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A criagdo e operagdo de empresas de base tecnolodgica (EBT) sdo o principal incentivo
a inova¢do nas economias emergentes, especialmente em industrias que exigem um
alto grau de tecnologia, mas que muitas vezes sdo negligenciadas, como € o caso do
setor de saude. Neste contexto, o objetivo deste trabalho foi verificar como a gestdo
sustentavel dos negdcios pode potencializar a capacidade dindmica de inova¢do de
EBTs da sadde. Especificamente, buscamos: a) identificar os instrumentos de gestdo
sustentavel adotados pelos EBT; b) verificar se os instrumentos de gestdo sustentavel
criam, ampliam ou modificam a base de recursos utilizada pelos EBTs na gerac¢do de
inovagdes; ¢) mapear as contribui¢des de instrumentos de gestdo sustentavel para a
capacidade dindmica de inovagdo de EBTs. O método qualitativo de estudo de caso
multiplo foi utilizado, com base em entrevistas semiestruturadas com os gerentes de
duas EBTS, além de dados secundarios obtidos por meio de midia digital e impressa.
Apds a coleta dos dados, a andlise de conteudo foi realizada com o software Iramuteq
foi utilizado. Quanto aos resultados, verificou-se que, a partir do desenvolvimento de
capacidades dindmicas de inovagdo, as EBT's investigadas instituiram a¢des de gestdo
sustentdvel que melhoraram seus modelos de negdcio, gerando inovagées com
caracteristicas frugais e disruptivas, o que levou a melhorias continuas tanto no
processo produtivo como nas a¢des de gestdo sustentavel.

ABSTRACT

KEY-WORDS
Dynamic Capabilities,
Technology-Based Companies,

Health Management.

Technology-based companies (TBC) foundation and management are the main
incentive for innovation in emerging economies, especially in industries that require a
high degree of technology but are often neglected, such as in the health sector. In this
context, the aim of this work was to verify how the sustainable management of the
business could potentiate the health TBCs dynamic capacity of innovation. Specifically,
we seek to: a) identify the sustainable management instruments adopted by the TBC;
b) verify that sustainable management instruments create, expand or modify the
resource base used by TBCs in generating innovations; c¢) mapping the contributions
of sustainable management instruments to the dynamic capacity of innovation of
TBCs. The qualitative multiple case study method was used, based on semi-structured
interviews with the managers of two TBC, as well as secondary data obtained through
digital and printed media. After the data collection, the content analysis was
performed with the Iramuteq software. As results, it was verified that, based on the
development of dynamic innovation capacities, the investigated TBCs implemented
sustainable management actions that improved their business models, generating
innovations with frugal and disruptive characteristics, which led to continuous
improvements in both the productive process as in sustainable management actions.
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1 Introducéo

Desde a década de 1980, o avanco do
conhecimento técnico-cientifico e a capacidade de
inovagdo desempenham um papel crucial na
dindmica de progresso das empresas (Aligleri,
2011). Este avanco tem gerado mudancas radicais
em produtos e processos, na organizacdo do
trabalho e, finalmente, nas formas de comunicagéo
e de aprendizagem, a fim de estabelecer condicGes
estratégicas ao crescimento e a competitividade.

Por promover vantagens competitivas, a
geracdo continua de solugdes inovadoras e de
novos modelos de negdécio faz com que as
capacidades dindmicas de inovagdo sejam
essenciais, portanto, a sobrevivéncia das
organizages. As inovagdes dos diferentes modelos
de negocios sdo necessarias para apoiar uma
criacdo sistematica e continua de casos de negdcios
para a sustentabilidade (Schaltegger, Lideke-
Freund, & Hansen, 2012). Ademais, auxiliam no
posicionamento e nas estratégias de segmentacao,
tornando as empresas reconhecidas no mercado
pelo seu potencial em inovar (Barbieri, de
Vasconcelos, Andreassi, & de Vasconcelos, 2010).
Fruto das capacidades de absorver, adaptar e
transformar conhecimento em tecnologia, a partir
de praticas e processos, a inovacdo gera um
desempenho superior, de acordo com os padrdes
tecnoldgicos e mercadoldgicos de cada ramo de
atividade (Reichert, Camboim, & Zawislak, 2015).

Vale destacar que a criagdo e a atuacdo de
empresas de base tecnoldgica (EBT) tém sido o
principal incentivo ao processo de inovagdo em
economias emergentes (como o Brasil),
especialmente em atividades que demandam alto
grau de comunicacdo e tecnologia. Para tanto, as
praticas e 0s processos de gestdo precisam ser
sustentaveis e permear a capacidade dinamica de
inovacdo das EBTS, dada a necessidade e o desafio
de alinhar os ganhos socioambientais as questdes
voltadas a tecnologia, viabilidade econdmica e
aceitacdo do mercado.

As capacidades dindmicas sdo compostas por
processos combinatorios, que abrangem a criagéo,
a extensdo e a modificacdo ou reconfiguracédo das
capacidades da organizacdo e de sua base de
recursos da organizacdo (Meirelles & Camargo,
2014). De acordo com os autores, isso se da por
intermédio de trés componentes principais: a)
comportamentos e habilidades; b) rotinas e
processos; €) mecanismos de aprendizagem e
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governanga do conhecimento. Ainda, acrescentam
que, além do conjunto de comportamentos e
habilidades relacionados a mudanca e a inovagédo
de rotinas e processos, S80 necessarios mecanismaos
de aprendizagem e governanga do conhecimento,
capazes de dar suporte a existéncia das capacidades
dindmicas. Conforme Corréa, Neto, Spers e
Giuliani (2010), deve haver um ciclo continuo de
acumulo de experiéncia, uma vez que esse ciclo
continuo dé as empresas a possibilidades de
adaptacdo e desenvolvimento das capacidades
dinamicas.

Além das capacidades dindmicas para a
inovacdo, a gestdo sustentavel dos negdcios vem
ganhando importancia no meio empresarial, como
uma acao estratégica responsavel pelas mudancas
nas organizacgdes (Schenini, 2005). Para Mazza,
Isidro-Filho e Hoffmann (2014), a gestdo para a
sustentabilidade, ou sustentabilidade empresarial, é
definida como o conjunto de agdes corporativas
que preconizam, simultaneamente, a gestdo
sustentavel dos negocios. Dessa forma, observa-se
que ha, no contexto atual, uma tendéncia de
incorporacdo de praticas de sustentabilidade
empresarial nos negécios (Gallego-Alvarez,
Lorenzo, & Garcia-Sanchez, 2011). Em virtude
disso, as empresas passaram a adotar os principios
do modelo Triple Botton Line e praticas de
sustentabilidade em suas atividades
organizacionais, tais como: a) inovacdo como
forma de diferenciacdo competitiva; b) énfase no
longo prazo; c) rentabilidade associada as préaticas
de sustentabilidade; d) identificacdo e
quantificacdo dos beneficios da sustentabilidade; €)
setor ou departamento focado exclusivamente na
sustentabilidade; f) direcionamento interno da
sustentabilidade; g) consideracdo formal de
cenarios de risco e fatores qualitativos e
intangiveis; e h) confianca nas praticas de
sustentabilidade empresarial e aceitacdo dos
desafios de implementacgéo (C. Mazza et al., 2014;
Reuter, Foerstl, Hartmann, & Blome, 2010).

Por fim, vale destacar que sustentabilidade
empresarial tem conexdo com inovagéo, uma vez
que estimula as organizagOes a repensarem Seus
modelos de negoOcio e a incorporarem novos
valores, o0 que estabelece, a0 mesmo tempo,
condigdes favoraveis a inovacgéo e contribui para o
desenvolvimento sustentavel (Gallego-Alvarez et
al., 2011). Ressalta-se, ainda, que o estudo da
gestdo sustentavel dos negdcios procura entender o
papel ocupado pelas organizacbes na sociedade.
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Conhecer esse campo, permite maior interface
entre a teoria e a pratica da sustentabilidade,
fornecendo aportes tedricos e empiricos alinhados
a solucdo de problemas econémicos, sociais e
ambientais (de Oliveira, da Silva Rubin, Dias, & da
Silva, 2011). No cenério atual de crescimento
econdmico, a inovagdo tecnoldgica deve ser
utilizada para promover novas modalidades de
producdo que com o0 minimo de prejuizo ao
ambiente, permitindo a continuidade da cadeia
produtiva, todavia, sem representar quaisquer
ameacas a sociedade (Santana, Mariano, Camioto,
& Rebelatto, 2015).

Considerando a gestdo sustentavel dos
negécios como um fendmeno, nota-se que séo
muitos os desafios, particularmente quanto
considerados alguns setores econdémicos, como 0
da saude em economias emergentes. De acordo
com o Ultimo Relatério Sistémico de Fiscalizacdo
da Saude do Tribunal de Contas da Unido — TCU
(Brasil, 2014), e notavel o contexto problematico
da saude brasileira, com demanda negligenciada e
politicas publicas pouco efetivas, destacando-se 0s
seguintes parametros criticos: leitos insuficientes
em postos e hospitais, sendo que a oferta de leitos
vem reduzindo desde 2010, contribuindo para a
diminuicdo do nimero total de leitos existentes no
Brasil; emergéncias hospitalares com superlotados,
ocorrendo principalmente em grandes hospitais,
onde o atendimento é prestado em macas ou
cadeiras; escassez de profissionais na area da
salde, a caréncia de profissionais é mais acentuada
devido aos salarios e as condi¢cdes de trabalho
menos atrativas; distribuicdo de médicos pouco
efetiva no pais; falta de insumos e medicamentos
hospitalares; inexisténcia ou existéncia de
equipamentos obsoletos, devido aos altos custos de
aquisicdo e manutengdo de muitos desses
equipamentos, ndo instalados ou sem manutencéo;
estrutura fisica precéria; e recursos de tecnologia
insuficientes para o atendimento das demandas,
tais recursos precisam estar disponiveis e serem
adequados para viabilizar uma gestdo eficaz
(Brasil, 2014).

Em contrapartida, € notavel a relevancia de
estudos sobre 0s negoOcios que atuam
oportunamente e de forma inovadora na
qualificacdo da oferta de produtos e servigos para a
salde, ou seja, que fazem da inoperancia do
Sistema Unico de Salde uma oportunidade para
inovar de forma sustentavel. Sendo assim, nota-se
que as EBTs da saiude desempenham um papel
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decisivo no que tange a geracdo de inovagdes nas
economias emergentes, como o Brasil, a partir de
desenvolvimentos elou transbordamentos
cientificos e tecnoldgicos entre os setores de
equipamentos médicos e hospitalares, bem como
os de tecnologia da informacdo e da comunicacao.

Considerando este contexto, levanta-se a
proposicdo da existéncia, nas EBTs da saude, de
um esforgo visando a inovagdo continua, em prol
dos processos de criacdo, extensdo e/ou
modificacdo da base de recursos. O resultado desse
esforco serd, potencialmente, uma inovagéo
sustentavel. Como base nisso, emerge a seguinte
questdo de pesquisa: De que forma a capacidade
dindmica de inovacdo de EBTs da salde pode ser
potencializada pela gestdo sustentavel dos
negocios?

Este trabalho tem o intuito de verificar
como a gestdo sustentavel dos negocios pode
potencializar a capacidade dinamica de inovacao
de EBTs da saude. Especificamente, busca-se: (a)
identificar os instrumentos gerenciais sustentaveis
adotados pelas EBTs; (b) verificar como o0s
instrumentos  gerenciais  sustentaveis  criam,
estendem ou modificam a base de recursos
utilizada pelas EBTs na geracao de inovacdes; e (c)
mapear as contribuigdes dos instrumentos
gerenciais sustentaveis para a capacidade dinamica
de inovacdo das EBTSs.

Vale destacar que para desenvolver o estudo
sobre capacidades dinamicas foi utilizado o
construto reorganizado por Meirelles e Camargo
(2014) e, para a gestdo sustentavel dos negocios
adotou-se o construto reorganizado por Mazza
(2013). A contribuicdo central deste estudo &,
portanto, a conducdo de uma pesquisa empirica
com EBTs que atuam na qualificacdo da oferta de
produtos e servicos para a saude, utilizando-se de
construtos reorganizados e que carecem de
compreenséo e descrigdo com base em evidencias
empiricas.

2 Referencial Teorico

Segundo a Organization for Economic
Cooperation and Development (OEDC, 1997), a
inovacdo tem como definicdo a incorporagdo de
produtos e processos novos ou significativamente
melhorados. Em relagcdo ao grau de mudanca da
inovacdo, 0 OEDC (1997) relata que o conceito de
inovacao pode ser desdobrado em: inovacao radical
ou disruptiva, e inovagdo incremental. A inovacgao
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radical ou disruptiva é aquela que origina uma
mudanca significativa em um mercado e na
economia das empresas. Nesse sentido, esse
impacto € oposto a novidade, uma vez que ele pode,
por exemplo, modificar a estrutura do mercado,
criando novas oportunidades ou tornando produtos
obsoletos, conforme define Goncalves, Fiates,
Serra, e Ferreira (2010). Ja a inovacdo incremental
se traduz em um conceito aplicado em setores de
transformacéo, voltados para servigos. Devido a
natureza incremental, € uma inovacdo menos
formal e menos tecnologica.

Especificamente, a inovacdo é considerada
sustentavel quando esta comprometida com o
desenvolvimento socioambiental, pois trata-se da
insercdo de solucBes inovadoras que trazem
beneficios tanto econdémicos, como sociais e
inclusive, ambientais (Barbieri et al., 2010). Dias
Angelo, Galina e Jabbour (2011), conceituam as
inovacOes ambientais como sendo implementacdes
organizacionais, consideradas a partir das
dimensoes de produtos, processos e mercado, bem
como dos diferentes graus de novidade. Tendo
como principal objetivo a reducdo dos impactos
ambientais da organizacdo, elas podem trazer
melhorias incrementais, capazes de intensificar o
desempenho do que ja existe, ou promover algo
completamente inédito.

Para Barbieri et al. (2010), inovar
constantemente néo é, contudo, o suficiente. Deve-
se, pois, considerar nas inovagdes, as trés
dimensoes da sustentabilidade: a) dimensao social:

Quadro 1. Esquema de capacidades dindmicas.
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dar atencdo aos impactos sociais das inovagoes, na
sociedade, dentro e fora da organizacdo (aumento

do desemprego, exclusdo social, miséria,
desigualdade organizacional, etc.); b) dimenséo
ambiental: dar atencdo aos impactos ambientais
causados pelo uso indevido de recursos naturais e

pelas emissdes de poluentes; c) dimenséo
econémica: maior atencao a eficiéncia econdmica,
0 que denota, para as empresas, a geracao de lucro
e de vantagens competitivas. Portanto, deve-se
considerar a inovagdo a partir, também, de uma
perspectiva estratégica para o alcance de vantagem
competitiva sustentavel. Isso faz com que os
recursos e as capacidades da organizacdo tenham
um enfoque sistémico, coordenado e aderente as
oportunidades e necessidades do mercado
(Borchardt & dos Santos, 2014), sendo oportuno a
discusséo sobre capacidade dinamica.

O termo “capacidade” esta focado no papel
central da administracdo estratégica, isto €, em
adaptar, integrar e reconfigurar habilidades,
recursos e competéncias, em conformidade com as
demandas ambientais (C. Mazza et al., 2014).
Sendo assim, a capacidade dindmica pode ser
definida como aquela que é desenvolvida por uma
organizacdo para criar, estender e modificar sua
base de recursos. Nesse sentido, seus principais
fundamentos sdo as capacidades de criar mudancas
no mercado e de reagir as mudangas externas
(Helfat & Peteraf, 2009; Meirelles & Camargo,
2014). A seguir, é apresentada a evolugdo das
defini¢Bes de capacidades dindmicas (quadro 1).

Autores

Definicdo

(Teece, Pisano, & Shuen,
1997a)

Habilidades de integrar, construir e remodelar competéncias internas e externas, a fim de
direcionar a adaptagdo em resposta & mudanga ambiental.

(Eisenhardt & Martin, 2000)
(2000)

Rotinas organizacionais e estratégicas, por meio das quais se alcangam novas configuracdes de
recursos, a medida que mercados emergem, colidem, dividem-se, evoluem e desaparecem.

(Zollo & Winter, 2002a)

Padrdes estaveis e aprendidos de atividades coletivas, por meio das quais a organizacéo,
sistematicamente, gera e modifica suas rotinas operacionais, a fim de incrementar a eficiéncia.

(Winter, 2003a)

Capacidades que operam a partir da extensdo, modificacdo e criacdo de capacidades ordindrias.

(Andreeva & Chayka, 2006a)

Capacidades dindmicas que habilitam a organizacdo a renovar suas competéncias-chave, de
acordo com as mudancas do ambiente operacional.

Helfat et al. (2009)

Capacidade organizacional de propositadamente criar, estender e modificar sua base de recursos.

(Wang & Ahmed, 20073))

- Capacidade adaptativa (habilidade da empresa em identificar e capitalizar as oportunidades
emergentes de mercado);

- Capacidade absortiva (habilidade da empresa em reconhecer o valor de novas informages
externas, assimila-las e aplica-las comercialmente);

- Capacidade de inovagdo (habilidade da organizacdo em desenvolver novos produtos e
mercados);

- Processos subjacentes (integracdo, reconfiguracdo, renovacao e recriacdo de recursos).
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Autores

Definicdo

ameacas);
(Teece, 2007a)

- Capacidades de varredura (responsaveis pela identificacdo e modelamento de oportunidades e

- Capacidades de apropriacédo (direcionadas para a captura de oportunidades);
- Capacidades de transformacdo (orientadas para a combinacdo, protecdo e reconfiguracdo dos
ativos tangiveis e intangiveis da organizacdo).

- Capacidade de geracédo de ideias;

(McKelvie & Davidsson, | - Capacidade de introducdo de rupturas no mercado;

2009) - Capacidade de desenvolvimento de novos produtos e servigo inovadores;
- Capacidade de desenvolvimento de novos processos.

(Barreto, 2010)

Potencial organizacional de resolugdo sistematica de problemas; varredura de oportunidades e
ameacas; tomada de decisdo orientada para 0 mercado e mudanca da base de recursos.

Fonte: Elaboracéo dos autores.

Sobre as bases que constituem as
capacidades dindmicas, destaca-se o0 tripé:
processos (rotinas ou padrdes de praticas correntes
e aprendizado), posicdes (ativos, estrutura de
governanga, base de consumidores e relagdes
externas com fornecedores e parceiros) e trajetoria
(historico de decisBes e oportunidades tecnologicas
e de mercado) (Teece, Pisano, & Shuen, 1997b). Os
processos organizacionais sao moldados, portanto,
pela posicdo da organizacdo em ativos e pela
trajetdria, que define alternativas estratégicas
disponiveis. Estes aspectos determinam a esséncia
da capacidade dindmica da empresa e a sua
vantagem competitiva. O quadro 2 apresenta um
resumo das trés perspectivas que constituem a
capacidades dinamica, apresentadas por Teece,
Pisano e Shuen (1997b).

Quadro 2. Esquema de capacidades dinamicas.
Processo Posicdo Trajetoria

Ativos

Fungéo de tecnoldgicos

coordenacédo e

integracéo de Ativos Decis@es durante

competéncias financeiros a trajetoria da
internas e . organizacao
Ativos de g ¢
externas ~ refletem no
reputacao .
Funcio de desenvolvimento
a regn dizagem Ativos das capacidades
P g institucionais dinamicas.

Funcéo de

- ~ Fronteiras
reconfiguracao

organizacionais

Fonte: Teece, Pisano e Shuen (1997b).

Teece (2007b), em um de seus estudos,
desagrega o conceito de capacidades dindmicas em
metacapacidades, sendo elas: a) capacidades de

varredura: responsaveis pela identificacdo e
modelamento de oportunidades e ameacas, isto ¢,
pela criacdo, aprendizado e interpretacdo. Elas
envolvem investimentos em atividades de pesquisa
e de sondagem acerca das necessidades dos
clientes, das possibilidades tecnoldgicas, bem
como sobre a demanda latente e da evolucdo
estrutural do setor e do mercado; b) capacidades de
apropriacdo  direcionadas a captura de
oportunidades: caracterizam-se por remodelar
recursos e processos existentes, transformando
processos e rotinas com a finalidade de
proporcionar diferentes saidas; c) capacidades de
transformacdo, orientadas para a combinacéo,
protecdo e reconfiguracdo dos ativos tangiveis e
intangiveis da empresa: sdo a chave para o
crescimento lucrativo sustentavel, visto que
mantém a competitividade por meio da melhoria,
combinacéo e protecéo.

Segundo Helfat e Peteraf (2009), esta
capacidade pode alterar a base de ativos de uma
organizacéo, levando ao desempenho adicional da
firma e, por sua vez, a vantagem competitiva. Para
Teece (2007b) e Teece (2014), a atuacdo de ambas
capacidades cria novos recursos e NOVos processos,
aumentando o desempenho e gerando vantagem
competitiva para a organizagao.

Em um esforco de sintese recente, Meirelles
e Camargo (2014) destacam que capacidades
dindmicas envolvem processos combinatdrios de
criagdo, extensdo e modificagdo classificadas
como capacidades-chave da organizagdo, bem
como sua base de recursos e competéncias. As
autoras estabelecem, ainda, o conjunto de
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elementos que

dindmicas, que sdo: comportamento, habilidades,
rotinas, processos e mecanismos de aprendizagem
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compdem as capacidades responsaveis pela geracao de ideias e introducgéo de

e de governanca do conhecimento. Eles séo (Quadro 3).

Quadro 3. Elementos Componentes das Capacidades Dindmicas.

definir e usar protocolos de tomada de decisdes de investimento;
descentralizar decisbes, por meio da decomposicdo de estruturas
organizacionais; coespecializa¢do de ativos; solucdo do problema de
agéncia e influéncia de grupos internos da empresa.

Elementos Descricao Autores
componentes

Comportamentos Lealdade e o comprometimento com a mudanga (Andreeva & Chayka,

P P . 2006b; Teece, 2009)
Identificar e capitalizar oportunidades de mercado, bem como
reconhecer o valor das informac@es externas, assimila-las e aplica-las | (Wang & Ahmed, 2007b)
comercialmente.

- Habilidades em desenvolver novas estratégias rapidamente, ou melhor .

Habilidades do que a concorréncia, e habilidades de aprender a aprender. (Collis, 1994)
Habilidades de comunicacdo, negociagdo, resolucdo de conflitos, (Andreeva & Chayka
lideranca, analise econ6mica de ideias, resolucdo de problemas, 2006b) yKa,
gerenciamento de projetos e de pessoas.

Rotinas de selecdo, trabalho, diagndstico, correcdo padrdo; novas (Gerard, 2009)

rotinas de correcdo; metarrotinas. '

Rotinas de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico exdgeno; de (Teece, 2007b)
) identificacdo de segmentos de mercado-alvo; rotinas e processos de

Rotinas pesquisa e desenvolvimento.
Rotinas de construcdo de lealdade e comprometimento. (Teece, 2009)
Rotinas de alinhamento do sistema de recompensas. gg\ggtr)e)zeva & Chayka,
Politicas, procedimentos, tecnologia, métodos, sistemas de (Gerard, 2009)
informacdo, entradas e saidas. '
Processos e rotinas para: delinear solucBes aos clientes, com o

Processos respectivo modelo de negocios; definir fronteiras da organizagéo;

(Teece, 2007b)

Mecanismos de
aprendizagem e
governanca do
conhecimento

Estabelecimento de ciclo continuo de acumulagéo de experiéncia por
meio de um processo recursivo que torna a empresa cada vez mais apta
a desenvolver capacidades dindmicas, incluindo os seguintes
mecanismos: desenvolvimento de diversas solu¢Bes possiveis para um
dado problema; articulacdo do conhecimento, por meio de discussdes
coletivas, sessdes de esclarecimentos de dlvidas, processos de
avaliacdo de desempenho; e processos para acumulacdo de experiéncia
e legitimacdo dos novos conhecimentos gerados.

(Zollo & Winter, 2002b)

Estabelecimento de grupos de trabalhos multidisciplinares, comités,
delegacdo de responsabilidades e intensificacdo da troca de

informacdes entre departamentos.

(Andreeva & Chayka,
2006b)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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rupturas no mercado, mudancas organizacionais,
inovacdo e desenvolvimento de novos mercados



Cabe acrescentar que uma empresa, sozinha,
ndo tem todas as capacidades de que precisa; ao
contrario, elas estdo cada vez mais espalhadas em
contextos internos e externos (da Costa & Porto,
2014). A capacidade dindmica de inovar e a gestéo
dos seus atributos de dispersdo e interacdo sdo,
portanto, fatores que podem determinar o éxito de
uma organizacao no século XXI. Se, no passado,
essa era uma necessidade apenas de um grupo sele-
to de grandes empresas ja estabelecidas, advindas
de paises desenvolvidos, hoje é também uma
prioridade para muitas organizacfes emergentes,
originadas dos paises em desenvolvimento (da
Costa & Porto, 2014), tais como as empresas de
base tecnoldgica (EBT).

As empresas de base tecnoldgica (EBT)
surgiram com o desenvolvimento da tecnologia da
informacdo e a consolidacdo do Brasil no mercado
internacional, segundo o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (2010). Seu principal artefato de
producdo sdo os conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos, favorecedores do relacionamento
estreito com universidades e institutos de pesquisa,
dos quais compartilha recursos humanos e
materiais (Brasil, 2010). Para Andrade Junior
(2012), as EBTs podem ser caracterizadas pelos
seguintes fatores: elevado grau de conhecimento
tecnolégico por parte de seu capital humano;
investimentos em pesquisa e desenvolvimento;
produtos e métodos inéditos ou ja existentes (mas
com novas caracteristicas ou melhores condi¢es);
produtos e processos com vida relativamente
reduzida, em funcdo do dinamismo das inovacdes
que os constituem e; tecnologias agregadas aos
produtos e técnicas, com peso relativamente maior
no seu custo final do que a matéria-prima neles
incorporada.

De forma especifica, Slomski, Slomski e
Megliorini (2012) defendem a ideia de que uma
empresa deve se desenvolver, isto €, inovar e
crescer em tamanho e expressao econdmica,
considerando, contudo, o ciclo de vida de seus
produtos e 0S recursos necessarios, isto €, a
sustentabilidade de todo o processo dindmico
conectado ao mercado. Além disso, a
sustentabilidade empresarial demanda uma gama
diversificada de negdcios e projetos, que envolvem
interesses de stakeholders diversos, tais como:
empresas, trabalhadores, consumidores,
fornecedores, comunidade local, governo e
sociedade em geral (Claro & Claro, 2014).
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Corroborando com estas discussoes, Mazza (2013)
propde um conjunto de capacidades dindmicas,
desenvolvidas a partir da implementacdo de
praticas de sustentabilidade empresarial. Além
disso, 0 autor caracteriza as inovacOes geradas,
bem como os resultados alcancados (Quadro 4).

3 Metodologia

A pesquisa é de natureza qualitativa, devido
a énfase em processos e significados (Creswell,
2010). A abordagem foi descritiva, pois foi
realizada uma andlise descritiva de um fendmeno
social, envolvendo a sua estrutura, atividades,
mudancgas no tempo e relacionamento com outros
fendmenos e, objetivou ilustrar a complexidade da
situacdo e os aspectos envolvidos (Godoi, Bandeira
de Melo, & Silva, 2006). Ja o0 método utilizado foi
0 estudo de casos multiplos. Yin (2015), destaca
que o estudo de casos multiplos é um método que
contempla um ou mais casos com o intuito de criar
constructos tedricos e preposicdes a partir de
estudos correspondentes.

A unidade de andlise contemplou EBTs da
salde. Os critérios utilizados na selecdo destas
empresas foram: a) empresas de base tecnolégica
da salde que ja& estavam estruturadas; b)
fomentadoras da cultura do empreendedorismo
inovador; ¢) com geracdo de negocios de alto
impacto, desenvolvedoras de produtos novos e; d)
com aplicacdo do conhecimento cientifico e
tecnolégico. A partir destes critérios, foram
selecionadas as seguintes EBTs (Quadro 5).

Nesta pesquisa utilizaram-se  dados
primarios, coletados a partir de entrevistas
semiestruturadas e, dados secundarios obtidos em
midias digitais (sites na internet) e impressas
(Jornais). As entrevistas semiestruturadas foram
realizadas junto aos gestores de inovacdo e
sustentabilidade das EBTs da saude. A seguir,
estdo listados os objetivos e as perguntas correlatas,
que integraram o roteiro de entrevista utilizado na
pesquisa (Quadro 6).
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Quadro 4. Capacidades dinamicas a partir de praticas de sustentabilidade empresarial.

Inovacdes geradas

Capacidades Dinamicas

. Resultados alcancados
Desenvolvidas

e destinacéo de

Processos de coleta

Diminuicdo do volume de residuos; suporte a toda cadeia produtiva
e rede organizacional, por meio do acréscimo de uma abordagem
estratégica mais sistémica; destinacdo e reciclagem de residuos;
tratamento e monitoramento de lixo, obedecida a legislacdo

Otimizacdo do gerenciamento e
controle de resultados;
monitoramento e otimizacdo de

residuos. logistica; renovagdo continuada - A ~ .
gistica § ambiental; transporte e incineracdo por empresa qualificada, com
das praticas de CSR. - .
monitoramento ambiental.

Acdes para Auditorias continuas; . x . S

GOES P . x Treinamentos, reducdo de acidentes e efetivacdo de planos de
prevengdo de transparéncia; e gestdo de

- seguranga.
acidentes. processos.

Otimizac¢éo do
operacional de

Reducdo de custos e desperdicios; reducdo de insumos; sistema

Monitoramento e otimizacéo de N x : N S -
dindmico de geracdo de informacéo e avaliacdo de processos e rotinas

Logistica.

logistica. de logistica.
Consultoria de sustentabilidade; . o . - - -
. R Rigor nos critérios de cuidado, responsabilidade, revisdo e analise das
transparéncia; e gestdo otimizada | _,.°. . " e
atividades da empresa; remodelacdo da estrutura organizacional.
de processos.
Grupos de estudo e apoio para a
Avaliacéo melhoria continua do | Facilidade de gestdo dos trabalhos da empresa; estruturagdo das
periodica de gerenciamento e controle de | praticas de monitoramento e controle; provimento de um sistema de
processos. resultados; renovacao | geracdo de informacdo e avaliagdo de processos e rotinas.

continuada das préticas de CSR.

aliancas
estratégicas.

Novas parcerias e

Diferencial de mercado frente a convénios e facilidade de fechamento

Pesquisa e exploracdo de S ~
g plorag de contratos e licitagBes; abertura de novas pracas de expansdo e

oportunidades; marketing . . < .
Lo novas oportunidades de negdcio; formacdo de novos parceiros e
sustentavel; nova cultura . L e ~
L) x aliancas estratégicas benéficas; formas de tratamento e selecdo de
sustentavel; selecdo de i o . pe
fornecedores; facilidade de relacionamento com convénios,
fornecedores.

laboratorios, fornecedores, médicos, parceiros e clientes.

Politica de

conscientizacéo e

Capacitagdo continuada dos
colaboradores; plataforma
virtual de aprendizagem;

Promogdo de conscientizagdo e educagdo sustentavel, que ultrapassa
os limites da organizacdo; mudanca de cultura organizacional,
fundamentada na sustentabilidade; comunicacdo e treinamento

desperdicios.

insumos, custos e

:n(:l;(i::gtazfl gaepac;tssizcr)]; %T}:S;gsa do()%?f;?; continup; formacdo de um senso de coletividade e companheirismo
) , ’ no ambiente de trabalho.
sustentavel.
Otimizagdo continua do
Reducéo de gerenciamento e controle de

Reducdo controlada e continuada de custos e desperdicios; aumento

resultados; renovagao -, - - i
§ da economicidade e praticidade dos processos; redugdo de insumos.

continuada das préticas de CSR,;
cultura sustentavel.

Adicéo de valor
sustentavel a

imagem e marca.

Melhoria geral do servico devido ao ndo comprometimento da
qualidade e acréscimo do valor sustentavel; destaque no mercado, em
virtude da imagem de sustentabilidade, promovida e reconhecida
pelos clientes conscientes; visdo da marca e reconhecimento no
mercado; conversdo em lider sustentavel e referéncia de
responsabilidade socioambiental.

Pesquisa e exploracdo de
oportunidades; marketing
sustentavel.

Fonte: Adaptado de Mazza (2013).

Quadro 5. EBTs da Salde estudadas em profundidade.

EBT da Saude

Descricao

Phelcom
Technologies

Desenvolve equipamentos e solugdes inovadoras para a area médica, unindo conhecimentos em Optica,
eletrdnica e computacdo. Na area de 10T Healthcare, a Phelcom estd desenvolvendo o SRC (Smart Retinal
Camera), um retindgrafo portatil, de alta resolugdo, integrado a smartphones e a sistemas de telemedicina.

Figlabs

Concebida com o objetivo de promover a pesquisa e 0 desenvolvimento de novas tecnologias, a Figlabs
chega ao mercado brasileiro com o desafio de atender as necessidades da &rea médica, oferecendo produtos
de ultrassom que aliam tecnologia e qualidade a um atendimento pessoal e diferenciado.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 6. Objetivos e perguntas que integraram o roteiro de entrevista.

Objetivo Obijetivos Autores de
e Perguntas ~
geral especificos sustentacao
1. A EBT adota praticas de gestdo sustentavel? Quais?;
. o 2. Como se deu a decisdo de adocéo destas praticas?; 3.
a) identificar os | A EBT recebeu o apoio de consultoria externa para
Instrumentos viabilizar a adogao destas praticas?; 4. Os funcionarios
gerenciais. receberam treinamento para a implantacio das praticas
sustentaveis de gestdo sustentdvel? Pode contextualizar e citar
adotados pela exemplos?; 5. Houve mudangas na estrutura
EBT. organizacional da EBT a partir das praticas de gestéo
sustentavel implementadas? Quais foram?; 6. Rotinas
elou processos foram modificados apds a implantacdo | (C. Mazza et
das praticas de gestdo sustentavel? Quais?; 7. Alguma | al-» 2014; C. L.
b) verificar se os | inovagdo foi implementada ou percebida apés a | d& S. Mazza,
instrumentos implementacio das praticas de gestio sustentavel? | 2013)
gerenciais Quais?; 8. Atualmente a EBT dispbe de departamento
sustentaveis formal responsével pelas préaticas de gestao sustentavel?
criam, estendem | A quem ele esta subordinado?; 9. Das praticas de gestéo
ou modificam a sustentavel implantadas, quais sdo as essenciais ao
base de recursos | modelo de negécio da empresa?; 10. As praticas de
utilizada pela gestdo sustentavel resultaram em competéncias? Quais?
EBT nageracdo | Pode descrever um exemplo pratico?
de inovagdes.
1. No dia a dia da EBT, que procedimentos ilustram o
comprometimento da empresa com a mudanca? Pode
citar um exemplo pratico?; 2. Como a EBT identifica e
explora comercialmente oportunidades de inovacéo?; 3.
Como a EBT estabelece procedimentos para a tomada
. de decisdo em inovacdo? Que departamentos e
Verificar C) mapear as fissionais S vid decisorio?:
contribuicaes dos | Profissionais séo envolvidos neste processo decisorio?;
como a . ¢ 4. Como a EBT organiza a troca de conhecimento entre
gestao Instrumentos 0s departamentos?; 5. Como a EBT aperfeicoa o .
sustentavel gerenciais . Do . . . (Meirelles &
L oo aprendizado organizacional visando a inovacdo?; 6. De
dos negécios | sustentaveis para que forma a EBT aperfeicoa a comunicacéo interna Camargo,
pode a capacidade 2014)

potencializar
a capacidade
dindmica de
inovagéo de
uma EBT da
saude.

dindmica de
inovacdo da
EBT.

visando a i novac¢do?; 7. De que forma a EBT aperfeigoa
a lideranca no ambiente de trabalho visando a
inovacdo?; 8. A EBT pode citar quais sdo os principais
sistemas de informacdo utilizados para a gestdo da
inovacdo? Qual a finalidade estratégica destes
sistemas?; 9. Em contexto de inovagdo, que
procedimentos sdo adotados para a resolucdo de
conflitos?; 10. Sobre o desempenho inovador da EBT,
quais sdo os pontos fortes e de melhoria futura?

Outras perguntas utilizadas para caracterizagdo das unidades de analise: 1. Pode caracterizar
os produtos de maior destaque que foram desenvolvidos pela EBT?; 2. A EBT possui
laboratério proprio de P&D? (Pesquisa e Desenvolvimento)?; 3. A EBT investe em P&D?
Quanto?; 4. A EBT emprega profissionais de nivel superior e técnico? Quantos?; 5. A EBT
emprega mestres e doutores? Quantos?; 6. A EBT possui patentes? Quais?; 7. A EBT possui
certificacBes técnicas, ambientais ou sociais? Quais?; 8. A EBT ja recebeu algum fomento
externo para P&D ou inovacdo (FAPESP, CNPQ, FINEP, BNDS)?; 9. A EBT possui parcerias
externas para a geracdo de inovacOes - universidades, institutos de pesquisa e empresas de
setores correlatos? Pode caracterizar as parcerias mais relevantes?; 10. A EBT ja recebeu
prémios de inovagdo, empreendedorismo ou sustentabilidade? Quais?

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Depois de coletados os dados, foi realizada a
analise de contetido. Segundo Bardin (2008), esse
procedimento envolve técnicas de avaliacdo das
comunicacgdes, que sao sistematicas e objetivas, a
fim de descrever o contetdo das mensagens. Para
contribuir com a anélise de contetdo, foi utilizado
0 software Iramuteq “Interface de R pour les
Analyses Multidimensionnelles de Textes ET de
Questionnaires”, desenvolvido por Pierre Ratinaud
e Déjean (2009). E um programa que permite
formas diferentes de andlises estatisticas sobre
corpus textuais e sobre tabelas de individuos por
palavras (Camargo & Justo, 2013).

4 Resultados e Discussao

A Phelcom Technologies desenvolve o
modelo de retindgrafo portatil, o smart retinal
camera, que é conectado e controlado por meio de
um smartphone, capaz de realizar imagens do
fundo do olho em alta resolucdo. J& a Figlabs,
produz aparelhos de diagnostico por imagem.
Ambas empresas sdo de base tecnoldgica, ou seja,
o0 desenvolvimento de produtos inovadores é a base
estratégica de seus negdécios.

Além disso, estas inovacbes promoveram
mudancas nos modelos de negoécio das EBTSs
analisadas pela incorporacdo de novos valores
disruptivos (maior desempenho e aprimoramento)
e frugais (economia de recursos e inclusdao de
massas demograficas), resultando em produtos
com menor custo, simplicidade, e mais conveniente
para 0 uso, agregando atributos potenciais que 0s
consumidores  valorizam.  Estas  andlises
corroboram os estudos de Fernandes et al. (2004) e
de Cavusgil, Ghauri e Akcal (2012), pois a
Phelcom e a Figlabs desempenham um papel
importante para a modernizacdo de éareas de
relevancia socioecondmica, bem como, para a
constituicdo de novos mercados e novas atividades
na area da saude.

A respeito das caracteristicas de inovacao das
EBTSs, foi possivel constatar indicadores gerenciais
importantes, como pessoal qualificado alocado em
P&D (mestres e doutores), relacdo com
universidades e centros de pesquisa e a presenca do
departamento de P&D estruturado dentro das
EBTSs. Considerando especificamente a geracéo de
inovagdo e geracdo de negbcios de impacto,
conforme enfatizado por Mazza et al (2014), as
EBTs apresentam caracteristicas que Sdo
especificas para seu tipo e as diferenciam das
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empresas tradicionais pelo seu relacionamento com
universidades e centros de pesquisa, ou seja, de
inovacdo aberta. Segundo o estudo de Pitassi
(2012), é necessario diferenciar a inovagdo, no
sentido da inovagdo tecnoldgica, particularmente
baseada em ciéncia, uma vez que se faz necessario
compreender o fendmeno técnico, primeiramente
separando técnica de tecnologia.

Vale destacar que a Phelcom possui quatro
pedidos de patentes em vias de depdsito, ja a
Figlabs possui um pedido de patente ja registrado
no INPI (Instituto Nacional de Propriedade
Industrial) referente a um calibrador de transdutor
ultrassdnico. Sobre as certificacdes e 0s
procedimentos sustentaveis, no &mbito da Figlabs
foram identificadas boas préaticas de Fabricacéo,
ISO 9001, ISO 14001 e 1SO 13000. J& na Phelcom
cabe frisar que o produto retinografo portatil, o
Smart Retinal Camera (SRC), esta em processos de
certificacdo na ANVISA.

Sobre os principais parceiros externos da
Phelcom para a geracao de inovacgdo, destacam-se
0s hospitais e a Universidade Federal de S&o Paulo
(UNIFESP), que é a maior referéncia da América
Latina em oftalmologia e também a USP
(Universidade de Sdo Paulo) de Ribeirdo Preto.

Cabe também destacar, especificamente, as
parcerias da Phelcom para a realizacdo de testes
clinicos e testes de equipamentos que a Phelcom
estabelece com o Hospital Albert Einstein. Além
disso, 0 socio, Sr. José Augusto Stuchi, enfatizou a
parceria com a Universidade Estadual de Campinas
(UNICAMP), onde mantém relacionamento com
os professores visando 0 aprimoramento de
técnicas de computacao.

O s6cio da Phelcom destaca ainda que a
empresa mantém parceria com o CPQD (Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento de
Telecomunicacdes) de Campinas (Sao Paulo) para
0 desenvolvimento de produtos. Estas evidéncias
confirmam a relevancia da cooperagdo empresa-
universidade para estimular o empreendedorismo
inovador, corroborando com os achados de
(Rapini, 2007) sobre o novo papel da informacéo e
do conhecimento nas economias € no Processo
produtivo, o qual tem levado a um
redimensionamento do papel realizado pelas
universidades, as quais tem  fornecido
conhecimento crucial para a evolugdo de alguns
setores industriais.

Quanto as parcerias firmadas pela Figlabs, a
empresa  desenvolveu  pesquisas com a

Revista de Negdcios, v. 23, n. 4, p. 25-46, October, 2018.



Universidade de Sdo Paulo e, com o Instituto
Atlantico, a empresa possui convénios para
desenvolvimento de solucGes tecnoldgicas. Quanto
as premiacOes, atualmente a EBT Figlabs €
reconhecida nacionalmente a partir de seu
presidente (Gilberto Nomelini), considerado entre
as 100 pessoas mais influentes na &rea da saude no
Brasil, em premiacdo feita em 2014 pela
Healthcare Management.

Estas evidéncias coletadas nas EBTS
analisdas, confirmam a relevancia da cooperacgéo
entre empresa-universidade para estimular o
empreendedorismo inovador, corroborando com 0s
achados de Andreeva e Chayka (2006b), no
sentido de aprender e exercer a lideranga.

Quadro 7. Sintese intracaso das caracteristicas empresariais.
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Cabe, por fim destacar que a Phelcom
recebeu um prémio de inovacdo do retinografo
portatil, o Fallig Walls Lab, um concurso
internacional, também selecionada no programa de
aceleracdo da Samsung, onde foram selecionadas
quinze start ups do Brasil. Ja a EBT Figlabs ¢
reconhecida nacionalmente a partir de seu
presidente (Gilberto Nomelini) considerados entre
as 100 pessoas mais influentes na area da satde no
Brasil, ambas possuem reconhecimento em seus
produtos.

Desta forma, € possivel sintetizar no quadro
7 a analise intracaso das caracteristicas
empresariais das EBTs estudadas.

sustentaveis

Sintese das caracteristicas empresariais e instrumentos gerenciais

ConstatacOes decorrentes da discusséo intracaso

Caracteristicas Phelcom Figlabs

Produtos Retinografo  portétil

desenvolvidos

acoplado a um | Aparelhos de ultrassom

EBTs da salde analisadas podem explorar o
mercado brasileiro a partir do desenvolvimento de
inovagdes com caracteristicas disruptivas (maior
desempenho e aprimoramento) e frugais (economia
de recursos e inclusdo de massas demograficas),

préprios de P&D,
Infraestrutura sendo eles: laboratério | Possui
interna de P&D
de eletrbnica e de

computagdo

laboratério
de Optica, laboratério | préprio de P&D

smartphone resultando menor custo, simplicidade, e mais
conveniente para 0 uso, agregando atributos
potenciais que 0s consumidores valorizam.

Trés laboratérios

EBTs da salde analisadas estruturam esforgos
tecnoldgicos e centros proprios de P&D como forma
de se comprometerem com a mudanca.

. 1 milhdo de reais de
Investimento em

P&D P&D

fomento externo para | 5% do seu faturamento

EBTs da salde analisadas realizam investimento
préprio e recebem fomento externo para alavancar
P&D.

Namero de

nivel superior e | quadro funcional
técnico

colaboradores com | Oito pessoas em seu | Cinco  colaboradores, | EBTs da saide incentivam a formag&o inovativa de
todos com nivel superior | seus colaboradores (pés-graduacao).

Colaboradores
mestres e doutores
alocados em P&D

2 mestres e 1
doutorando

3 mestres e 1 doutor

EBTs da salde analisadas alocam internamente
mestres e doutores como forma de alavancar P&D.

NuUmero de patentes depdsito um

Uma patente
4 patentes em vias de | andamento referente a
calibrador
transdutor ultrassénico

®M | EBTs da satide analisadas identificam oportunidades

de crescimento e de retorno futuro da inovacao a

de partir do registro de pedidos de patentes.

O produto retindgrafo

portatil, o  Smart -
e Retinal Camera Boas praticas
CertificacGes e (SRC) estdi  em
procedimentos '
processo de
certificacdo na
ANVISA

de | EBTs da salde analisadas buscam adequacGes

Fabricacdo, 1SO 9001, | procedimentais e certificagdes como forma de
ISO 14001 e 1SO 13000 | buscar a sustentabilidade dos neg6cios baseados em

inovacdes disruptivas e frugais.
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Recebeu cerca de 200
mil reais, além de
suporte técnico de
profissionais da
Samsung

Recebimento de
fomento externo
para P&D ou
inovacao

FAPESP, CNPQ, RHAE
e FINEP, SEBRAETEC

EBTSs da salde analisadas buscam fomento externo
para P&D como forma de alavancar o
empreendedorismo inovador.

Parcerias externas | Hospitais e a
para geracdo de | Universidade Federal

Universidade Federal de

EBTs da salde analisadas buscam parcerias com
hospitais e universidades para complementar o P&D

' - x Séo Paulo .
inovacoes de Séo Paulo interno.

A Presidente da , . .
Prémios de . . EBTs da saude analisadas comprometidas com o
. ~ - . companhia considerado . . . <
inovacao, Prémio Fallig Walls empreendedorismo social e a inovagdo buscam

empreendedorismo | Lab
ou sustentabilidade

entre as 100 pessoas
mais influentes na area
da salde no Brasil

reconhecimento externo do negécio e dos
empreendedores.

Fonte: Dados da pesquisa minerados a partir do Iramuteq.

Como base na analise intracaso sé&o
discutidos nos  proximos  paragrafos  os
componentes das  capacidades  dindmicas:
identificacdo e exploracdo de oportunidades,
tomada de decisdo, troca de conhecimento entre os
departamentos, aperfeicoamento do aprendizado
organizacional, aperfeicoamento da comunicacdo
interna, aperfeicoamento da lideranca,
aperfeicoamento dos sistemas de informacéo,
resolugdo de conflitos e procedimentos para
potencializar o desempenho inovador.

Observou-se que as EBTs se mantém
comprometidas com a mudanga. No caso da
Phelcom, tratam da relevancia da capacidade
dindmica de identificar e explorar as mudancas
tecnoldgicas e mercadologicas mapeadas no
mercado brasileiro a partir de visita a hospitais,
clinicas médicas e postos de salde, gerando
resultados inovadores em decorréncia da
comercializacdo de produtos com caracteristicas
frugais no &mbito nacional, corroborando com as
discussbes de Teece (1986) e Teece et al. (1997b)
sobre o papel dos ativos complementares no
sucesso da comercializacdo da inovacao.

Por outro lado, a Figlabs identifica
oportunidades em parcerias de pesquisa com
universidades e as explora a partir da
comercializacdo de produtos com caracteristicas
frugais no ambito nacional, corroborando com
Winter (2003b) no que tange as capacidades
dindmicas, como aquelas que operam para
ampliacdo, modificacdo ou criagdo de capacidades
comuns de padronizacdo de atividades e, que
normalmente sdo necessarios altos investimentos
para criar e sustentar o desenvolvimento de novos
produtos.

Portanto, as EBTs analisadas se mantem
comprometidas com a mudanca, corroborando as
discussbes de Teece et al. (1997b) e Meirelles e
Camargo (2014), dado que ambas exploraram
comercialmente oportunidades de inovacao na area
médica, com caracteristicas de inovacOes
disruptivas (maior desempenho e aprimoramento,
conforme fundamentos de Fernandes et al. ((2004))
e frugais (economia de recursos e inclusédo de
massas demogréaficas, conforme fundamentos de
(Cavusgil, Ghauri, & Akcal, 2012)), como menor
custo, simplicidade, e mais conveniente para o0 uso,
agregando  atributos  potenciais que  0s
consumidores valorizam.

Quanto aos procedimentos de tomada de
decisdo em inovacdo, constatou-se na Phelcom que
0s trés socios da empresa se relinem e debatem
sobre 0s projetos de maior impacto inovador, com
foco em potenciais aplicacdes simplificadas e de
baixo custo (inovacdo frugal). Ja na Figlabs é
realizado um plano de negdcios, com base em
projetos anteriores, avaliando principalmente as
fragilidades técnicas observadas ap6s o lancamento
dos produtos, bem como, a aceita¢do do produto no
mercado. Desta  forma, alinham-se  as
oportunidades aprendidas com as demandas
necessarias para a criacdo de novos produtos
(Meirelles & Camargo, 2014).

No que tange a troca de conhecimentos, ela
¢ continua na Phelcom, porém ndo sdo
estabelecidos procedimentos sistematizados para
tal. A troca de informag0es e conhecimento acaba
acontecendo no dia a dia da empresa, a partir da
troca de experiéncias e de praticas dos socios e dos
parceiros externos que atuam nas areas da
computacdo, da Optica e da eletrénica mecénica.
Por sua vez, na Figlabs, a troca de conhecimentos
ocorre majoritariamente entre os setores de P&D e
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engenharia.

Estas constatacbes corroboram com 0s
estudos de Zollo e Winter (2002b), os quais
afirmam que mecanismos de aprendizagem
permitem constante evolugcdo do conhecimento
organizacional e, uma dedicacdo sistematica aos
processos de melhoria continua.

Para o aperfeicoamento do aprendizado
organizacional, visando a inovagéo, a Phelcom
incentiva o0s colaboradores a estudar. Sua
localizacdo tem facil acesso a USP e UFSCAR. Por
outro lado, a Figlabs aperfeicoa o aprendizado
organizacional com vistas a inova¢do com base em
projetos anteriores, avaliando principalmente as
fragilidades técnicas observadas ap6s o langcamento
dos produtos.

Como a Phelcom ¢é plana horizontalmente e
ndo possui niveis hierarquicos, ela aperfeicoa a
comunicacdo interna visando a inovacéo a partir de
conversas e 0 contato direto dos colaboradores,
onde sdo discutidos assuntos relacionados a
inovacOes e patentes. A técnica utilizada é o
brainwriting, uma pratica realizada em grupo, onde
sdo realizados registros escritos de ideias com o
proposito de alcancar objetivos comuns e resolver
problemas. Na Figlabs a comunicacdo interna é
aperfeicoada a partir do “Sugest”, um programa
que auxilia significativamente a histéria da
empresa. E um canal de comunicagéo que valoriza
a iniciativa de seus colaboradores, fornecedores e
clientes em apresentar sugestdes de melhoria.

Em relacdo ao aperfeicoamento da liderancga
no ambiente de trabalho, na Phelcom, por ser uma
empresa residente na incubadora Supera de
Ribeirdo Preto, 0s gestores recebem apoio e
treinamento nas questdes voltadas a de negécios e
a lideranca. Ja a Figlabs treina e capacita sua equipe
na geracdo de novos lideres a partir de um
programa interno (Grid de Lideranca). Conforme
destacado por Andreeva e Chayka (2006b) as
habilidades empreendedoras de lideranca séo
voltadas a capacidade de  modificacdo
organizacional, (lealdade das pessoas as mudancas
e aos mecanismos organizacionais facilitadores dos
processos de mudanga).

Sobre as fontes externas de informacao para
inovacado, a Phelcom utiliza o Google Patents e a
Espacenet. A finalidade destas buscas é o
aprimoramento da pesquisa e da inovacgdo pela
EBT a partir de fontes de informagédo abertas
(patentes). A Figlabs, por sua vez, possui um
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sistema de informagdo interno, integrado com
todos setores para a gestdo da inovacdo e, sua
finalidade e justamente ter a visdo do todo da
empresa, desde o processo produtivo até a gestdo
do negdcio.

Com relacdo ao seu desempenho inovador, a
Phelcom destaca-se pela busca de solugbes
inovadoras junto ao cliente (inovacdo frugal
direcionada ao mercado). Ja na Figlabs, nota-se que
a sua experiéncia em P&D (40 anos) contribuiu
para a identificacdo de oportunidades e
necessidades do mercado brasileiro e, consequente,
desenvolvimento de produtos com caracteristicas
disruptivas (maior desempenho e aprimoramento)
e frugais, (economia de recursos e inclusdo de
massas demograficas).

Sendo assim, conclui-se que as EBTs
analisadas buscam solugfes junto aos clientes e
também inovagdes para o mercado. Meirelles e
Camargo (2014) afirmam que uma organizacao
baseada somente em suas capacidades operacionais
ndo apresenta mudancga, pois é extremamente
necessario acompanhar as necessidades do
mercado.

Desta forma, € possivel sintetizar no quadro
8 a andlise intracaso dos componentes de
capacidades dindmicas fundamentados por
Meirelles e Camargo (2014) e evidenciados nas
EBTs estudadas.

A Phelcom teve inspiracdo em aspectos
sociais e, seu principal objetivo é de auxiliar na
verificagdo de deficiéncias visuais por meio da
captura de imagens do olho humano. Quanto a sua
dimensdo ambiental vinculada ao seu modelo de
negocio, a empresa faz a coleta seletiva de residuos
solidos gerados e também, promove a
sensibilizacdo dos colaboradores sobre o uso
consciente da matéria-prima, evitando assim o
desperdicio e retrabalho.

A empresa Figlabs adota praticas ambientais
vinculadas & ISO 14001, envolvendo o tratamento
de efluentes liquidos e correta destinacdo de
residuos solidos gerados pela empresa. Também
adotou a coleta e destinagdo de componentes
eletronicos utilizados na producdo de seus
produtos. Nesse ambito, os estudos de Mazza
(2013) indicam que a ISO 14001 fornece diretrizes
para a efetivacdo de sistemas de gestdo ambiental,
bem como constitui fonte de inovagdo em servigos
uma vez que promove uma reestruturacdo de
processos, rotinas e competéncias organizacionais.
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Quadro 8. Sintese intracaso das capacidades dinamicas.

Sintese dos componentes das capacidades dinamicas

Componentes

Phelcom

Figlabs

ConstatacOes decorrentes da
discussao intracaso

Identificacdo e
exploragdo comercial
de oportunidades de
inovagdo

Explora as mudancas
tecnoldgicas e
mercadoldgicas para gerar
resultados inovadores, com
economia de recursos e
inclusdo de massas
demograficas (caracteristicas
da inovagcdo frugal)

Explora a acessibilidade do
produto, compromete-se com a
mudanca e profissionalismo,
resultando em maior
desempenho e aprimoramento;
(caracteristicas da inovagao
disruptiva, segundo Fernandes
et al. (2004).

EBTs da saude analisadas identificam
oportunidades a partir de visita a
hospitais, clinicas médicas e postos de
salde e/ou a partir de parcerias de
pesquisa com universidades, sendo que
a exploragdo destas oportunidades se da
pela comercializagdo de produtos com
caracteristicas disruptivas e frugais no
ambito nacional.

Criacdo de produtos que

Foco em produtos verificando o

EBTs da salide analisadas normalmente
tomam decisfes em inovagdes a partir
dos  avangos  em tecnologias

Tomada de decisdo tenham  maior  impacto | potencial mercadolégico do | incrementais, com foco em potenciais
em inovacao inovador, a partir de | produto por meio do plano de | aplicagbes simplificadas e de baixo
tecnologias incrementais negacios custo (inovagdo frugal), ponderando-se
em alguns casos ineditismo, demanda
de mercado e custo de produgo.
A troca de experiéncias e de
raticas dos so6cios e dos . q i
Troca de P A troca de conhecimento ocorre | EBTS da salde analisadas trocam

conhecimento entre
0s departamentos

parceiros externos que atuam
nas areas da computacgéo, da
Optica e da eletronica
mecanica

entre os setores de P&D e
engenharia

conhecimentos principalmente entre
departamentos internos de P&D e
engenharia.

Aperfeicoamento do
aprendizado
organizacional
visando a inovacao

Incentivo aos colaboradores
para aperfeicoamento
profissional (especialmente-
po6s-graduacao)

Base em projetos anteriores,
avaliando as principais
fragilidades técnicas

EBTs da saude analisadas aperfeicoam
o0 aprendizado organizacional a partir de
incentivos, qualificagdo e formagcéao
profissional e/ou a partir de parcerias
externas em P&D e com base em
projetos anteriores.

Aperfeicoamento da
comunicacado interna
visando a inovagao

Por meio do brainwriting,
uma pratica realizada em

grupo

Por meio do programa interno
(Suggest)

EBTs da saude analisadas aperfeicoam
a comunicacdo interna por meio de
técnicas individuais ou em grupo, tais
como dialogo, brainwriting e/ou canais
de sugestdes.

Aperfeicoamento da
lideranga no
ambiente de trabalho
visando a inovagao

Treinamentos realizado com
equipe externo

Treinamentos realizado com

equipe interna

EBTSs da saude analisadas aperfeigoam
a lideranga por meio de treinamentos
internos efou externos visando a
inovagdo, como 0s treinamentos
oferecidos por parceiros (incubadora)
e/ou treinamentos internos de lideranga
(Grid de Lideranga).

Aperfeicoamento dos
sistemas de
informacéo para a
gestdo da inovacédo

Por meio do Google Patents
e Espacenet

Por meio de um software que
integra todos os setores da
empresa

EBTs da saude analisadas empregam
softwares para o aperfeicoamento dos
sistemas de informagdo e/ou utilizam
fontes abertas de acesso a informagdo
(Google Patents e Espacenet).

Resolucéo de

Reunides semanais

Reunibes por meio de

EBTs da saude resolvem conflitos por

conflitos brainstorming meio de reunides.
Desempenho A empresa busca separar a | A empresa utiliza-se no know E%I;‘ggg sauc%eminallsjr?]? peg?;been?ag
inovador area de inovacdo das demais | how adquirido ao longo dos 40 equivalente &s dreas técnicas e de

areas (técnicas e gerenciais)

anos de existéncia.

gerenciamento.

Fonte: Dados da pesquisa minerados a partir do Iramuteq.
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Com relagdo ao treinamento para a
implantacdo da pratica de gestdo sustentavel, a
Phelcom conta com um consultor da ANVISA
atuando e controlando todo o processo de
qualidade, que ird envolver a sustentabilidade e a
formatacdo da planta produtiva. Ja na empresa
Figlabs, os colaboradores receberam treinamento
interno, para a implementacdo das préaticas de
gestdo sustentavel, desde o processo de
conscientizacdo de uniformes espalhados pela
empresa, até o processo produtivo, identificando os
responsaveis das areas.

O treinamento é ministrado por um
responsavel interno da empresa, com foco em
economia e reaproveitamento, realizando trabalho
em equipe, estimulando e integrando seus recursos
humanos a uma postura ambientalmente correta na
gestdo dos processos que se referem a producéo
sustentéavel.

Em relacdo a estrutura organizacional da
Phelcom, tanto as praticas de gestdo sustentavel
quanto os requisitos de certificacdo impostos pela
ANVISA direcionam a empresa para a criagao de
um setor responsavel pela adequacéo de processos
e rotinas internas. Como forma de institucionalizar
as praticas sustentaveis ja difundidas, a Figlabs
conta atualmente em sua estrutura organizacional
com o cargo de gestor ambiental, subordinado a
vice-presidéncia operacional.

Das praticas de gestdo implementadas pela
Phelcom, a principal estd vinculada & mudanga do
processo de producdo de pecas dos prototipos, a
qual agilizou a producdo devido ao menor
retrabalho. Na Figlabs houve a criacdo de um cargo
de gestor ambiental, o qual coordenada as acdes
direcionadas ao cumprimento de exigéncias legais,
bem como, das acBGes de logistica reversa, que
diferenciam a empresa de seus concorrentes.

Por fim, cabe sintetizar as oito acbes de
gerenciamento sustentavel fundamentados por (C.
Mazza et al., 2014; C. L. de S. Mazza, 2013)
(Quadro 9), evidenciando que as EBTs
demonstram a preocupag¢do com o0 meio ambiente,
por exemplo, pela reducdo de matéria-prima e o
descarte adequado de produtos utilizados, e
também pelas aspectos de interacdo social interna
(Barbieri et al., (2010), a partir de préaticas de
treinamento, capacitacdo e aprendizado da equipe
de trabalho.
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4.1 Proposic¢ao de um Framework

A analise e discussdo dos resultados obtidos
na  pesquisa  empirica  possibilitou 0
desenvolvimento de um framework propositivo
sobre as capacidades dindmicas de inovacdo e a
gestdo sustentavel dos negdcios nestas EBTs da
salde, cujo detalhamento é apresentado a seguir.
Sendo assim, a Figura 1 representa o referido
framework, no qual o nucleo central comporta as
capacidades dinamicas de inovagdo e seus
componentes, ao passo que, 0 investimento em
P&D, as adaptagOes a instrumentos normativos, as
parcerias com foco na transferéncia de
conhecimento e competéncias e o foco na inovagéo
frugal e disruptiva configuram-se como elementos
vinculados  aos instrumentos  gerenciais
sustentaveis. Finalmente, estes instrumentos
resultam em acgdes de gerenciamento sustentavel,
aperfeicoamento do modelo de negdcio e uma
crescente gestdo da mudanca percebida.

Sobre como os compomentes do modelo se
relacionam, destaca-se que a capacidade dindmica
e seus compomentes funcionam  como
articuladores, ou seja, as EBTs criam, extendem,
modificam ou reconfiguram 0s seus recursos para
promover a implementacdo de instrumentos
gerenciais sustentaveis, visando, por fim, alcancar
resultados em termos de modificacdo do modelo de
negocio e de concreticio de acbes de
gerenciamento sustentavel (Figura 1).
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Quadro 9. Sintese intracaso da gestao sustentavel dos negdcios.
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Acdes de gerenciamento sustentavel

Componentes

Phelcom

Figlabs

Constatacfes decorrentes da
discussdo intracaso

Praticas de
sustentavel

gestdo

Formatacdo da
produtiva

planta

Tratamento  de  efluentes
liquidos e correta destinacéo de
residuos sélidos; coleta e
destinagdo de componentes
eletrdnicos

As EBTs da salde analisadas
adaptaram seus modelos de
negocio com base em inovagdes
disruptivas e frugais.

Deciséo de adogdo das
praticas

Aprendizado verificado ao
longo do tempo, tendo vista
a demora na entrega das
pegas pela  empresa
terceirizada

Praticas ambientais vinculadas
a ISO 14001, envolvendo o
tratamento de efluentes
liquidos e correta destinacéo de
residuos sélidos gerados pela
empresa

As EBTs da salde analisadas
adotam praticas de  gestdo
sustentavel vinculadas as normas e
por meio de aprendizado
organizacional.

Treinamento de
funcionarios para a
implantacdo de préticas
de gestao sustentavel

Atendimento aos requisitos
técnicos da  ANVISA
guanto a qualidade dos
produtos

O treinamento das préaticas de
gestdo sustentdvel ministrado
por um responsavel interno da
empresa, realizando trabalho
em equipe

EBTs da salde analisadas realizam
treinamento aos funcionarios para
as préaticas de gestdo sustentavel e
técnicas  produtivas,  visando
qualidade e padronizag&o.

Mudanca na estrutura
organizacional a partir
de préticas de gestdo
sustentavel

Mudangas nas préticas,
com a reducdo de
desperdicio

Treinamento e capacitagdo de
colaborador

EBTSs da saude analisadas mudam
estrutura  organizacional  para
atender a parte técnica e de gestdo
sustentavel.

Rotinas ou processos
modificados apés a

Conscientizacdo dos

EBTSs da saude analisadas mudam
rotinas e processos empresariais

implementaca Selecéo de fornecedores PRI o «
rgtiec ase ta%io es(tjgg ¢ colaboradores apos técnicas e praticas de gestdo
P ! g sustentavel implementadas.
sustentavel
Inovacses foram EBTs da salde analisadas
im Iergnenta das ou Dispositivo de captura de identificam inovagdes sustentaveis
efcebidas a06s  a imagens do olho humano | Diminuicdo significativa da | aplicadas aos seus modelos de
ipm lementacio P das capaz de transmitir | quantidade de agua consumida | negécio, especificamente,
pi ¢ ~ | instantaneamente os dados | no processo produtivo produtos  tecnomédicos  com
praticas de  gestdo . . ;
X para a nuvem caracteristicas  disruptivas e
sustentavel .
frugais.
Departamento  formal EBTs da salde analisadas possuem
responsavel pelas | Socios da EBT engenheiro | Gestor ambiental subordinado | departamento responsavel pelas
praticas de  gestdo | eletricista a vice-presidéncia operacional | préticas de gestdo sustentavel e
sustentavel técnicas.

Das préticas de gestdo
sustentavel implantadas,
quais sdo essenciais ao
modelo de negdcio da
empresa

Reducdo de desperdicio

Tratamento de  efluentes,
separagdo e destinagdo de
residuos solidos, coleta e
destinacdo de componentes
eletrénicos, controle de
emissoes radioativas

EBTs da sadde analisadas
cumprem normas decorrentes de
exigéncias legais.

Fonte: Dados da pesquisa minerados a partir do Iramuteq.
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Figura 1. Framework propositivo das capacidades dinamicas de inovacao e a gestao sustentavel dos negécios nestas EBTSs da satde.
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Fonte: Dados da pesquisa minerados a partir do Iramuteq.

5 Conclustes

A inovagdo é necesséria para as EBTs se
manterem competitivas, conforme verificado nos
resultados empiricos obtidos a partir do estudo dos
casos Phelcom e Figlabs. Sdo empresas de base
tecnoldgica, que estdo  permanentemente
transformando o conhecimento cientifico em novas
tecnologias a serem aplicadas na area da saude.
Percebe-se também um esforco, com vistas a
inovacdo continua dentro dos processos de criagao,
extensdo e modificacdo da base de recursos das
EBTSs.

O presente trabalho se propés, a partir de um
estudo multicaso, aplicado em duas empresas de
base tecnoldgica do setor da saude, verificar como
a gestdo sustentdvel dos negocios pode
potencializar a capacidade dindmica de inovacao

de EBTs da salde. Desta forma, constatou-se que
as inovacbes de produtos desenvolvidas pelas
empresas e colocadas no mercado (retindgrafo
portatil e aparelho de ultrassom) assumem
caracteristicas disruptivas e frugais, pois segundo
as evidencias empiricas analisadas, tais produtos
possuem maior desempenho e aprimoramento, com
economia de recursos e inclusdéo de massas
demogréaficas, resultando em menor custo,
simplicidade e conveniéncia para o uso, agregando

atributos  potenciais que 0s consumidores
valorizam.
Portanto, a Phelcom e a Figlabs

potencializaram o foco sustentavel dos seus
negocios a partir dos procedimentos das
capacidades dindmicas de desenvolvimento de
produtos disruptivos e frugais, incluindo:
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e Identificacdo de oportunidades a partir de
visita a hospitais, clinicas médicas e postos
de salde efou a partir de parcerias de
pesquisa com universidades, sendo que a
exploracdo destas oportunidades ocorreu
pela comercializacdo de produtos no
ambito nacional.

e Tomada de deciséo a partir dos avangos em
tecnologias incrementais, com foco em
potenciais aplicacdes simplificadas e de
baixo custo (inovagéo frugal), ponderando-
se em alguns casos ineditismo, demanda de
mercado e custo de producéo.

e Troca de conhecimentos principalmente
entre departamentos internos de P&D e
engenharia.

e Aprendizado organizacional a partir de
incentivos, qualificacio e formacao
profissional e/ou a partir de parcerias
externas em P&D e com base em projetos
anteriores.

e Comunicacdo interna por meio de técnicas
individuais ou em grupo, tais como dialogo,
brainwriting e/ou canais de sugestdes.

e Lideranca por meio de treinamentos
internos e/ou externos visando a inovagéo,
como o0s treinamentos oferecidos por
parceiros (incubadora) e/ou treinamentos
internos de lideranca (Grid de Lideranca).

e Uso de sistemas e de fontes abertas de
acesso a informacdo (Google Patents e
Espacenet).

e Formalizacdo da inovacdo como uma
dimens&o equivalente as areas técnicas e de
gerenciamento.

As empresas estudadas geram produtos
tecnomédicos, adaptando seus modelos de negécio
com inovagOes frugais e sustentaveis. Adotam
praticas de gestao sustentavel vinculadas as normas
e por meio do aprendizado organizacional ao longo
do tempo.

Quanto aos instrumentos  gerenciais
sustentaveis adotados pelas EBTs, foram
identificadas quatro principais dimensdes, nas
quais, as acgOes de gerenciamento foram mais
evidentes. Estas dimensGes contemplam acdes
gerenciais em P&D, instrumentos normativos
(certificagcbes I1SO, principalmente), busca por
fomento externo oriundo de fontes variadas e de
forma continua e, a consolidacdo de parcerias de
diferentes naturezas e com instituigdes publicas e

42

privadas, com foco na transferéncia de
conhecimento e competéncias para a geracdo de
inovacao.

Em relacho aos componentes das
capacidades dinamicas, verificou-se que 0s
instrumentos gerenciais sustentaveis ndo sé criam,
mas tambem, estendem e modificam a maneira pela
qual as empresas conduzem suas acgdes. Tais
praticas refletiram diretamente na geragdo de
inovacdo, sendo que, em ambas empresas, a
inovagdo é percebida como equivalente as areas
técnicas e de gerenciamento.

A partir do desenvolvimento de capacidades
dindmicas de inovacdo, as EBTs desenvolveram
acbes de gerenciamento sustentavel que
aprimoraram seus modelos de negocio, gerando
inovagdes com caracteristicas frugais e disruptivas,
as quais vem atuando na gestdo da mudanca e nas
rotinas organizacionais, tanto no processo
produtivo, quanto nas proprias acdes de
gerenciamento sustentavel.

As contribuicbes para o0 avango do
conhecimento demonstram que a exploracdo de
mecanismos que promovam a reconfiguracdo da
base de conhecimento das EBTs, no que tange a
gestdo sustentavel dos negocios, potencializam o
desenvolvimento das capacidades dindmicas para a
inovacdo. Como fator limitador da pesquisa, cabe
ressaltar a possibilidade de ampliacdo de EBTs
estudadas, com o objetivo de identificar novas
relacbes empirico-tedricas.  Sugere-se  para
pesquisas futuras, a aplicacdo de uma abordagem
quantitativa, para que se possam comparar 0S
resultados obtidos de diversas EBTs da salde de
forma simultanea, bem como, testar hipoteses
estatisticas com limites de confianca baseados num
universo amostral mais abrangente.
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