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Resumo

A geragdo de valor vai além do desempenho financeiro e lucratividade, promovendo a
perpetuidade da empresa, sua reputacédo e credibilidade no mercado e a inovacdo pode
promover essa vantagem competitiva sustentavel. A partir disso, este estudo tem como questao-
problema: de que forma empresas localizadas em um ambiente laboratorial, num jogo de
empresas, desenvolvem inovacao? Para responder a este problema o estudo tem como objetivo
analisar as inovacfes mais relevantes e as que apareceram com maior frequéncia neste
ambiente laboratorial utilizando o modelo de Zawislack et al (2012). Quanto aos métodos de
pesquisa, trata-se de uma pesquisa exploratéria realizada por meio de um estudo de casos
multiplos de empresas presentes em um jogo de empresas. Por meio de entrevistas
semiestruturadas com os membros das equipes os dados foram analisados por meio da analise
de conteudo e de acordo com o “Quadro de Andlise de Capacidades’ proposto por Zawislak
et al. (2014). Foi possivel concluir que mesmo as empresas ndo desenvolvendo atividades
inovadoras na capacidade tecnoldgica foram encontradas diversas inovacoes e algumas destas
podem ter influéncia no resultado financeiro das empresas laboratoriais. A capacidade mais
relevante foi a transacional e a também a mais frequente.

Palavras-chave: Inovacdo; Capacidades de Inovacgdo; Jogos de Empresas.

1. Instrucdes para elaboracéo de artigos do CASI

Na perspectiva econdbmica a inovacdo relaciona-se como um dos fatores para a
promocdo da vantagem competitiva. Bessant e Tidd (2009) reforcam a relagéo entre a inovacéao
e crescimento econdmico. Tigre (2006) complementa tal pensamento sinalizando que a
inovacédo sé ocorre mediante a difusdo entre empresas, setores e regides.

A geracgdo de valor vai além do desempenho financeiro e lucratividade, promovendo a
perpetuidade da empresa, sua reputacéo e credibilidade no mercado, de acordo com Takahashi
(2007), a inovacéo pode promover vantagem competitiva sustentavel.

Marins e Zawislak (2010) defendem que os indicadores tradicionais ndo parecem ser 0s
mais adequados para se medir inovacdo de firmas em economias emergentes por serem
limitados em mostrar como o processo de inovagdo ocorre dentro dessas firmas j& que essas
possuem, em sua maioria, menor comprometimento empresarial deliberado com a atividade de
inovagdo em comparagdo as firmas em economias desenvolvidas.

Zawislak et al. (2014) prop6em um modelo capaz de analisar profundamente as
empresas principalmente as presentes em economias emergentes. O modelo estuda os principais
setores da empresa identificando suas habilidades e as atividades que esta realiza de forma Unica
garantindo seu desempenho o que resulta na geragéo de valor.

A proposta de estudar o processo de inovagdo que ocorre dentro da firma parece ser uma
alternativa coerente para o entendimento da inovacdo de empresas inseridas em um ambiente
laboratorial. Neste sentido, o problema de pesquisa pode ser explicitado através da seguinte
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questdo: De que forma empresas localizadas em um ambiente laboratorial, num jogo de
empresas, desenvolvem inovacao?

Dessa forma, esta pesquisa utiliza o “Quadro de Analise de Capacidades” proposto por
Zawislak et al. (2014) para analisar o processo de inovagdo de empresas inseridas em um
ambiente laboratorial. Para Oliveira (2009), a dindmica do jogo permite avaliar o
comportamento dos tomadores de decisdo e testar aplicacdo de modelos de gestdo além de
proporcionar condi¢Bes que favorecem a realizacdo de pesquisas.

O objetivo é analisar as inovacdes mais relevantes e as que apareceram com maior
frequéncia neste ambiente laboratorial comparando estes resultados com os obtidos por
Zawislack et al (2012). Foram identificados os seguintes objetivos especificos, de forma a se
ter éxito no objetivo principal: (a) Identificar as principais atividades (projetos, estratégias e
programas) associadas a gestdo da inovacao; (b) Descrever como as atividades de inovacao das
empresas se alinham ao modelo de capacidades de inovacdo proposto por Zawislak et al.
(2014); (c) Relacionar as capacidades de inovagdo com seus resultados nas dimensdes
tecnoldgicas e econémicas.

Esta pesquisa se justifica pela necessidade de compreender o impacto das atitudes
inovadoras ao longo deste ambiente laboratorial em relacdo ao resultado das empresas no
mesmo. O modelo utilizado nesta pesquisa possibilita uma visdo mais ampla, clara e objetiva
das diversas atitudes inovadoras das empresas, das mais simples as mais complexas.

Espera-se contribuir para melhor compreenséo e aplicacdo de atitudes inovadoras em
ambientes vivenciais visto que a inovagdo € uma ferramenta essencial para a sobrevivéncia e
rentabilidade da empresa e geracéao de valor.

O estudo divide-se em sessGes composta pelo referencial teérico, que define os temas
abordados neste trabalho: gestdo da inovagédo, capacidades de inovacdo das firmas e jogos de
empresas; os procedimentos metodologicos da pesquisa e as variaveis utilizadas na analise; a
descricdo e analise dos dados assim como o desenvolvimento da pesquisa para o alcance de
cada objetivo acima descrito e, na sessdo final sdo apresentadas as conclusfes, limitacdes e
sugestBes para proximos estudos.

2. Fundamentacado Tedrica
2.1 Gestéo da Inovacéo

Para Fuck e Vilha (2011), gestdo da inovagdo possui 0 proposito de elaborar uma
estrutura sistematica de rotinas e ferramentas, tendo como base uma perspectiva estratégica
para que a inovagao ndo seja espontanea e desarticulada da organizacdo. Terra (2012) alega que
a empresa necessita mais do que ideias, laboratorios, recursos financeiros para investir em P&D
e um bom projeto de inovagao para ser inovadora, é necessario se diferenciar das demais quanto
a processos, produtos, gestdo e modelos de negdcios direcionando estes para a inovagéo.

Dessa mesma forma, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) defendem que para que a organizagéo
tenha um desempenho diferenciado é necessario explorar todas as fontes de informacdes e
dados com o objetivo de gerar conhecimento significativo e estratégico para organizagdo. Com
base nesse esforco, a empresa possui 0 desafio de buscar a solugdo mais apropriada para 0s
mais diversos problemas, fazendo a escolha que traz ao processo maior eficiéncia.

Entretanto, como relata Tidd, Bessant e Pavitt (2005) o processo de inovagdo ndo ocorre
de maneira isolada, estd submetido a uma série de influéncias internas e externas. Para Tidd
(2001) o ambiente externo é complexo e incerto afetando o grau, o tipo, 0 modo de organizar e
a gestdo da inovacdo sendo necessario um ajuste destes fatores para se ter um melhor
desempenho. Ambiente este que inclui os grandes dotes culturais e de recursos que a sociedade
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oferece, incluindo leis, regras governamentais, distribui¢c6es de conhecimentos e recursos, bem
como a estrutura da inddstria em que a inovacgdo € localizada conforme afirma Van de Ven
(1986).

Todos estes fatores influenciam no modo em que a empresa ira gerenciar a inovagao em
seu interior. A cultura, as estratégias, os valores, as estruturas, 0s processos e principalmente as
pessoas sdo peculiares em cada organizagdo. Esses elementos sdo abordados por Quadros
(2008) que defende que a diferenciacdo quanto a qualidade do processo de inovacgdo e a
capacidade de inovar estdo diretamente relacionados a cultura voltada para inovagdo por meio
de acdes que busquem o busquem o aprendizado, a criatividade, a administracdo da tolerancia
ao risco e o comprometimento em construir um processo de inovagdo baseado na estratégia de
diferenciacdo competitiva sustentavel.

Todas as variaveis citadas influenciam o modo de gestdo da empresa assim como o seu
processo de criacdo de valor. O processo de inovacgéo sera delineado de acordo com o resultado
que empresa deseja alcancar. Segundo Pradella (2013) a inovacédo envolve a organizagédo como
um todo proporcionando vantagem competitiva e agregacédo de valor.

2.2 Capacidades de Inovacao da Firma

Como Richardson (1972) define o conceito de capacidade como as habilidades, as
experiéncias e 0s conhecimentos que proporcionam gue a empresa realize suas atividades de
forma Unica. Por meio das habilidades, das experiéncias e dos conhecimentos, a empresa
identifica oportunidades no mercado, os transforma em recursos e desenvolve novas solugdes
de valor.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005) a inovacdo esta diretamente ligada a sobrevivéncia e
crescimento da empresa e é muito mais ampla e complexa na pratica. Guan (2003) define a
capacidade de inovacdo como a habilidade da firma em inserir novos produtos no mercado e
adotar novos processos gerando valor a empresa. A capacidade de inovacdo é composta por
diversas atividades podendo ser multidimensionais, complexas e interativas (WANG et al.,
2008).

A inovacdo de sucesso para Sen e Egelhoff (2000) é resultado de uma combinacdo dos
diversos bens pertencentes a empresa, seus recursos e suas capacidades. A capacidade de
inovacdo se constitui de um conjunto de atividades de inovacdo, sendo estas no nivel
multidimensional com uma abordagem complexa e interativa (ZAWISLAK et al, 2008).

Zawislak et al. (2014) propdem um “Quadro de Analise de Capacidades” com o objetivo
de analisar o funcionamento de empresas em economias emergentes e a influéncia das
capacidades resultantes na inovacdo. Neste modelo, a empresa € composta por dois condutores:
um condutor tecnologico e um condutor de negécios. O condutor tecnologico € o que leva ao
desenvolvimento de novos produtos e a sua futura producdo e, por meio do condutor de
negocios a empresa desempenha outras duas fun¢des importantes: a integracdo das diferentes
areas da empresa e a integracdo da empresa com fornecedores e clientes.

Zawislak et al. (2012, 2013) aponta que as empresas com capacidades de
desenvolvimento tecnoldgico fracos podem ter desempenho superior se houver vantagem em
uma das outras capacidades. Entretanto € necessario, ainda segundo o autor, um desempenho
minimo em trés das capacidades e um desempenho superior em uma delas. Isto pode garantir a
empresa a diferenciacdo no mercado em que atua.
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2.2.1 Capacidade de desenvolvimento tecnoldgico

Westphal et al. (1985) definem a capacidade tecnoldgica como a capacidade de utilizar
de forma eficiente o conhecimento tecnoldgico da empresa, ja Bell e Pavitt (1995) definem
como a capacidade que uma empresa tem de realizar mudancas tecnologicas.

Zawislack (2012) explicita que existe uma grande diferenca entre a capacidade efetiva,
ou seja, utilizar as tecnologias disponiveis e o desenvolvimento de novas tecnologias. A
primeira citada € justamente a capacidade de operacdo enquanto a capacidade tecnoldgica
refere-se somente a cria¢do e ao desenvolvimento de novas tecnologias dentro da empresa.

A capacidade tecnologia se desenvolve com o processo de aprendizado da empresa, no
qual esta internaliza novos conhecimentos e produz mudancas tecnoldgicas, sendo a capacidade
tecnoldgica um trabalho mais de momento do que continuo (LALL, 1992).

Por fim, Zawislack (2012) define capacidade tecnoldgica como capacidade de
identificar, absorver e produzir mudancas tecnoldgicas, através do conhecimento da empresa,
ou alterar sua capacidade de operacdo melhorando a eficiéncia geral.

2.2.2 Capacidade de operacgéo

Slack e Lewis (2008) relatam que toda empresa possui um setor de operacao, afinal,
estas produzem bens, seja um produto ou servico. Lall (1992) menciona como capacidade
tecnoldgica, diversas funcdes na empresa, como controle de qualidade, manutencéo preventiva,
rotinas de trabalho e controle de estoque. Entretanto, Zawislack (2012) define as capacidades
de operacdo como a capacidade de operar na empresa, gerando bens comerciaveis, utilizando a
tecnologia disponivel.

A capacidade de operacdo é responsavel por conciliar a estratégia de producdo com a
visdo e missdo da empresa (SKINNER, 1969) e por aproveitar oportunidades de produgéo,
como reducdo de custo, melhoria de qualidade, tempo de producdo, entre outros.

Juntamente com a capacidade de operagdo, a capacidade tecnoldgica tem papel
importante na empresa, pois permite aproveitar ao maximo das tecnoldgicas disponiveis para a
empresa.

2.2.3 Capacidade de gerenciamento

Segundo Coase (1937) e Penrose (1959) toda empresa possui limitacGes, e para supera-
las sdo necessarios mais do que novas tecnologias funcionais e meios eficientes de se trabalhar,
s80 necessarias novas rotinas capazes de lidar com as novas operages e tecnologias.

A capacidade de gerenciamento tem como principal vantagem a combinacao de recursos
humanos e fisicos da empresa. Dessa forma, contribui para o desenvolvimento da empresa,
auxiliando esta a atingir um nivel maior eficiéncia e a prevenir escassez (LAZONICK, 1992).

Zawislack (2012) define a capacidade de gerenciamento como responsavel por manter
o fluxo de informacéo e trabalho dentro da empresa, aumentando o seu nivel de eficiéncia.

Para Whitley (1989) capacidade de gerenciamento, ndo s6 reduz custos relacionados a
incerteza, como também incentiva o desenvolvimento e a inovacdo, pois controla as
necessidades e a estrutura da empresa, podendo coordena-la por meio da inovagéo.
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2.2.4 Capacidade de transacdo

A compra e a venda sdo facilitadas pela capacidade de transacdo. Zawislak (2012) define
que capacidade de transacdo € tudo que a empresa pode fazer para reduzir os custos referentes
a aquisicéo e venda de bens, ou seja, custos transacionais.

Mayer e Salomon (2006) discutem sobre a capacidade de governanca que se refere a
reducdo de custos originados de riscos contratuais. A evolucdo tecnoldgica da empresa pode
melhorar as capacidades da empresa de transacionar no mercado. Portanto, uma empresa que
desenvolve suas tecnologias possui uma melhor capacidade de governanga que suas
concorrentes.

A habilidade de elaborar contratos se inclui dentro das capacidades de transacao, pois
uma empresa que sabe coordenar suas necessidades de compra e venda, com a elaboragédo
eficiente de um contrato, possui maiores chances destes acordos serem bem-sucedidos.
(ARGYRES; MAYERS, 2007).

2.3 Jogos de Empresas

O jogo de empresas em ambientes experimentais da a oportunidade do aprendizado
vivencial de uma realidade simplificada (KEYS; WOLFE, 1990). Para Ben-Zvi (2010), o uso
do jogo de empresas promove o aprendizado de forma prética, por meio da experiéncia, uma
imersdo em situacdes de gestao.

Inseridos em um ambiente simplificado, o jogo de empresas recria e simula o
comportamento de uma organizacdo com menos riscos e variaveis de uma empresa real, no
entanto, isto ndo anula a interatividade do mesmo. O jogo é realizado por equipes que
distribuem entre si 0s papéis gerenciais, realizam um plano de gestao e determinam a estratégia
da empresa, tomam decisdes e analisam os resultados. O simulador pode ser interativo onde as
acOes de um grupo participante interferem e influenciam nas decisdes dos outros, isto faz com
que o simulador tenha carater de jogo (SAUAIA, 2008).

Tanabe (1977) cita os principais objetivos dos jogos de empresas: (a) treinamento:
desenvolvimento de habilidades na tomada de decisdo por meio do exercicio e experiéncias
por parte dos participantes; (b) didatica: transmite conhecimento especifico da area de
administracdo; (c) pesquisa: como base o ambiente do jogo os participantes descobrem
solucgdes para problemas empresariais.

O desenvolvimento de competéncias gerenciais, integracdo do conhecimento, juncéo da
teoria & prética, desenvolvimento de habilidades e comportamentos em relagdo a liderancga e ao
trabalho em equipe, sdo destacados por Sauaia (1997) como os alguns dos beneficios do jogo
de empresas. Esses fatores colaboram para a formacdo de profissionais mais engajados e
preparados ao mercado de trabalho. Na mesma linha de raciocinio, Keys e Wolfe (1990)
afirmam que o jogo auxilia e motiva os participantes a buscar e a gerar conhecimento nos temas
abordados durante o jogo.

Sauaia (2008) propde a terminologia do Laboratério de Gestdo, que tem como base (a)
Simuladores Organizacionais (ferramenta de educacdo e pesquisa); (b) Jogos de Empresas
(atividade vivencial em grupo e tomada de decis@o sob incerteza); (c) Pesquisa aplicada
(estudos teoricos e empiricos no ambiente dos jogos). Oliveira (2009) define Laboratorio de
Gestdo como metodologia de educacgéo e producdo cientifica apoiada nos jogos de empresas. A
dindmica do jogo permite avaliar comportamento dos tomadores de decisdo e testar aplicacdo
de modelos de gestdo além de proporcionar condi¢6es que favorecem a realizacdo de pesquisas.
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3. Método de Pesquisa

Para a realizacdo desta pesquisa foi realizada uma pesquisa exploratéria realizada por
meio de um estudo de casos multiplos. Foi utilizada a pesquisa a¢do que é segundo Thiollent
(1985) uma pesquisa associada com a¢éo ou resolucéo de problema coletivo onde o pesquisador
é participante da situacdo, envolvido de maneira participativa ou colaborativa. Foi utilizado este
método pois 0s autores participaram ativamente das intera¢cGes do jogo j& que eram membros
participantes das empresas laboratoriais.

A origem dos dados utilizados aqui é primaria ja que foram obtidas por meio de
entrevistas semiestruturadas com um membro de cada empresa, por meio de uma versao
adaptada do questionario de Zawislak et al. (2014). Foi utilizada analise de contetdo para
interpretacdo dos dados obtidos por meio das entrevistas. A andlise realizada foi a tematica que
consiste em consiste em isolar temas de um texto e extrair as partes utilizaveis, de acordo com
0 problema pesquisado, para permitir sua comparagdo com 0s outros textos escolhidos da
mesma maneira, neste caso o Modelo das Capacidades.

Para a pesquisa, foi adaptado a entrevista semiestruturada realizada por Zawislak et
al.(2014), onde perguntas que ndo se adequavam ao ambiente laboratorial foram
desconsideradas enquanto outras foram adaptadas para transparecer de forma clara o objetivo.

Feita a adaptagdo da entrevista, um membro de cada uma das seis equipes que participaram
do jogo foram entrevistados um a um totalizando mais de duas horas de contetdo a ser
analisado.

Por meio da analise de conteldo os pesquisadores ap0s preparacdo do material
categorizaram e interpretaram o conteldo de acordo com o modelo proposto por Zawislak et
al.(2014). Foi feita uma lista das mencdes relevantes sobre atitudes e projetos mencionados
pelos participantes e as inovagdes foram classificadas de acordo com o modelo proposto por
Zawislak et al. (2014).

As variaveis consideradas para a pesquisa sdo 0 ROI (Retorno sobre o Investimento) de
cada empresa ao fim do jogo e as inovacGes mencionadas pelos entrevistados. O objetivo é
comparar as inovacoes realizadas por cada equipe com o seu respectivo ROI e verificar se existe
associacdo entre duas variaveis, Retorno sobre Investimento e Capacidades de Inovacao.

O jogo foi realizado por seis equipes, trés atacados e trés industrias, onde as industrias
compram matéria-prima de um fornecedor com capacidade de entrega just-in-time, podem
produzir trés tipos de produto acabado (alfa, beta ou 6mega), e vende-os para um atacadista,
que consiste de outra equipe participante do jogo. O atacado por sua vez, deve comprar 0S
produtos da industria e vendé-lo para o setor varejista que € uma variavel do sistema do jogo.

4. Analise e Discussdo dos Resultados

Por meio da entrevista com um integrante de cada equipe, foi identificado diversas atitudes
inovadoras ao longo do jogo. As atitudes de inovagdo foram enquadradas nas capacidades da
empresa para o desempenho inovador elaborado por Zawislak et al (2014).

Primeiramente serdo apresentadas as atividades inovadoras pela perspectiva das
capacidades de inovacdo, detalhando cada atitude inovadora e relacionando-a com a empresa
que a implementou. Entéo, teremos a relacédo das atitudes inovadoras com o ranking final das
equipes no jogo que é determinado pelo ROI de cada uma delas.

124

Revista LAGOS — UFF, Volta Redonda, v. 8, n.2, Jul / Dez 2017.



REVISTA LAGOS
a Laboratorio de Gestéo Organizacional Simulada
LAGQOS www.revistalagos.uff.br

4.1 Andlise das Capacidades

o Capacidades Operacionais
Utilizacdo do indice de produtividade para aumentar a producdo sem a compra de
maquinas
e Asequipes EJN e BMP utilizaram o indice de produtividade para produzir
a cima da capacidade nominal. Foi percebido pelas equipes que, mesmo ao
utilizarem toda sua capacidade nominal ainda restava uma capacidade
ociosa permitindo uma essa produgéo extra.

Verticalizagdo

e Mesmo atuando em ramos diferentes durante do jogo, as equipes BIT
(indastria) e H2M (atacado) apresentaram projetos bem-sucedidos de
verticalizacdo, que foram aprovados pelo mediador e executados pelas
equipes.

e A empresa BIT abriu um atacado com objetivo de escoar sua massiva
capacidade de producéo.

e A empresa H2M abriu uma industria, a primeiro momento para suprir a
necessidade do mercado interno e, em um segundo momento para exportar
toda a producéo.

o Capacidades de Gerenciamento
Elaboracdo de um SAD (Sistema de Apoio a Decisdo) diferenciado.
e Apesar do mediador oferecer um SAD simplificado, algumas equipes se
aprofundaram nesse aspecto e desenvolveram novos sistemas.As equipes
BIT e Hera desenvolveram um SAD préprio que atendiam todas as suas
necessidades gerenciais. A equipe BIT desenvolveu o SAD mais robusto
principalmente devido ao forte conhecimento financeiro de seus membros.

Estudo prévio do simulador
e A equipe Hera foi a Unica equipe que se reuniu previamente para gerar
conhecimento sobre o simulador e elaborar estratégias, sendo a equipe mais
bem preparada no inicio do jogo.

e Capacidades Transacionais
Parceria com concorrentes para fins comuns
e Uma atitude tomada inicialmente pela BMP e aderida pela H2M e EJN. A
unido com 0s concorrentes para a aquisicdo de maiores quantidades de
matéria-prima, visando maior desconto com o fornecedor (mediador).

Compra de matéria-prima para os fornecedores
e A empresa Hera durante as rodadas iniciais comprou a matéria-prima para
seus fornecedores industriais. Dessa forma, conseguiam maior desconto
com o fornecedor, gracas a grande quantidade de matéria-prima, e
repassavam parte do desconto para a industria.

Projeto de exportacdo bem-sucedido
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e A empresa Hera identificou a oportunidade de vender para mercados
estrangeiros, o que resultou em um projeto de inovacdo, aprovado pelo
mediador, que permitiu que a equipe vendesse para outro mercado.

Parceria continua
e Parcerias foram comuns no jogo analisado, porém, a equipe BMP (industria)
foi a mais assidua no quesito, mantendo uma parceria constante com a
equipe Hera (atacado) ao longo de todo jogo, raramente negociando com as
outras equipes.

Projeto Drawback
e A equipe H2M realizou um processo conhecido como drawback, que
consiste de comprar matéria-prima de certo pais, e vender o produto final
para 0 mesmo pais. Isso tudo é feito com apoio governamental, que concede
isencdo de tributos na compra de matéria-prima para aumentar a
competitividade do produto no mercado externo.

Em relagéo a frequéncia de capacidades, a mais notada foi a transacional. Ao todo,
houveram cinco inovacgdes relativas a capacidade transacional, duas gerenciais e duas
operacionais, conforme evidenciado na figura 1, que pode ilustrar a importancia da capacidade
transacional neste ambiente laboratorial. Outra observacdo relevante, é que toda industria
demonstrou possuir um minimo de capacidade operacional, desde a EJN, a pior colocada, até a
BMP, a camped das indUstrias. Atitudes inovadoras na capacidade operacional podem trazer
diferenciacdo em relacdo a capacidade produtiva industrial, motivo do empenho inovador das
equipes neste setor.

B N2 de Inovagdes

O T T T 1
Tecnoldgica Gerencial Operacional Transacional

Figura 1 — Inovagdes realizadas no jogo
Fonte: Elaborado pelos préprios autores.

4.1 Classificagdo das empresas no jogo e suas atitudes inovadoras

Iniciando a descricdo pela perspectiva dos atacadistas, a equipe com melhor
desempenho foi a Hera, seguida da equipe H2M e, por ultimo, a equipe E-Nova. A empresa
Hera demonstrou capacidade de inovacéo gerencial e transacional. Os integrantes da empresa
se reuniram previamente para estudar o jogo, além do desenvolvimento de um SAD para
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auxiliar nas decisGes. J& capacidade transacional foi notada principalmente pelo projeto de
exportacdo da equipe e por ter negociado matéria-prima para seus fornecedores.

A equipe H2M apresentou fortes capacidades transacionais e operacionais. A principal
atitude inovadora na capacidade operacional foi a verticalizacdo. Ja as acdes relacionadas a
capacidade transacional, foram a compra conjunta de matéria-prima com concorrente e a
realizacdo do drawback, compra e venda para 0 mercado externo além da revenda de uma
pesquisa de mercado. A equipe E-nova nao realizou nenhuma iniciativa de inovagdo ao longo
de todo o jogo, trabalhando somente com estratégias gerais e tomadas de decisao.

No lado das industrias, a equipe com melhor desempenho foi a BMP, acompanhada da
BIT e depois da EJN. A equipe BMP apresentou maior capacidade transacional e operacional.
Na capacidade operacional, a empresa analisou o indice de eficiéncia produtiva e conseguiu
produzir a cima de sua capacidade nominal. Em relacdo a capacidade transacional a empresa
executou uma compra em conjunto com um concorrente, com objetivo de conseguir maiores
descontos com o fornecedor e manteve uma parceria ao longo de todo o jogo.

A empresa BIT demonstrou uma forte capacidade de gerenciamento e de operagdo. A
atitude que se enquadra em gerenciamento foi a elaboracdo de um SAD robusto para auxilio
nas decisdes do jogo. Ja na capacidade de operacdo a empresa também se verticalizou.

A EJN também de destacou nas capacidades transacional e operacional. A acéo referente
a capacidade transacional também foi a compra de matéria-prima juntamente com concorrente,
sendo esta a parceira comercial da BMP.

4.2 Capacidades de inovacdo das empresas

Nos atacados, a Hera, equipe que apresentou o maior nimero de inovac¢des no jogo
também foi a atacadista com melhor desempenho, seguida da H2M que apresentou o segundo
maior nimero de inovacles e, por Gltimo, a E-Nova, que ndo realizou nenhuma atitude
inovadora.

Nas industrias, todas as equipes realizaram duas atitudes inovadoras, mas ainda assim,
a BMP obteve melhor desempenho. Esta manteve parceria constante com a Hera e se beneficiou
dos resultados positivos das inovacdes desta, principalmente da exportacdo. A figura 4 ilustra
0 numero de atitudes inovadoras de cada empresa em relacdo a capacidade respectiva.

A capacidade transacional foi a capacidade destaque no jogo. Foi por meio desta
capacidade que a equipe Hera obteve a lideranca no jogo, sendo a principal estratégia a
exportacdo, que colaborou para que sua parceira comercial, BMP, obtivesse o melhor
desempenho quanto industria.

A exportacgéo foi a solugédo encontrada pelas equipes H2M e Hera para contornar a crise
instalada no mercado interno do ambiente. O mercado ndo estava absorvendo toda a quantidade
de produtos ofertada. Podemos afirmar que essa inovagdo ocorreu principalmente devido ao
ambiente externo que, segundo Tidd (2001) é complexo e incerto afetando o grau, o tipo, 0
modo de organizar e a gestdo da inovagao sendo necessario um ajuste destes fatores para se ter
um melhor desempenho, ajuste esses realizados por essas empresas.

Esse processo de inovagéo causou reflexos positivos no mercado interno. Por aumentar
seu consumo de produtos, a empresa Hera colaborou com a sua parceira comercial BMP,
comprando quantidades massivas de produto.

A capacidade operacional esta presente na primeira e segunda industrias com melhores
desempenhos (BMP e BIT) e na segunda colocada dos atacados (H2M). A BMP apresentou sua
capacidade operacional ao explorar a possibilidade de produzir acima de sua capacidade
nominal, utilizando o indice de produtividade. Entretanto, esta ndo é a inovagao mais relevante
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desta capacidade ja que esta mesma atitude foi observada na terceira colocada, a EJN, que
executou o processo com maior eficiéncia, mas mesmo assim ndo ficou bem colocada no
ranking final. Zawislak et al. (2012, 2013) afirma ser necessario desempenho minimo nas
demais capacidades e desempenho superior em uma delas, 0 que pode garantir diferenciacdo
no mercado. Dessa forma, podemos considerar a capacidade operacional como esta de
desempenho minimo para essas empresas.

Outra inovacéo relevante na capacidade operacional foi realizada pela H2M e BIT, a
verticalizacdo. Para a equipe BIT (industria) abrir um atacado foi o meio de manter a produgéo
da indastria dentro dos parametros recomendados pelo sistema, pois dessa forma, poderia
vender para seu préprio atacado e vender os produtos para 0 mercado a um menor prego que
seus concorrentes. Ja para a e H2M (atacado), abrir uma industria foi a forma que encontraram
de garantir fornecimento em meio a um jogo onde Vvarias parcerias ja estabelecidas reduziam as
possibilidades de negociacdo e em um segundo momento utilizar sua capacidade produtiva para
suprir a demanda externa.

Em relacdo a capacidade de gerenciamento o mediador do jogo fornece uma SAD
(Sistema de Apoio a Deciséo) para as equipes, que consiste de uma planilha automatizada, que
calcula automaticamente alguns fatores do jogo. As equipes Hera e BIT elaboraram seus
proprios SAD. A Hera utilizou a planilha fornecida pelo mediador e implementou melhorias,
como DRE automatica. Ja a empresa BIT elaborou uma planilha mais complexa, abrangendo
diversos aspectos do jogo. Além da elaboracdo de SAD, a empresa Hera foi a Gnica empresa a
se reunir previamente ao jogo para estudo e analise do simulador, 0 que permitiu que eles
entrassem no jogo ja muito mais preparados que as outras equipes.

A figura 2 ilustra o ranking das empresas industriais e atacadistas de acordo com o ROI
comparando-o0 com suas atitudes inovadoras. Conforme afirmam, Tidd, Bessant e Pavitt (2005)
para que a organizacao tenha um desempenho diferenciado € necessario explorar todas as fontes
de informacdes e de dados com o objetivo de gerar conhecimento significativo e estratégico
para organizagdo.

E-nova EJN

=4¢-Desempenho no Jogo
== |novagdes

H2M BMP

Figura 2 - Namero de atitudes inovadoras de cada empresa em relacdo as capacidades
Fonte: Elaborado pelos préprios autores.

128

Revista LAGOS — UFF, Volta Redonda, v. 8, n.2, Jul / Dez 2017.



REVISTA LAGOS
Laboratorio de Gestdo Organizacional Simulada
www.revistalagos.uff.br

E importante ressaltar que nenhumas das equipes apresentaram atitudes inovadoras
relacionadas a capacidade tecnoldgica. Acredita-se que isso ndo ocorreu devido a dificuldade e
ao grande empenho no desenvolvimento de um projeto de um novo produto ou processo. Foi
possivel perceber que mesmo sem a inovacao tecnoldgica as empresas presentes nesse jogo
realizaram atitudes inovadoras como afirma Zawislak et al. (2012, 2013), empresas com
capacidades de desenvolvimento tecnoldgico fracos podem ter desempenho superior se houver
vantagem em uma das outras capacidades. E o que foi visto nestas empresas com destaque para
Hera, H2M, BMP e BIT que obtiveram desempenho superior em outras capacidades garantindo
diferenciacéo e agregando valor a sua empresa.

Afinal, segundo Pradella (2013) a inovagdo envolve a organizagdo como um todo
proporcionando vantagem competitiva e agregacdo de valor, portanto, podemos afirmar que
estas empresas alcaram vantagem competitiva por meio da inovagdo em suas capacidades
transacional, operacional e até mesmo gerencial.

5. Conclusédo

Ao longo da pesquisa foi possivel identificar a importancia da inovagdo para 0s
resultados finais das equipes e deste jogo. As empresas que apresentaram melhor desempenho
no jogo as realizaram atitudes inovadoras o que pode ter colaborado para o resultado final. O
objetivo do artigo foi alcancado, pois foi possivel relacionar a realidade com o ambiente do
jogo, de forma com que sua semelhanca com a realidade pode ter sido percebida.

A capacidade com maior frequéncia e destague nesta pesquisa foi a capacidade
transacional o que reforca a importancia reduzir os custos referentes a aquisi¢do e venda de
bens assim como a habilidade de negociacdo e governanca. Foi identificado diversas atitudes
inovadoras que podem ter colaborado para o melhor desempenho das empresas concluindo que
é possivel inovar, diferenciar e gerar valor de as empresas por meio de outras capacidades e
setores além da criacdo de novos produtos e métodos.

E apresentado como limitac&o a pequena populacéo utilizada, analisar um maior niimero
de empresas poderia demonstrar diferenciacdo entre as capacidades mais frequentes e
relevantes. Ao longo da coleta de dados foi possivel perceber que as empresas gostariam de ter
inovado mais, mas ndo o fizeram pela falta de tempo devido a carga de trabalho e estudos além
pelo tempo de duracdo do jogo que foi menor que o usual.

Como sugestdo para novos estudos recomenda-se verificar estaticamente o impacto de
cada inovacéo identificada de forma a constatar as inovacgdes que geram melhores resultados
para as empresas, ampliar o niUmero de empresas.
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