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Resumo

O presente trabalho, constituido de um estudo de caso desenvolvido junto a Nexxera Tecnologia e Servigos S.A teve como ob-
jetivo avaliar se esta empresa de base tecnoldgica (EBT) possuia capacidade de inovagido que pudesse lhe proporcionar a possi-
bilidade de vantagem competitiva sustentavel.A partir do referencial tedrico sobre EBTs, inovagado e visio baseada em recursos
(RBV), foi desenvolvida andlise da empresa. Os dados para andlise foram coletados por meio de pesquisa bibliografica, docu-
mental e de entrevistas com os sécios e o responsavel pelo processo de inovagio da empresa. Como resultado, a partir do es-

tudo de caso foi apresentado o caminho utilizado na avaliagao da EBT.
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Abstract

This work presents the case study of Nexxera Tecnologia e Servigos S.A. Its purpose is to evaluate if this technology-based com-
pany (TBC) shows innovation capability regarding a sustainable competitive advantage. Departing from the accepted theory of
TBC, innovation and resource-based view (RBV), the company analysis was developed.The data and information were collected
from bibliographic and documental research, as by personal interviews with the company owners and managers.A way for the

analysis is presented and should be tested for other TBC.
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l. Introducao

O trabalho classico de Schumpeter (1934) que analisou a in-
ovagdo nas firmas sugeria que as pequenas e médias empresas
(PME) deveriam ser o veiculo mais comum para os avangos tec-
noloégicos e conseqiientemente para o desenvolvimento eco-
némico. Ja em trabalhos posteriores, Schumpeter (1942)
admitia que as grandes empresas, mesmo em menor numero
dominavam o mercado, detinham maiores recursos financeiros,
fisicos e humanos que poderiam dedicar aos esforgos de pes-
quisa e desenvolvimento (P&D) e inovagio — ou seja, detinham
vantagens de escala nos processos de (P&D) — pelo que seriam
mais provaveis geradoras de inovagdes. O que ha de comum
em ambas as argumentagdes de Schumpeter (1934, 1942), é
que tanto nas PME como nas grandes organizagdes a inovagao
é um instrumento vital a sustentagio e ao crescimento.

Seguindo a linha de pensamento de Schumpeter (1934, 1942),
outros autores como Cyert e March (1963), Tidd, Bessant e
Pavit (2001) Freeman (1994) e Dosi (1990) consideram a in-
ovagdo como fator essencial para a competitividade de firmas
e nagdes. Grant (1996) e Teece (1998,2000) também abordam
a importéancia do conhecimento no processo de inovagio e,
logo, a importéancia de as empresas focarem no desenvolvi-
mento interno de conhecimento que possa alimentar resulta-
dos inovadores — quer sejam inovagdes de produto ou
processo.

Conseqiientemente, se a inovagao é importante para a susten-
tabilidade de toda e qualquer empresa independentemente de
seu tamanho ou ramo de negécios pode-se inferir que para as
empresas de base tecnoldgica isto ndo é diferente. Na realidade
as EBTs tendem a ser baseadas na incorporagiao de elevado
conhecimento aplicado a tecnologia e, possivelmente a gerar
um maior volume de inovacdes.As EBT assumem cada vez mais
importancia dentre as PME. Foi constatado, por exemplo, que
55% das incubadoras de negécios brasileiras sdo de base tec-
noldgica. (ANPROTEC, 2003).

Apesar da extensa investigagdo sobre a importincia da inovagio e
do conhecimento a literatura existente apresenta, ainda, diversas
lacunas relacionadas aos estudos. Numa perspectiva mais pratica
falta, por exemplo, a indicagdo de um caminho que possa ser se-
guido pelas EBT para a identificagdo da sua capacidade de inovagio.

Este trabalho esta organizado em cinco partes.A proxima parte
apresenta o referencial teérico que subsidia a pesquisa. A ter-
ceira parte descreve o método da pesquisa e é seguida pela
apresentagdo e andlise dos dados coletados. Na quinta parte
apresentamos uma andlise para a identificagdo da capacidade
de inovagao das EBT.
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Desenvolvimento Conceitual

Uma premissa basilar do que sao EBTs, como veremos a frente,
¢é a sua forte concentragio em esforcos de P&D.

Ha muitas defini¢des possiveis do que é uma empresa de base
tecnologica (PINHO, 2006), mas neste trabalho adotamos a de-
finicido de Machado et al., (2001), como:

[...] empresas de base tecnoldgica sGo empresas industriais |[...],
que estdo comprometidas com o projeto, desenvolvimento e pro-
dugdo de novos produtos elou processos, caracterizando-se,
ainda, pela aplicacdo sistemdtica de conhecimento técnico-cien-
tifico. Estas empresas usam tecnologias inovadoras, tém uma
alta propor¢do de gastos com P&D, empregam uma alta pro-
porgdo de pessoal técnico-cientifico e de engenharia e servem a
mercados [...] especificos. (MACHADO et al., 2001, p. 7)

Desta conceituagdo do que sio EBTs podemos sugerir que as
EBT, qualquer que seja o mercado a que se dedicam, sdo em-
presas que trabalham com inovagio e com atividades sistemd-
ticas de P&D. O trabalho de Torkomian (1992, apud Machado et
al. 2001) salienta algumas caracteristicas estereotipadas das
EBTs que sio apresentadas no Quadro |.

Estabelecido que é em que consiste uma EBT, importa enten-
der o que sdo inovagdes. Na realidade, ha vérias definigdes do
que é uma inovagio na literatura existente.A importéncia da in-
ovagdo tem sido focada por pesquisadores em disciplinas tio
diversas como a economia, estratégia e engenharia de produ-
¢do. O Quadro 2 sumaria algumas destas definigdes.

Embora exista alguma diversidade nas conceptualizagdes apre-
sentadas, h4, também, varios aspectos em comum. No cerne da
inovacio estd a sua comercializagdo. Ou seja, a inovagao esta re-
lacionada com a adogdo de uma novidade pelo mercado, estri-
tamente ligado ao significado etimoldgico de ‘renovagdo’. Fica
claro também pelas definigdes que a idéia e as invengdes pre-
cedem a inovagio e que a efetiva realizagao da inovagdo requer
a sua adogio pelo mercado. Um elemento no esforgos con-
temporaneos de inovagao ¢ o esforgo conjunto inter-empresas.
Quinn (1986), por exemplo, focou como sido importantes a
interacdo e os relacionamentos entre organizagdes enquanto
estas partilham a busca de fontes de conhecimento.

Por fim, as inovagdes podem ocorrer tanto em produtos e ser-
vi¢os, como em processos ou em mercados. Isto é, a entrada
em novos mercados de negocio, tecnoldgicos e geograficos
podem ser considerados inovagdes das empresas.

Embora exista alguma diversidade nas conceptualizagdes apre-
sentadas, h4, também, varios aspectos em comum. No cerne da
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Caracteristica da EBT

Resultados

Motivagdo para a abertura

60% - identificagdo de um nicho mercadolégico
23,3% - desejam de ter um negdcio préprio
16,7% - possibilidade de aumento dos ganhos

Origem da tecnologia
/experiéncia

46,7% - utilizaram tecnologias desenvolvidas em universidades locais
26,7% - utilizou tecnologias desenvolvidas em “fundo de quintal”

Perfil da empresa

Setor:

¢ 26,7% - novos materiais

* 16,7% - equipamentos industriais
¢ |3,3% - informatica

¢ 13,3% - instrumentacio

¢ 10% - automacio

Idade:

¢ 63,3% -0ab5anos
*233%-6al0

Porte:
¢ 63,3% - 0 a 10 funcionarios
*16,7% - 11220

*13,3%-212a30

Quadro | — Caracteristicas das EBT. Fonte: Machado et al., (2001)

Schumpeter (1934)

Consiste na introdugao de um novo produto no mercado significativamente diferente dos ja
existentes, implica uma nova técnica de produgio e a abertura de um novo mercado.

Utterback (1971, p.77)

“(...) uma invengdo que atingiu a fase de introdug¢io no mercado no caso de um novo pro-
duto ou para novo processo, a fase do primeiro uso”.

Quinn (1986, p. 170)

“um processo interativo e tumultuoso [...] que liga uma rede mundial de fontes de saber as
necessidades sutilmente imprevisiveis dos clientes”.

Teece e Jorde (1990, p.76)

“(-..) 2 busca, a descoberta, o desenvolvimento, a melhoria, a adog¢io e a comercializagio de
novos processos, produtos, estruturas organizacionais e procedimentos”.

Comunidade Européia (CE,
1996)

Consiste na producio, assimilagido e exploracio bem sucedida da novidade.

Livro Verde da Inovagio (CE,
1996)

Uma renovagao e alargamento da gama de produtos e servicos e dos mercados associados; a
criagdo de novos métodos de produgdo, de aprovisionamento e de distribuicdo; a introdugao
de alteragbes na gestio, na organizac¢do do trabalho, bem como nas qualificagdes dos trabal-
hadores.

Tidd e Driver (2000, p. 95)

“(-..) pode ser vista como um conjunto de outputs respondendo a inputs, quer dizer, o mo-
delo chamado de “linear”. [...] gastos com P&D ou estoque de capital; em P&D séo usual-
mente tidos como um input”.

Talamo (2002)

E a disponibilizagdo de uma invengao ao consumo em larga escala.

Quadro 2. Defini¢des de Inovacio. Fonte: Elaboragio dos autores
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inovacgio estd a sua comercializagdo. Ou seja, a inovagio esta re-
lacionada com a adogdo de uma novidade pelo mercado, estri-
tamente ligado ao significado etimologico de ‘renovagio’. Fica
claro também pelas definigdes que a idéia e as invengdes pre-
cedem a inovagio e que a efetiva realizagdo da inovagdo requer
a sua adogdo pelo mercado. Um elemento no esforgos con-

temporaneos de inovagao é o esforgo conjunto inter-empresas.

Quinn (1986), por exemplo, focou como sdo importantes a
interagcdo e os relacionamentos entre organizagdes enquanto
estas partilham a busca de fontes de conhecimento.

Por fim, as inovagdes podem ocorrer tanto em produtos e ser-
Vvigos, como em processos ou em mercados. Isto é, a entrada
em novos mercados de negocio, tecnoldgicos e geograficos
podem ser considerados inovagdes das empresas.

J.Technol. Manag. Innov. 2008,Volume 3, Issue 3

A inovagdo é fundamental a capacidade competitiva das em-
presas. Diversos autores,como Schumpeter (1934); Hall (1987);
Dosi (1990); Chaney et al.(1991); Freeman (1994); Carlsson
(1994); Rothwell (1994); Motohashi (1998); Besanko et al.
(2000); Klomp e Van Leeuwen (2001); Tidd (2001) focaram o
impacto da inovagiao sobre o desenvolvimento econdémico e,
em particular, sobre o desempenho empresarial. No entanto,
quer os pesquisadores quer os executivos mantém algumas du-
vidas sobre quais os fatores ou mecanismos para que a em-
presa consiga uma vantagem pelas suas inovagdes. Tidd et al.
(1997) apresentam (ver Quadro 3), diversos mecanismos que
podem apoiar as empresas na obtencdo de vantagens estraté-
gicas pela inovagao.

MECANISMO

VANTAGEM ESTRATEGICA

EXEMPLOS

Novidade no produto ou ser-
vico

Oferecer algo que ninguém foi capaz.

Walkman, maquina de lavar pratos...

Novidade no processo

Mais rapido, menos custo, mais personalizado.

Banco pela Internet, vendas on-line...

Complexidade
des em dominar

Disponibilizar o que os outros tém dificulda-

A Rolls-Royce, os motores de avido...

Protecao legal & propriedade
intelectual

Pagar pela licenga ou quota

Os Medicamentos (Zantac, Prozac).

Fatores competitivos:
adicdo/extensio

Qualidade, preco.

A producio automével japonesa

Timing

- Vantagem de ser o primeiro a avangar;
- Vantagem dos rapidos seguidores.

- Amazon.com e o Yahoo;
- Palm Pilot e outros computadores de bolso

Projeto consistente
sam sustentar

Base de outras variantes e geragdes que pos-

O Boeing 737 com mais de 30 anos

Redefini¢ao das regras
anteriores serem obsoletas.

Criar qualquer coisa, conceito novo, que fagam

Méquinas de escrever x processadores de
texto do computador, gelo x frigorifico, lam-
pada elétrica x candeeiros a gis ou a petro-
leo.

Reconfiguragdo das partes

Construir redes mais eficazes, subcontratar e
coordenar uma empresa virtual.

A Benetton nos tecidos, a Dell nos computa-
dores.

Quadro 3 —Vantagens estratégicas pela inovagio. Fonte: Tidd et al. (1997)

A analise do Quadro 3, acima, permite inferir que para obter
vantagens estratégicas pelas inovagdes as organizagdes podem
se utilizar de diferentes mecanismos. De fato, algumas das em-
presas de maior sucesso conseguiram desenvolver inovagdes
que se verificou terem maior aceitagdo pelo mercado.

O Tipo de Inovac¢des Gerado pela EBTs

Damanpour (1991) identificou uma inovagao organizacional
como um equipamento, sistema, politica, processo, produto ou
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servigo que é gerado internamente ou adquirido externamente
e novo para a organizagio que o adota.Assim, a inovagio pode
representar uma forma de transformagdo de uma organizagao,
seja pela resposta as mudangas em seu ambiente interno ou
externo, ou seja, pela decisdo consciente e voluntéria de in-
fluenciar seu ambiente.

Para que a inovagdo ocorra é preciso gerenciar o processo de

inovagdo, pela avaliagio do ambiente interno e externo, pela es-
colha das inovagdes potenciais a serem desenvolvidas, pela alo-
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cagdo dos recursos para seu desenvolvimento, e pela imple-
mentagdo (e aprendizado), fundamentais para ser uma “empresa
inovadora” (TIDD et al., 1997).

H4 diversos tipos de inovagdes concetualizados na literatura
existente na area de estratégia. Daft (1978); Kimberly e Eva-
nisko (1981); e Damanpour (1987) classificaram as inovagbes
em administrativas e técnicas. Possivelmente a classificacio mais
reconhecida é a que distingue entre inovagdes incrementais e
inovagdes radicais (ver ETTLIE; BRIDGES; O'KEEFE, 1984;
NORD; TUCKER, 1987). Também a tipologia de Henderson e

J.Technol. Manag. Innov. 2008,Volume 3, Issue 3
componente faz a distingao entre os tipos de inovagio.

Tidd et al., (2001) analisam as inovagdes segundo dois aspectos:
pelo objeto da mudanga, ou seja, o que é mudado, e pela per-
cepgdo da mudanga pelo mercado, ou seja, a extensdo perce-
bida da mudancga. Tidd et al., (2001), propdem que em fungio
“do que é mudado”, a inovagdo seja de produto, servigo ou
processo. Por outro lado, considerando a extensdo percebida
da mudanga, a inovagdo pode ser classificada como: incremen-
tal, radical ou distintiva, e de transformacio ou revolucionaria,
como descrevemos no Quadro 4.

Clark (1990) distinguindo entre inovagiao arquitetural e de

Na inovacio incremental, o novo produto, servi¢o ou processo mantendo as suas fungdes basicas,
incorpora novos elementos em relagdo ao anterior (BAPTISTA, 1999), ou seja, objetiva-se melhorar
o desempenho e a funcionalidade dos produtos, servigos e processos para atender a determinados
consumidores ou para reduzir os custos, por exemplo. (LYNN;AKGUN, 1998).

Inovagio Incremental

Na inovacio radical ou distintiva, apesar do produto, servico ou processo manter as caracteristicas
daquele a partir do qual foi desenvolvido, apresentara novas caracteristicas que proporcionam fun-
¢des que nio existiam no original (BAPTISTA, 1999). Considerando a classificagao de Lynn e Akgiin
(1998), neste tipo de inovagdes podem acontecer duas situagdes em relacdo as incertezas de mer-
cado. As evolucionarias de tecnologia, que buscam desenvolver produtos ainda nio conhecidos
para necessidades ja bem conhecidas do mercado. Segundo os autores acontece quando uma orga-
nizacdo nio domina determinada tecnologia ou ndo conhece formas para diminuirem os seus cus-
tos de desenvolvimento e producdo para serem competitivos no mercado. As evolucionarias de

Inovacdo Radical ou
Distintiva

mercado buscam implementar tecnologias existentes em um mercado novo e desconhecido.
Existe uma grande incerteza dos mercados em rela¢do a aceitagio dos produtos.

Inovagio de
Transformagdo ou
Revolucionaria

Na inovacdo de transformagio ou revolucionaria, novos produtos, servicos ou processos aparecem
para satisfazer uma necessidade ou criar uma nova necessidade, sem qualquer relagio com o que
existia antes. Estas inovagdes sao mais complexas e com altos niveis de incertezas, tanto de mer-
cado como técnicas.Apesar do custo e risco envolvidos podem proporcionar uma vantagem com-
petitiva mais sustentdvel para as organizagdes que implementarem-na.

Quadro 4: Classificagdo da inovagio segundo aspecto percep¢io da mudanga
Fonte: Elaboracio dos autores

O Papel dos Recursos para o Sucesso da EBT

Ao empreender esforgos de inovagdo as empresas nao apenas
alavancam os seus recursos para hovos usos como também
constroem Novos recursos estratégicos, competéncias ou ca-
pacidades estratégicas. A teoria Baseada em Recursos (RBV),
baseada nos trabalhos de autores como Penrose (1959), Ru-
melt (1984),Wernerfelt (1984); Barney (1991) e Peteraf (1993),
entre outros, sustenta que o crescimento e sucesso das orga-
nizagdes estio ligados ao controle e uso efetivo de recursos
heterogéneos e Unicos. Para gerarem vantagem competitiva os
recursos precisam ser valiosos e raros, dificeis de serem imita-
dos e substituidos — estes recursos sio comumente designados
pela sigla “VRIN”.

ISSN: 07 18-2724. (http://www.jotmi.org)
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O Quadro 5 apresenta a classificagdo proposto por Jay Barney
(1991) do que constituem recursos estratégicos. A empresa
que detem recursos estratégicos com estas caracteristicas
pode alcangar uma vantagem competitiva. Na medida que estes
recursos hdo sejam imitdveis ou substituiveis, permitem a em-
presa alcangar uma vantagem competitiva sustentdvel no
tempo.

Para Wernerfelt (1984), os recursos das organizagdes podem
ser tangiveis e intangiveis. Barney (1991), contribuindo para a
classificagdo dos recursos os apresenta como: recursos de ca-
pital fisico — como tecnologia fisica (equipamentos), acesso a
insumos etc.; recursos de capital humano — como treinamento,
experiéncia, inteligéncia, relacionamentos e capacidade gerencial
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Recursos VRIN Descricdo
Valiosos Recursos que permitam a organizagdo formular estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia, apro-
veitando oportunidades ou minimizando as ameagas.
Raros Recursos valiosos nao pode ser fonte de vantagem competitiva sustentavel se sdo acessiveis a varios

competidores, uma vez que cada um de seus detentores tera a capacidade de explora-los, implementando!
estratégias comuns, o que levaria a obterem apenas retornos médios.

Imperfeitamente
imitaveis

Mesmo que sejam valiosos e raros, os recursos sé serdo fonte de vantagem competitiva sustentavel se as
organizagdes que ainda nao os possuem nao puderem obté-los com demasiada facilidade.

Nao substituiveis [ Os recursos devem ser nao-substituiveis, ou seja, nao devem possuir um equivalente que nao seja raro e
imperfeitamente imitavel. Pois a imitagio, ou a substituicio por outro recurso estratégico é uma ameaca a
sustentabilidade da vantagem estratégica, tornando o recurso original obsoleto, perdendo sua capacidade

de gerar valor.

Quadro 5 — Recursos Estratégicos
Fonte: Barney (1991); Dierickx; Cool (1989); Reed; DeFillipi (1990).

individual; e recursos de capital organizacional — como a estru-
tura formal da organizagio, o planejamento formal e informal e
sistemas de coordenagio e controle, bem como relaciona-
mentos informais, cultura organizacional, etc.

Os recursos intangiveis, como por exemplo, capital humano, se-
gundo Dierickx e Cool (1989), estio associados a organizagao
e ndo podem ser adquiridos no mercado dos fatores que Bar-
ney (1986) descreve. Pelo menos, ndo podem ser comprados da
mesma forma que o podem ser os recursos tangiveis ou fisicos.
Os recursos intengiveis precisam ser desenvolvidos, desdobra-
dos e, acumulados, o que exige tempo e relagdes entre recur-
sos (DIERICKX e COOL, 1989). Desta forma, por serem mais
raros e mais dificeis de imitar, poderdo ser a fonte mais prova-
vel de uma vantagem competitiva sustentavel. (MICHALISIN,
SMITH e KLINE, 1997).

Os recursos estratégicos tendem a ser recursos intangiveis por
natureza, mas nem todos os recursos intangiveis sao estratégi-
cos (MICHALISIN, SMITH e KLINE, 1997). E,assim, razoavel su-
gerir que o conhecimento, base fundamental para a inovagao,
pode ser considerado como um recurso VRIN, pelo seu valor,
raridade, dificil imitacio e nio ser facilmente substituivel. Esta
sugestdo esta de acordo com Grant (1996) e Tallman et al.
(2004) que os recursos e as capacidades baseadas no conheci-
mento (knowledge-based capabilities) sdo um pilar essencial da
vantagem competitiva das organizagdes.. As inovagdes basea-
das no conhecimento impactam positivamente o desempenho
das organizagdes. (MCGRATH; MACMILLAN, 2000).

3. Metodologia

Em fungdo da natureza do problema a abordagem do estudo de
um caso ¢ qualitativa. Quanto aos fins, foi definida como des-
critiva, porque pretende apresentar de forma mais ou menos
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detalhada a realidade investigada (VERGARA, 1997) ja que tem
como objetivo propor um caminho a ser seguido pelas empre-
sas de base tecnologica para identificar sua capacidade de in-
ovagio visando a vantagem competitiva. Quanto aos meios,

trata-se de uma pesquisa bibliografica, documental e de estudo
de caso. (VERGARA 1997; GODOQY, 1995 a, b).

O estudo de caso pode ser considerado como estratégia rele-
vante em certas situagdes: ao tentar responder as questdes:
Como? Por qué? (YIN, 2005).Yin (2005) acrescenta que os
casos Unicos devem ser raros ou reveladores. O caso analisado
¢ ilustrativo das capacidades de uma EBT. Ainda, o estudo de
caso foi realizado no estado de Santa Catarina, que se destaca
pela concentragdo de empresas de base tecnoldgica.

A empresa Nexxera Tecnologia e Servigos S.A foi escolhida
para o estudo, uma vez que esta ligada ao ramo de informatica,
¢é dedicada a um nicho de mercado ndo usual e compete com
empresas estrangeiras de grande porte; o que jd a torna rara.
O caso da Nexxera foi escolhido também por tratar-se de uma
empresa que apresenta caracteristicas similares as de varias ou-
tras empresas da regido de Florianépolis/SC, o que pode torna-
la representativa. Pese o fato de ndo procurarmos generalizar
a partir de um caso, poderemos retirar deste caso inferéncias
eventualmente extensiveis a casos similares.

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas
semi-estruturadas com os sécios e com o responsavel pela area
de desenvolvimento de produtos. Para a pesquisa bibliografica
recorremos a livros e artigos publicados em eventos e revistas
cientificas, bem como a documentos internos da empresa. Com
o recurso a varias fontes de dados respitamos o preceito des-
crito por Yin (2005) para a coleta de dados. Por outro lado, a
utilizagdo de multiplas fontes de evidéncia possibilita a triangu-
lacio de informacio.
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4. O Caso da Nexxera

A Nexxera Tecnologia e Servicos S.A. € uma BSP —Business Service
Provider— voltada para a troca eletrénica de dados e provedora
dos servigos como infra-estrutura para a interconexao de par-
ceiros de negdcios, gestio das informagdes trafegadas e tomada
de decisdo, solugdes para automagio da integragao dos parcei
ros, agregando valor as redes de relacionamento e negdcios.A
Nexxera ¢é especializada em solugdes de gerenciamento finan-
ceiro - aplicativos de valor agregado para os segmentos: finan-
ceiro, industrial, varejo/distribuidor, concessionarias, dentre
outros.A Nexxera controla o grupo de empresas responsaveis
pelo desenvolvimento de aplicativos de cash management, por-
tais de compra e governanga eletrénica e comercializagdo de
solugdes B2B, B2G e B2C. Em suma, a Nexxera é uma presta-
dora de servigos de base tecnoldgica que enfatiza a integragao
de informagdes entre agentes (players).

A Nexxera existe ha |5 anos, Foi fundada em 1992, possui mais
de 32 mil pontos integrados no Brasil e no exterior e contava
em 2007 com 106 funciondrios. A Nexxera ocupa hoje a ter-
ceira posi¢dao no ranking das empresas de T, especializadas em
EDI no Brasil.

A Nexxera identificou a necessidade de realizar investimentos
em pesquisa e desenvolvimento. Nos ultimos anos, a Nexxera
buscou no mercado empresas fortes na concepgio e desen-
volvimento de ferramentas tecnoldgicas como a SIG, dataware
house, CRM, EDI, realizou aliancas, investiu na criacio de novas
empresas e na participagio em organizagdes estratégicas.Atual-
mente possui, também, laboratérios préprios para desenvolvi-
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mento tecnoldgico.
A Inovacdo na Estratégia da Nexxera

Os negocios da Nexxera sio compostos por um conjunto de
solugdes voltadas a infra-estrutura e gerenciamento de logis-
tica financeira das empresas.Atualmente,a empresa conta com
representagdo comercial nos principais centros de negécio do
pais, com o slogan “inovagdo é o nosso compromisso”.

A Nexera nasceu na beira da praia dos Ingleses, 3 pessoas de
tecnologia (eu, Rui e Ademir) em [989. Surgiu o papo, vamos
fazer algo diferente, inovador, para que sejamos reconhecidos, ja
que como funciondrios ndo fomos. (Edson Silva, presidente da
Nexxera)

A Nexxera possui uma equipe de desenvolvimento, o que pro-
vavelmente reflete a orientagiao do Top Management, como ilus-
tra a declaragdo de seu Sécio e Vice-presidente, Rui Muller:“(a
Nexxera é) totalmente envolvida por conhecimento tecnolégico,
é totalmente inovadora”. Ou, segundo o Presidente Edson Silva:

“a empresa ocupa um patamar diferencial [...], é pioneira em in-
ovagdo...”. Onde,“o conhecimento humano é o maior patriménio
da Nexxera [...], dependemos destas pessoas para criar”.

As necessidades do mercado orientaram, pelo menos em parte,
os esforgos da Nexxera para o desenvolvimento de produtos
e servicos. O Quadro 6 sintetiza a evolucdo das inovacdes in-
troduzidas pela Nexxera, e qual a necessidade de mercado em
que foi baseada.

Produto/Servico Quem Qual ano? A partir de qual necessidade?
desenvolveu?

Ambiente Eletrénico de Ne- Nexxera 2007 Atendimento a demanda de mercado no d@mbito de in-

gocios tegracdo financeira total das operagdes financeiras
dos clientes.

Pagamento Eletrénico Nexxera Outubro/2005 | Demanda de clientes, necessidade do mercado, substi-
tuicio de ferramenta existente. Gerenciamento das
contas a pagar do cliente.

Cobranca Eletrénica Nexxera Maio/2005 Demanda de clientes, necessidade do mercado, substi-
tuicdo de ferramenta existente.

Gerenciamento das contas a receber do cliente.

Varredura Eletrénica Nexxera 2006 Demanda de clientes, necessidade do mercado, efetuar
rastreamento de todos os documentos a pagar do
cliente.

ConsigWeb Nexxera Maio/2005 [ Demanda inicial do Banco ABN — redugio do custo
operacional do processo de autorizagio de débito do
valor das parcelas dos empréstimos consignados.
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NexxCash Bank EloSoft 2007 Demanda de mercado, consolidacio de extratos / con-
(Fornecedor tas bancarias.
Nexxera)
Arrecard TechPeople 2007 Demanda de mercado, gerenciamento das arrecada-
(Nexxera) ¢oes pelas concessionarias.

PAG-FLEX IsNet (parceria) Mar¢o/2005 | Demanda do Banco do Brasil — necessidade de ofertar
solugdo que viabilizasse flexibilidade de pagamento
para conquistar cliente Basf.

SkyLine Nexxera 1995 Demanda de clientes Tramontina e Massas Filler, aten-
dimento ao mercado de EDI.

Vida Facil Nexxera 2006 Demanda de mercado, pagamento de contas por celu-
lar.

Quadro 6 - Evolugao da Nexxera

As EBT si3o empresas que trabalham com inovagio e com for-
tes atividades de P&D, como é o caso da Nexxera. No entanto,
os esforgos de P&D sio direcionados para as necessidades de
um nicho do mercado que é previamente indeitifcado. Esta ob-
servagido parece suportar que as Nexxera como EBT, se focam
num nicho tecnoldgico e que para o servigo deste nicho é fun-
damental deter conhecimento tecnolégico. Na realidade, a
oportunidade detectada é mais abrangente e resulta da lacuna
existente no fornecimento de solugdes tecnoldgicas para co-
municacio de dados, inicialmente baseada no conhecimento in-
dividual de seus empreendedores. Isto fica claro das entrevistas
realizadas aos Excutivos.Ainda,a Nexxera, além de possuir uma
equipe de desenvolvimento, tem como pratica organizacional
firmar acordos com parceiros para o desenvolvimento de pro-
dutos.

Segundo Rui Muller, vice-presidente da empresa

O projeto “Vida Fdcil”, foi desenvolvido para a rede bancdria e be-
neficia a todos os usudrios, podendo ser usada de forma dtil e
prdtica pela internet, telefone mével, com servicos de transfe-
réncias, pagamentos e caracteriza-se como um dos frutos da
parceria da NEXXERA com a Universidade do Sul de Santa Ca-
tarina — Unisul.

Um trabalho desenvolvido é o “Vida Facil”, (...) A equipe deste
projeto estuda na UNISUL, que funciona como pilotos, que ja
pagam suas mensalidades via celular. (Oswaldo Malheiros, as-
sessor de Tl)

Considerando que as inovagdes da empresa, embora sendo
principalmente de produto, causam mudangas significativas de
processo para os clientes que as utilizam.A percepgio do tipo
de inovagdo que a empresa gera é um indicador interessante da
postura de inovagdo e posicionamento de mercado que os li-
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deres visionam. Esta percepgao pode nio corresponder a defi-
nigdo estrita que é académicamente estabelecida. Por exemplo,
um Executivo pode considerar que a inovagdo ¢ radical muito
embora esta n3o altere totalmente a forma como o agente usa,
utiliza, consume ou se comporta pela sua mera utiliz¢do. No
caso da Nexxera os Executivos afirmam as suas inovagdes
como sendo radicais, apesar de manterem as fungdes caracte-
risticas similares as oferecidas pelos concorrentes, todos es-
trangeiros. A maior parte das inovagdes foi considerada radical,
visto que aconteceram em um ambiente complexo e dindmico
em tecnologia e que buscavam resolver uma necessidade rela-
tivamente nova, conforme evidenciado nas entrevistas aos Exe-
cutivos:

A caracteristica da empresa sempre foi inovagdo, nds ndo des-
envolvemos tecnologia e solugdes para determinadas tendéncias
do mercado e sim fomos atrds do que estava acontecendo para
atender, oferecer e dinamizar o mercado com solugdes diferen-
ciais competitivos, agregar valor nas solugées. (Edson Silva, pre-
sidente da Nexxera)

A NEXXERA é totalmente inovadora, estamos no mercado ha
15 anos, ndo copiamos nada de outro que faz e muito menos
fazer igual ou tentar melhorar o que ja esta feito, esta é uma das
caracteristicas da NEXXERA. (Rui Muller, vice-presidente da
Nexxera)

A NEXXERA ¢ inovadora por propor ao mercado uma solugdo
que ainda ndo demandou.A UNISUL é nossa cliente e a solugdo
oferecida a ela é a logistica financeira que o mercado em geral
ainda ndo adota por isso a empresa é inovadora. O mercado
ndo usa toda a sua potencialidade. E uma solugdo que diminui
custo, oferece agilidade, agrega seguranca, gera competitividade
para as empresas que ainda ndo se vé na prdtica, sendo um fato
de inovagdo. (Oswaldo Malheiros, assessor de Tl)
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Uma andlise das inovagdes introduzidas pela Nexxera permite
concluir que estas apresentam diferenciais que o mercado va-
loriza, mas ndo permite concluir que sdo, efetivamente, radicais.
O incrementalismo é notdrio, ainda, nos continuos desenvolvi-
mentos e adaptagdes de produto e processo — 0 que materia-
liza as inovagdes incrementais para melhorar a funcionalidade
dos produtos existentes.

Pode-se propor a partir do referencial teérico utilizado, que o
sucesso das organizagdes mais inovadoras, como imaginamos a
Nexxera, poderia ser aferido pela viabilidade comercial das suas
invengdes; fossem estas inovagdes nos produtos, servigos ou
processos. Podemos avangar, também, que as inovagdes geradas
dariam origem a um fluxo subsequente de novas inovagdes ba-
seadas nas invengdes originais. O caso da Nexxera mostra uma
empresa de sucesso com forte vocagio inovadora. Mostra tam-
bém as constantes adaptagdes de produtos/servigcos e proces-
sos que sdo personalizados as necessidades concretas de cada
cliente.

Quais os recursos que a Nexxera dispoe e como estes contri-
buem para a capacidade inovadora? O referencial teérico nos
permite sugerir que a posse de recursos VRIN seria essencial
a empresa para esta gerar inovagdes. Efetivamente, ao longo do
estudo identificamos diversos recursos organizacionais impor-
tantes na Nexxera.A imagem de empresa inovadora com evi-
déncias objetivas pelos prémios adquiridos:

A premiagdo é adequada, mas queremos sempre mais,em 2004
e 2005 fomos os primeiros, e em 2006 nGo competimos para
ndo ficar repetitivo, entdo ndo nos inscrevemos. Porque ndo vale
a pena ficar competindo o tempo todo na mesma coisa. O bom
mesmo é dar um tempo maior para apresentar novos servicos
e produtos que tiveram a melhor absor¢cdo no mercado e assim,
melhor fidelizar o cliente. (Edson Silva, presidente da Nexxera.)

A capacidade de desenvolvimento de produtos, a partir do seu
processo formalizado e potencializado a partir de 1995, pelos
seus funcionarios e a liderancga e equipe executiva da Nexxera
sdo fundamentais:

Incentivando os funciondrios e todos os produtos surgirem com
diferencial competitivo, vendo as tendéncias do futuro e ndo co-
piando que os outros fazem. Mais a empresa ocupou um pata-
mar diferencial, um espago importante no mercado Nacional e
Internacional. Pioneira inovadora, com custo alto ndo s6 em pes-
quisa e desenvolvimento, mas, principalmente levar para o mer-
cado, e que demora a acontecer. (...) O diferencial da NEXXERA
é investir em pesquisa tecnolégica, com uma equipe de gestores
técnicos, com a missdo de converter todo o resultado da pes-
quisa em produto. (...) Existem outros cursos tempordrios de 6
meses, de finais de semana, s6 para néo ficar parado, pois a tec-
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nologia exige muito esforco mental e transformar todo este con-
hecimento em resultado. A rotatividade é tdo baixo que ndo
chega a 5%. (Edson Silva, presidente da Nexxera)

A capacidade de gestio dos recursos, conhecimento e resulta-
dos é outra capacidade desenvolvida na Nexxera:

O reconhecimento do pessoal é financeiro, tendo participagdo
nos lucros da empresa e por competéncias, isto ocorre quadri-
mestralmente. A NEXXERA atende ao reajuste salarial, até mais
que o mercado oferece, temos o Plano de Cargos e Saldrios, tudo
para a motivagdo geral. Existe o incentivo aos estudos, onde
temos a parceria com a UNISUL. Os gestores ndo possuem salas
individuais, tudo é aberto e junto com a parte operacional, exis-
tindo maior integragdo.A pesquisa de clima organizacional é feito
uma vez por ano.

Trabalhamos com ferramenta gerencial de dados SIG, que é im-
portante para os processos da empresa, tudo que acontece den-
tro e fora da empresa ficam integrados, para ndo se cometer
erros e falhas freqiientes, deu problema deve ser resolvido para
que nunca mais ocorra, pois isso gera custos e tempo para em-
presa. (Rui Muller, vp da Nexxera.)

A capacidade de gestdo financeira da Nexxera parece ser im-
portante para a sustentagao da estratégia voltada para a inova-
¢do. A relagio das pessoas com a inovagido esta ligada a
construgdo de uma cultura para a inovagao:

Investir em pessoas, incentivar, mas tudo com recurso proprio,
por 3 anos e meio e apos os resultados. Obtivemos um equilibrio
e ter passos maiores, mas até entdo tudo com recurso proprio.
A estratégia da inovagdo com a empresa faz parte, estd na cul-
tura da empresa, uma obrigagdo nossa, tem que estar no san-
gue de cada um. Inovagdo e empresa é espirito de casados. (
Edson Silva, presidente da Nexxera.)

Temos uma equipe reduzida, umas com experiéncia maior, ou-
tros especialistas, outros com visdo estratégica, entdo fizemos a
jungdo de todos. Sendo entdo que ndo podemos deixar de in-
centivar para ndo afetar no trabalho.Aprende-se com a inovagdo
constantemente, é um feeling, acompanha a evolugdo do mer-
cado. (Edson Silva, presidente da Nexxera.)

5. Discussao

Este trabalho procurou responder se a Nexxera, uma empresa
de base tecnologica de Santa Catarina no Brasil, pode ser con-
siderada uma empresa inovadora a partir da andlise com base
em referencial tedrico calcado em conceitos de inovagio e da
abordagem estratégica da RBV.A pergunta de pesquisa se jus-
tifica, visto que a disputa pelo conhecimento (GRANT, 1996;
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TEECE, 1998,2000) e a inovagio (MCGRATH et al, 1996) estiao
cada vez mais presentes nos textos que tratam da competitivi-
dade nas organizagdes (ver por exemplo, DUNNING, 1995;
TEECE, 1998; BARTLETT e GHOSHAL, 1989; TEECE, 2000;
MARCH, 1991).

A partir do referencial teérico foi realizada a avaliagio da Nex-
xera, a partir do caminho apresentado na Figura |. Considera-
mos que as EBT sdo criadas a partir do aproveitamento de um
nicho ligado ao conhecimento que domina em seu nascimento.
Para tanto a empresa se aproxima de universidades para des-
envolver conhecimento e para identificar de recursos huma-
nos e tecnologicos importantes para a inovagdo. Outras redes
de relacionamento com organizagdes complementares e

A EBT indanhfica um
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mesmo concorrentes sio também desenvolvidas.As inovacdes
sdo eventualmente radicais no inicio, recebendo inovagdes in-
crementais para sustentar o crescimento a partir do atendi-
mento das necessidades e oportunidades do mercado. O
desenvolvimento das inovagdes e dos relacionamentos acon-
tece por um processo. O resultado da inovagio se reflete pela
aceitagio pelo mercado refletida no market share e/ou no cres-
cimento do faturamento. Para sustentar sua vantagem compe-
titiva a EBT depende do acesso a recursos VRIN baseados em
conhecimento. Adicionalmente, o trabalho propiciou identificar
o modelo de processo de desenvolvimento de inovagdes, se-
gundo os modelos apresentados por Rothwell (1993) e identi-
ficar recursos VRIN da Nexxera.
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Figura | — Caminho para avaliagdo da EBT Nexxera
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As informagdes acima indicam que o tipo de inovagdo deve in-
fluenciar o processo de inovagdo que é complexo e depende
das redes de relacionamento existentes.

Com relagio ao desempenho da empresa e seus resultados fi-
nanceiros a NEXXERA possui sua tecnologia prépria, € a liga-
¢do direta com seus clientes, e podendo cobrar 30% a menos
que a concorréncia e cobrava somente o uso do software. A
concorréncia dependia de servigos terceirizados e por isso
cobra mais caro e a vantagem da NEXXERA ¢é nio possuir ser-
vicos terceirizados o que gera um custo bem menor.

Os riscos do mercado sdo o de ndo absorver a inovagdo, sendo
que a inovagdo tem um risco constante. (Edson Silva, presidente
da Nexxera.)

Tem que perceber o que tem no produto/servico, sem isso ndo
tem utilidade alguma. Entdo, tem que gastar com marketing,
midia para explicar ao consumidor qual o beneficio do pro-
duto/servico. Logo a inovagdo é perigosa. Existe a inovagdo re-
corrente na qual se agrega valor, dar uma fungdo a mais. Sendo
que este tipo de inovagdo ndo contém risco algum, pois o cliente
jé conhece a base principal. (...) E o nosso trabalho ndo é agre-
gar valor e sim colocar algo novo no mercado, por isso o risco da
inovagdo perigosa. (Rui Muller, vice-presidente da Nexxera)

O caminho para avaliagao apresentado na Figura | pode ser tal-
vez adequado para identificagio de empresas de base tecno-
l6gica as proposi¢des ordenadas possibilitaram um caminho
sugerido para as EBT inovadoras. Este caminho propde que as
EBT sdo criadas a partir do aproveitamento de um nicho ligado
ao conhecimento que domina em seu nascimento.A partir de
entio solidifica ou estabelece uma proximidade com universi-
dades para o desenvolvimento de conhecimento e para a iden-
tificagdo de recursos humanos e tecnolégicos necessarios para
o desenvolvimento de inovacdes. Outras redes de relaciona-
mento com organizagdes complementares e mesmo conco-
rrentes sdo desenvolvidas para sustentar o crescimento pelas
inovacdes. As inovagdes sio normalmente radicais, recebendo
inovagdes incrementais para sustentar o crescimento a partir
do atendimento das necessidades e oportunidades do mercado.

O desenvolvimento das inovac¢des e dos relacionamentos acon-
tece por um processo que, no caso da Nexxera, foi identificado
como de acordo com os modelos interativo e integrado pro-
postos por Rothwell (1993). O resultado da inovagio se reflete
pela aceitagio pelo mercado refletida no market share e/ou no
crescimento do faturamento. Para sustentar sua vantagem com-
petitiva a EBT depende do acesso ao recursos VRIN baseados
em conhecimento. No caso da Nexxera: equipe executiva, ima-
gem de marca, dominio de tecnologia, recursos humanos, par-
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cerias, capacidade de gestido de ativos e acesso ao mercado.

Embora o caminho apresentado na Figura I, e que foi utilizado
na avaliagdo do estudo de caso da Nexxera, tenha se mostrado
adequado para identifica-la como uma EBT inovadora, o fato
de termos utilizado um estudo de caso ¢ a principal limitagao
para sugerir que possa ser utilizado genericamente para outras
EBT. Sendo assim, sugere-se a realizagdo de trabalhos futuros
que possam verificar se o caminho proposto pode ser ade-
quado na andlise de outras EBT.
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