas (por exemplo,
tecnologias voltadas para a engenharia podem engendrar analises diferentes da area de

bioldgicas e outros).
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b) Identificar elementos das teorias evolucionarias que poderiam tornar o processo
mais dindmico. O modelo apresentado, embora busque elementos da teoria das Capacidades
dindmicas ainda se apresenta como estatico.

c¢) Construir uma logica de tomada de decisdo baseada nos diferentes estagios de
maturidade. Dado que o modelo ndo apresenta as decisdes ao longo das diferentes fases do
PPNeg e que as empresas ndo estdo no mesmo estdgio de maturidade, seria interessante
avaliar essas diferentes fases, identificando os elementos precedentes que garantiriam avanco
para a proxima fase, e as capacidades que a equipe empreendedora deveria possuir para
evoluir. Esse estudo torna-se interessante, pois a historia de cada empresa interfere em seu
processo decisorio.

d) Criar um modelo para avaliacdo de risco, mediante a implementacdo do modelo de
negocio adotado. Esta pesquisa ndo avalia o risco de implementar cada decisdo e ndo aborda a
estruturacdo de um plano de contingéncia.

e) Outro desdobramento de pesquisa possivel consiste em avaliar as implicacdes para
0 modelo se a empresa for ou ndo de origem académica. Para isso, a Etapa 3 poderia ser
realizada em dois grupos: as EBTs de origem académica e as EBTs de origem corporativa,
cumprindo avaliar a adequacdo dos critérios e das fases do processos decisério para cada um
desses grupos.

Enfim, este trabalho pode ser explorado em diferentes contextos mercadoldgicos e
regionais, com o intuito de validar suas aderéncias as diferentes peculiaridades de EBTS.
Inclusive, propondo um estudo que avalie a efetividade do modelo de forma a compreender
até que ponto ele realmente estad contribuindo para a criacdo de EBTs sustentaveis e com

grande potencial de sucesso.
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ANEXO | - QUESTIONARIO
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dGtIQTNnRjIVQXFON21 XdWxYZ3pJN3c6MQ

Figura 1 — Questionario empresas INOVA/UFMG
(continua)

DESCRICAO DO MODELO DE
NEGOCIO

COibjetivo: Descrever o modelo de negécic adotado pela empresa & identficar os critérios relevanizs
para a definigdo desse modelo (tanto no que tange ao posicionamento mercadoldgico quanto 3
esfruturagse da cadeia de valor).

Conceio de Modelo de Megdcio: E o resultado da defin ¢ao do posicionamento merzadelogico
(definigio do produto. do mercado, & dos canais de vendaldisiribuigao) & esiniuragso da cadeia de
valor janalise de terceimzar ou intermalizar uma atividade que agregam walor).

' Requred

Mome da Empresa: *

E Empresa de Base Tecnoldgica de
Origem Académica? *

Sim

Mao

A empresa possui vinculo formal
com alguma pesquisa da
universidade? Se sim, mencione o
departamento do pesquisador na
Universidade: *

Gual o pringipal produtol/servigo
oriundo da tecnolegia
desenvolvida? *

Fonte: Elaborada pela autora e postado no Google docs.
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Figura 1 — Questionario empresas INOVA/UFMG
(continua)

Qual & o problema de mercado
atendido peloe produto/servigo? *

1) Setor/Atividade de aplicagio da
tecnologia desenvolvida: *
Administragao Plblica

Agriculura

Agrond usina
Agropecuaria

Energia

Indusinal

Fecuaria

Senvigo

Tecnologia da Informagao
Transpone

Other:

2) Ainovagao se encontra no: *

{Pode sermas de uma alternativa)

Froduto (consiste em modificagies nos atfbutos do produts, com mudangas na forma como
ele & percebido pelos consumidores)

Frocesso jtrata de mudangas no processo de produgdo do produto ou senvigo)

Sofware (rata-se do dessrvcviments de programas computacionais)

Descreva resumidamente a
inovagio:

3) Classificagdo do cliente: *

Corsumidor Final
Indisina
Comércio Atacadisia ou Distribuidor
Comércio Vareiista
Fonte: Elaborada pela autora e postado no Google docs.
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Figura 1 — Questionario empresas INOVA/UFMG
(continua)

Empresa Prestadora de Servigo
Governo

Other:

4) Meios de comercializagao!
distribuigas do produto *

Venda onfine

Catalogo

Loja fisica

Representants comercial ou escritrio de representagio

Orther:

5) Em relagdo ao processo de
terceirizagao de atividades do
negocio: *
A empresa iniemaliza iodas as atividades
A empresa intemaliza somente a alividade de desenvolviments (produtc/serdigo/sofiware)
& empresa terceirza pans da produgao
& empresa terceirza toda a produgao
& empresa terceinza a comersiafzagio

& empresa terceinza a distibuigao

& empresa terceinza o pos-venda e manutengao

Other:

Por que a empresa terceiriza
determinadas atividades?

Fonte: Elaborada pela autora e postado no Google docs.
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Figura 1 — Questionario empresas INOVA/UFMG
(continua)

Para a escolha do posicionamento
mercadologico, analise: *

1) Sem importancia; 2) Baixa Imporancia; 3) Media Importincia; 4) Alta Importinecia; 5] Importinecia
Critical Muitissime Importante

1.0} O criderio financeino que
avslia o nivel de
investimento & retomo.

1.1 nivel de investimento,
volurme de capital necessario
para viabilzar a
comercializagao da solgo.
1.2) & ongem do
inwestimento gue avalia se o
recurse advern de capital
prepriofterceiro, de setor
publicoiprivado.

1.3} O retorno do
investiments em termo de
VPL e TIR.

1.4] O modele de cobranga
gue avalia a facilidade de
implementagdo &
sustentabilidade/manutencio
daforma de obter
faturamenic.

2.0} 0 critzrio equipe que
avalia a
sxperénciaicompeténcial
parcera e rede de coniato.
2104
experigncialcompeténcia da
equipe para viabilizar o
posicionamento.

2.2} As parceras
esiabelecidas e rede de
coniate para wviabilizar o
negocic.

2.3) O tempo de dedicacio
da equpe para implementar
o posicionamants.

3.0) 0 eritério
Tecnologia®roduio
{ProcessoiSendigo que avalia
aspecios de propriedade
inteleciual, poiencial de
expansao dalinha de
produtos, tempo
desenvolvimenio e facilidade
de escalonar a produgio.
3.11 A viabilidade de
prote¢ao da t=cnologia.

3.2} 0 tempo de
desenvolvimento da
tecnologiaproduto 3% atingir
a fase comercial.

Fonte: Elaborada pela autora e postado no Google docs.
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Figura 1 — Questionario empresas INOVA/UFMG
(continua)

2.3) A existénciade
equipamentas que consigam
produzr em escalas
dessjadas [facilidads de
escalonar a produgdo).

2.4) A petencialidade de
expansao dalinha de
produtzs.

4.01C criterio mercado gue
ava 3 afacilidade de enirada
e crescimento, o nitmo de
consumne & a facilidade de
implementagdo do canal de
disiribuigiol venda.

4.1 A facilidade de entrada
& crescimenio do negdcio
no mercado.

21 A estabTdade da
demanda (o rimo de compra
e o ciclo de wvida do produtz).
4.3 A facilidade de
implementagdo do canal de
distribuig3oivenda escolhide.
5.0) 0 criteric estratégia que
avalia a convergéncia enire o
posicionamento em analise
2 o interesse da equips, o
grau de diferenciagio do
posicionaments, & a relagio
de forga entre os players na

) cadeia.

5.1 A convergéncia enire o
posicionamenio do negdcio
(negocic para explorar a
tecnologia desemmivida) & 3
esirategia da empresa (no
Ccaso de empresas
existentes) ou os interesses
dos pesquisadores (no caso
de anda nao haver
Empresal.

§.2) 0 grau de difzrenciacio
oferzcido pelo
posicionamenio adotado
pela empresa em relago
aos seus concormentes.

5.3) A infugncia exercida
entre o5 playsrs envoliidos
na mercado (empresa,
concomenies, fomecedones,
clientes, substituios, ezl

Contame »

Powersd by Goople Docs

Beport Aoy - Terms of Sendoe - Ascional Temes

Fonte: Elaborada pela autora e postado no Google docs.
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Figura 1 — Questionario empresas INOVA/UFMG
(continua)

Para a decisio terceirizar ou
internalizar, analise: *

1.0} O criterio
financeire que avala os
cusios e nivel de
inwestimento.

1130 custo de
produgdo ou aguisigio.
1.2) O nivel de
inwestimento.

2.00 0 tempo
decomido endre o inicio
do processoc e o
produto ser
disponibilizado (lead-
tima].

3.0) © critéric da
quabidade do produto,
do processo de
enfrega e do fluxo de
informagis entre
empresa e clieniz.
3.1} A qualidade do
produto
{preduio/zervico
canforme a
especficagio téonical.
3.2} A quslidads do
processo (@ eficiéncia
na uilizacso dos
recursos durante o
processo)

3.3} A quslidads do
fluxe de informacao (a
facilidads de
comunicag3o entre a
empresa e o clisnizs).
4 0) O criterio
flexibilidade que avalia
questies relativas a
velocidads,
capacidade, cusio para
adequagio as
mudangas de

engenharia & volums,
Além da ahrarodneis
da arza de atuagac da

EMpresa
4.1.0) O criterio
velocidade relatvo ao
tempa de resposta
~ paramudangas de
tecricas e de demanda
do produtodsenico.
411} Otempo de
resposta necessano
para adaptar o
processo s mudangas
tecnicas no produto.

Fonte: Elaborada pela autora e postado no Google docs.
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Figura 1 — Questionario empresas INOVA/UFMG
(concluséo)

4.1.2) 0 tempo
NeCessano para
adapiar o proces=o a
variagdo no volume
demandado do
produto.
420} O oriteric
capacidade gue avala
a adequacdo as
mMudangas [ecnicas
de volume
demandado.
4.2 1) A capacidads de
adequscdo do
processe & mudangas
iecnicas no produto.
4.2 2} A capacidade de
atender & variagdo do
volume demandada do
produto.
4.3.0) O criterio custo
de adequagdo a5
mudangas de
engsnhana = de
volume demandadao.
43130 cusfo de
adequagdo as
mudangas de
engenhana (producio
intema) ou vanagan no
pre¢o cobrado por
produto iterceiizagdo).
43230 custo de
adequagio 3 vanacio
de volume de produts
demandado pela
SMPTEsaE
440} A abrangéncia
da area de sluagac da
empresa, para facilitar
acapilandade do
Neqocio.
5 0} O criteric
esfratégis para avaliar
aralevincia, 3
criticidade da
atividade/componente
nz funcicnaments da
tecnologia
5.1} Aimportincia da
atividade/components
nz diferencial da
inovagdo da
tecnologia’produto.
5.2) & crticidade da
afividadeicomponentz,
sua importancia para o
funcicnamento da
tecnologia
5.2) A wvigbilidade de
protegao da tecnologia
para evitar imitagdes.
Fonte: Elaborada pela autora e postado no Google docs.
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ANEXO Il - CASO PILOTO 1: POSICIONAMENTO MERCADOLOGICO

e Descri¢do do negdcio tecnologico

A tecnologia desenvolvida baseia-se em meétodos de degradacdo oxidativa de
compostos organicos em meio aquoso, 0s chamados “Processos Oxidativos Avangados”
(POASs). Esses processos sao utilizados para a descontaminacdo de efluentes liquidos em
escala industrial e apresentam alta eficiéncia em oxidar compostos organicos complexos
(agrotéxicos, medicamentos...). Eles formam moléculas simples, mais facilmente
biodegradaveis e podem, até mesmo, conduzir a total decomposi¢cdo da matéria organica em
minerais, formando diéxido de carbono (CO,) e agua.

A tecnologia em estudo podera ser utilizada para otimizar o tratamento de efluentes de
diversos tipos de industrias, tais como: farmacéutica, téxtil, papel e celulose, agrotoxicos,
bebidas, petroquimica e industria quimica. Nesse estudo, foi priorizada a industria
farmacéutica como mercado-alvo devido a trés importantes fatores: contato dos
empreendedores tecnoldgicos (rede de relacionamento no setor), viabilidade técnica (testes ja
realizados com efluentes do setor) e analise das tendéncias e necessidades dos mercados
(normas e regulamenta¢Ges mais rigidas do que em outros setores, além da demanda por
tecnologias de tratamento mais limpas e menos custosas).

Os atores da industria farmacéutica geram residuos em suas operagdes, seja pelo
tempo de validade dos medicamentos, manuseio inadequado ou falhas na producdo ou
transporte. Esses residuos (tanto os liquidos quanto os sélidos), classificados como “Residuos
do Servico de Saude” (RSS), necessitam de tratamentos antes de serem dispostos no meio
ambiente, uma vez que esses medicamentos podem ser contaminantes de solo e de agua. Eles
podem ser tratados internamente as empresas ou por empresas especializadas no mercado de
tratamento de residuos.

O tipo de tratamento mais comumente utilizado para estes efluentes € a incineracao.
Entre os RSS estdo os medicamentos liquidos, que consomem elevados niveis de energia para
serem incinerados, promovendo, inclusive, danos ao forno incinerador. Assim, a inovagao
tecnoldgica em estudo representa uma alternativa para o tratamento desses medicamentos
liquidos. E uma inovacdo que se encontrava em fase de desenvolvimento do produto

comercial no momento de conducéo dessa primeira etapa da pesquisa. Diante dos testes até
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entdo realizados, demonstra viabilidade técnica apenas para o tratamento de medicamentos

liquidos. Para as demais aplicacdes, serdo necessarios mais estudos.

e Detalhamento da aplicacdo do AHP para definicdo do posicionamento mercadolégico
— Caso Piloto 1

Para ilustrar com mais detalhes a aplicacdo do método AHP para a definicdo do
posicionamento mercadologico, algumas matrizes do método foram desdobradas, para
facilitar o entendimento. Primeiramente, sdo realizadas as comparacdes entre os critérios de
primeiro nivel (comparando os critérios financeiro, mercado, estratégia, tecnologia/produto e
equipe) e, depois as comparagdes entre os critérios de segundo nivel para cada critério de
primeiro nivel (por exemplo, uma comparacdo entre os subcritérios origem do investimento,
nivel de investimento e retorno financeiro do critério financeiro). Essas comparagdes foram

realizadas, atribuindo-se pesos de importancia de um critério em relacdo ao outro.

e Ponderagdo dos critérios de primeiro nivel para o posicionamento

mercadologico

Para as comparacOes entre os critérios de primeiro nivel, por exemplo, foram
atribuidos pesos de importancia de um critério em relagdo ao outro, utilizando a escala 1 para
referir a uma igual importancia, 3 para forte importancia e 5 para extrema importancia. Os
pesos 2 e 4 sdo pesos intermediarios a escala apresentada, como apresentado no Quadro 1

deste Anexo.

Quadro 1 — Pesos de intensidade da importancia

Intensidade da

) .. Defini¢do Explicagdo

importancia
1 Igual Importancia Os dois elementos contribuem igualmente para o objetivo
3 Forte Importancia Experiéncia e julgamento fortemente a favor de um elemento em relagdo ao outro
5 Extrema Importancia Experiéncia e julgamento extremamente a favor de um elemento em relagdo ao outro
1/3 Pouca importancia Experiéncia e julgamento fortemente a favor de um elemento em relagdo ao outro
1/5 Muito poucaimportancia  Experiéncia e julgamento extremamente a favor de um elemento em relagdo ao outro

As notas 2; 4; 1/2 e 1/4 podem ser utilizados como notas intermediarias

Fonte: Elaborado pela autora.
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Assim, esses pesos representam uma maneira de transformar em uma escala de valores
numericos os julgamentos que os tomadores de decisdes possuem. O Quadro 2 deste Anexo
representa uma matriz de decisdo, aplicando-se uma comparacgdo dois a dois para 0s critérios
de primeiro nivel, de acordo com o padrdo estabelecido. E importante salientar que se trata de
uma matriz reciproca, com n linhas e n colunas, em que se compara os critérios i em relacéo

ao critério j.

Quadro 2 — Matriz de comparacgdo dos critérios de primeiro nivel — Caso Piloto 1

o
A
(O]
(8]
o © °
5 T 0 3 08
Critério e o 5 S 5
@© Q — ) O
= s 2 5 w
(s w o
S
S~
[S)
(]
'_
Financeiro 1 3 1/2 5 5
Mercado 1/3 1 1/3 4 4
Estratégia 2 3 1 > >
Tec/prod/serv/processo 1/5 1/4 1/5 1 1/3
Equipe 1/5 1/4 1/5 3 1

Fonte: Elaborado pela autora.

Pela definicdo dos reciprocos, quando um dos critérios Ci (linha) em relacdo a um
critério Cj (coluna) recebe um dos valores do Quadro 1 deste Anexo, o critério Cj em relacdo
ao critério Ci recebera o valor reciproco (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004).

Adotando 0 nome de matriz A para a matriz do Quadro 2 deste Anexo, pode-se obter
para cada uma de suas colunas — e, consequentemente, para cada um dos critérios — um

resultado parcial, denominado “Valor de impacto” do critério Ci em relacéo a alternativa Cj.
Esse valor de impacto é representado por: v; (Cj),paraj = 1,2...n,em que n corresponde
ao numero de alternativas ou elementos comparados. Esses resultados sdo normalizados pela

expressao 1:
v () =1 j=1,...n )

O valor de impacto € representado pela expressdo 2, em que a;; € a nota atribuida de

acordo com a escala acima demonstrada.
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aij

Zis, aj

v; (C) = j=1,..,n (2)
Apos aplicagdo de tal formula & matriz acima, obtém-se uma matriz normalizada,

como a que segue no Quadro 3 deste Anexo. Para exemplificar o valor de impacto do

primeiro valor, tem-se a expressao 3:

1 (C) ——— = 0,2679 3)

1
(1+3+2+-+)

Quadro 3 — Matriz normalizada — Caso Piloto 1

o
A
(O]
Q
o © °
o o —
3 2 S g
ey 7 . O o - [ =
Critério 5 s E 8 z
i = It B
S
S~
(S)
(O]
'_
Financeiro 1 3 V2 5 5
Mercado 1/3 1 1/3 4 4
Estratégia 2 3 1 5 5
Tec/prod/serv/processo 1/5 1/4 1/5 1 1/3
Equipe 1/5 1/4 1/5 3 1

0,2679 0,4000 0,2239 0,2778 0,3261
0,0893 0,1333 0,1493 0,2222 0,2609
Matriz normalizada 0,5357 0,4000 0,4478 0,2778 0,3261
0,053 0,0333 0,0896 0,0556 0,0217
0,0536 0,0333 0,0896 0,1667 0,0652

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da normalizacdo da matriz, pode-se obter o vetor de prioridades vy (C]) (para
cada critério C;), que expressa 0 grau de importancia de cada um dos critérios numa escala

percentual, cuja formula é representada pela expressao 4:

n Vi (G .
7 (¢) = 220 © i=1,..n (4)

Como se pode perceber, o vetor de prioridades é calculado a cada linha e a soma de
todos eles resulta 100%, como pode ser verificado na matriz do Quadro 4 deste Anexo. Para
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exemplificar, temos a expressdo 5 como a aplicacdo da expressdo 4, para o grau de

importancia do critério financeiro:

Uk (C1) =

0,2679+0,4000+0,2239+0,2778+0,3261
5

= 0,2991 ou 29,91%. (5)

Quadro 4 — Vetor de prioridades — Caso Piloto 1

3 «

g 3

Q ©

o e

° o o s ‘=

g ® & > g S

Critério e N 5 o 5 &

® ] = < N )

i = & B 2

= o

g 8

) >

'—

Financeiro 1 3 1/2 5 5 29,91%
Mercado 1/3 1 13 4 4 17,10%
Estratégia 2 3 1 > 5 39,75%
Tec/prod/serv/processo 1/5 1/4 1/5 1 1/3 5,08%
Equipe 1/5 1/4 1/5 3 1 8 17%

0,2679 0,4000 0,2239 0,2778 0,3261
0,0893 0,1333 00,1493 0,2222 0,2609
Matriz normalizada 0,5357 0,4000 0,4478 0,2778 0,3261
0,0536 0,0333 0,0896 0,0556 0,0217
0,0536 0,0333 0,0896 0,1667 0,0652

Fonte: Elaborado pela autora.

A intengdo de tal procedimento é demonstrar o grau de importancia de cada um dos
critérios, balizado pelo vetor de prioridades. Nesse caso, a ordem de importancia das
alternativas é o seguinte: estratégia (39,75%), financeiro (29,91%), mercado (17,10%), equipe
(8,17%), tecnologia/produto/servigo/processo (5,08%).

Apoés analisar o grau de importancia de cada um dos critérios, deve-se analisar a
consisténcia das informaces; ou seja, se as notas dadas na andlise dois a dois respeitam uma
mesma légica (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004). Os autores ressaltam que o0s
julgamentos apresentados, além de terem a possibilidade de violar a relagéo de consisténcia,
podem ndo ser transitivos. Isto €, se a importancia relativa de C; em relagéo a C; fosse maior e
a importancia de C; em relagdo a Cj, fosse igualmente maior, a relagdo de importancia de C;
ndo teria de ser necessariamente maior que Cj, que é uma ideia comum na mente humana
(GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004).
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Para calcular a Raz&o de Consisténcia (RC), primeiramente, foi calculado um
autovetor, Aw, calculado por meio da multiplicacdo matricial do vetor de prioridades versus

valor de impacto: 7, (C;) x ; (C;). Para o exemplo, tem a expresso 6:

Aw = B (4)) x7; (€1) = 1%0,2991 + 3 0,1710 ++ 0,3975 + 5 % 0,508 + 5 0,817 = 1,67 (6)

A partir dai, é obtida a expressdo 7, para, ao final, obter-se o nivel de consisténcia das

andlises. A,, = A xw, sendo w o0 vetor de prioridades.

1 Awl];
Anax == ?:1% (7)

n

Posteriormente, deve-se calcular a magnitude da perturbacdo da matriz A, utilizando a

expressao 8:
IC = (Amax —1)/(n— 1) (8)

A partir de tal resultado, obtém-se a Razdo de Consisténcia (RC), obtida pela
expressao 9:
RC = IC/IR 9)

Sendo IR um indice aleatério tabelado para matrizes quadradas de matriz n pelo
Laboratorio Nacional k Ridge, nos Estados Unidos (alguns de seus valores sdo apresentados

no Quadro 5 deste Anexo).

Quadro 5 — Valores de IR

N IR
0
0
0,58
0,9
1,12
1,24
1,32
Fonte: GOMES; ARAYA; CARIGNANO (2004).

N o b WN e

Obtendo-se o RC, finalmente, séo obtidos os insumos necessarios para avaliar o grau
de consisténcia da comparacdo par a par, sendo que quanto maior o valor desse indice maior a

inconsisténcia. Gomes; Araya; Carignano (2004) ressaltam que para n = 2, RC é nulo, para n

172



= 3 0 RC deve ser menor que 0,05, para n = 4, RC deve ser menor que 0,09 e paran >4 uma
consisténcia considerada aceitavel pelos autores ¢ RC < 0,10, conforme pode ser visto no

Quadro 6 deste Anexo.

Quadro 6 — Grau de consisténcia

N RC

2 0

3 <0,05
4 <0,09
>4 <0,10

Fonte: Elaborado pela autora.

No exemplo apresentado, obteve-se os resultados que seguem no Quadro 7 deste

AnNexo:

Quadro 7 — Teste de consisténcia — Caso Piloto 1

2 »
] 5
Q ©
o e
2 o .8 S = o)
‘D s S0 > 3 k) 2
Critério e o I o 5 & 2
© [J] ~ g o ) =
£ S k7] S Y ] S
i w o c <
= o
3 2
) >
'—
Financeiro 1 3 1/2 5 5 29,91% 1,673
Mercado 1/3 1 3 4 4 17,10% 0,933
Estratégia 2 3 1 5 5 39,75% 2,171
Tec/prod/serv/processo 1/5 1/4 1/5 1 173 5,08% 0,260
Equipe 1/5 1/4 5 3 1 817% 0,416
A_max 5,345
IC 0,086
RC 7,7%

Teste Aceitar

0,2679 0,4000 0,2239 0,2778 0,3261
0,0893 0,1333 0,1493 00,2222 0,2609
Matriz normalizada 0,5357 0,4000 0,4478 0,2778 0,3261
0,0536 0,0333 0,0896 0,0556 0,0217
0,0536 0,0333 0,0896 0,1667 0,0652

Fonte: Elaborado pela autora.

Para exemplificar o célculo do RC, tem-se, a partir da aplicacdo da formula 7 a

expressao 10:
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1,6729 0,9329 2,1708 0,26 0,416
0,29912 0,17099 0,39747 0,05075 0,08167

Amax =5 ( )= 535 (10)

Da aplicacdo da expressdo 8, tem-se IC apresentado na expressao 11:

IC = (53‘1& = 0,086 ou 0,09 (11)

A partir de tal resultado e aplicando a expressdo 9, tem-se a Razdo de Consisténcia
(RC), apresentada na expressao 12, considerando o valor IR tabelado como 1,12 (extraido do
Quadro 5 deste Anexo).

RC = 0,086/1,12 = 0,077 ou 7,7 % (12)

Como o valor foi menor do que 0,10, conclui-se que as ponderacdes sdo consistentes.
Dessa forma, torna-se valido o ranking de importancia entre os critérios de primeiro nivel. De
tal forma, 0S critérios estratégia, financeiro, mercado, equipe e
tecnologia/produto/servico/processo apresentam essa ordem de importancia (do maior para o

menor).

e Ponderagdo dos critérios de segundo nivel para o posicionamento

mercadologico

Esse procedimento de ponderagdo e andlise de consisténcia foi adotado comparando
entre si todos os subcritérios de cada critério, a fim de obter a ordenacdo de importancia dos
critérios. Analisando o Quadro 8 deste Anexo, comparando, por exemplo, os subcritérios do
critério financeiro, tem-se que o retorno financeiro, com a pontuacdo de 0,714, é mais
importante do que os critérios nivel de investimento e origem de investimento, que possuem a

mesma pontuacao de 0,143.
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Quadro 8 — Matriz de comparacao dos subcritérios do critério financeiro — Caso Piloto 1

o 2
IS =] 3 .% -
= a c F o]
. . o 2 e 2 ©
Financeiro g = = = 3
- o [e] ] +
[} ° c S >
he = <
— S 2 S
3] () 7] +=
= oo -4 g
= S
Nivel de investimento 1 1 1/5 14,29% 0,43
Origem do investimento 1 1 1/5 14,29% 0,43
Retorno financeiro 5 5 1 71,43% 2,14
Maximo 3,00
IC 0,00
RC 0,0%

Teste Aceitar

0,1429 0,1429 0,1429
Matriz normalizada 0,1429 10,1429 0,1429
0,7143 0,7143 0,7143

Fonte: Elaborado pela autora.

o Ponderagdo das alternativas frente aos subcritérios de ultimo nivel para o

posicionamento mercadoldgico

Ap0s essas varias comparacOes entre os critérios, foram realizadas as comparagdes
entre as alternativas para cada critério de menor nivel. Para a realizacdo dessas comparacdes,
primeiramente, foram levantadas as informacfes de cada alternativa para o subcritério em

questdo, para, entdo, realizar as comparacGes como observado no Quadro 9 deste Anexo.
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Quadro 9 — Nivel de investimento para cada alternativa de posicionamento — Caso Piloto 1

Spinoff
Posic. 1 R$ 647.373,60
Posic. 2 R$ 585.955,20
Posic. 3 R$ 921.325,20
Posic. 4 R$ 622.783,40

Comercializacao

Posic. 5 R$ 3.200,00

Posic. 6 R$ 86.245,42

Matriz de subtracéo

8 - N ™ <t n ©

© o o © 2} o S

xe) (%) %) [} %) [} %]

o o (=] o (=] o o]

= o o a o o o
Posic. 1 R$ 61.418,40 R$ (273.951,60) R$ 24590,20 R$ 644.173,60 R$ 561.128,18
Posic. 2 R$ (335.370,00) R$ (36.828,20) R$ 582.755,20 R$  499.709,78
Posic. 3 R$ 29854180 R$ 918.12520 R$ 835.079,78
Posic.4 R$ 619.583,40 R$ 536.537,98
Posic. 5 R$ (83.045,42)
Posic. 6

Fonte: Elaborado pela autora.

Para o exemplo, primeiramente, foram levantadas as informac6es para estimar o nivel
de investimento para cada alternativa e, depois, obter as diferencas de investimentos entre elas
(Matriz de Subtracdo). Depois de elaborada a Matriz de Subtracdo, tornou-se possivel fazer os
julgamentos para comparar entre si as alternativas do subcritério nivel de investimento,
facilitando os julgamentos dos decisores. O resultado das comparag¢des encontra-se no Quadro
10 deste Anexo.
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Quadro 10 — Matriz de comparacdo entre as alternativas para o subcritério nivel de
investimento do critério financeiro — Caso Piloto 1

(%]
— ~ ™ < n © 3
o (o] o (o] (o] [e] ©
€ € € € € € R 5
. . ’ ] 7] O (7] 9] (] =
Financeiro: Nivel de £ £ £ £ £ £ 2 I3
. . e e 2 e e e & <)
investimento S S S S S S L 5
o S S S S S = <
wv (%) [%2] (%] (%] (%] o
o] (o] o (o] (o] [e] =
a. o a. [a a. a. (]
>
Posicionamento 1 1 1 2 1 1/3 1/3 10,79% 6,01
Posicionamento 2 1 1 2 1 1/3 1/3 10,79% 6,01
Posicionamento 3 1/2 1/2 1 1/2 1/5 1/4 6,00% 6,01
Posicionamento 4 1 1 2 1 1/3 1/3 10,79% 6,01
Posicionamento 5 3 3 5 3 1 1 31,33% 6,02
Posicionamento 6 3 3 4 3 1 1 30,29% 6,03
Maximo 6,02
IC 0,00
RC 0,3%
Teste Aceitar

0,1053 0,1053 00,1250 0,1053 0,1042 0,1026
0,1053 0,1053 00,1250 0,1053 0,1042 0,1026
0,0526 0,0526 0,0625 0,0526 0,0625 0,0769
0,1053 0,1053 0,1250 0,1053 0,1042 0,1026
0,3158 0,3158 00,3125 0,3158 0,3125 0,3077
0,3158 0,3158 0,2500 0,3158 0,3125 0,3077

Matriz normalizada

Fonte: Elaborado pela autora.

e Processo de agregacdo para a ordenacdo das alternativas de posicionamento

mercadologico

Apobs as comparagdes de todas as alternativas com cada subcritério de cada critério,
chegou-se ao processo de agregacédo dos valores finais, que permite gerar os valores finais das

alternativas (f (¢;), ordenando-as por meio da expressédo 13:

f(Cl) = :ﬁlvT/ Ci X UiCi (13)

Para ilustrar a pontuacdo final da expressdo 13, como exemplo para o posicionamento

1, tem a aplicacéo da expressao 14:
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f (€)) = 0,1079 x 0,0427 + 0,2671 * 0,0427 + 0,0861 x0,2137 + 0,0714 % 0,1282 + 0,0817 = 0,0427 +
0,1162 % 0,2385 + 0,3167 * 0,0795 + 0,1412 % 0,0795 + 0,1667 * 0,0185 + 0,1010 * 0,0050 + 0,10 = 0,0087 +

0,1114%0,0185 + 0,1114 % 0,0213 + 0,1426 * 0,0268 + 0,1771 % 0,0336 = 0,1298 = 12,98% (14)

Como concluséo, tem-se 0 Quadro 11 deste Anexo, em que as diferentes alternativas
de posicionamento mercadologico sdo priorizadas. Assim, o posicionamento 5 ficou em
primeiro lugar (25,72%), seguido dos posicionamentos 6 (19,20%), 4 (16,96%), 3 (15,43%), 1
(12,98%) e 2 (9,70%).
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Quadro 11 — Processo de agregacado para ordenacédo das alternativas de posicionamento para o Caso Piloto 1

Decisdo sobre o posicionamento mercadoldgico

1. Financeiro 0,2991 . Mercado 0,1710 3. Estratégia 0,3975 4. Tec/Prod/Serv/Processo 0,0508 5. Equipe 0,0817
. Capacidade de Diferenciagdo Relagdo de - Grau de inovagdo N Capacidade de
Nivel de Origem do Retorno Alinhamento Protecdo da Estagio de L . Rede de
0,1429 | 0,1429 . 0,7143 Tamanho 0,7500 escalade 0,2500 N 0,6000 | domodelode | 0,2000 | forcascom 0,2000 0,0989 do produto/ 0,1716 0,3648 escalade 0,3648 Experiéncia | 0,2611 | Competéncia | 0,3278 0,4111
investimento investimento financeiro - estratégico . tecnologia desenvolvimento " contatos
comercializagio negécio players servico produgio
0,0427 0,0427 0,2137 0,1282 0,0427 0,2385 0,0795 0,0795 0,0050 0,0087 0,0185 0,0185 0,0213 0,0268 0,0336
Posic. 1 10,79% Posic. 1 26,71% Posic. 1 8,61% Posic. 1 7,14% Posic. 1 8,17% Posic. 1 11,62% Posic. 1 31,67% Posic. 1 14,12% Posic. 1 10,10% Posic. 1 10,00% Posic. 1 11,14% Posic. 1 16,67% Posic. 1 11,14% Posic. 1 14,26% Posic. 1 17,71%
Posic. 2 10,79% Posic. 2 4,88% Posic. 2 8,61% Posic. 2 7,14% Posic. 2 4,75% Posic. 2 5,86% Posic. 2 31,67% Posic. 2 10,45% Posic. 2 34,32% Posic. 2 10,00% Posic. 2 5,31% Posic. 2 16,67% Posic. 2 5,31% Posic. 2 10,51% Posic. 2 7,99%
Posic. 3 6,00% Posic. 3 26,71% Posic. 3 17,84% Posic. 3 35,71% Posic. 3 15,77% Posic. 3 8,80% Posic. 3 5,31% Posic. 3 6,70% Posic. 3 14,10% Posic. 3 10,00% Posic. 3 11,14% Posic. 3 16,67% Posic. 3 11,14% Posic. 3 7,46% Posic. 3 23,96%
Posic. 4 10,79% Posic. 4 4,88% Posic. 4 38,46% Posic. 4 35,71% Posic. 4 8,46% Posic. 4 4,66% Posic. 4 5,31% Posic. 4 5,48% Posic. 4 31,12% Posic. 4 10,00% Posic. 4 5,31% Posic. 4 16,67% Posic. 4 531% Posic. 4 4,89% Posic. 4 7,99%
Posic. 5 31,33% Posic. 5 24,98% Posic. 5 10,31% Posic. 5 7,14% Posic. 5 37,76% Posic. 5 41,89% Posic. 5 13,02% Posic. 5 37,92% Posic. 5 4,13% Posic. 5 30,00% Posic. 5 41,90% Posic. 5 16,67% Posic. 5 41,90% Posic. 5 42,16% Posic. 5 34,38%
Posic. 6 30,29% Posic. 6 11,84% Posic. 6 16,17% Posic. 6 7,14% Posic. 6 25,10% Posic. 6 27,17% Posic. 6 13,02% Posic. 6 25,34% Posic. 6 6,22% Posic. 6 30,00% Posic. 6 25,21% Posic. 6 16,67% Posic. 6 25,21% Posic. 6 20,72% Posic. 6 7,99%
Pontuagdo Posicionamento 1 ‘12,95% Posicionamento 2 ‘ 9,70% | Posicionamento 3 ‘ 15,43% ‘ Posicionamento 4 ‘16,96% Posicionamento 5 | 25,72% Posicionamento 6 19,20%

Fonte: Elaborado pela autora.

179



ANEXO Il - CASO PILOTO 2: ESTRUTURACAO DA CADEIA DE VALOR

e Descricao do negocio tecnologico

A tecnologia da empresa em estudo refere-se a uma plataforma de monitoramento e
controle de cargas elétricas via Internet, que, a partir de pequenos sensores instalados em
determinados pontos de energia de uma edificacdo, indUstria ou residéncia, permite o
acompanhamento do consumo de energia elétrica de forma detalhada em tempo real, com o
objetivo de obter a eficiéncia energética.

A base da tecnologia proposta € um sistema de baixo custo e facil instalacdo, capaz de
mensurar e atuar sobre a corrente elétrica, que é a responséavel por disponibilizar a energia
consumida no funcionamento de eletroeletronicos, luzes e demais aparelhos elétricos.

Essa plataforma possui diferentes funcionalidades, que podem ser adaptadas e
configuradas de acordo com as necessidades dos clientes, como: medicdo estratificada de
variaveis elétricas e ambientais em tempo real e em intervalos de tempo predefinidos (por
exemplo, minuto a minuto), disponibilizagdo de dados via Internet, para facilitar sua anélise e
controle de poténcia de cargas (liga/desliga), dentre outros.

Também € possivel levantar diversas informac@es, como o perfil de consumo diario,
semanal e mensal e caracterizar 0 consumo energeético por categoria, a fim de monitorar o
consumo energéetico de uma edificacdo, incluindo ambientes residenciais, comerciais e
industriais. Além disso, a plataforma pode contribuir para as empresas de consultoria em
eficiéncia energeética na realizacdo de diagnésticos de causas de desperdicio, com vista a
reducdo do consumo.

Com o intuito de oferecer para 0 mercado produtos e servi¢cos a partir da tecnologia
desenvolvida, a equipe do projeto estruturou uma EBT. Dentre 0s produtos e servi¢os tém-se:
sistemas de monitoramento e gerenciamento do consumo de energia, consultoria em
eficiéncia energética (no intuito de garantir que a utilizagdo da plataforma gere a eficiéncia e,
consequentemente, a redugdo dos custos com consumo de energia), cursos e treinamentos e
medicao e verificacdo do consumo energético para fornecer dados precisos e confiaveis.

A empresa, por meio desses produtos e servigos, buscava atender diferentes mercados
e clientes. Dentre eles estd o setor industrial, comercial e de servicos, o setor publico, as
Energy Services Company (ESCOs e, ainda, empresas de conservacdo de energia) e demais

empresas de consultoria em eficiéncia energética. As ESCOs e as empresas de consultoria,
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além de clientes, podem ser a0 mesmo tempo parceiras e concorrentes, pois elas também
prestam servico de eficiéncia energética para os setores citados anteriormente.

Dentro dessa divisdo, a empresa pretendia atender inicialmente a prédios comerciais,
como os condominios e shoppings, e a hospitais, por acreditar que os diferenciais do seu
produto seriam maiores para esse publico, além de j& possuir contatos e projetos de pesquisa
com alguns clientes potenciais desses segmentos. Inicialmente, a empresa pretende atuar
nesse setor em parceria com as ESCOs ou empresa de consultoria em eficiéncia energética.
No médio prazo, a EBT também pretende atuar em médias e grandes empresas, dado que elas

investem em projetos de eficiéncia energética.

e Detalhamento da aplicacdo do AHP para a estruturacdo da cadeia de valor — Caso
Piloto 2

o Ponderacdo dos critérios de primeiro nivel para a estruturacdo da cadeia de

valor

Para as comparacdes entre os critérios, também foi utilizado o Quadro 1 deste Anexo.
Apbs realizadas as comparacdes, também foram avaliadas as razbes de consisténcia (RC),
como forma de validar as ponderacgdes realizadas. O Quadro 12 deste Anexo apresenta a

matriz de comparacdo dos critérios de primeiro nivel.
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Quadro 12 — Matriz de comparacdo dos critérios de primeiro nivel — Caso Piloto 2

1%}
(]
®
2 g £ 3 £ 5
oy g 8 8 2 5 S g
Critério 2 £ = = e 5 2
© ot © = a0 9} =
c = =) < ) S ]
i g @ n N <
L o
8
(]
>
Financeiro 26,75% 1,49
Tempo 14,55% 0,79
Qualidade 43,98% 2,47
Flexibilidade 9,42% 0,48
Seguranga 5,29% 0,27
e ———— Maximo 5,37
Matriz de ponderagées IC 0,09
RC 8,2%

Teste Aceitar

0,1639 0,3243
0,1230 0,2432
0,4918 0,3243 0,
0,1230 0,0811 0,176
0,0984 0,027

Cadaelemento da matriz
normalizada é
denominado valorde
impacto

Matriz normalizada

Fonte: Elaborado pela autora.

De forma similar ao apresentado no Caso Pratico 1, a partir da aplicagcdo da expressdo

2, tem-se a expressao 15, para o valor de impacto do primeiro valor:

7, (C)) ————+ = 0,2091 (15)

1
(1 +§+3 +Z+§)

Para exemplificar o grau de importancia de cada um dos critérios numa escala
percentual, da aplicacdo da expressdo 4, para 0 grau de importancia do critério financeiro,

tem-se a expressao 16:

171( (Cl) — 0,20906+0,34615+0,1é:;393+0,32432+0,294-12 — 0,2675 ou 26,75% (16)

A intencdo de tal procedimento é demonstrar o grau de importancia de cada um dos
critérios, balizado pelo vetor de prioridades. Nesse caso, a ordem de importancia das
alternativas € a seguinte: qualidade (43,98%), financeiro (26,75%), tempo (14,55%),
flexibilidade (9,42%) e seguranca (5,29%).
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De forma similar, para avaliar a Razdo de Consisténcia (RC), primeiramente, foi

calculado um autovetor Aw, como apresentado na expresséo 17.
Aw = T (C;) x 7; (C;) = 1% 0,2675 + 3  0,1455 + g % 0,4398 + 4 % 0,0942 + 5 *
0,0529 = 1,49 17)

Da aplicacdo da expressao 7, tem-se a expressao 18:

_1 ( 1,492 0,786 2,466 0,478 0,274

Amiz " 5\0,2675  0,1455 = 0,4398 = 0,0942 0,0529) = 5368 ou 5,37 (18)

Da aplicacao da expressao 8, tem-se o IC apresentado na expressao 19:

IC = (5364ﬂ = 0,092 (19)

Para o célculo da Razdo de Consisténcia (RC), apresentada na expressdo 20, aplicou-
se a expressao 9 (também considerando o valor IR tabelado como 1,12, extraido do Quadro 5
deste Anexo).

RC = 0,092/1,12 = 0,082 ou 8,2 % (20)

Como na comparacdo dos critérios de nivel macro RC = 0,082<0,10, conclui-se que as
ponderacbes sdo consistentes. Logo, os resultados apontam para a qualidade como o critério
mais impactante, seguido de financeiro, tempo de execucdo da atividade, flexibilidade e

seguranga.

e Processo de agregacdo para a ordenacao das alternativas de terceirizar ou de

internalizar

Esse procedimento de ponderacdo de analise de consisténcia foi adotado comparando
entre si todos os subcritérios de cada critério, a fim de obter a ordenacdo de importancia dos
critérios, conforme apresentado no Quadro 12 deste Anexo. Analisando este quadro,
comparando, por exemplo, os subcritérios do critério financeiro, tem-se que o custo de
investimento, com a pontuacdo de 0,75, é mais importante do que o0 custo de
producdo/aquisi¢éo, com 0,25 pontos.

Realizadas as ordenacGes dos critérios e subcritérios, o Gltimo passo consiste na

agregacdo das ponderacOes para obter a ordenacdo das alternativas de terceirizar ou de
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internalizar. Para tal ordenagdo, é aplicada uma soma de produtos, como observado na

expressdo 21, derivada da aplicacdo da expressdo 11, aplicada a alternativa terceirizar.

f(C)) = 0,25%0,0669 + 0,75 0,2006 + 0,75 = 0,1455 + 0,5 = 0,2785 + 0,1667 *
0,1146 + 0,1667 * 0,0467 + 0,25 % 0,0021 + 0,833 x 0,01068 + 0,25 % 0,0085 +
0,833 x0,0426 + 0,5+ 0,0038 + 0,75 % 0,0192 + 0,833 x0,0072 + 0,75 % 0,0335 +
0,75 % 0,0056 + 0,1667 * 0,0137 = 0,5436 = 54,35% (21)

O Quadro 13 deste Anexo apresenta o processo final de agregacdo. Como resultado,
diante dos critérios avaliados, tem-se que a opc¢éao de terceirizar a atividade de instalacdo do
sistema na estrutura do cliente é preferivel a opcdo de internalizar, com 54,36% da

ponderacao.
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Quadro 13 — Processo de agregacédo para ordenacéo das alternativas de terceirizar ou de internalizar para o Caso Piloto 2

Decisdo de terceirizar ou de internalizar

1. Financeiro 0,2675 2.Tempo 0,1455 3. Qualidade 0,4398 4. Flexibilidade 0,0942 5. Seguranca 0,0529
11 Custo de 33 Qualidade do 51 5.2 Crticidade do
.3 Quali : 2 Critic
te 1.2 Custo de 31 lidad 32 lidade 5.3 Viabilidade
ereetnzarou| g 5500 ustode | 5 7500 Qualidade | ) 0 Qualidade | ) nc fluxo de. 0,1062 4.1 Velocidade 0,1360 4.2 Capacidade 0,5430 4.3 Custo 0,2445 4.4 Abrangéncia | 0,0765 Competéncia | 0,6333 |processodentroda | 0,1062 tabilidade 0,2605
de investimento do produto do processo . - |de protecdo
informagdo principal inovagao
internalizar
0,0669 0,2006 0,2785 0,1146 0,0467 0,012816389 0,051179249 0,023043608 0,007206522 0,033502 0,00562 0,01377954
411 Tempode RN 42,1 Capacidade o 431 Custoparas Rtad
resposta as 0,1667 variagio de 0,8333 de adequacio as 0,1667 variagio de 0,8333 adequagio as 0,1667 variagio de 0,8333
mudangas de oracie: mudanas de s mudangas de oracie:
Engenharia emanda Engenharia temanda engenharia emanda
(volume) (volume) (volume)
0,00214 0,01068 0,00853 0,042649 0,003841 0,019203
Make 0,7500|Make 0,2500 Make 0,2500 Make 0,5000 Make 0,8333 Make 0,8333  Make 0,75 Make 0,166667 Make 0,75 Make 0,166667 Make 0,5 Make 0,25 Make 0,1667 Make 0,25 Make 0,25 Make 0,8333
Buy 0,2500(Buy 07500 Buy 07500 Buy 0,5000 Buy 0,1667 Buy 01667 Buy 025 Buy 0833333 Buy 025 Buy 0833333 Buy 05 Buy 075 Buy 08333 Buy 075 Buy 075 Buy 01667
Pontuagdo ‘ Internalizar 0,456424882 Terceirizar 0,543575118

Fonte: Elaborado pela autora.
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ANEXO IV - BANCO DE DADOS PARA A ANALISE MULTIVARIADA

Tabela 1 — Posicionamento mercadoldgico

Numero de empresas
17

Frequencia Absoluta

Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 Nota 5

Frequencia Relativa

Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 Nota 5

Posicionamento Mercadolégico

[1.0) Critério financeiro que avalia o nivel de investimento e retorno. ]

[1.1) Nivel de investimento, volume de capital necessario para viabilizar a
comercializagdo da solugdo. ]

[1.2) Origem do investimento que avalia se o recurso advem de capital
préprio/terceiro, do setor publico/privado.]

[1.3) Retorno financeiro em termo de VPLe TIR. ]

[1.4) Modelo de cobranga que avalia a facilidade de implementagdo e a
sustentabilidade/manutengio da forma de obter faturamento.]

[2.0) Critério equipe que avalia a experiéncia/competéncia/ parceria e rede de
contato. ]

[2.1) Experiéncia/competéncia da equipe para viabilizar o posicionamento. ]

[2.2) Rede de contato e parcerias estabelecidas para viabilizar o negdécio. |

[2.3) Tempo de dedicagdo da equipe para implementar o posicionamento.]

[3.0) Critério tecnologia/produto/servigo/processo de propriedade intelectual,
potencial de expansdo da linha de produtos, tempo desenvolvimento e
facilidade de escalonar a produgdo. ]

[3.1) Viabilidade de protegdo da tecnologia. ]

[3.2) Tempo de desenvolvimento da tecnologia/produto até atingir a fase
comercial. ]

[3.3) Existéncia de equipamentos que consigam produzir em escalas desejadas
(facilidade de escalonar a produgdo). |

[3.4) Potencialidade de expans&o da linha de produtos. |

[4.0) Critério mercado que avalia a facilidade de entrada e crescimento, o ritmo
de consumo e a facilidade de implementag&o do canal de distribui¢do/ venda. ]

[4.1) Facilidade de entrada e crescimento do negdcio no mercado. |

[4.2) Estabilidade da demanda (o ritmo de compra e o ciclo de vida do produto).

1

[4.3) Facilidade de implementagdo do canal de marketing escolhido. ]

[5.0) Critério estratégia que avalia a convergéncia entre o posicionamento em
andlise e o interesse da equipe, o grau de diferenciagdo do posicionamento, e a
relagdo de forga entre os players na cadeia. ]

[5.1) Convergéncia entre o posicionamento do negdcio (negdcio para explorar a
tecnologia desenvolvida) e a estratégia da empresa (no caso de empresas
existentes) ou os interesses dos pesquisadores (no caso de ainda ndo haver
empresa). |

[5.2) Grau de diferenciagdo oferecido pelo posicionamento adotado pela

empresa em relagdo aos seus concorrentes. ]

[5.3) Influéncia exercida entre os players envolvidos no mercado (empresa,
concorrentes, fornecedores, clientes, substitutos e outros). ]

0 0 2 6
0 0 0 9
0 0 3 7
0 2 8 4
0 2 1 7
0 0 3 7
0 0 1 5
0 0 2 8
0 1 4 7
0 2 4 7
1 2 5 4
2 6 3 4
1 4 1 6
1 1 3 7
0 1 4 8
0 1 1 8
0 2 2 11
0 1 5 10
0 1 5 8
1 2 3 6
0 0 4 8
0 0 2 12

11

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,06

0,12

0,06

0,06

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,06

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,12

012

0,00

0,00

0,00

0,06

0,12

012

0,35

0,24

0,06

0,06

0,06

0,12

0,06

0,06

012

0,00

0,00

0,12

0,00

0,18

0,47

0,06

0,18

0,06

0,12

0,24

0,24

0,29

0,18

0,06

0,18

0,24

0,06

0,12

0,29

0,29

0,18

0,24

012

0,35

0,53

0,41

0,24

0,41

0,41

0,29

0,47

0,41

0,41

0,24

0,24

035

0,41

0,47

0,47

0,65

0,59

0,47

035

0,47

071

0,53

0,47

0,41

0,41

0,41

0,65

0,41

0,29

0,24

0,29

0,12

0,29

0,29

0,24

0,41

0,12

0,06

0,18

0,29

0,29

0,18

Fonte: Elaborada pela autora.
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Tabela 2 — Estruturacéo da cadeia de valor

Numero de empresas
16

Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 Nota 5

Frequencia Absoluta

Frequencia Relativa

Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 Nota 5

Estruturagdo da Cadeia de Valor

[1.0) Critério financeiro que avalia os custos e nivel de investimento. ]

[1.1) Custo de produgdo ou aquisi¢do. ]

[1.2) Nivel de investimento. ]
[2.0) Tempo decorrido entre o inicio do processo e o produto ser disponibilizado
(lead-time). ]

[3.0) Critério da qualidade do produto, do processo de entrega e do fluxo de
informacgdo entre empresa e cliente. |

[3.1) Qualidade do produto (produto/servigo conforme a especificagdo técnica).

1

[3.2) Qualidade do processo (a eficiéncia na utilizagdo dos recursos durante o
processo). ]

[3.3) Qualidade do fluxo de informagao (a facilidade de comunicagdo entre a
empresa e o cliente). ]

[4.0) Critério flexibilidade que avalia questdes relativas a velocidade,
capacidade, custo para adequagdo as mudangas de engenharia e volume, além
da abrangéncia da drea de atuagdo da empresa.]

[4.1.0) Critério velocidade relativo ao tempo de resposta para mudangas de
técnicas e de demanda do produto/servigo. ]

[4.1.1) Tempo de resposta necessario para adaptar o processo as mudangas
técnicas no produto. ]

[4.1.2) Tempo necessario para adaptar o processo a variagdo no volume
demandado do produto. ]

[4.2.0) Critério capacidade que avalia a adequagdo as mudangas técnicas e de
volume demandado. ]

[4.2.1) Capacidade de adequagdo do processo as mudangas técnicas no produto.

1

[4.2.2) Capacidade de atender a variagdo do volume demandado do produto. ]

[4.3.0) Critério custo de adequagdo as mudangas de engenharia e de volume
demandado. ]

[4.3.1) Custo de adequagdo as mudangas de engenharia (produgdo interna) ou
variagdo no prego cobrado por produto (terceirizagdo). ]

[4.3.2) Custo de adequagdo a variagdo de volume de produto demandado pela
empresa. |

[4.4.0) Abrangéncia da drea de atuagdo da empresa, para facilitar a capilaridade
do negdcio. ]

[5.0) Critério estratégia para avaliar a relevancia, a criticidade da
atividade/componente no funcionamento da tecnologia. ]

[5.1) Importancia da atividade/componente no diferencial da inovagdo da
tecnologia/produto. ]

[5.2) Criticidade da atividade/componente, sua importancia para o
funcionamento da tecnologia. ]

[5.3) Viabilidade de protegdo da tecnologia para evitar imitagdes. ]

0

0 2 11
0 2 5
0 1 7
0 1 5
0 0 7
0 1 6
0 0 7
1 4 6
1 5 9
0 4 7
0 3 8
0 5 8
1 4 8
0 3 12
1 3 12
1 4 8
1 4 8
2 2 7
2 3 5
1 1 10
1 1 8
0 3 6
0 3 8

0,00

0,00

0,00

0,13

0,06

0,00

0,00

0,00

0,00

0,06

0,00

0,00

0,06

0,00

0,00

0,06

0,00

0,00

0,06

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,06

0,06

0,00

0,00

0,00

0,06

0,00

0,06

0,06

0,06

0,13

0,13

0,06

0,06

0,00

0,00

0,13

0,13

0,06

0,06

0,00

0,06

0,00

0,25

031

0,25

0,19

031

0,25

0,19

0,19

0,25

0,25

0,13

0,19

0,06

0,06

0,19

0,19

0,69

0,31

0,44

0,31

0,44

0,38

0,44

038

0,56

0,44

0,50

0,50

0,50

0,75

075

0,50

0,50

0,44

031

0,63

0,50

038

0,50

0,19

0,56

0,50

0,50

0,50

0,56

0,56

0,31

0,06

0,25

0,31

0,19

0,13

0,06

0,00

0,13

0,19

0,31

0,31

0,25

0,38

0,44

0,31

Fonte: Elaborada pela autora.
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