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RESUMO

As Associacdes Culturais e Recreativas promovem projetos e eventos ligados a cultura e a
arte. Estes projetos podem englobar o teatro, a danga ou a musica, sendo Unicos na medida
em que contém caracteristicas ou Atributos emocionais, também considerados intangiveis.
Por terem estas particularidades, os projetos mexem com as pessoas de maneiras
possivelmente inexplicaveis. Isto torna a atividade destas Associacdes ainda mais

interessante.

Por isso, realiza-se um estudo de investigacdo no Setor N&o Lucrativo, setor onde as
AssociacBes Sem Fins Lucrativos atuam, respondendo a questdo de como é que as
AssociacOes Culturais e Recreativas criam Valor e Inovacdo perante as comunidades onde
se inserem. Com esta dissertacdo introduz-se e apresenta-se a relevancia desta
investigacdo, trazendo a luz qual a mensagem transmitida quando se fala em Valor e
Inovagéo. Adicionalmente entende-se como uma mais-valia para a sociedade atual o facto
de colocar estes conceitos na realidade das atividades culturais e recreativas inseridas no

Setor Néo Lucrativo.

Nesta medida, a presente investigacdo podera ter contributos relevantes na aprendizagem
dos envolventes das academias e do tecido empresarial, mais concretamente nos processos
de desenvolvimento de projetos, entre outras atividades praticas, das Associa¢des referidas,
obtendo assim informacdo através de Estudos de Caso. A grande finalidade da dissertacdo
é conseguir facultar utensilios na gestdo e organizacdo de Associacdes Culturais e
Recreativas para que as mesmas tenham um maior sucesso na sua atividade, melhorando a

comunidade que as rodeia.
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ABSTRACT

The Cultural and Recreational Associations promote projects and events related to culture
and art. These projects can include theater, dance or music and are unique in the way that
they contain emotional and intangible characteristics, or Attributes. Due to having these
particularities, projects move people in possibly unexplained ways. This makes the activity

of these Associations even more interesting.

Therefore, a research study in the Non-Profit Sector, a sector where Non-Profit
Associations act, is conducted in order to answer the question of how Cultural and
Recreational Associations create Value and Innovation before the communities where they
take part. The following dissertation and this research’s relevance is presented and
introduced with the objective of bringing to light the message conveyed when talking
about Value and Innovation. Additionally, it is understood that placing these concepts in
the reality of the cultural and recreational activities in the Non-Profit Sector is an added

value for the current society.

To this extent, the present research may have relevant contributions in the learning process
of the academies and businesses alike, through project development, among other practical
activities of these Associations, thus obtaining essential information by doing Case
Studies. The main purpose of the dissertation is to provide tools in the management and
organization of cultural and recreational associations, in order to have a greater success in

their activity, thus improving the community that surrounds them.

Key words:

Cultural and Recreational Associations, Entrepreneurship, Innovation, Management, Non-

Profit Sector, Value
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1. INTRODUCAO

A sociedade atual existe com o objetivo de simplificar a vida dos seres humanos. Isto é
feito através da melhoria de certos processos essenciais. Por isso, existem as organizagdes
que satisfazem ou pelo menos tentam satisfazer as necessidades das pessoas. Com 0s
ambientes envolventes destas organizacGes a tornarem-se cada vez mais dinamicos, €
imperativo que estas sejam uUnicas para alcancarem uma vantagem competitiva. Além
disso, os consumidores estdo cada vez mais exigentes pois tém mais informacdo e
conhecimento devido a globalizacdo, tornando todo este caminho na procura de vantagens
competitivas ainda mais relevante (D’Aveni, 1998; Martins, 2010).

Para isto, é necessario existir uma Criacdo de Valor por parte destas entidades de modo a
satisfazer os desejos dos consumidores e alcangar a0 mesmo tempo o téo cobicado sucesso.
Quando se fala em Criacao de Valor é importante ainda referir outro fendmeno diretamente
relacionado, a Inovacdo. Esta relacdo deve existir em todos 0s sectores empresariais,
incluindo o chamado Setor Ndo Lucrativo (SNL). Este, também conhecido por Terceiro
Setor, é constituido por entidades que procuram satisfazer as necessidades publicas que o
governo ndo conseguiu atender e consistem em desenvolver atividades ligadas ao bem-
estar social, ndo distribuindo os excedentes obtidos na prossecucdo dos seus negécios
(Martins, 2010; Santos, Raimundo e Lima, 2012).

O Setor Ndo Lucrativo é composto por um grande conjunto de organizacbes como as
Associacbes Sem Fins Lucrativos. Sdo as AssociagOes que desenvolvem atividades do
interesse comunitario e que tentam melhorar as vidas das pessoas. Um conjunto de
atividades que constitui o Terceiro Setor é o das atividades culturais e recreativas. As

entidades que atuam neste campo denominam-se por Associacfes Culturais e Recreativas.

Assim, a presente dissertagdo tem como tema de investigagdo “Inovacdo e Criacdo de
Valor em Associa¢oes Culturais ¢ Recreativas”. Esta tematica é relevante para o tecido
académico e empresarial pois pretende compreender e determinar como é que as
associag0es podem criar Valor e Inovar para continuarem a sua operagdo e,
consequentemente prestarem um bom servico as diversas comunidades. Ao mesmo tempo,
esta dissertagdo podera auxiliar as Associacdes Culturais e Recreativas a criarem formas
conscientes e racionais de gestdo para melhorarem a sua oferta, de modo a ir de encontro

as necessidades dos clientes e consumidores.



Com este fim em mente, a dissertacdo tem dois grandes objetivos. O primeiro é possibilitar
a obtencdo do grau de mestre no &mbito do mestrado de Gestdo e Empreendedorismo. O
segundo objetivo é estudar e compreender como é que estas Associacdes Culturais e
Recreativas criam Valor na prossecucédo das suas atividades e qual a relacdo deste conceito
com a Inovacdo, identificando desta forma como é que estas Associa¢bes criam Valor e
Inovam perante os seus stakeholders. Também se apresenta a aprendizagem obtida com a
investigacdo do Valor e da Inovacdo, que estdo interligados, assim como temas
relacionados com Entidades do Setor Nao Lucrativo, mais concretamente, as Associacdes
Culturais e Recreativas. Para isso é necessario responder a seguinte questdo de partida:

Como criar Valor e Inovar em Associac6es Culturais e Recreativas?

Este trabalho de investigacdo encontra-se organizado em seis diferentes capitulos. O
primeiro capitulo é a presente introducdo que pretende introduzir o tema e explicitar as
variadas componentes desta investigacdo, de um modo geral. O segundo capitulo apresenta
toda a Revisdo da Literatura considerada importante neste estudo. Aqui revé-se a literatura
correspondente a Inovacdo e Criacdo de Valor. A tematica da Inovacdo € exposta e
definida, analisando ainda os tipos e Arquétipos que a compdem. No ambito da Criacao de
Valor, consideram-se o0s conceitos de Valor e da metodologia Value Management
composta por alguns tipos de prética e de aplicagdes, mais algumas diversas ferramentas,
como o Value Analysis. Ainda, dentro deste ultimo utensilio referido, explicam-se outras
ferramentas relacionadas com o conceito de Funcdo de produtos e explicam-se 0s tipos e
Arquétipos de Valor existentes. Adicionalmente é estabelecida a relagdo entre Inovacéo e
Valor através de um modelo chamado Value Based Innovation, mas antes ainda se
identifica o conceito de Business Model. Por fim, a Revisdo da Literatura encontra-se
resumida e apresentam-se as questbes de investigacdo que se pretende responder. O
terceiro capitulo explica em detalhe todo o processo metodolégico como o método de
estudo utilizado, como se procedeu a recolha de dados e o seu respetivo tratamento. O
quarto capitulo apresenta os resultados obtidos com a metodologia e responde as quatro
questBes de investigacdo formuladas. O pendltimo capitulo expde estes resultados,
comparando-os com o0s resultados que se esperava obter no inicio da investigacéo,
enquanto o Gltimo apresenta todas as conclusfes alcancadas, assim como as limitagdes
ocorridas em todo processo de investigacdo desta dissertacdo e quais as propostas para

estudos futuros.



A metodologia utilizada para a execucdo deste estudo de investigacdo centra-se numa
investigacdo qualitativa. Nessa qualidade, esta investigacdo caracteriza-se como descritiva,
ndo focada em técnicas estatisticas. O método utilizado é o Estudo de Caso que aprofunda
de um modo mais detalhado as informacg6es obtidas. A recolha destas informacgdes passa
maioritariamente por entrevistas a Associa¢des Culturais e Recreativas e por um inquérito
por questionario a pessoas como um método de recolha complementar. Além disso,
recolhem-se informacbes através da Revisdo da Literatura. Como consequéncia, o
tratamento dos dados recolhidos passa pela analise das entrevistas e do inquérito por

questionario, com fim em obter as conclusGes necessarias.

Portanto, todo o processo investigativo desta dissertacdo pode trazer contributos as mais
variadas escolas académicas, independentemente de serem escolas superiores ou nao,
englobando os docentes, os estudantes e os demais envolvidos nesta realidade. Ao agrupar
toda esta informac&o, todos os interessados poderdo utiliza-la para fins de aprendizagem.
Este estudo também poderd contribuir para o tecido empresarial, composto pelas
organizacOes empresariais dos mais diversos sectores de atividade e os seus stakeholders,
pois existe a possibilidade de entender o Valor criado pelas AssociacGes Culturais e
Recreativas, de avaliar os produtos ou servicos mais valorizados pelos consumidores
oferecidos por estas Associacdes e, por fim, de compreender como e quais as areas onde as
AssociacGes podem Inovar. Com isto, serd possivel verificar se o nivel dos produtos ou
servicos oferecidos a comunidade pelas AssociacGes sdo suficientes para suprir as

necessidades dos consumidores e melhorar o desempenho desses mesmos produtos.



2. REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo desta dissertacdo pretende expor uma Revisdo da Literatura das
teméticas mais relevantes para responder & questao de partida: “Como criar Valor e Inovar

em Associagdes Culturais e Recreativas?”

Segundo Hart (1998 apud Cronin, Ryan e Coughlan, 2008)* e Quivy e Campenhoudt
(1998), a Revisdo da Literatura € um processo exploratério de selecdo cautelosa e de
analise critica e imparcial de textos, documentos, artigos, monografias, entre outros, a
serem resumidos dentro da temaética que se pretende investigar. A Revisdo é um passo
essencial na medida em que permite obter informacdes pertinentes e compreender o ponto
atual do conhecimento, no que toca aos conceitos de Valor e de Inovacdo. Alem disso, a
Revisdo da Literatura também pode possibilitar a avaliagdo de quaisquer novas
contribuigdes intelectuais significativas, considerando sempre 0s processos e 0 pensamento
dos autores analisados (Bearman, 2016). Adicionalmente, Quivy e Campenhoudt (1998)
afirmam que a Revisdo também permite ir além do conhecimento atual, devido ao
surgimento de novos conceitos mais esclarecedores e perspicazes do que outros mais
antigos. Até porque, de acordo com estes mesmos autores, ao realizar um trabalho de
investigagdo «é pouco provavel que o assunto tratado nunca tenha sido abordado por outra

pessoa, pelo menos em parte ou de forma indireta» (Quivy e Campenhoudt, 1998: 50).

Ao efetuar esta Revisdo, ndo s se estabelece e se pde a par do conhecimento geral como
também se acrescentam novos elementos de um determinado assunto. Assim, e apds esta
pequena clarificacdo, o capitulo da Revisdo da Literatura desta dissertacdo encontra-se
dividido em quatro subcapitulos, sendo o foco do primeiro assente na temaética de

Inovacéo.

2.1. Inovacéao

A sociedade encontra-se atualmente com muito mais de dois mil anos de histéria onde os
grandes saltos dados pela humanidade foram através da criagdo e do desenvolvimento de
novas ferramentas, com o intuito de simplificar os processos da vida e do quotidiano. Entre
estes desenvolvimentos de novas ferramentas estdo a descoberta da roda, do compasso, do

telescopio, do aluminio, das baterias elétricas, da penicilina, entre muitos outros. Estas

YHART, Chris. - Doing a Literature Review. London: Sage Publications, 1998. ISBN 978-0761959755.



descobertas levaram a grandes avangos tecnoldgicos e criaram uma ideia generalizada da

Inovacgdo que so existe se for revolucionaria.

A ideia centraliza-se no facto de existir Inovagdo somente quando surge um processo,
produto ou servico novo e totalmente diferente. Apesar de esta afirmacao ndo estar errada,
também ndo estd correta. Esta ideia, como se ird observar neste capitulo, é apenas uma
parte da Inovagdo. O conceito de Inovacdo € muito mais do que revolugdes. Assim, o foco

deste subcapitulo centra-se no conceito de Inovagdo assim como 0s seus Varios arquetipos.
2.1.1. Conceito de Inovacéo

O cliente procura sempre por obter Valor em todas as transacdes que realiza ao longo da
sua vida. Quando estas transagdes envolvem um produto, servico ou processo que de
alguma forma consegue criar Valor de um modo substancial para o consumidor e até para a
prépria entidade produtora do mesmo, entdo ocorre o fendbmeno chamado Inovagéao
(Sawhney, Wolcott e Arroniz, 2006). A Inovacao pretende trazer algo diferente e de uma
forma nova. O seu objetivo é pegar numa ideia, conceptualizando-a e transformando-a em
realidade de modo a melhorar o desempenho de um negdcio. Esta pode ser um novo
produto, processo ou simplesmente uma nova forma de fazer negocio, podendo a sua
origem vir de diferentes lugares geograficos e de quaisquer entidades ou individuos
(Kingsland, 2007). A Inovagdo pressupde a alteragdo de uma ou mais dimensoes,
realidades ou caracteristicas de um sistema de negdcios além de também ser considerada
como uma sequéncia de atividades que envolvem a aquisicdo, transferéncia e utilizacdo da
informacdo (Albernathy e Clark, 1985; Sawhney, Wolcott e Arroniz, 2006). A
Organization for Economic Co-operation and Development (OECD) ainda afirma que:
«An innovation is the implementation of a new or significantly improved product (good or
service), or process, a new marketing method, or a new organizational method in business
practices, workplace organization or external relations» (OECD, 2005 apud Fernandes
(2014: 352))%

Assim, pode-se afirmar que a Inovacdo surge na criagdo de novos processos, produtos ou
servicos ou apenas na melhoria de outros ja estabelecidos no mercado ou até mesmo em
alteracdes do ambiente de trabalho. Com isto referem-se dois tipos de Inovagdo que uma

entidade pode utilizar. A Inovacdo Tecnoldgica que se traduz na melhoria ou criacdo de

2 Organization for Economic Co-operation and Development. (2005). Oslo Manual. 32 edic&o. Paris: OECD.



novos produtos e a Inovagdo Organizacional que se baseia em mudangas de metodos de
trabalho ou do préprio local de trabalho (Fernandes, 2014).

Ainda é importante referir os dois niveis de atuacdo da Inovacdo Tecnoldgica. De acordo
com Pal e Ville (2009 apud Fernandes, 2014)*, estes dois niveis sao o nivel do produto e o
nivel de processos. O primeiro nivel situa-se quando séo acrescentadas novas Fungdes ou
quando as existentes sdo alteradas devido as exigéncias da procura, quando se criam ou
ajustam os designs do produto e quando se utiliza ou substitui um determinado input. O
segundo nivel relaciona-se com a introducdo de novos métodos ou com ajustes nos

métodos ja existentes (ibid.).

Portanto, a Inovacdo ndo é um fendmeno unificado e ndo se trata de apenas na melhoria e
refinamento de produtos existentes. Estas também podem destruir, fazendo com que certas
caracteristicas de produtos ou processos figuem obsoletas com o aparecimento de outras
absolutamente novas no mercado (Albernathy e Clark, 1985). A secgéo seguinte aprofunda
0 conceito de Inovacdo, expondo as varias vertentes onde 0 mesmo atua na prossecucao

das atividades organizacionais.
2.1.2. Tipos e Arquétipos de Inovacéo

Com a evolugdo da historia humana, a sociedade tem vindo a tornar-se cada vez mais
complexa, trazendo diversidade aos processos e produtos organizacionais, principalmente
com 0s grandes saltos tecnoldgicos que aconteceram, tanto na entrada da era Industrial
como na era atual, a era da Informagdo. A Inovagdo esteve sempre presente nestes
momentos. Nos dias de hoje, a Inovagdo apresenta varias “caras” dependendo da origem

ou da area onde a mesma atua.

Segundo Fernandes e Martins (2011), o conceito de Inovacdo apresenta quatro arquétipos:
Breakthrough Innovation (Inovacdo de Rotura), Turning-around Innovation (Inovacao de
Reviravolta), Adding-value Innovation (Inovacdo de Valor Acrescentado) e Up-grading

Innovation (Inovacéo de Melhoria). Estes arquétipos serdo explicados seguidamente.
v Breakthrough Innovation (Inovacéo de Rotura):

A criagdo de um “novo produto para o mundo” que responde a novas necessidades e

apresenta novas Funcdes. Todos os produtos existentes no mercado atual, a um dado

® pal, E., & Ville, S. (2009). Social Innovation: Buzz word or enduring term? The Journal of Social-
Economic, 38, 878-885.



momento no tempo, foram introduzidos como o resultado de algo novo. O radio e o
telefone séo grandes exemplos disso, assim como a invengdo acidental da supercola.
Quando o Dr. Harry Coover estava a tentar criar um tipo de mira de precisdo num plastico
transparente durante a Segunda Guerra Mundial, acabou por descobrir que este plastico
tinha vérias particularidades, como a capacidade de colar coisas quase instantaneamente
(ibid.).

v Turning-around Innovation (Inovacéo de Reviravolta):

Este arquétipo introduz um novo produto simplificado com menos Fungdes, traduzindo
num menor desempenho, a um custo baixo (ibid.). Como j& se referiu anteriormente, a
Inovacdo ndo ocorre apenas na melhoria do que ja existe, mas também pode destruir para

trazer algo totalmente revolucionario ao mundo organizacional (Albernathy e Clark, 1985).

Segundo Fernandes e Martins (2011), um produto melhora o seu desempenho ao longo da
vida util até chegar ao topo. Quando isto sucede, o mercado rejeita esse produto por ser tdo
complexo e por ter funcionalidades consideradas desnecessarias. Neste instante é quando
surge, para servir o mercado, um novo produto mais simples. Esta ocorréncia cria um
movimento de disrupcdo, sendo essa a razdo por a Inovacao de Reviravolta também poder

ser chamada de Inovagdo Disruptiva.

Fernandes e Martins (2011) referem ainda que para se criar esta rotura: (1) um produto
mais simples tem de satisfazer as necessidades basicas do consumidor a um preco baixo;
(2) o mesmo produto tem de responder as necessidades de um grupo grande de
consumidores de classe baixa, e alguns de classe média, que preferem adquirir um produto
com menos funcionalidades e a um preco reduzido; (3) este produto tem de ter um custo de
producdo pequeno e margens de lucro elevadas, comparativamente aos produtos mais
complexos do mercado; (4) o produto deve ser dificil de imitar e copiar para ndo ser

trocado por outro com um desempenho, funcionalidades ou um preco semelhante.

A Inovacao de Reviravolta ou Disruptiva, de acordo com Albernathy e Clark (1985), pode

e € ainda caracterizada pelo Transilience Map, apresentado seguidamente na Figura 2.1.
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Fonte: Albernathy e Clark (1985: 8)
Figura 2.1 Inovagédo — Transilience Map

Este mapa apresenta quatro quadrantes que permitem analisar os varios produtos, servigos

ou processos enquadrados nesta Inovacao, divididos por dois eixos diferentes:

¢+ Eixo horizontal: eixo relativo a tecnologia e ao processo produtivo e mede o nivel de
disrupcdo ou de conservacdo de produtos, servicos ou processos que por um lado
mantém as competéncias existentes no mercado e, por outro, as tornam obsoletas;

¢+ Eixo vertical: mensura a ligacdo do produto, servico ou processo com o mercado e com
0s consumidores onde se tém dois caminhos, o da conservacdo dessa ligacdo

preexistente ou o da disrup¢do da mesma levando a criacao de novas ligagdes.

Cada guadrante estabelece uma classificacdo especifica deste arquétipo de Inovacdo. Uma
destas é a Inovacdo Arquitetural, que se traduz numa nova tecnologia que separa 0s
processos produtivos ja existentes dos novos. A mesma assenta na criacdo de alicerces da
configuracdo da producéo, estabelecendo novas agendas técnicas que permitem 0 seu

desenvolvimento subsequente. Em sintese, estabelece uma arquitetura de uma dada



indUstria onde a competicdo ird aparecer e desenvolver-se. Esta Inovagcdo é um processo
distinto, independentemente de reformular completamente uma inddstria ou criar uma
completamente nova e assenta na experiéncia prévia dos individuos envolvidos em

tecnologias relevantes (ibid.).

Albernathy e Clark (1985) acrescentam ainda a classificacdo de Inovagdo de criacdo de
nichos. Esta usa as tecnologias e processos existentes para conservar e melhorar os designs
atuais através de sales maximization (maximizacéo de vendas). Por outras palavras, esta
sales maximization acontece através de uma tecnologia especifica que é melhorada ou
alterada de modo a permitir um avanco no marketing. Com esta alteragdo em competéncias
técnicas j& estabelecidas é que se melhoram as aplicabilidades destas tecnologias em
segmentos de mercado emergentes. Apesar de ser necessario haver uma sincronizagdo
entre as necessidades dos clientes com os refinamentos tecnoldgicos, isto sé por si ndo €
suficiente porque a Inovagdo pode ser copiada facilmente, diminuindo e tornando mais

dificil a procura pela vantagem competitiva de longo prazo.

Adicionalmente existe a Inovacdo denominada de Regular Innovation (Inovacéo
“Normal”). A sua caracterizacdo passa por poder ndo ser visivel a olho nu mas quando
usada de modo constante, produz um efeito cumulativo drastico no desempenho e na
reducdo dos custos de producdo. Esta Inovacdo constr6i em cima de tecnologias e
competéncias técnicas preestabelecidas no mercado, de modo a melhorar as capacidades e
0s recursos utilizados. Com o tempo, os efeitos desta Inovagdo tornam-se mais potentes
devido a sua caracteristica cumulativa. Estes efeitos podem ser diretos ou indiretos,
trazendo vantagens devido a melhoramentos na tecnologia existente de um produto no
primeiro caso e, no segundo caso, os efeitos podem ser mais subtis. Esta Inovacao
consegue criar economias de escala porque aumenta a produtividade e a capacidade do
processo produtivo. Assim, ao manter-se um padrdo ao longo do tempo, estes efeitos

podem mudar completamente um negdcio (ibid.).

Por ultimo, tem-se a Inovacdo Revolucionaria, uma Inovacdo Disruptiva aplicada ao
mercado atual que torna obsoletas as competéncias técnicas e produtivas existentes. Esta
Inovacgdo tem de ser medida, dado que altera completamente os parametros da competicdo

e as competéncias tecnicas. Apenas ganha importancia quando é alinhada as necessidades

do mercado e dos consumidores (ibid.).



Além das classificacBes verificadas no Transilience Map, que surgem de acordo com a
ligacdo do produto aos mercados e consumidores e com o nivel tecnol6gico ou do processo
produtivo, Markides (2006) acrescenta outras duas: Business Model Innovation (Inovacao

dos Modelos de Negdcio) e Radical Innovation Products (Inovacdo Radical de Produtos).

Segundo Foss e Saebi (2017), o primeiro representa uma realidade complexa trazendo
desta forma desafios para os praticantes deste tipo de Inovacdo. Isto porque a Business
Model Innovation (BMI) sugere conceitos ambiguos e por isso é ainda necessario
simplificar, clarificar e criar modelos teéricos para além de algum trabalho empirico nesta
area. No entanto, é possivel afirmar que este tipo de Inovacéao se traduz essencialmente na
descoberta de um novo modelo de negdcio dentro de um negdcio ja existente e tem duas
fungdes: (1) a Criacdo de Valor na procura de varios materiais “crus” para satisfazer o
consumidor final, definindo diversas atividades na criacdo de um novo produto de modo a
criar um valor liquido nessas mesmas atividades; (2) e a Captura de Valor realizada pelas
entidades, apds a criacdo de Valor, que tentam capturar esse Valor em algumas das
atividades desenvolvidas e operadas de modo a obter proveito das mesmas. Este tipo de
Inovacdo ndo cria nem descobre novos produtos mas redefine-0s na sua génese e como
podem ser oferecidos ao cliente. Com a Business Model Innovation consegue-se atrair
novos clientes e cadeias de Valor, diferentes dos consumidores-alvo e das cadeias de Valor
das entidades j& existentes no mercado. Com o tempo, 0s novos modelos de negdcio
tornam-se tdo eficazes no seu desempenho que a concorréncia e a imprensa ja ndo o0s pode
ignorar. Isto porque os clientes comecam a ficar atraidos por estes novos modelos, fazendo
com que a concorréncia tenha de responder a esta nova forma de fazer negdcio
(Chesbrough, 2007; Markides, 2006).

A Radical Innovation Products ou, em portugués, a Inovacdo Radical de Produtos sugere a
criacdo de produtos novos no mercado, ao contrario da Business Model Innovation. Esta
Inovacdo é considerada disruptiva porque introduz produtos e propostas de valor criadores
de distdrbios dos héabitos e comportamentos atuais dos consumidores, para além dos
produtores, porque os mercados criados com esta Inovacdo minam as competéncias e 0s
ativos complementares onde a concorréncia construiu 0 Seu SuUCessO previamente.
Normalmente quem cria estes produtos ndo consegue transformar os mercados pequenos
ou mercados de nicho, onde estes se inserem, em mercados em massa. As entidades que
entram no mercado no momento certo, antes de o design final do produto ser estabelecido,

sdo as que conseguem realizar esta transicdo de mercados de nicho para mercados em
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massa, apesar de envolver grandes investimentos para explorar economias de escala
através das curvas de aprendizagem. Mais tarde aparece o product overengineering. Os
investimentos extra e as pequenas adigdes ao desempenho de um produto trazem custos
crescentes, levando também ao aumento do preco do mesmo, limitando a atratividade do
produto perante os consumidores. Com isto, a concorréncia facilmente rouba quota de
mercado, pois basta apresentarem um produto com um desempenho suficientemente
satisfatorio e a um preco mais baixo para atrairem o consumidor com poder de compra
mediano (Markides, 2006).

v Adding-value Innovation (Inovagéo de Valor Acrescentado):

Esta, de acordo com Fernandes e Martins (2011), corresponde a melhoria de desempenho
dos Atributos e novas Fungbes de um produto, criando assim os chamados Produtos
Premium, previamente referidos. Estas caracteristicas permitem atender a necessidades
especificas de um segmento de mercado e com isso o0 préprio produto ganha uma nova
dimensdo, uma nova propor¢do. Além disto, a Inovacdo de Valor Acrescentado esta ligada

a cultura do mercado onde atua, acabando também por ser uma Inovacao Cultural (ibid.).
v Up-grading Innovation (Inovacao de Melhoria):

Um produto diferente correspondendo a pequenas Inovagdes que diferenciam o produto,
encontrado na sua fase de maturidade, da concorréncia por um periodo de tempo limitado.
Este produto serve 0 mesmo segmento de mercado mas tem como objetivo satisfazer as
necessidades dos consumidores a um nivel mais elevado. Esta Inovacdo assenta em
inovacOes simples e incrementais para que a entidade em questdo consiga obter um

crescimento sustentavel (ibid.).

A Inovacdo continuara sempre a existir e é atraves dela que as entidades e as organizagdes
conseguem Criar Valor para todos os seus utilizadores e consumidores. ApOs a exposicao
deste conceito, assim como a identificacdo dos seus diversos tipos e arquétipos, esta-se em

condicdes de passar para tematica da Criagédo de Valor.

2.2. Criacédo de Valor

A realidade econdmica e financeira da sociedade atual centra-se na troca, quer seja de bens
ou servicos. Com esta troca apareceram 0s conceitos e as praticas organizacionais de modo
a tornar a vida humana o mais simples possivel através do aperfeicoamento dessas mesmas

praticas. Para isso € necessario que as entidades organizacionais entendam o seu ambiente,
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tanto interno como externo, e consigam dar as pessoas o0 que elas precisam ou desejam.
Quando essas pessoas estdo num estado de privagdo, entdo falamos de necessidades
(Kotler e Armstrong, 2012). Através da exploracdo destas necessidades séo criadas formas
de as satisfazer. Aqui entram os produtos oferecidos por estas organizagdes com base numa

ideia em que os consumidores favorecem os bens com maior qualidade (ibid.).

Logo é essencial que as organizacOes identifiguem quais os componentes tradutores em
melhor qualidade para os consumidores. Para isso uma entidade deve entender qual a sua
proposta de Valor contra a da concorréncia. Isto tem como objetivo analisar e retirar ideias
que irdo permitir rever os conceitos de Valor importantes de modo a entender como se
inserem os elementos na experiéncia dos consumidores e quais 0s caminhos a desenvolver.
Assim, as entidades acabam por conseguir introduzir uma nova proposta de Valor no
mercado e verificar a qualidade do seu desempenho através de uma verificacdo objetiva.
Esta analise servird para concluir se as novas iniciativas entregaram de facto o Valor que

0s consumidores procuravam obter (Almquist, Cleghorn e Sherer, 2018).

Portanto é importante a existéncia de Criacdo de Valor nas atividades empresariais. Neste
subcapitulo sdo explicitados diversos conceitos relacionados com a Criacdo de Valor.
Numa primeira fase, é identificado o conceito de Valor bem como os conceitos de Gestéo
de Valor e Andlise de Valor, ou em inglés, Value Management e Value Analysis,

respetivamente.
2.2.1. Conceito de Valor

Antes de mais € necessario entender-se 0 que acarreta a referéncia a palavra Valor. Isto
implica perceber o que se percepciona por Valor. Segundo Jensen (2005), o Valor podera
ser o0 valor de um determinado produto ou servico, subtraido do valor dos recursos
utilizados na produgdo desse mesmo produto e/ou servico. Estes sdo “coisas” que possam
ser introduzidas num mercado para chamar a atencdo, para serem adquiridos, utilizados e
consumidos, satisfazendo uma necessidade ou desejo de alguém. Tanto podem ser
tangiveis como intangiveis. Um produto normalmente é um bem fisico enquanto um
servico € intangivel na sua esséncia, ndo resultando na transferéncia de propriedade (Kotler
e Armstrong, 2012; Lebera et al., 2014). De acordo com algumas teorias econémicas, este

valor do produto referido é, em média, semelhante ao pre¢o do mesmo.

No entanto, e atraves da visdo de varios autores (Allee, 2000; Fernandes, 2015; Jensen,

2005; SAVE International, 2007), uma coisa é consensual entre todos eles. Quando se fala
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em Valor ndo se pretende apenas referir o valor econémico, monetario ou, por outras
palavras, 0 preco de um determinado produto ou servigo. Claro que isso se enquadra neste
conceito, como sera explicado mais a frente, mas o mesmo abrange mais do que a Otica
econdmica e/ou financeira. Adicionalmente, o Valor e a criagdo do mesmo nao se devem
encaixar sé em produtos ou servigos. Segundo Allee (2000), o capital intelectual, também
definido como ativo intangivel, faz parte deste processo. Um ativo intangivel € um recurso
ndo monetario identificavel e sem substancia fisica, controlado por uma entidade ou
organizacdo devido a acontecimentos passados e € expectavel que possa gerar beneficios

economicos futuros (Almeida, 2010; Keong Choong, 2008).

Para além do supradito, a autora Allee (2000) defende que se deve pensar no conceito de
Valor como um produto, servigo, conhecimento ou beneficio tangivel ou intangivel que €
desejavel ou util para o adquirente do mesmo, de modo a provocar a existéncia de um
retorno justo. Com isto, a autora pretende afirmar que os objetos de troca podem assumir
varias formas. Pode-se trocar conhecimento diretamente por conhecimento ou entdo trocar
0 mesmo por um determinado produto. Ou até mesmo trocar conhecimento por dinheiro e,
desta forma, criar Valor que, mencionando mais uma vez, ndo implica apenas valor
monetario. Outra definicdo conhecida é a de Manuel Teles Fernandes, que afirma:
«[V]alue is the absolute criteria used in any decision making process, based on the
relationship between expected benefits versus potential sacrifice to be made» (Fernandes,
2015: 785). Isto significa que o Valor acaba por ser definido como o racio entre 0s
beneficios esperados e os potenciais sacrificos. Por outras palavras, de acordo com
European Commission (1995), este conceito de uso abrangente acaba por ser um racio
entre 0s servigos prestados na satisfacdo de uma (ou varias) necessidade(s) e 0s recursos
utilizados. E uma relagéo entre o resultado obtido por uma “coisa” ou evento para uma
pessoa ou grupos de pessoas e o esforco efetuado para adquirir ou utilizar essa tal “coisa”
ou evento (Monroe, 1991 apud Ravald e Gronroos, 1996 e Fernandes, 2015)*. Os
sacrificios incorporam, por exemplo, todo o tipo de custos que o comprador incorre, cCoOmo
custos de transporte, instalagdo, reparacdo, entre outros, enquanto os beneficios acabam
por ser uma combinacdo de atributos e outros indicadores de qualidade (Ravald e

Gronroos, 1996). Este tema sera aprofundado mais a frente.

* MONROE, Kent - Pricing — Making Profitable Decisions. 3" edition. New York: McGraw-Hill, 1991.
ISBN 978-0072528817.
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Assim, o Valor é um conceito absoluto baseado na diferenga entre beneficio e sacrificio
percepcionados pela oferta e pela procura, acabando por abranger mais do que apenas o
preco de um produto alimentar que se compra num supermercado. A referida diferenca
surge na troca entre diversos tipos de ativos, incluindo todas as formas de capital

intelectual.
2.2.2. “Value Management”

Ao se compreender o conceito de Valor e o que o mesmo envolve, também se consegue
prever a sua importancia no mundo economico, financeiro ou mesmo social. Como € de
esperar, a aplicacdo do conceito de Valor levou a criacdo de diversas metodologias.
Referindo Lebera et al. (2014), o comego destes procedimentos remonta para 0 ano de
1947, tempo em que Lawrence D. Miles desenvolveu uma abordagem organizada ao Valor
chamada Value Methodology. Esta € utilizada para tentar melhorar ou criar o Valor de
bens, produtos ou servigos através das suas funcionalidades. Assim, nascem diversos

conceitos como o Value Analysis (VA) e o Value Management (VM).

Management significa em portugués gestdo que, por palavras do dicionario, é o ato de
administrar ou dirigir. Neste caso trata-se de um método de administrar o Valor, tornando-
o0 numa ferramenta essencial as organizagdes. A explicacdo do Value Management consta
nas secgdes seguintes. Para isso, foi feita uma Revisdao extensa do relatorio “Value
Management Handbook” escrito e publicado pela Comissdo Europeia, 0 manual mais

aceite na Europa sobre esta tematica.
2.2.2.1. Conceito e Filosofia de “Value Management”

Como referido anteriormente, o Value Management nasceu a partir do Value Methodology
definido por Miles. Assim, o Value Management acaba por ser um método que utiliza
ferramentas para medir e alcancar um balango saudavel entre diversos fatores conflituosos,
como recursos, custo, tempo, peso, consumo de energia, entre outros (European
Commission, 1995). Dito de outra forma, o Value Management permite alcangar o maximo
de resultados possiveis, utilizando o minimo de recursos disponiveis e com isso auxiliar na
obtencédo de eficécia (ibid.). Este traduz-se, entdo, numa gestdo destes fatores de modo a
criar Valor para a organizacdo em questdo e para as partes interessadas, principalmente os

clientes.
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Os clientes comparam os beneficios e performance de um produto/servico com, por
exemplo, o preco, sendo que a avaliagcdo desta performance difere de cliente para cliente
(ibid.). Ja se deparou com esta situacdo? Sem duvida que sim, pois todos passam por este
processo quando pretendem adquirir um bem ou tomar decisbes, pesando sempre 0S
beneficios contra os sacrificios. Por outras palavras, avaliam o Valor (como explicado
anteriormente). Os clientes podem ser internos ou externos e realizam esta analise de forma
semelhante. A diferenca esta nas pessoas e nos fatores. Um cliente externo € por exemplo
um consumidor habitual de um produto, enquanto um cliente interno pode ser um dos
donos da entidade como um acionista, por exemplo, ou um mero colaborador. Os fatores
também diferem na medida em que o cliente externo avalia fatores como o custo ou peso
do bem enquanto o cliente interno avalia o lucro ou o nivel de servico prestado (ibid.). O
Value Management como método de renome, e de acordo com European Commission
(1995), pode apresentar duas abordagens, 0 Management by Value e o Management of
Value:

v' Management by Value: Esta abordagem faz parte de um sistema de ferramentas e é
considerado um método recente de gestdo. Os conceitos de Valor e Fungédo (explicados
mais & frente) sdo considerados na sua totalidade.

v" Management of Value: Esta existe ha mais tempo e centra-se na conclusdo dos mais
variados projetos atraves de equipas multidisciplinares que utilizam varias ferramentas
do VM.

Ambas as perspetivas melhoram significativamente a eficiéncia e o desempenho continuos
de uma organizacéo na utilizacdo dos seus recursos, trazendo diversos beneficios como: (1)
uma gestdo focada e mais eficiente nas atividades de uma entidade, permitindo decisdes
com uma qualidade superior a nivel estratégico e operacional; (2) um risco controlado,
independentemente de ser técnico, comercial ou informacional; (3) um trade-off entre o
desempenho das funcBes e o custo/sacrificio mensurdvel que pode levar a a¢Bes mais
imediatas; (4) entre outros (ibid.).

Com isto, pode observar-se que o Value Management é vantajoso pois avalia as
necessidades dos clientes, através do conceito de Fungdo, uma ferramenta poderosa deste
método, juntamente com o custo, tempo ou outro parametro igualmente importante. Isto é
uma vantagem porque avalia estes fatores simultaneamente, ao contrario de outras
ferramentas de gestdo, através do trabalho em equipa por membros que podem influenciar

o0 problema e implementar solucGes para o resolver (ibid.).
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Assim, é bastante possivel obter sucesso com o Value Management através de alguns
inputs vitais como Management Considerations (Consideracfes de Gestdo), Human
Factors (Fatores Humanos), Environmental Factors (Fatores Ambientais) e Method
(Método). Estes sdo elementos importantes que concretizam os distintos campos de

aplicacdo que o Value Management pode ter (ibid.).
2.2.2.2. Campos de aplicacdo do Value Management

Dado que o Value Management balanceia diversos fatores conflituosos, € claro entender a
sua aplicabilidade a todo o tipo de atividades, embora segundo o Value Management
Handbook, se torne mais eficaz nas atividades de alto risco onde as decisdes tomadas tém
maiores repercussdes. Além disto, este método também é capaz de produzir resultados a
curto, médio e longo prazo (European Commission, 1995). Estes autores ainda afirmam
existirem dois tipos de praticas e dois grandes tipos de aplicacéo, o foco deste subcapitulo.

Para isso, atende-se a Figura 2.2.

Dois Tipos de Dois Campos de
Pratica Aplicacédo
General Practice 1 >  Management tasks

incluindo estratégia

Formal Practice > Specific Projects

Frequente, quando as Management tasks sdo realizadas
As vezes

Ocasionalmente

Caso mais habitual

o E

Fonte: European Commission, (1995: 61)

Figura 2.2 Value Management — Diferentes préticas e aplicagdes

Antes de mais & necessario compreender que para se conseguir definir qual o Campo de
Aplicacéo a utilizar, tem de se considerar dois critérios: a complexidade e/ou a importancia

econdmica de um determinado projeto. Isto permite estabelecer um plano com fim em
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obter sucesso organizacional, assegurando a capacidade de uma entidade na gestdo dos
seus projetos de modo flexivel através dos conceitos do Valor (ibid.).

Posto isto, tem-se como Tipos de Pratica o General Practice (Pratica Geral) e o Formal
Practice (Pratica Formal). O General Practice é o uso de conceitos do VM no quotidiano
de uma organizagdo sem recorrer a uma equipa especializada ou especialistas em Value
Management. No entanto pode ser pedido conselhos ocasionais a estas equipas. J& o
Formal Practice é o uso das ferramentas e conceitos do Value Management por
especialistas na matéria, que podem ser internos ou externos a organizacdo. Estes
especialistas devem ter experiéncia para coordenar uma equipa de Value Management
multidisciplinar como requisito. Isto assegura a possibilidade da formulacdo de solugfes

optimizadas as necessidades da organizacao (ibid.).

Independentemente destes Tipos de Pratica, o Value Management pode ter duas
Aplicacbes: Management Tasks (incluindo estratégia) e Specific Projects (ibid.). Os
proprios nomes destas Aplicacfes sdo bastante claros. A primeira refere-se as diversas
tarefas da responsabilidade da gestdo que podem passar bastante pela estratégia de uma
organizagdo, enquanto a segunda centra-se em projetos especificos que necessitam do uso
de ferramentas do método Value Management aplicadas a um sujeito, seja ele qual for.
Estes projetos sdo chamados de Value Management Projects ou VM Projects (ibid.).

Desta forma, focam-se em inputs essenciais chamados de Elementos. Estes influenciam os
Campos de Aplicacdo e sdo influenciados pelos mesmos de modo a alcancar o tdo desejado
sucesso organizacional. O Quadro 2.1 apresenta estes Elementos de um modo geral e

ilustrativo.
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Quadro 2.1 Campos de Aplicagdo — Elementos

\WEUELENE M A gestdo das atividades e projetos VM de acordo com certos principios e

oL IElfofs responsabilidades deve ser explicita e aceite pelos membros da Gestéo.

Assim, utiliza-se:

+« O Formal Practice para criar uma equipa VM composta por membros
seniores de uma equipa de Gestdo por forma a usarem as suas
ferramentas;

% Mas quando os problemas ou decisdes tiverem de ser resolvidos
rapidamente, é utilizado o General Practice pois 0 numero de
gestores seniores pode ser limitado apelando a que haja uma

adaptacdo a natureza dos problemas a resolver.

Human Os recursos humanos que participem num VM Project tém de ser

Factors criativos e positivos, mostrando qualidades como:

*

Cooperacao e capacidade de ouvir 0s outros;

X/
L X4

Prontid&do em fornecer toda a informacéo que detenham;

4

Pro-atividade na criacdo de ideias novas;

X4

Entre outros.

L)

Além disto, os gestores destes recursos humanos participantes tém de
estar familiarizados com a filosofia VM e sentirem-se parte da mesma

com o objetivo de gerar motivagao nas suas equipas.

=NWIGnInChiEIl As entidades coletivas necessitam de ter um entendimento do ambiente
Factors que as rodeia. No caso do VM isso também acontece. Este ambiente é
composto por fatores econodmicos, regulatérios, sociais, globais e
tecnologicos. Estes fatores afetam a organizacdo, os seus clientes e

fornecedores, as limitacdes legais e as consideracGes ecoldgicas.

Fonte: Adaptado de European Commission (1995)
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Quadro 2.1 Campos de Aplicagdo — Elementos (continuacdo)

Method O método consiste em definir claramente os objetivos e scope de um

projeto com um approach organizado de acordo com o0s principios do
VM, pensando sempre em solugbes focadas nos conceitos de Valor e

Funcéo através de trabalho de equipa interdisciplinar.

Fonte: Adaptado de European Commission (1995)

A consideracdo destes Elementos é fundamental para que as entidades consigam alcancar
0S Seus propositos com uma boa gestdo da Criacdo de Valor, especialmente através do
método Value Management. Apds toda esta explicacdo e compreensdo sobre 0s campos em
que o Value Management pode ser aplicado, a questdo que se coloca agora é: Como? Para
responder, segue a proxima seccdo que explicita as principais ferramentas e métodos do

Value Management.
2.2.2.3. Principais métodos e ferramentas de “Value Management”

O Value Management é um método muito forte e importante pois como ja foi observado,
tem uma grande abrangéncia no que toca a sua aplicacdo mas sozinho o0 seu uso hdo €
suficiente para o sucesso empresarial. Por isso, existem ferramentas essenciais que
auxiliam e se convergem com o Value Management, tornando-o ainda mais poderoso na
pratica de gestdo (European Commission, 1995). Estas ferramentas e técnicas serdo

apresentadas seguidamente.
v" Value Analysis

O Value Analysis (VA) surgiu nos anos cinquenta de modo a ser aplicado no redesign de
produtos ja existentes. Com o tempo, a sua area de aplicacdo alargou, possibilitando o seu
uso em produtos novos, incluindo na sua equacdo os intangiveis como sistemas
organizacionais ou procedimentos administrativos. Adicionalmente, esta expansdo
permitiu que o Value Analysis fosse aplicado na pratica de gestdo através de analises
funcionais juntamente com a utilizacdo do conceito de Valor. Por isto, o Value Analysis

desenvolveu-se no sistema Value Management. Atualmente, o Value Analysis é uma
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ferramenta incorporada numa metodologia mais abrangente (ibid.). Esta ferramenta sera

melhor explicada num subcapitulo & parte devido a sua grande importancia.
v Functional Performance Specification; Functional Analysis; Function Cost

Segundo a European Commission (1995) a Functional Performance Specification (FPS) é
um documento onde o inquiridor (uma entidade singular ou coletiva & procura de um
produto que cria uma FPS) pretende expressar as suas necessidades e obter informacéo
sobre 0 uso relacionado com as Funcdes de um novo produto. Este documento é definido

através de determinados critérios de avaliacao.

O Functional Analysis (FA) é uma ferramenta basica que permite um uso exaustivo,
rigoroso e eficiente de identificacdo e andlise dos requisitos funcionais mais relevantes.
Isto cria um meio de suporte eficiente para um projeto ou para a criagdo de um novo
produto (ibid.).

Quando se pretende analisar problemas racionalmente que permitam aos envolventes
comunicarem em termos precisos ou tomar decisdes, o Function Cost (FC) é utilizado

como ferramenta (ibid.).

Estas ferramentas serdo apresentadas mais a frente dado que as trés estdo inseridas no

conceito de Fung&o, diretamente relacionado com o Value Analysis.
v" Design to Cost / Design to Objective

A ferramenta Design To Cost (DTC) tem em considerag¢do os custos de producdo desde o
inicio do desenvolvimento de um produto ou sistema. Durante o desenvolvimento é

importante avaliar o balan¢o entre custo, desempenho e agendamento de forma continua.

O DTC obriga a que desde o inicio de um programa haja organizacdo, regras de
procedimento de trade-off e ferramentas que permitam estimar custos. Para isso, é
necessario existir um plano que descreva todas as tarefas de um programa. Esta ferramenta
apresenta quatro classificagOes de estimativas de custos, dependendo da fase do programa:
(1) opinido de especialistas; (2) visdo por analogia; (3) estimativa por paramétrica; e (4)
engenharia industrial (estimativas detalhadas). Independentemente das classificagdes, estas
estimativas tém de ser bem fundamentadas através do uso de bases de dados e de toda a

informacdo necessaria para esta mensurabilidade.

O Value Management € um método muito forte e importante pois como ja foi observado,

tem uma grande abrangéncia no que toca a sua aplicacdo mas sozinho 0 seu uso nédo €
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suficiente para o sucesso empresarial. Por isso, existem ferramentas essenciais que
auxiliam e se convergem com o Value Management, tornando-o ainda mais poderoso na
pratica de gestdo (European Commission, 1995). Estas ferramentas e técnicas serdo

apresentadas seguidamente.

Estas ferramentas tornam o Value Management mais forte e eficaz na prética da gestéo.
Com o objetivo de compreender melhor todo este processo, apresenta-se de seguida uma

destas grandes ferramentas, o Value Analysis.
2.2.3. Value Analysis

Como explicado anteriormente, o Value Analysis & um utensilio importante na metodologia
Value Management. O Value Analysis apareceu antes do Value Management, mas com a
evolucdo dos mercados e da prépria investigacdo cientifica, tornou-se numa das
ferramentas da metodologia Value Management. Atualmente, o Value Analysis aplica-se a
diversos projetos, mas comecou por ser aplicado apenas a produtos materiais. No entanto,
pergunta-se: Porque € que houve uma separacdo de ambas as metodologias? Qual, ou
quais, as diferencas entre Value Analysis e o Value Management? A resposta estd na
abrangéncia dos conceitos. O Value Analysis aplica-se a projetos definidos enquanto o
Value Management é um método mais generalizado. Este agrega o Value Analysis como
uma das suas ferramentas, tratando de problematicas politicas organizacionais e de gestéo.
Além disto, providencia uma forma eficiente de solucionar estes problemas, juntamente

com o conceito de Valor. (European Commission, 1995).

Segundo Miles (1969 apud Fernandes, 2015)° é imperativo que a pratica do Value
Analysis ajude a modificar as areas correspondentes da gestdo e, ao mesmo tempo, as
aproxime ao Value Analysis. Esta analise do Valor acaba por ser algo que todos os
organismos terrestres utilizam. Atendendo a Fernandes (2015), os animais apenas lutam
pela comida quando sabem que a recompensa € maior do que o esforco para a
conseguirem. Os humanos também fazem o mesmo tipo de analise mesmo que seja a um
nivel subconsciente, provando que o Valor existe e esta intrinseco em qualquer tomada de
decisdo. Aqui pode se observar outra forma de exprimir o conceito de Valor. O autor ainda
refere que isto mantém a Criacdo de Valor como o resultado de uma medida, mantendo-se

em concordancia com defini¢des ja existentes e aceites.

® L. D. Miles, The challenge that lies ahead, Value Engineering, Vol. 2, No. 2, pp. 69-70, 1969.
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Por isto, tem de se ter uma especial atencdo aos produtos/servigos que se colocam no
mercado, devido a andlise do Valor efetuada, principalmente pelos consumidores. Para um
produto ter sucesso no mercado, de acordo com Lebera et al. (2014), tem de (1) ser
ajustado as necessidades e a procura do consumidor; (2) ser adaptado as capacidades
financeiras do consumidor; (3) ter qualidade e funcionalidades satisfatorias que permitam
um uso com durabilidade; e (4) ser colocado no mercado no tempo certo.

Assim, o Value Analysis € um processo de overview sistematico usado tanto em novos
produtos como em produtos ja existentes, comparando as funcdes escolhidas pelo cliente
de modo a satisfazer as suas necessidades ao preco mais baixo e com a maior qualidade
possivel. Isto porque o Value Analysis tem como bases (ibid.):

a) Identificar com sucesso custos desnecessarios (custos que ndo contribuem para a
qualidade do produto);

b) Trazer utilidade e estender a vida util do produto;

c) Melhorar as caracteristicas do produto (tanto internas como externas);

d) Resolver problemas complexos.

Portanto, a base do Value Analysis é bastante importante porque torna as organizacoes
mais eficientes melhorando a competitividade dos seus produtos através de aplicacdes que
permitam desenhar, redesenhar, gerar e manter um produto de uma forma mais eficiente.
Por outras palavras, o Value Analysis permite eliminar fraquezas, cessando a realizacdo de
atividades que ndo trazem Valor ao cliente. Adicionalmente, o Value Analysis assegura
bons beneficios e uma boa competitividade a produtos, principalmente quando aplicadas
no inicio do seu desenvolvimento. Quando aplicado a produtos existentes, consegue
produzir melhoramentos consideraveis nos rendimentos. (European Commission, 1995;
Leberaet al., 2014).

O Value Analysis, como parte integrante do Value Management, também necessita do input
dos quatro Elementos ja referidos: Management Considerations, Human Factors,
Environmental Factors e Methods. Através destes Elementos, o Value Analysis é bem
utilizado e consegue apresentar as caracteristicas observadas na Figura 2.3 (European

Commission, 1995):
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4 )

A aproximagdo funcional que
requer que o problema seja
formulado em termos de
resultados e ndo de solugdes.

- J
4 ) 4 )

Estabelece o essencial e
relevante, evitando as
limitacBes autoimpostas pelos
participantes.

- J . J
4 )

Uma equipa multidisciplinar
que reporta a um tomador de
decisdo.

Considera os aspetos
economicos dos problemas
através de referéncia dos
custos, tanto ja ocorridos em
situaces semelhantes como
em situacGes onde possam ser

estimados.

- J

Fonte: Adaptado de European Commission (1995)

Figura 2.3 Value Analysis — Caracteristicas

Estas caracteristicas estdo explicitadas de forma clara mas é importante referir o que se
entende por uma equipa multidisciplinar. Normalmente, uma equipa deste género junta
diversas pessoas com capacidades multidisciplinares devido a formacGes e
responsabilidades diferentes. Uma equipa assim torna possivel o consenso e estimula a
criatividade, podendo-se alcangar e determinar conclusdes de um modo mais eficiente e

produtivo (ibid.).

Ao se ter entendido o que é o Value Analysis, consegue-se apresentar 0 que se entende por
Atributos e Funcd@es, pois estes ajudam no processo de analise de Valor de um determinado

produto. Estas tematicas serdo explicadas nas sec¢fes seguintes.
2.2.3.1. Atributo

Os produtos apresentam diversas formas, como por exemplo, a cor, podendo ser azul,
vermelha ou outra; o formato (cilindrico, oval, ou até uma combinacdo de ambos); o cheiro
qgue pode ser bastante importante para certos produtos. Por outras palavras, estes tém
diferentes propriedades, caracteristicas, dimensdes, entre muitas outras e sdo designadas

por Atributos.
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Segundo Fernandes (2015), um Atributo é uma condicdo permanente ou temporéria de
uma solugdo ou produto. E um status quo intrinseco num produto e tem como objetivo
aumentar o Valor de um produto através dos beneficios, algo que as pessoas observam
num produto de forma a satisfazer uma ou varias das suas necessidades. No entanto, estes
podem-se transformar em sacrificios dependendo do uso ou do contexto dos Atributos (um
som que fica demasiado alto ou uma cor desagradavel para certos individuos). Os
Atributos podem assumir dois tipos: Atributos de Utilidade — observacOes tangiveis e
mensuraveis de um produto — e Atributos Emocionais — observacdes intangiveis e dificeis

de mensurar num produto.
2.2.3.2. Funcéao

Todos os produtos, servicos ou processos que existem na sociedade, servem para realizar
tarefas. Para isso necessitam de desempenhar Fungbes. Tanto a European Commission
(1995) como Fernandes (2015) definem Fungdo como “algo que faz ou realiza alguma
coisa”, sendo uma representacdo dos Atributos e que realiza ou executa uma agado
permitida por esses mesmos Atributos de um produto. Adicionalmente pode-se afirmar que
a Funcao é uma relacdo natural entre as necessidades dos consumidores de um produto e a
forma como esse produto encontra essas necessidades, ou seja, permite uma comparacao

total entre as necessidades e os produtos.

A Funcdo, como uma ferramenta auxiliar ao processo Value Analysis e consequentemente
pertencente a metodologia Value Management, tem como objetivo criar Valor para todos
0s intervenientes. Para isso, existem trés métodos de andlise e criacdo das funcionalidades
dos produtos, que ja foram referidos em sintese. O Quadro 2.2 define de um modo breve o

método Functional Performance Specification.

Quadro 2.2 Functional Performance Specification

Functional | Um inquérito que permite compreender melhor quais as Funcgdes
Performance | que resultam com sucesso e que trazem um maior Valor na

Specification (FPS) | utilizacdo de um produto para os consumidores (utilizadores do

produto).

Fonte: Adaptado de European Commission (1995)
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A ferramenta FPS é Util para expressar as necessidades dos consumidores, representados
pelo inquiridor. Além disto, é possivel conseguir informagao sobre a execucéo das Funcdes
de um determinado produto (European Commission, 1995). O inquérito referido € um
documento definido através de determinados critérios de avaliacdo. A expressdo das
necessidades referidas é feita em termos funcionais, dado que se trata de uma forma de
avaliar o desempenho das Fun¢Ges dos produtos. Isto permite ao inquiridor obter a melhor
proposta de funcionalidades que um produto pode ter de modo a ser o mais eficiente

possivel, trazendo um maximo de vantagens para o utilizador (ibid.).

Em seguida, no Quadro 2.3 tém-se a Functional Analysis que pretende identificar e
caracterizar as Funcbes com a ajuda de elementos l6gicos, tornando o processo de
desenvolvimento de um produto mais produtivo. Este método ataca os problemas a

resolver de um modo abstrato, permitindo a existéncia de criatividade (ibid.).

Quadro 2.3 Functional Analysis

Functional Analysis Uma analise das Func¢Ges com o objetivo de desenvolver produtos
de um modo mais eficiente através de processos criativos e, talvez,

ndo convencionais.

Fonte: Adaptado de European Commission (1995)

Esta analise, de acordo com Fernandes (2015) apresenta varios métodos como: a procura
natural ou intuitiva e a identificacdo aleatéria de Funcdes (realizados por brainstorming); o
diagrama de arvore das Funcbes; o método de interacdo com 0 ambiente externo; e o
Functional Analysis System Technique (FAST). A Functional Analysis apresenta duas
abordagens como mostra a Figura 2.4. As abordagens denominam-se por User-Related

Functions e por Product-Related Functions.

-
User-Related Functions: analisa 0 que um
produto faz ou tem de fazer para satisfazer as O qué?
FUNCTIONAL necessidades dos consumidores

\
ANALYSIS

Product-Related Functions: analisa a
maneira de um produto operar ou realizar a Como?
sua tarefa
S

Fonte: Adaptado de European Commission (1995)

Figura 2.4 Functional Analysis — Abordagens
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A primeira, como o nome indica, relaciona-se com o utilizador, ou seja, o consumidor de
um produto, verificando as suas necessidades satisfeitas ou a serem satisfeitas e € uma
analise de ambito externo. Através da verificacdo das necessidades, pretende-se afirmar
que se trata de uma andlise sobre a execuc¢do das Funcdes na satisfacdo das necessidades e
desejos de um dado consumidor através da simples pergunta — O qué? (European
Commission, 1995; Fernandes, 2015)

A segunda € uma analise mais focada na técnica, ou seja, de um ambito interno e afim as
Funcbes de um produto (Fernandes, 2015). A European Commission (1995) vai de
encontro a esta explicacdo, acrescentando que esta abordagem descreve as agOes internas
de um produto para alcangarem as respostas a satisfacdo das necessidades em questdo. Isto
mostra que esta diretamente conectada com a abordagem User-Related Functions porque
esta faz parte das respostas pretendidas. A Product-Related Function acaba por ser uma
abordagem da forma como um produto funciona de modo a conceder testes e verificaces
totais do desempenho do produto analisado, fazendo a pergunta — Como? Assim € possivel
realizar uma lista, organizar, caracterizar, ordenar hierarquicamente e, por ultimo, avaliar

as Funcoes.

Ao se entender estas abordagens, consegue-se estabelecer algumas relagdes importantes
entre as mesmas e entre os Atributos de Utilidade e os Atributos Emocionais. Na
perspetiva da oferta de servicos de uma solucdo (ou produto), quando é permitido
estabelecer e encontrar uma Funcdo de um servico que responde a uma necessidade
intrinseca a um Atributo de Utilidade. A isto chama-se Use Service Function (Funcdo de
Utilidade a nivel de um Servico) e atende a respostas tangiveis, mensuraveis e previsiveis.
Na mesma medida, quando uma funcdo de um servigo responde a uma necessidade atraves
da representacdo de um atributo emocional, denomina-se por Esteem Service Function
(Funcédo de Estima a nivel de um Servico) e atende a respostas intangiveis, imprevisiveis e
ndo mensuraveis. Estes sdo os dois tipos de User-Related Functions, também conhecidas

como Funcdes externas ou primarias (Fernandes, 2015).

Como se pode observar pela Figura 2.5 e de acordo com Fernandes (2015), um Atributo de
Utilidade pode ser alcangado através do Use Service Function mas, apenas ocasionalmente,
uma Funcdo da categoria Esteem Service Function pode se tornar num Atributo de
Utilidade. No entanto, um Atributo Emocional pode ser respondido através de ambos os

tipos de User-Related Functions.
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Atributos Esteem Service Soft-Product
Emocionais < _79 Function ‘f _7> Cultural Function

Atributos de"’ A Use Service £ A Hard-Product
Utilidade y > Function < ETechnical Function

Fonte: Fernandes (2015: 786)

Figura 2.5 As diversas relagfes entre Atributos e Fungdes

Quanto ao nivel de Product-Related Functions, conhecidas adicionalmente por Funcbes
internas ou secundérias, estas podem assumir a forma de Soft-Product Function e de Hard-
Product Function. A primeira responde a Esteem Service Functions porque sdo Fungdes
que satisfazem necessidades através de acbes humanas que condicionam o comportamento
como parte de uma determinada cultura. A segunda atende a solugdes tecnoldgicas através
de Use Service Functions. Mas isto ndo é o Unico relacionamento que pode ser
estabelecido pois as Esteem Service Functions podem também estar ligadas a Hard-

Product Functions e as Use Service Functions ligadas a Soft-Product Functions (ibid.).

Em seguida verifica-se 0 Quadro 2.4, onde esta explicitado o conceito de Function Cost.
Segundo European Commission (1995), este conceito engloba todos os custos na criagao
de uma Func¢do num produto, sendo que o custo total dos produtos é distribuido pelos

diversos gastos nas diferentes Funcdes criadas.

Quadro 2.4 Function Cost

Function Cost Onde se analisam todos os custos, tanto a acontecerem no futuro
como os ja incorridos, na criacdo de uma Funcéo definitiva num

produto.

Fonte: Adaptado de European Commission (1995)

Também é importante referir que estes custos ndo se tratam apenas de gastos monetarios,
mas sim de todo o tipo de consumo de recursos utilizados ou aplicados neste processo.
Numa primeira fase, antes do design de um produto, estes custos sdo gastos alvo. Por
outras palavras, é feito um orcamento permitido de gastos na criacdo de Funcdes que
possam ser incluidas nos produtos. No final, quando se finaliza o processo de criagdo do
produto, os Function Costs passam a ser os gastos que foram efetivamente incorridos

(ibid.). SAVE International (2007), ainda acrescenta que € esta relagdo de custos que
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estabelece/ilustra a existéncia de gastos desnecessarios num projeto. O processo de
Function Cost esta dividido em quatro fases (Fernandes, 2015):

1. ldentificacdo de todos os componentes que fazem ou fardo parte do Valor do projeto:
estes podem ser materiais, matérias-primas, atividades, custos relacionados com a
utilizacdo de equipamentos, entre outros gastos;

2. Célculo do custo de cada componente do Valor do projeto: este processo tem de ser o
mais extensivo possivel ndo deixando nenhum elemento de gasto a margem;

3. Estabelecimento das relacbes existentes e possiveis entre cada Funcdo e cada
componente: cada Funcdo pode ser assignada a uma ou mais componentes e vice versa,

4. Estabelecimento do custo correspondente a cada Fungdo baseado na sua relagdo com os

componentes.

Ao estabelecer o que sdo Atributos de produtos e Fungdes assim como a relacdo entre

ambos, j& se consegue passar a proxima tematica, os Tipos de Valor.
2.2.3.3. Tipos de Valor

O Valor, como um conceito abrangente e diretamente ligado as alteraces de um produto
existente ou ao desenvolvimento de novos produtos, foi avaliado por diversos autores que
o0 subdividiram em varios tipos. Citando a literatura de Fernandes (2015) e Jensen (2005),
existem entdo os seguintes Valores: (i) Economic Value — o Valor Econémico ou Valor
como troca; (ii) Use Value — o Valor de Uso ou Valor como uma utilidade; (iii) Cultural
Value — o Valor Cultural ou Valor como significado ou simbolo e; (iv) Perception Value —
0 Valor de Percepcéo ou Valor como experiéncia. Diversos outros autores (Harpe, 2005;
Hatch, 1997; Graeber, 2001; Jensen, 2003; Pine e Gilmore, 1999 apud Jensen, 2005)°

ainda acrescentam mais dois tipos de Valor a esta lista: os Religious Values — Valores

6 Thyssen, Ole (2002): Verdiledelse - om organisationer og etik. Gyldendal. 3. edition.

Harpe, Lennart B. (2005): Development of facility concepts within a perception economy. Proceed-ings from
the European Facilities Management Conference EFMC 2005 in Frankfurt, Germany. VDE Verlag, Berlin,
Offenbach.

Hatch, Mary Jo (1997): Organization Theory - Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives. Oxford
University Press.

Graeber, D. (2001): Towards an Anthropological Theory of Value - The False Coin of Our Dreams.
Palgrave.

Jensen, Per Anker (2003): Veerdi og veerdiskabelse i byggeprocessen. Unpubliced MBA study re-port.
Available in Danish by contact to the author by e-mail pje@byg.dtu.dk.

Pine, B. Joseph & Gilmore, James H. (1999): The Experience Economy - Work is Theatre and Every
Business a Stage. Harvard Business School Press.
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Religiosos como parte de um sistema de crengas — e os Behavioral Values — Valores

Comportamentais como a moral e a ética.

A Figura 2.6 apresenta e explicita o significado de cada Tipo de Valor. O Economic Value
representa o “valor tipico” conhecido pela generalidade da populacéo, o preco monetario
de um produto e esté intrinseco a quase todos os Atributos que um produto pode ter, sendo
visto como um beneficio e sacrificio simultaneamente, dependendo do papel assumido: o
papel do vendedor ou do comprador, respetivamente. O Use Value representa as
funcionalidades de um determinado produto, ou seja, a utilidade que este pode ter e
influencia diretamente o Economic Value. Como estes dois Tipos de Valor s&o objetivos e
mensuraveis, sdo adicionalmente denominados por Valores Tangiveis. A relagdo entre
estes dois tipos € bastante interessante dado que estdo diretamente ligados aos conceitos de
Criacdo de Valor e Valor Acrescentado (Fernandes, 2015; Jensen, 2005). O Valor

Acrescentado é um dos Arquétipos de Valor e sera explicado mais a frente.

A Criacdo de Valor também pode ocorrer através do Cultural Value e do Perception Value.
O primeiro inclui marcas e imagens de entidades assim como o prestigio e o valor
simboldgico para o consumidor. O Perception Value representa a experiéncia pessoal de
um consumidor na utilizacdo de um produto ou na participacdo de um evento. Como
ambos estes Valores sdo subjetivos e dificeis de mensurar quantitativamente, sdo

considerados como Valores Intangiveis (Jensen, 2005).
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-
Estd relacionado com o valor monetario de um determinado produto/servi¢o, sendo
normalmente visto como sacrificio para o comprador e como beneficio para o vendedor,
quando vendido a um preco que permita alcancar lucro.

\.

~N

E traduzido na utilidade que um produto pode ter.
Se um produto ndo for til ndo tem "Valor". Este
tipo de valor influencia o Economic Value e o
Perception Value. As utilidades de um produto
também podem ser beneficios e sacrificios
\dependendo do contexto. )

/

Economic
Value Tangiveis

Cultural Perception Intangiveis
Value Value

N

E semelhante ao Economic Value no que toca a
simultaneidade do beneficio/sacrificio e conta com a
experiéncia individual de cada pessoa. )
\ 4

E sentido principalmente ao nivel emocional e, nesse sentido, é expressado através de
Atributos Emocionais (serdo explicados mais a frente mas um exemplo pode ser um estilo
de design). Este valor pode afetar o Economic Value e o Perception Value.

J

Fonte: Adaptado de Fernandes (2015)

Figura 2.6 Tipos de Valor

Assim, e voltando a referir Allee (2000), € possivel compreender de melhor forma o que se
pretendia afirmar quando se dizia que o Valor & mais do que um simples papel com um
preco em Euros colado nas embalagens dos produtos, ou um bilhete de uma ida ao cinema
ou ao teatro. Isto apenas identifica o Valor monetario ou Economic Value. O que acontece
na realidade é que o Valor é criado através dos Atributos dos produtos, servigos ou

processos.
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2.2.3.4. Arquétipos de Valor

O Valor, como conceito abrangente e complexo, necessita de ser direcionado para que as
organizacOes consigam alcancar os seus objetivos. Assim entra um novo conceito neste

panorama, a Estratégia, ndo menos importante que os conceitos ja referidos e explicados.

A Estratégia € um plano definido pelas entidades de modo a conduzirem o seu préprio
futuro, segundo Fernandes (2011). A Estratégia apresenta trés niveis (ibid.):

¢+ Corporativo: relacionado com diferentes negécios ou linhas de produtos;
++ Negdcio: relacionado com o posicionamento do produto;
+«+ Organizacional/Funcional: relacionado com competéncias distintivas que possam criar

vantagens competitivas.

Com a Estratégia é possivel saber quais 0s caminhos que uma entidade deve percorrer para
atingir o sucesso organizacional e entender o que os consumidores querem. Uma das varias
formas de entender as necessidades destes consumidores € através do estudo das suas
necessidades funcionais e emocionais especificas. Esta analise permite definir com alguma
exatidao os Atributos e Fungdes dos produtos, servigcos ou projetos que se pretendem criar.
O método Value Analysis contribui para isso através dos processos de Functional Analysis

e de Function Cost, como explicado anteriormente (ibid.).

Segundo Portugal Estratégico (2004 apud Fernandes, 2011), existem varios fatores que
agrupam as variaveis encontradas em todos os processos de tomada de decisdo. Fatores que
determinam o caminho a percorrer na tomada da decisdo (pertencem ao nivel Macro),
fatores que desenvolvem e definem o plano estratégico de negdcio no mesmo processo de
tomada de decisdo (nivel Meso) e os fatores que avaliam o status quo como a ligacéo entre
0 pensamento estratégico e o plano operacional (nivel Micro). No fundo, o nivel Macro
estabelece os objetivos econdmicos sendo respondidos pelo nivel Meso que os alimentam,
enguanto o nivel Micro trabalha com os fatores operacionais de modo a desbloquear 0s

modelos de negocio das diversas entidades.

Assim, Fernandes (2011) propde um modelo que, para alcancar o sucesso, alinha diversos
fatores ao criar as melhores condi¢des. Este modelo é o MAP (Moving along Alignments

and Paradoxes). O modelo MAP tem o objetivo de compreender o lucro potencial de

" Portugal Estratégico, 2004, Gestdo Total/JTI/ SEFAG-UE, Portugal.
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qualquer negécio e desenvolver a estratégia apropriada para atingir esse objetivo. Este

estuda e agrupa seis matrizes nesse sentido:

a)

b)

c)

d)

f)

Matriz Market: Uma das varidveis independentes e permite criar dindmicas como uma
medida critica que preveem os lucros futuros de qualquer negocio;

Matriz Profit: E o resultado do volume potencial existente no mercado e da margem
do produto;

Matriz Strategy: Esta matriz agrega o conceito de Estratégia ja referido e resulta da
combinacdo das matrizes Profit e Market;

Matriz Value: Além de ser uma das variaveis independentes também é a matriz focada
neste subcapitulo;

Matriz Margin: E o resultado obtido através das matrizes Value e Effort;

Matriz Effort: Uma das variaveis independentes e fornece informacdes importantes
sobre a Inovacao e a diferenciacdo através do uso de conhecimento e competéncias
mais avancgadas e processos tecnoldgicos mais sofisticados.

Como o foco deste estudo é o conceito de Valor, a tematica centra-se na Matriz Value, ou

em portugués, Matriz Valor. O modelo MAP de Fernandes (2011) apresenta dois eixos

nesta matriz: o eixo Funcional e o eixo Prego (ver Figura 2.7).

4 &~ F
- o -
= l)g Profit E] Strakegy
£ £ f
supply margin " market share
_’.lb F 3 K.
E : i -
z| Value :] Maj}gin | Effort
£ g | &
price " effort " technologics

Fonte: Fernandes (2011: 303)

Figura 2.7 Modelo MAP

O eixo Funcional refere dois tipos de fatores funcionais, os intrinsecos e os extrinsecos. Os

primeiros sdo Funcgbes basicas esperadas que qualquer produto contenha por todos os

consumidores. Os segundos s&o Funcdes relacionadas com valores emocionais, como por
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exemplo o prestigio de uma marca. O eixo Preco, a semelhanga do Funcional, também se
divide em dois: 0 preco aceite e 0 preco imposto. O preco aceite refere-se ao custo que
qualquer consumidor esta disposto em incorrer para adquirir um determinado produto.
Quando o preco se torna mais elevado, ndo considerando as funcionalidades do produto, o
consumidor simplesmente o rejeita. J& 0 pre¢o imposto, como o préprio nome indica, € um
preco de venda imposto pelo produtor ou vendedor independentemente da procura do
mercado. Isto pode acontecer em situacGes onde o preco é regulamentado ou quando se
tenta aliciar a compra devido a algumas funcionalidades extrinsecas. As Fungdes
intrinsecas encontram-se na metade inferior do eixo Funcional da Matriz Value enquanto
as extrinsecas estdo na metade superior do mesmo. Quanto ao eixo do Preco, o pre¢o aceite
estd na metade da esquerda e o preco imposto encontra-se na metade da direita
(ibid.).Posto isto, é possivel finalmente analisar os Arquétipos de Valor. A Matriz Valor do
modelo MAP tem quatro arquétipos. Estes arquétipos séo classificacBes dadas a produtos
que existem na vida quotidiana de todos.

Os Produtos Commodity respondem a funcdes intrinsecas, satisfazendo as necessidades
basicas dos consumidores. Estes produtos contém um Valor reduzido e sdo baratos. O
consumidor entende muito bem estes produtos e esta disposto a pagar até um certo ponto
sendo facil a rejeicdo do produto quando esse preco é mais elevado. A maioria dos
produtos adquiridos no mercado centra-se nesta categoria. Quando os produtos apresentam
tanto as Funcgdes intrinsecas como as extrinsecas, tendo precos elevados, sdo denominados
por Produtos Premium. Estes sdo produtos com exclusividade e transmitem prestigio aos
seus utilizadores. Exemplos sdo os automdéveis topo de gama, os hotéis luxuosos e as
chamadas roupas de marca. Os Produtos Best Value ou Valor Acrescentado contém todas
as funcbes intrinsecas e algumas extrinsecas mas a pre¢os mais baixos e,
consequentemente, adquiridos em maiores quantidades do que os Produtos Premium.
Muitas vezes os produtos comegam como Premium mas depois entram nesta categoria
devido a uma reducdo do preco. Isto faz com que a quantidade vendida aumente, reduzindo
0s custos e assim forcando o produto a eventualmente se tornar em Commodity.
Adicionalmente ainda existem os Produtos Lesser Value ou Valor Reduzido e sé&o
adquiridos apenas quando ha falta de alternativas, porque estes produtos apresentam
Funcgdes intrinsecas a precos demasiado elevados para os consumidores, traduzindo-se
numa reducdo no Valor destes produtos. Exemplos de produtos deste arquétipo séo os

seguros, servicos legais ou simplesmente brinquedos na época natalicia e pertencem a
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estratégias de curto prazo, tentando explorar a atracdo de produtos aos consumidores em
alturas muito especificas (ibid.).

2.3. Relacdo entre Inovacao e Valor

Os dois subcapitulos anteriores procuraram explicitar de um modo claro os conceitos de
Inovacdo e Valor, assim como as suas particularidades e processos. Apdés isto, é natural
que tenha sido consciencializada a interligacdo presente entre a Inovacgéo e o Valor. Nesta
fase surgem perguntas como: Onde se conectam estes conceitos? Como? A relacdo entre
ambos € mensuravel? Apesar desta ligacdo, estes conceitos funcionam de forma

independente?

O proximo subcapitulo pretende responder a estas questdes e outras igualmente relevantes
para a teméatica. Como se ira verificar, a interligacdo passa pela definicdo de um, ou mais,
modelos de negdcio referidos na sua terminologia inglesa (Business Model). Seguidamente
a definicdo e explicacdo da concepcdo do Business Model, identifica-se o Modelo Value
Based Innovation que estabelece a conexdo entre a Inovacdo e o Valor através dos seus

arquétipos.
2.3.1. Definicdo e Aplicacdo de um Business Model

A relacdo entre Inovacdo e Valor é bastante importante para que as organiza¢des tenham
sucesso na prossecucdo do seu negocio. Esta relacdo passa muito pela correta definigdo de
um Business Model (Modelo de Negocio). Como ja referido em supradito, a prépria
procura pela Inovacdo pode ser obtida através da Business Model Innovation, parte
integrante da Inovagdo de Reviravolta. Recordando, esta tem duas importantes funges.
Numa primeira fase tem-se a Criagdo de Valor e em segundo a Captura de Valor, ambas ja
explicadas previamente. Aqui pode-se verificar logo uma das interacdes entre 0s conceitos
de Inovacdo e Valor. Através desta Criacdo e Captura de Valor, torna-se possivel atrair um
maior leque de consumidores e explorar novas cadeias de Valor (Chesbrough, 2007;
Markides, 2006).

Contudo em termos genéricos, 0 que € um Business Model? Segundo Sanchez e Ricart
(2010), é um sistema de atividades que pretende analisar 0 modo como uma organizacao
ou entidade “faz negdcio” com os seus shareholders, nomeadamente os consumidores, 0s

fornecedores e restantes parceiros. Esta defini¢do real¢a o foco no “como” se faz negdcio
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em detrimento ao foco no “qué”, “quando” e “onde” se faz negdcio, apresentando uma
perspetiva holistica jJuntamente com a cooperacao dos parceiros na conducao do negdcio da
entidade em questdo. Apesar de esta definicdo estar de acordo com o significado de
Chesbrough (2007) e Markides (2006), Sanchez e Ricart (2010) sugerem dar uma maior
énfase a Criacdo de Valor comparativamente & Captura de Valor, apesar da relevancia de

ambas.

Um Business Model ¢ uma ferramenta que permite alcancar uma forma de criar ou
melhorar os rendimentos e lucros a um custo extremamente baixo e é dificil de ser
replicada pela concorréncia, pois trata-se de um sistema completo de atividades,
traduzindo-se num desenvolvimento sustentavel vantajoso. Assim, é possivel definir trés

elementos de anéalise de um Business Model (ibid.):

«» Escolha
.

+ Consequéncia

+* Teoria

Por um lado, qualquer entidade ao adotar um Business Model tem de escolher as suas
politicas, os ativos pretendidos e modo como governard ou como ird gerir as politicas
escolhidas assim como os ativos escolhidos. Adicionalmente, como qualquer escolha ou
decisdo que se tome, esta traz consequéncias que podem ser flexiveis, passiveis de serem

“controladas” ou, caso contrario, rigidas (ibid.).

Ao se entender o conceito de Business Model assim como a sua importancia, surge um
ponto igualmente essencial e interessante em esclarecer. As diversas entidades existentes
no circuito econémico e nos mais variados mercados adotam diferentes Business Models.
Estas entidades acabam por se conectar umas com as outras, seja através da cooperacao,
seja através da competicdo e assim, ocorrem as interacfes entre os diferentes Business
Models que também sdo bastante essenciais nas atividades empresariais. A Figura 2.8

mostra estas relagdes, chamadas interdependéncias (ibid.).
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Fonte: Adaptado de Sanchez e Ricart (2010)

Figura 2.8 Interdependéncia entre Business Models

Quando dois modelos diferentes estiverem conectados, entdo sdo interdependentes. Isto
significa que o desempenho de uma entidade ndo depende s6 das suas acdes mas também
das acOes realizadas pela entidade ou entidades interdependentes. Como se pode ver na
Figura 2.8, existem varios tipos de interdependéncia: taticas, estratégicas e positivas ou
negativas. As interagdes tacticas ilustram que as entidades interligadas afetam-se mediante
acOes dentro dos limites do modelo de negdcio e as estratégicas mostram afetacdo das
organizacgOes atraves da modificacdo dos seus préprios Business Models. Por outro lado, se
as entidades se entreajudarem, a sua conexao é positiva, existindo cooperacdo entre as
mesmas. Ao trabalhar com outras entidades, principalmente as que detém uma maior quota
de mercado, ira dar acesso a recursos e cadeias de abastecimento que permitirdo a uma
entidade entrar num maior mercado mais rapidamente. Em caso contrario, a ligacdo
também pode ser negativa, instaurando-se um clima de competigdo entre estas mesmas
organizagdes. Isto traz uma maior liberdade a uma entidade para construir uma cadeia de
Valor e trabalhar com clientes menosprezados por organizacGes de maior porte. No entanto
isto pode significar ter que enfrentar concorrentes com mais recursos financeiros e com
uma infraestrutura de negocio bem estabelecida. As interdependéncias referidas
influenciam muito o modo como as organizacbes alcancam e melhoram a sua
produtividade e o seu desenvolvimento, principalmente em mercados de baixo rendimento
(Gans, Scott e Stern, 2018; Sanchez e Ricart, 2010).

Os mercados de baixo rendimento sdo mercados com um pequeno volume de negocios e
por consequéncia, com poucos lucros. Exemplos destes mercados s&o os mercados de
Associacbes Sem Fins Lucrativos, o foco principal desta dissertacdo. Por isso, estas

relagbes interdependentes sdo relevantes e permitem entender como funciona o
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ecossistema destes mercados, podendo alterar a natureza das escolhas e consequéncias de
um Business Model. Assim, percebe-se como as escolhas efetuadas num Business Model
podem afetar este ecossistema, possibilitando entender melhor o processo de Criacdo de
Valor em mercados de baixo rendimento. Numa outra nota, os mercados de rendimento
baixo sdo bastante complexos a nivel social e por isso a melhor maneira de os analisar é
através de estudos qualitativos e ndo quantitativos. Estes mercados muitas vezes tém uma
falta de teorizacdo e por isso as analises, juntamente com as investigaces de Estudos de
Caso, sdo bastante relevantes para contrapor esta questdo. Logo, dois tipos de Business

Models foram desenvolvidos para estes mercados de baixo rendimento (ibid.):

v' Isolated Business Models: uma estratégia de exploracdo que aproveita 0s proprios
recursos da entidade na procura de uma melhor eficiéncia;

v’ Interactive Business Models: igualmente uma estratégia de exploracdo mas esta
aproveita recursos externos em vez de internos, permitindo processos de aprendizagem

e inovagao.

Com isto observa-se gque a entrada em mercados de baixo rendimento responde a uma
estratégia de crescimento com base nas possibilidades de incrementar a participacdo de
mercado global de uma organizacdo através da adaptacdo de produtos e da otimizagdo de

processos de negdcio (ibid.).

Concluindo, uma entidade repete e amplia o seu Business Model tradicional, ajustando-a as
condi¢des contextuais do ecossistema, com o objetivo de alcancar a maior eficiéncia
possivel nas suas operacOes. Desta forma, uma entidade pode reduzir a sua estrutura de
custos e aumentar o volume de vendas, gerando economias de escala que alimentam o

circulo virtuoso de reducdo de custos (Sanchez e Ricart, 2010).
2.3.2. Modelo Value Based Innovation (VBI)

Um Business Model definido corretamente traz vantagens valiosas para qualquer entidade.
Ap0s se ter exposto 0 seu conceito e a sua aplicagdo, nomeadamente em mercados de baixo
rendimento, pretende-se observar com maior detalhe a sua influéncia nas matérias de Valor
e Inovacdo. Contudo, que diferengas existem entre estes dois conceitos? O Valor e

Inovacdo podem ser divididos? E podem ser aplicados separadamente?

Segundo Kim e Mauborgne (1999), a resposta é afirmativa. O Valor e a Inovacdo podem
ser aplicados separadamente e, a0 mesmo tempo, Kim e Mauborgne (1999) estabelecem
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um conceito chamado Inovacdo de Valor. A Inovagdo de Valor € a criacdo de Valor de um
modo excepcional para o cliente principalmente quando se trata do cliente mais importante
da cadeia de Valor, manifestando-se no aumento sustentado do Valor de uma organizacgéo.
Se for processado corretamente, a Inovacdo de Valor pode ocorrer com ou sem Inovacao
tecnoldgica a qualquer momento e de um modo sustentado (Dillon e Richard K. Matheson,
2005; Kim e Mauborgne, 1999). Quando o Valor é criado e aplicado sem Inovacao, tende a
melhorar de um modo incremental o beneficio liquido, sindénimo de Criacdo de Valor, do
consumidor. Enquanto o contrario, aplicacdo de Inovacdo sem Valor, pode ser demasiado
estratégica, centrando os esforgos numa visdo de uma determinada inddstria de longo
prazo, ou futurista, que pretende alcancar algo acima da compreensdo e aceitacdo dos
consumidores. Com isto, é estabelecida a ideia de que a Inovacdo de Valor ¢ diferente de
Criacdo de Valor. A Criacdo de Valor é demasiado abrangente porque o conceito s6 por si
nédo estabelece condigdes que permitam uma entidade especificar as direcGes a tomar de
modo a alcancar e realizar acOes estratégicas de sucesso. Por outro lado, a Inovacédo de
Valor conecta a Inovagdo com o0s produtos, servicos ou processos valorizados pelos
consumidores. Portanto, para existir uma Inovacgdo de Valor, as entidades tém de perguntar
a si mesmas: (1) se estdo a oferecer aos consumidores um Valor drasticamente superior em
relacdo aos concorrentes; (2) e se 0 seu pre¢o torna um determinado produto acessivel a
maioria dos consumidores dentro do mercado-alvo (Kim e Mauborgne, 1999). Dillon e
Richard K. Matheson (2005) ainda referem que os Inovadores de Valor ndo sdo
necessariamente os criadores de novos mercados, mas conseguem criar procura através de
um incremento no Valor a um preco acessivel e nem sempre realizam praticas

convencionais para maximizar os seus lucros.

Os fendmenos Inovacdo e Valor andam juntos, de “mdos dadas”. Por isso surgiu este
conceito de Inovacdo de Valor. No entanto, existe outra forma de conectar estes dois
conceitos, 0 Modelo Value Based Innovation (VBI). De acordo com Fernandes e Martins
(2011) este modelo esta junto com um grafico que representa a Curva de Valor, tendo dois
eixos: 0 eixo que mede o desempenho e 0 eixo que mede os Atributos de um produto.
Quando se modifica o desempenho de um ou mais Atributos de um produto, tornando as
suas Funcdes mais eficientes e eficazes, cria-se Inovagdo assim como Valor. Dependendo
da modificagdo ou das modificacbes efetuadas, os produtos obtém caracteristicas
diferentes, podendo serem classificados em categorias diferentes. Estas categorias sédo 0s

Arquétipos de Valor, explicados anteriormente e observados novamente no Quadro 2.5.
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Quadro 2.5 Arquétipos de Valor

Produtos Premium Produtos de Valor Reduzido
Produtos de Valor Acrescentado Produtos Commaodity

Fonte: Adaptado de Fernandes e Martins (2011)

Recordando de um modo resumido, os Arquétipos de Valor sdo os Produtos Premium, 0s
Produtos de Valor Acrescentado, os Produtos de Valor Reduzido e os Produtos
Commodity. Os Produtos Premium sdo produtos com Atributos melhorados e com Func6es
adicionais, consumidos num nicho de mercado do topo da cadeia de consumo, enquanto 0s
Produtos Commaodity tém um Valor baixo e sdo baratos, contendo apenas Funcdes basicas.
Os Produtos de Valor Acrescentado também apresentam Funcdes adicionais, semelhantes
aos Produtos Premium, mas satisfazem as necessidades de todos os consumidores, tanto da
classe alta como da classe baixa, a precos acessiveis. Ja os Produtos de Valor Reduzido,
contrariamente aos Produtos de Valor Acrescentado, apenas apresentam Funcdes basicas e
tentam ser vendidos a altos precos, fazendo com que o mercado os rejeite (Fernandes e
Martins, 2011).

Seguidamente encontra-se a Figura 2.9, pretendendo ilustrar a interligacdo base
sustentadora destes Arquétipos de Valor com os Arquétipos de Inovacdo, referidos e
explicitados previamente nesta dissertacdo. Esta conexao é o ponto central do Modelo VBI.

Inovagdo de Rotura

Premium <
Inovacédo de Valor Acrescentado

Inovacédo de Melhoria

Valor Acrescentado ~ .
Inovacao de Reviravolta

Inovacdo de Melhoria

Commodity Inovagéo de Reviravolta

Valor Reduzido

Rejeitado pelo mercado

Figura 2.9 Conex&o entre os Arquétipos de Inovacéo e de Valor

Fonte: Adaptado de Fernandes e Martins (2011)
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Assim, os Produtos Premium podem ser criados atraves das Inovagfes de Rotura e de
Valor Acrescentado, dado que, ou resultam do desenvolvimento tecnolégico a um prego
elevado, ou sdo melhorados no seu desempenho e Funcgdes, separando-0s completamente
dos Produtos Commodity, de forma a servir um segmento de mercado especifico. As
Inovagdes de Reviravolta e de Melhoria déo origem a Produtos de Valor Acrescentado e
Commodity através da utilizacdo de uma nova tecnologia, possibilitando uma reducdo
consideravel do custo de producdo. Estas InovacGes também simplificam as Funcdes e
vendem-se a consumidores da classe baixa através de um processo de diferenciacéo,

fazendo com que estes produtos tenham um Valor acrescentado.

Fernandes e Martins (2011) ainda concluem que o Valor pode ser modificado com a
redefinicdo dos Atributos para obter uma Curva de Valor diferente da concorréncia. O
Modelo VBI cria uma ligacdo dos Arquétipos de Inovacdo aos Arquétipos de Valor,
identificando assim o posicionamento apropriado de Valor para cada um deles. O
agrupamento desta informacdo com pensamento e planeamento estratégico ird permitir

reduzir risco e evitar o insucesso.

2.4. Resumo da Revisdo da Literatura

Em sintese, a Revisdo da Literatura da presente dissertacdo apresentou o conhecimento
geral atual sobre a Inovacdo e a Criacdo de Valor. Neste capitulo observou-se, numa
primeira instancia, o conceito de Inovacdo. A Inovagdo centra-se na concepcdo e
transformacdo de uma ideia em realidade, fazendo com que o desempenho de uma
determinada organizacao seja melhor (Kingsland, 2007). Dito de outra forma, a Inovacao
traduz-se em transacdes envolvidas num produto ou servico que conseguem criar
consideravelmente Valor para todos os envolvidos, sejam 0s consumidores, sejam 0s
produtores (Sawhney, Wolcott e Arroniz, 2006). A Inovacdo acaba entdo por ser a
implementacdo de um produto, de um servico, de um processo ou de um método
organizacional novo ou significativamente melhor (OECD, 2005 apud Fernandes, 2014)®.
Adicionalmente, e dentro do conceito de Inovagdo, existem duas formas de Inovacéo, a
Tecnoldgica, responsavel pela melhoria ou criacdo de novos produtos, e a Organizacional,

traduzida nas alteracdes de méetodos ou do local de trabalho (Fernandes, 2014).

® Organization for Economic Co-operation and Development. (2005). Oslo Manual. 32 edic&o. Paris: OECD.
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Ja se observou que a Inovagdo pode ocorrer em vérias ocasides e em diversos formatos.
Por isso, Fernandes e Martins (2011) apresentaram os chamados quatro Arquétipos de
Inovacdo. A Inovacdo de Rotura que responde a novas necessidades apresentando novas
funcionalidades nos produtos. Esta Inovacdo € responsavel por colocar produtos
completamente novos no mercado, fazendo com que este se transforme e alargue
permitindo espaco a ainda mais produtos ou processos novos. O radio e o telefone sdo
grandes exemplos disto. Depois existe a Inovacdo de Reviravolta, o tipo de Inovacao onde
surge um produto simplificado. Quando um produto melhora consideravelmente o seu
desempenho e chega ao topo, adquire muitas Fungdes consideradas meramente de segundo
plano e torna-se complexo e caro. Com isto, surge uma movimentacao de disrup¢ao pois
cria-se um produto mais simples mas com o mesmo objetivo do produto complexo
(Albernathy e Clark, 1985; Fernandes e Martins, 2011). A Inovacdo de Reviravolta
apresenta algumas formas diferentes, de acordo com Albernathy e Clark (1985),
Chesbrough (2007) e Markides (2006):

v" Inovacdo Arquitetural: uma nova tecnologia responsavel por separar 0S processos
produtivos atuais dos processos produtivos novos;

v Inovagdo de criacdo de nichos: uso de tecnologias atuais para melhorar as
aplicabilidades de um produto através da maximizacgdo de vendas;

v" Regular Innovation: torna-se forte quando é utilizada constantemente pois gera um
efeito cumulativo no desempenho e na reducéo dos custos de producéo;

v Inovacdo Revolucionaria: é importante quando alinha as necessidades do mercado as
do consumidor porque torna as competéncias técnicas e produtivas atuais obsoletas;

v" Business Model Innovation: alteracdo dos modelos de negécio com o fim de atrair
novos clientes e alcancar cadeias de Valor, através da sua eficacia;

v" Radical Innovation Products: introduz produtos criadores de Valor e novos no

Mercado, concebendo novos héabitos comportamentais nos consumidores.

Ainda existe o arquetipo Inovacdo de Valor Acrescentado, responsavel por criar 0s
Produtos Premium. Esta € uma Inovacdo Cultural pois atua e satisfaz necessidades
especificas a um segmento de mercado, melhorando o desempenho dos Atributos e
inserindo novas Fungdes nos produtos. Em ultimo mas ndo menos importante tem-se a
Inovagdo de Melhoria com o objetivo de satisfazer as necessidades dos consumidores a
uma escala superior, através de Inovagdes simples e incrementais, diferenciando um

determinado produto face aos demais (Fernandes e Martins, 2011).
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Outro conceito situado ao mesmo nivel da Inovacao € a Cria¢do de Valor como uma nogao
de alguma abrangéncia. O Valor engloba o preco, a utilidade e a experiéncia, podendo
encaixar-se em diversos produtos ou servigos e até mesmo em capital intelectual. Portanto,
0 Valor pode ser algo tangivel ou intangivel com alguma utilidade para o consumidor,
provocando a existéncia de um retorno justo. Este retorno também é amplo e pode ser
relacionado ao conhecimento, a um produto ou até mesmo ao dinheiro em si. O Valor
acaba por ser um critério absoluto e mede o peso entre os beneficios esperados e 0s
sacrificios a ocorrerem. O desejavel € o peso ser maior no lado dos beneficios. Outra forma
de ver este conceito € apresentar um racio entre os servicos prestados na satisfacdo de
necessidades e os recursos utilizados para se poder prestar estes mesmos servicos (Allee,
2000; European Commission, 1995; Fernandes, 2015; Jensen, 2005; SAVE International,
2007).

Adicionalmente, através da analise feita pela European Comission (1995), verificou-se que
para aplicar e criar Valor com sucesso, € essencial existir uma boa gestdo do mesmo.
Assim, é possivel alcancar o maximo de resultados com um uso minimo dos recursos
disponiveis. Esta € a definicdo de Value Management. O Value Management apresenta
duas abordagens que permitem alcancar esta eficacia. O Management by Value, tratando-se
de um sistema de ferramentas e o Management of Value, a abordagem com foco na
conclusdo de diferentes projetos através de equipas multidisciplinares, com o uso de
diversas ferramentas do Value Management. Estas, no fim, possibilitam uma melhoria

clara na eficiéncia e no desempenho de uma organizagé&o.

Numa outra nota, a complexidade e/ou a importancia econdmica de um determinado
projeto séo os critérios que definem os dois campos de aplicacdo do Value Management:
Management Tasks e Specific Projects. Como o0s proprios nomes indicam, o Value
Management pode ser aplicado em tarefas relacionadas com a gestdo e a estratégia de uma
entidade e, por outro lado, também pode ser aplicado em projetos especificos,
denominados por Value Management Projects. Independentemente das suas aplicagdes,
esta metodologia pode ser inserida numa Pratica Geral (General Practice) do dia-a-dia sem
recorrer a especialistas ou, pelo contrario, numa Préatica Formal (Formal Practice) com
recurso a especialistas nesta matéria. Adicionalmente é importante referir a existéncia dos
elementos interligados a estas aplicagcbes: Management Considerations, Human Factors,

Environmental Factors, e Method (European Commission, 1995).
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Como qualquer metodologia abrangente, o Value Management tem grandes ferramentas ou

utensilios que possibilitam obter o sucesso organizacional além de tornarem este método

ainda mais imprescindivel. Estas ferramentas sdo:

a)

b)

Design to Cost / Design to Objective

Esta ferramenta considera os custos de producdo comecando no inicio do
desenvolvimento de um produto. Continuamente avalia-se 0 equilibrio entre custo,
desempenho e agendamento. Neste processo é obrigatdrio existir um plano descritivo
de todas as tarefas capaz de fundamentar as estimativas dos custos com o uso de bases

de dados e de qualquer outra informagéo relevante (European Commission, 1995).

Value Analysis

O Value Analysis trata-se de uma ferramenta aplicada a projetos definidos. Este
utensilio, além de ser usado em produtos novos, também ¢é utilizado nos produtos ja
existentes e consegue eliminar fraquezas ao cessar a execucdo de tarefas que nao
trazem qualquer beneficio ao cliente. A sua aplicacdo em produtos em
desenvolvimento acrescenta-lhes beneficios e torna-os competitivos. Por outro lado, a
sua aplicacdo em produtos existentes permite um aumento considerdvel nos
rendimentos do mesmo e, consequentemente, da organizacdo em questdo (European
Commission, 1995; Lebera et al., 2014).

Adicionalmente, o Value Analysis acrescenta o conceito de Atributo, de acordo com
Fernandes (2015). Este conceito tem como finalidade aumentar o Valor de um
determinado produto através dos seus beneficios. Ainda segundo o mesmo autor, 0s
Atributos podem ser de Utilidade ou Emocionais. O primeiro traduz-se em observagoes
tangiveis e mensuraveis de um produto, enquanto o segundo refere-se a observagdes
intangiveis e dificeis de mensurar num produto. Os Atributos que um produto tem sédo
incorporados nas funcionalidades no mesmo, ou por outras palavras, acrescentam
Fungbes aos produtos. As FuncOes fazem parte das ferramentas Functional
Performance Specification, Functional Analysis e Function Cost.

Functional Performance Specification; Functional Analysis; Function Cost

Como observado, os Atributos de um produto sdo caracteristicas com o objetivo de
criar Valor para o cliente mas por si s6 ndo chega. Os produtos necessitam de realizar
uma determinada agdo. Isto significa que os Atributos devem executar tarefas, sendo

entdo representados pelas Fungdes. Uma Fungdo ¢ “algo que faz ou realiza alguma
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coisa” e traduz-se numa relagdo ou comparagdo natural entre as necessidades dos
consumidores e 0s produtos.

Este conceito, como parte integrante da ferramenta e metodologia Value Analysis, €
utilizado em trés utensilios. O primeiro designa-se por Functional Performance
Specification e trata-se de um inquérito realizado para entender de melhor forma quais
as Fungdes executadas com sucesso e com um maior Valor na aplicagdo de um produto
para os utilizadores do mesmo. O segundo permite uma andlise das Fun¢des com o fim
de criar produtos mais eficientemente, através de procedimentos criativos e designa-se
por Functional Analysis. O Ultimo chama-se Function Cost. Esta ferramenta analisa
todos os custos previstos a ocorrerem no futuro e 0s que j& ocorreram no
desenvolvimento de uma Funcdo num determinado produto (European Commission,
1995; Fernandes, 2015).

Assim, dependendo dos Atributos, das Funcgdes dos produtos e dentro do espectro do Value
Analysis, podem existir até seis tipos de Criacdo de Valor, de acordo com Fernandes
(2015), Jensen (2005) e diversos outros autores (Harpe, 2005; Hatch, 1997; Graeber, 2001,
Jensen, 2003; Pine e Gilmore, 1999 apud Jensen, 2005)°: O Economic Value — Valor
Econdmico ou Valor como troca; o Use Value — Valor de Uso ou Valor como uma
utilidade; o Cultural Value — Valor Cultural ou Valor como significado ou simbolo; o
Perception Value — Valor de Percepcdo ou Valor como experiéncia; os Religious Values —
Valores Religiosos como parte de um sistema de crencas; e os Behavioral Values — Valores

Comportamentais como a moral e a ética.

No seguimento do que foi referido, existe entdo um modelo especifico. Este modelo
desenvolve as melhores condicdes para alcancar o sucesso. O seu nome € Moving along
Alignments and Paradoxes ou simplesmente MAP. O Modelo MAP pretende entender o

lucro potencial de qualquer negocio e desenvolver a estratégia apropriada para alcancar

o Thyssen, Ole (2002): Verdiledelse - om organisationer og etik. Gyldendal. 3. edition.

Harpe, Lennart B. (2005): Development of facility concepts within a perception economy. Proceed-ings from
the European Facilities Management Conference EFMC 2005 in Frankfurt, Germany. VDE Verlag, Berlin,
Offenbach.

Hatch, Mary Jo (1997): Organization Theory - Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives. Oxford
University Press.

Graeber, D. (2001): Towards an Anthropological Theory of Value - The False Coin of Our Dreams.
Palgrave.

o Jensen, Per Anker (2003): Veerdi og vardiskabelse i byggeprocessen. Unpubliced MBA study re-port.
Available in Danish by contact to the author by e-mail pje@byg.dtu.dk.

Pine, B. Joseph & Gilmore, James H. (1999): The Experience Economy - Work is Theatre and Every
Business a Stage. Harvard Business School Press.
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esse resultado, definindo quatro Arquétipos de Valor. O Produto Commodity como sendo
um produto adquirido com maior frequéncia no mercado devido a satisfazer as
necessidades basicas dos consumidores e, por isso, sdo baratos e apresentam um Valor
reduzido. Numa perspetiva oposta, tem-se 0 Produto Premium. Como o nome indica, este
tipo de produto transmite prestigio e exclusividade ao consumidor, apresentando precos
elevados. Aqui entram produtos como automoveis topo de gama ou hotéis luxuosos. O
Produto de Valor Acrescentado € o tipo de produto considerado entre o Produto
Commodity e o Produto Premium. Por outras palavras, satisfaz necessidades para além das
basicas mas a precos reduzidos. N&o transmitem o mesmo nivel de exclusividade do
Produto Premium mas apresentam mais Fun¢des comparativamente as do Produto
Commodity. Por ultimo existe o Produto Lesser Value, ou de Valor Reduzido, que reduz
Valor em vez de o criar e apresenta precos elevados. Este tipo apresenta-se em alturas onde
ha falta de alternativas ou de sazonalidade, tentando explorar ganhos de curto prazo
(Fernandes, 2011). Portanto, o Valor e a sua criacdo acabam por ser um dos focos centrais

de uma entidade.

Em seguida, como forma de sintese de todo este resumo, apresenta-se a Figura 2.10. A
Figura 2.10 ilustra de um modo visual a Revisdo da Literatura referente & Criacdo de Valor
e Inovagdo. Em conclusdo, a Criacdo de Valor € feita através do auxilio a metodologia
Value Management. Esta metodologia tem algumas ferramentas de analise como o Design
To Cost, o Functional Performance Specification, o Functional Analysis, o Function Cost
e o Value Analysis responsavel por englobar no seu centro todas as ferramentas. Com o
Value Analysis, é possivel perceber como se esta a criar Valor num produto através dos

Tipos de Valor e, consequentemente, dos Arquétipos de Valor.
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Fonte: Adaptado de Allee (2000); Albernathy e Clark (1985); Chesbrough (2007); European
Commission (1995); Fernandes (2011); Fernandes (2014); Fernandes (2015); Fernandes e Martins
(2011); Jensen (2005); Kingsland (2007); Lebera et al. (2014); Markides (2006); OECD (2005)
apud Fernandes (2014); Harpe (2005), Hatch (1997), Graeber (2001), Jensen (2003), Pine e
Gilmore (1999) apud Jensen (2005); SAVE International (2007); Sawhney, Wolcott e Arroniz
(2006)

Figura 2.10 Criacéo de Valor e Inovacéo — Sintese

Por outro lado tem-se o conceito de Inovacdo que apresenta quatro Arquétipos,
dependendo da realidade e do campo de atuacdo. Estes podem fazer parte de uma Inovacgao
de Rotura, de uma Inovacédo de Reviravolta, de uma Inovacgdo de Valor Acrescentado ou de
uma Inovacdo de Melhoria. Nao esquecer de referir que a Inovagdo de Reviravolta

apresenta ainda mais seis subtipos, mencionados e explicitados anteriormente.

Também se verificou que a Criacdo de Valor e Inovacdo se conectam através do Modelo
VBI. Mas antes disso, definiu-se Business Model como sendo um utensilio utilizado para
melhorar o lucro de uma organizagao a gastos extraordinariamente baixos e que, a0 mesmo
tempo, seja de dificil replicacdo pela concorréncia. O Business Model também permite
criar relagcdes entre diversas entidades, chamadas de interdependéncias. Estas acontecem
principalmente em mercados com volumes de negdcios reduzidos, como os mercados

inseridos no Setor Ndo Lucrativo, e possibilitam um melhor entendimento sobre esses
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mesmos mercados. Assim, estas relagdes podem desenvolver (1) Isolated Business Models,
aproveitadores dos recursos internos de uma organizacdo em busca de eficiéncia e (2)
Interactive Business Models, utilizadores, dos recursos externos a uma determinada
organizacdo na procura de processos de aprendizagem e de Inovagdo (Sanchez e Ricart;
2010).

O Business Model serve como um ponto de partida para o estabelecimento da relagéo entre
a Criacédo de Valor e a Inovacdo. Apesar de Kim e Mauborgne (1999) afirmarem que tanto
o0 Valor como a Inovacdo podem ser aplicados de forma separada, os mesmos ainda
instituem o conceito de Inovacdo de Valor. Esta no¢do centra-se na ideia de criar Valor
para 0 consumidor de modo excepcional e pode acontecer com ou sem Inovagao
Tecnologica. A criacdo de Valor sem Inovacdo melhora incrementalmente o beneficio
liquido do Valor engquanto a Inovagdo sem Criacdo de Valor foca-se numa visdo de longo

prazo e é mais estratégica (Dillon e Richard K. Matheson, 2005; Kim e Mauborgne, 1999).

No entanto, ambos os conceitos de Valor e Inovacdo estdo lado a lado e, de acordo com
Fernandes e Martins (2011), sdo fortemente conectados pelo Modelo Value Based
Innovation (VBI). Este modelo cruza as nog¢bes de Arquétipos de Valor com as de
Arquétipos de Inovagdo. Resumidamente, os Produtos Premium aparecem como resultado
de Inovacdes de Rotura e de Valor Acrescentado, devido ao desenvolvimento tecnoldgico
a um preco elevado, ou devido a melhoria no seu desempenho e nas suas Funcdes,
servindo um segmento de mercado especifico. Inovacbes de Reviravolta e de Melhoria
criam Produtos de Valor Acrescentado e Commodity com o uso de uma nova tecnologia,
reduzindo consideravelmente o custo de produgdo. Assim, e concluindo, a ligagdo entre
estes Arquétipos de Valor e de Inovacgdo permite identificar qual o melhor posicionamento
de Valor. Isto ird fazer com que o risco do negdcio e de insucesso seja reduzido (Fernandes
e Martins, 2011).

2.5. Questdes de Investigacao

Apos a explicacdo e identificacdo dos diversos conceitos e processos expostos nesta
Revisdo da Literatura, estabelecem-se algumas questdes de investigacdo interessantes e
igualmente relevantes a serem estudadas no procedimento empirico. A resposta a estas
questdes ndo sera necessariamente feita pela ordem a seguir apresentada. A grande questdo

central é a pergunta de partida sobre a qual se foca esta dissertagéo:
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v' Pergunta de Partida: Como criar Valor e Inovar em Associacfes Culturais e

Recreativas?

Esta questdo € um pouco abrangente e, ap0s a Revisdo da Literatura efetuada, torna-se
claro que para encontrar uma resposta a mesma é essencial verificar outros pontos
importantes. Além disto, tem de se ter em consideracdo a existéncia de uma interligacéo

entre estas.

Adicionalmente, relembra-se o facto dos conceitos de Criacdo de Valor e Inovacéo
andarem de “maos dadas” sendo que 0 entendimento de modo isolado do processo de
Criacdo de Valor permite também compreender o processo de Inovacéo e vice versa. Posto
isto, surge a primeira questéo de investigacdo centrada na criacdo de Valor:

v" Questdo de Investigacdo 1: Como ¢é realizado o método Value Management em

AssociacOes Culturais e Recreativas?

O estudo desta questdo ird permitir perceber qual a abordagem mais utilizada por estas
Associacdes, assim como os tipos de prética e de aplicacdo, entendendo os elementos aqui
inseridos. Ao compreender o Value Management de forma préatica neste contexto, ndo se
pode esquecer das suas ferramentas. Como estudado na Revisdo da Literatura, existem
varias ferramentas, mas a mais relevante neste caso seria a investigacao do processo Value
Analysis realizado por estas Associa¢fes Culturais e Recreativas. Com isto, surge entéo a

seguinte questdo de investigacao:

v" Questdo de Investigacdo 2: Como é utilizada a ferramenta Value Analysis em

AssociacOes Culturais e Recreativas?

O discernimento deste ponto ird permitir identificar as carateristicas dos produtos, servicos
ou processos criados por estas Associacdes através da andlise dos Atributos, Funcdes,
Tipos de Valor, assim como 0s seus Arquétipos. Como consequéncia, vem a seguinte

questao:

v" Questao de Investigacdo 3: Quais os Arquétipos de Inovacdo constantes nos produtos

das AssociacOes Culturais e Recreativas?

Ao responder a esta questdo e as outras anteriores, com exce¢do da questdo de partida, a
investigacdo chega finalmente ao ponto em que se pode interligar a Criacdo de Valor a
Inovacdo. Esta conexd@o é estabelecida através da compreensdo da ultima questdo de

investigacéo:
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v Questdo de Investigacdo 4: Qual a relacdo entre a criagdo de Valor e Inovacdo nas
AssociacOes Culturais e Recreativas?

A resposta a esta questdo permite entender qual ou quais os Business Models utilizados por
estas AssociacOes Culturais e Recreativas, reconhecendo a aplicacdo de como funcionam
as diversas atividades destas AssociagOes. Adicionalmente, permite entender e realizar a
anélise do Modelo VBI. Com isto, sera possivel chegar as diversas conclus@es e responder

com assertividade e seguranca a pergunta de partida.

Em sintese, este capitulo apresentou a Revisao da Literatura relacionada com os conceitos
de Criacdo de Valor e de Inovacdo. A Inovacgédo ocorre de diversas formas dependendo das
circunstancias. Estas formas sdo classificac@es identificadas com o nome de Arquétipos de
Inovacdo. A Criacdo de Valor acontece através das diversas ferramentas que compdem a
metodologia Value Management. Com isto, o Valor pode ser dividido varios em
Arquétipos e Tipos. Ao juntar estas classificacdes do Valor e da Inovagdo foi possivel
estabelecer uma relagdo entre eles. No fim e através desta Revisdo, estabeleceram-se as
questdes de investigacdo referidas anteriormente para se poder responder a pergunta
principal desta investigacdo: Como criar Valor e Inovar em Associacdes Culturais e

Recreativas?
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3. METODOLOGIA

Esta investigacdo, a semelhanca de muitas outras, come¢ca com a chamada Revisdo da
Literatura. De acordo com Hart, (1998 apud Cronin, Ryan e Coughlan, 2008)*° e com
Quivy e Campenhoudt (1998), a Revisdao da Literatura é um método exploratério de
selecdo cautelosa e de observacdo tanto critica como imparcial de textos, documentos,
artigos, monografias, entre outros, a serem resumidos dentro da tematica que se pretende
investigar. No fundo, esta Revisdo é um passo essencial com fim em obter informacéo
pertinente e compreender o ponto atual do conhecimento, no que toca aos conceitos de

Valor e de Inovagdo.

A etapa de metodologia desta investigacdo prende-se com os métodos praticos da mesma.
Para esse efeito, é realizada uma investigacdo qualitativa, considerada descritiva, sem que
as técnicas estatisticas sejam o foco principal da metodologia e desta forma permitir a
andlise e o estudo da subjetividade existente nos comportamentos e atividades humanas
(Reis, 2010 apud Viegas (2015))**. Assim, o método, a recolha e o tratamento de dados
desta investigacdo sdo os seguintes, de acordo com Sousa e Baptista (2011 apud Viegas,
2015)*, Yin (2001) e Bell (2008):

% Método de Estudo: O método a utilizado é o Estudo de Caso. Isto porque pretende-se
recolher informacdo detalhada e um pouco aprofundada, respondendo as questdes
“como” e “porqué”.

% Recolha de dados: Na recolha da informacdo sdo utilizados dados primarios e
secundérios. Os dados priméarios sdo obtidos atraves de entrevistas a algumas
AssociacOes. Adicionalmente, estes sdo obtidos através de inquéritos a clientes e
consumidores de Associacdes do mesmo tipo, de um modo meramente complementar a
investigagdo. Também com o fim em complementar a recolha de dados primarios,
existe a recolha de informacdo através de analise documental, nomeadamente na
Revisédo da Literatura.

% Tratamento de dados: O tratamento da informacéo recolhida passa pela anélise das
entrevistas e dos inquéritos. Assim, estabelece-se uma conexdo dos dados primarios

com os secundarios para obter conclusdes finais.

10 Hart, C. (1998). Doing a Literature Review. Sage Publications: London.

1 Reis, F. L. (2010). Como elaborar uma Dissertacao de Mestrado Segundo Bolonha. Lisboa: Pactor.

12 Sousa, M., & Baptista, C. (2011). Como fazer Investigacdo, Dissertacdes, Teses e Relatérios. 42 Edigao.
Lisboa: Pactor.
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De um modo simplificado, a metodologia escolhida e utilizada tem como objetivo perceber
de uma forma pratica como é que as Associacdes criam Valor (e consequentemente,
Inovacao) e qual o Valor percepcionado pelos clientes e consumidores das mesmas. Em
seguida estdo explicitados, de um modo mais detalhado, 0 método de estudo, a recolha de

dados e o tratamento dos mesmos.

3.1. Método de Estudo

Como referido anteriormente, 0 método de estudo empregado é o Estudo de Caso. Isto
porque este método é especialmente indicado para investigadores individuais e permite
criar a oportunidade de responder a perguntas do estilo “como” e “porqué”. Como
observado anteriormente, a maioria das questdes de investigacdo formuladas na presente
dissertagdo sao do tipo “como” pois lidam com ligacdes operacionais com a necessidade de

serem tragadas ao longo do tempo (Bell, 2008; Yin, 2001).

Além disso, consegue-se estudar de forma aprofundada um determinado aspeto de um
problema em relativamente pouco tempo pois os dados sdo recolhidos de modo sistematico
e nenhum dos métodos permitidos dessa recolha séo excluidos a partida, fazendo com que
se possa optar pelas metodologias que melhor se adequam as tarefas a realizar. Através
deste método é possivel obter a compreensdo de um assunto investigado como um todo.
Por isso, o Estudo de Caso acaba por ser um método intensivo de estratégia de
investigacdo, englobando varias abordagens diferentes na recolha e tratamento de dados
(Bell, 2008; Yin, 2001).

Segundo Yin (2001), o Estudo de Caso tem trés diferentes tipos utilizados na pesquisa:
exploratorio, descritivo e explanatério. Para o caso atual nesta dissertacdo, o tipo utilizado
é 0 Estudo de Caso descritivo. Com esta estratégia é possivel realizar uma investigacao,
identificando e descrevendo as atividades e 0s conceitos que estdo a ser utilizados de forma
pratica na procura da Inovacdo, e consequentemente da Criagdo de Valor, pelas
Associacdes Sem Fins Lucrativos (Yin, 2001).

Outro ponto também relevante na escolha deste método é o facto de este possibilitar a
analise a acontecimentos atuais principalmente quando ndo se consegue manipular
comportamentos importantes. Através dele podem-se realizar observagdes diretas, uma
série regular de entrevistas ou analisar diversos documentos relevantes para a investigacéo.

A presente dissertagdo executa uma série de entrevistas a diferentes Associagfes Sem Fins
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Lucrativos. Neste sentido, as tarefas principais para recolher os dados passam por obter
acesso, neste caso, as Associa¢fes ou a entrevistados-chave, como pessoas incorporadas
nos Orgdos destas associacdes, e ter o material necessario para retirar notas dos assuntos e
respostas abordadas nestas entrevistas. Adicionalmente € importante ter-se uma agenda
bem definida das atividades a serem realizadas na recolha de dados que pode ajudar a
cumprir o planeamento da investigagdo, assim como a precaver contra imprevistos. Um
exemplo disso pode ser a alteracdo da disponibilidade dos entrevistados. Por dltimo, é
igualmente importante criar um processo de solicitacdo de auxilio e orienta¢do de colegas

ou orientador de dissertacdo, em caso de necessidade (Yin, 2001).

3.2. Recolha de dados

Apbs a explicitacdo da escolha do método de estudo escolhido, é necessario realizar uma
andlise e verificar quais as melhores ferramentas na recolha de dados. Segundo Yin (2001)
primeiro passo é preparar esta tarefa da recolha de dados e para isso é essencial a obtengéo
de algumas habilidades fundamentais por parte do investigador, permitindo uma maior

facilidade na realizacao desta atividade.

Uma das habilidades relevantes é a capacidade de o investigador se adaptar e ser flexivel
de modo a conseguir aproveitar 0 maximo de oportunidades possiveis. Outra habilidade
igualmente importante é a imparcialidade. O investigador tem de saber observar e estar
atento a todas as informacdes sem se focar em conceitos préconcebidos. Adicionalmente, é
imperetrivel conhecer claramente as questdes que estdo a ser estudadas independentemente
da sua origem e natureza. Quer sejam questdes tedricas, politicas ou de modo exploratorio,
estas devem ser transparentes para o investigador. Isto vai permitir ao investigador fazer as
perguntas certas e interpretar corretamente as respostas obtidas, de modo a reter as
informacBes e ndo ficar equivocado pelos seus proprios preconceitos e ideologias (Yin,
2001).

ApoOs esta preparacédo, verifica-se entdo quais as melhores ferramentas para a recolha de
dados. Nenhuma ferramenta constitui uma vantagem indiscutivel sobre as outras porque
todas elas, quando bem utilizadas, complementam-se umas as outras (Yin, 2001). Na
presente dissertacdo foram escolhidas trés: duas pertecentes a categoria de dados primarios
e o terceiro correspondente a categoria de dados secundarios. A Figura 3.1 esquematiza

estas ferramentas.
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ESTUDO DE CASO

Dados Primarios Dados Secundarios

Entrevista Inquérito por questionario Anadlise documental

Fonte: Adaptado de Bell (2008) e Yin (2001)

Figura 3.1 Recolha de dados — Estudo de Caso

Os dados secundarios sdo compostos pela Analise Documental. Esta anélise serve para
adicionar informacéo a outras formas de recolha de dados assim como pode ser 0 método
de pesquisa central ou Unico de uma investigacdo. Estes dados conseguem ser recolhidos
através de bibliotecas, arquivos e bancos de dados (Bell, 2008; Quivy e Campenhoudt,
1998). A Revisdo da Literatura foi realizada utilizando a Anélise Documental,
nomeadamente de artigos cientificos e livros técnicos, como o metodo principal de recolha

de informacéo.
3.2.1. Entrevista

A entrevista é uma importante ferramenta para recolher informacdo na metodologia de
Estudo de Caso. Através deste instrumento € possivel obter elementos de reflexdo
profundos e bastante detalhados, aplicando procedimentos essenciais de comunicagdo e
interacdo entre pessoas. A informacdo recolhida ira possibilitar um sistema de analise com
0 objetivo de testar e responder de alguma forma as questdes de investigacdo (Quivy e
Campenhoudt, 1998; Yin, 2001). Esta ferramenta tem como finalidades analisar o
funcionamento concreto de trés organiza¢fes, nomeadamente trés Associacdes Sem Fins
Lucrativos, para perceber o sentido que os envolventes entregam através das suas praticas e
oferecem aos acontecimentos com que se deparam (Quivy e Campenhoudt, 1998; Yin,
2001).

As entrevistas podem assumir diferentes formas. A forma utilizada na presente dissertacéo
é a semidiretiva. Nesta forma, o entrevistador tem diversas perguntas-guias abertas que
podem ou ndo ser colocadas por uma ordem prevista. O objetivo passa em deixar o
entrevistado falar abertamente com as palavras e com a ordem que quiser. Nesta situacéo, o



entrevistador apenas esta atento e toma notas mas também estd preparado para
reencaminhar a entrevista para os objetivos do estudo, caso o entrevistado se afaste deles
(Quivy e Campenhoudt, 1998; Yin, 2001). Nos Apéndices encontram-se 0s guides que
serviram como base para as entrevistas realizadas. Todos eles foram divididos em trés

seccoes:

I.  Questbes introdutorias: servem para estabelecer uma introdugdo ¢ “aquecer” o
entrevistado paras as questdes de corpo.
Il.  Questdes de corpo: estas foram identificadas por topicos de modo a facilitar a
analise posterior e identificar a que questdes de investigagao correspondem.
I1l.  Questdo de fecho: uma Unica questdo a pedir comentarios extra de modo a recolher

observac@es que o entrevistado possa considerar relevantes.

As AssociacOes entrevistadas foram escolhidas de forma conveniente pois sdo Associacdes
conhecidas pelo autor da presente dissertacdo, havendo assim uma maior predisposicao das
mesmas para serem entrevistadas. Logo, o tipo de amostragem é ndo probabilistico, sendo

também criterial. As Associac@es entrevistadas foram as identificadas no Quadro 3.1:

Quadro 3.1 Associagdes Culturais e Recreativas entrevistadas

Associagéo Entrevistado Data da Entrevista
Valdevinos Teatro de Marionetas Fernando Cunha 20/04 /2018
Alagamares — Associacao Cultural Fernando Gomes 26 /04 /2018
Chao de Oliva — Centro de Difusdo Cultural Nuno Pinto 03/05/2018

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, é possivel obter um determinado grau de profundidade elevado das informagdes
recolhidas através da flexibilidade permitida por este utensilio apesar de ser necessario
efetuar analises posteriores (Quivy e Campenhoudt, 1998). Nos capitulos seguintes serdo
expostas de forma mais detalhada as informac@es recolhidas nas entrevistas as Associacdes

entrevistadas.
3.2.2. Inquérito por questionario

As entrevistas permitem obter alguns dados profundos, mas de modo a complementar esta
investigacdo, realizou-se um pequeno inquérito por questionario. Este € composto por um
conjunto de perguntas colocadas a um grupo de pessoas, normalmente representativo de

uma populacdo. Na maior parte dos casos as referidas perguntas sao “pré-codificadas”. Por
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outras palavras, sdo perguntas fechadas obrigando a uma escolha, por parte dos inquiridos,
das respostas (Quivy e Campenhoudt, 1998). Na grande maioria das perguntas foi utilizada
a Escala de Likert de um a cinco. Esta escala foi criada com o objetivo de medir as
preferéncias dos inquiridos em termos de comportamentos ou atitudes a adotarem. Os
inquiridos sdo questionados sobre o seu nivel de aceitacdo referente a uma afirmacéo
especifica através de uma escala métrica. Por exemplo, no inquérito por questionario
realizado, tem-se a pergunta: Qual é o seu grau de satisfacdo geral apos assistir a eventos
culturais e recreativos? Mediante esta questdo, foi executada uma escala de satisfacdo de
um a cinco que varia de “totalmente insatisfeito” até “totalmente satisfeito” (Edmondson,
2005; Mcleod, 2014 apud Joshi, Kale, Chandel e Pal, 2015)".

Esta ferramenta do inquérito por questionario tem como objetivo obter informacGes que
possam ser analisadas, extrair modelos de analise e fazer comparacdes. Com isto € possivel
obter respostas de um grande numero de individuos as mesmas perguntas de modo a que 0
investigador possa descrevé-las, compara-las e relaciona-las além de demonstrar o facto de
certos grupos possuirem determinadas caracteristicas. O inquérito por questionario também
permite observar o conhecimento de uma populacdo e analisar fenGmenos sociais através
do interrogatério a um grande nimero de individuos (Bell, 2008; Quivy e Campenhoudt,
1998).

Os inquéritos constituem uma forma répida e relativamente barata de recolher um
determinado tipo de informacdo (Bell, 2008). O inquérito da presente dissertacdo foi
realizado atraves de administracdo direta, ou seja, através do preenchimento pelo préprio
inquirido (Quivy e Campenhoudt, 1998). Este € composto por doze perguntas, sendo dez
fechadas enquanto as restantes duas sdo abertas. As primeiras quatro perguntas referem-se
ao inquirido propriamente dito de modo a se poder ter uma ideia da evolvéncia do mesmo
em atividades culturais ou recreativas. Por outras palavras, estas questdes permitem
entender se a pessoa inquirida faz parte de Associac¢des que realizam este tipo de atividades
ou se apenas as assiste como parte de uma audiéncia. As restantes perguntas ja sédo
relacionadas com o0s conceitos apresentados na Revisdo da Literatura de modo a obter

dados para responder as questdes de investigacdo. As duas Ultimas perguntas apenas

3 Edmondson DR. Likert scales: A history. Proceedings of the 12th Conference on Historical Analysis and
Research in Marketing (CHARM). April 28-May1, California, USA; 2005.

McLeod S. Likert Scale. 2014. Simplypsychology.org. Retrieved:http://www.simplypsychology.org /Likert-
scale.html/pdf
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tentam recolher alguma informacéo relacionada com a opinido dos inquiridos. O guiéo do

inquérito por questionario realizado encontra-se nos Apéndices para consulta livre.

Assim, este inquérito permitiu uma analise de correlacao recorrendo de forma muito geral
a estatistica devido a sua caracteristica quantitativa. Adicionalmente, como este utensilio
apenas permite obter informagfes superficiais, acaba por se tornar numa forma
complementar as entrevistas, podendo relacionar as informacées retiradas entre ambas as

ferramentas.

3.3. Tratamento de dados

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998), existem trés operacfes obrigatdrias. A primeira € a
descricdo e a preparacdo dos dados essenciais para testar as hipoteses; a segunda € a
analise das relacOes estabelecidas entre as variaveis; e, por ultimo, deve-se comparar 0s
resultados obtidos com os resultados esperados a partir da hipotese. Ja Yin (2001), afirma
que de modo a realizar o tratamento de dados com sucesso € necessario o investigador ter
uma estratégia geral por mais basica que possa ser. Em seguida, utilizam-se diversas
estratégias ou ferramentas analiticas especificas que permitem o tratamento dos dados

recolhidos através do método de Estudo de Caso.

Assim, e de acordo com Quivy e Campenhoudt (1998) e Yin (2001), o tratamento de dados
desta monografia centra-se, numa primeira fase, na analise das respostas das entrevistas.
De acordo com as respostas obtidas pelas diferentes AssociacGes, € realizada uma
estratégia geral de analise de conteudo para identificar e interpretar a informacdo obtida
através de uma andlise estrutural. Depois estas informacfes sdo comparadas umas com as
outras, pergunta a pergunta, de modo a encontrar os pontos semelhantes e os pontos em

que as Associacdes diferem uma das outras.

Em segunda instancia, executa-se outra andlise referente ao inquérito por questionario.
Esta € uma observacdo estatistica descritiva simples com o uso de graficos e tabelas de
modo a verificar qual o maior impacto na forma como a Criacdo de Valor e a Inovagéo
atuam no quotidiano das pessoas. No final, comparam-se ambas as analises para retirar as

conclusdes finais.

Em sintese, este capitulo abordou trés pontos essenciais. O primeiro € o Estudo de Caso,
identificado como o Método de Estudo desta dissertacdo pois esta apresenta informacéo

que responde as questdes “como” e “porqué”. Depois, expds-se que a Recolha de dados foi
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efetuada através de trés entrevistas a Associa¢fes Culturais e Recreativas e de um inquérito
por questionario como um modo complementar a investigacdo, para além da recolha
através de analise documental feita no capitulo da Revisdo da Literatura. Por fim, o
Tratamento de dados realizou-se através da analise das entrevistas e das respostas obtidas
nos inquéritos, conectando-a com a andlise documental de modo a obter as conclusdes
desta investigacdo. O capitulo seguinte, apresenta os resultados obtidos com os métodos da
recolha de dados e as estratégias no seu tratamento além das repostas as questdes de

investigacao.
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4. RESPOSTA AS QUESTOES DE INVESTIGACAO

Anteriormente observou-se que é extremamente importante criar Valor e Inovacéo para 0s
clientes, os consumidores, os demais stakeholders e até mesmo para as proprias
organizagOes. E sdo estas as principais entidades condutoras para que esta criacdo
aconteca. As organizacdes fazem parte da sociedade e sdo essenciais. Isto porque sdo as
organizacOes que, de uma maneira ou de outra, satisfazem as necessidades das pessoas. Por
essa mesma razdo, as organizacdes tém de se tornar unicas para obterem uma vantagem
competitiva, pois atualmente os ambientes onde estas se inserem s&o cada vez mais
dindmicos (Martins, 2010). Os consumidores tém-se tornado cada vez mais exigentes
gracas a globalizacdo e a facilidade na obtencdo de informacdo, segundo D’Aveni (1998),
0 que obriga as entidades uma forma de “sairem por cima” comparativamente a

concorréncia.

Todas as entidades procuram esta Criagdo de Valor (diretamente relacionada com a
Inovacdo) para atingirem o sucesso desejado que s6 pode ser alcancado quando as
organizacfes vendem produtos ou servigcos que os clientes e consumidores querem. Por
outras palavras, é fundamental existir uma sintonia entre a oferta e a procura (Martins,
2010). Esta relagdo deve existir em todos os setores empresariais, incluindo o chamado
Setor Ndo Lucrativo (SNL). O SNL, também conhecido por Terceiro Setor, é constituido
por entidades que procuram satisfazer as necessidades publicas que o governo néo
conseguiu atender e consistem em desenvolver atividades ligadas ao bem-estar social, néo
distribuindo os excedentes obtidos (Santos, Raimundo e Lima, 2012). Estas necessidades
normalmente estdo relacionadas, por exemplo, com a salde ou assisténcia social (Santos et
al., 2012). O SNL ¢é composto por um grande conjunto de organizacGes que podem ser
divididas em associagdes, fundacBes, misericordias, cooperativas, mutualidades e outras

entidades sem fins lucrativos, como se pode observar no Quadro 4.1 (Santos et al., 2012).
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Quadro 4.1 Entidades do Setor Nao Lucrativo

Associagoes

Fundacoes

Cooperativas

Mutualidades

Misericordias

Outras
entidades sem
fins lucrativos

De acordo com o Artigo 46.° da Constituicdo da Republica Portuguesa,
estas organizacOes podem ser constituidas livremente por cidadaos desde
que ndo sejam criadas para fins ligados a violéncia ou que violem a lei
penal (Base de Dados Juridica, 2001).

Entidades com um objetivo ligado a interesses sociais e que possuam
recursos para atingirem esse objetivo, segundo a Seccdo 11l do Capitulo
Il do Cddigo Civil (Lei n.° 24/2017 de 24/05, 2017, Lei n.° 43/2017 de
14/06, 2017). Normalmente atuam em areas como as da educacao,
servigos sociais, arte e cultura, ciéncia, desenvolvimento comunitario,
emprego, filantropia, voluntariado e ajuda humanitaria, entre outros.

Pessoas coletivas sem fins lucrativos que procuram satisfazer
necessidades econdmicas, sociais ou culturais através da cooperacdo dos
seus membros (Lei n.° 51/96 de 7/09, 2009). Estas atuam em areas como
consumo, comercializacdo, agricola, crédito, habitacdo e construcéo,
producdo operéria, artesanato, pescas, cultura, ensino, e solidariedade
social.

Estas organizagdes sdo caracterizadas por poderem ter um ndmero
ilimitado de membros, duracdo indefinida e com capital indeterminado.
As mutualidades atuam com fins de auxilio mdtuo cujos mesmos
correspondem a interesses dos seus membros (Decreto-Lei n.° 72/90 de
3/03, 2003).

As “santas casas da Misericordia” sdo constituidas para satisfazer
privagdes sociais. Também podem praticar atos de culto catdlico de
acordo com a Seccédo Il do Capitulo Il do Estatuto das IPSS (Lei n.°
76/2015 de 28/07, 2007). Estas desenvolvem atividades como apoio a
idosos e a infancia, prestagdo de cuidados de saude e de educagédo e
combate a pobreza.

Nesta categoria entram as entidades ndo incluidas nas categorias prévias,
como por exemplo, as “Casas do Povo” e as Organizagdes Nao
Governamentais (Santos et al., 2012).

Fonte: Adaptado de Base de Dados Juridica (2001); Lei n.o 24/2017 de 24/05 (2017); Lei n.o
43/2017 de 14/06 (2017); Lei n.o 51/96 de 7/09 (2009); Decreto-Lei n.o 72/90 de 3/03 (2003); Lei
n.o 76/2015 de 28/07 (2007); Santos et al. (2012)

Como exposto no Quadro 4.1, a constituicdo de Associagdes Sem Fins Lucrativos acaba

por ser um direito dos cidaddos. Estas Associagdes sdo regidas pelas normas do Cddigo

Civil que definem a aquisicdo de personalidade, capacidade, 6rgdos, funcionamento,

obrigacOes e responsabilidades das associagdes. As Entidades do Setor N&o Lucrativo
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ainda se dividem segundo as seguintes atividades, de acordo com Salomon e Anheier
(1992 apud Santos et al., 2012)™*:

\

Cultura e Recreio

Instrucéo e Investigacao Cientifica

Saude

Servigos Sociais, Beneficéncia e Assisténcia a Refugiados
Ambiente e Protecdo dos Animais

Promocdo da Comunidade Local e Patrimonio Habitacional
Promocao e Tutela de Direitos Civis

Intermediacdo Filantrépica e Promoc¢éo do Voluntariado

Atividade Internacional

NN N N N U NN

OrganizacGes Empreendedoras, Profissionais e Sindicais

As Associacbes, como entidades do SNL, sdo as principais envolventes no
desenvolvimento das atividades do interesse comunitario, tentando melhorar as vidas das
pessoas. Além disso, sdo essenciais a sociedade e & necessario que as mesmas tenham
sucesso. Como referido anteriormente, a presente dissertacao assenta nas Associacfes Sem

Fins Lucrativos, mais concretamente as Associagdes Culturais e Recreativas.

Com o objetivo de se poder responder as questbes de investigacdo previamente
formuladas, foi realizado um inquérito por questionario. Como supramencionado, este
inquérito por questionario apresenta dez questBes de cariz fechado e duas perguntas
abertas, perfazendo um total de doze perguntas. Desta forma, e apds uma breve anélise das
respostas, obteve-se um total de trinta respostas ao inquérito, equivalendo a trinta
inquiridos. Destes, dezanove sao do sexo masculino e onze do feminino. Adicionalmente
foi possivel apurar que metade encontra-se atualmente envolvida em Associagcdes Culturais
e Recreativas, nomeadamente em cargos maioritariamente ligados aos Orgdos Sociais. Isto
é, cargos da Direcdo, do Conselho Fiscal ou da Mesa da Assembleia Geral. Dado a amostra
inquirida, identificou-se uma frequéncia regular na presenca dos inquiridos em eventos
Culturais e Recreativos. O guido do inquérito por questionario, assim como 0 resumo

gréafico de todas as respostas obtidas, encontram-se nos Apéndices.

Adicionalmente foram realizadas entrevistas a trés Associagdes com o fim de atender as

mesmas questdes de investigacdo previamente expressadas. Estas AssociacOes estdo

14 Salomon, L., & Anheier, H. (1992). In search of nonproft setor: the question of defnitions. VVoluntas, 3(2).
125-161.
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inseridas na atividade cultural e recreativa, sendo esta a area onde as mesmas atuam. A
primeira Associacdo entrevistada chama-se Valdevinos Teatro de Marionetas e, como 0
nome indica, realiza espetaculos, oficinas, workshops e festivais de teatro de marionetas. A
Valdevinos conta com dezoito anos de existéncia e no ano 2015 inauguraram um novo
espaco, a Casa da Marioneta. O publico-alvo desta Associagdo sdo as criangas e é dirigida
pelo Presidente da Direcdo que também assume a funcédo de Diretor Artistico. Em segundo,
foi entrevistada a Alagamares — Associacdo Cultural. Esta Associacdo foi constituida em
2005 e realiza atividades culturais desde congressos a roteiros historicos. Esta conta com a
execucdo de mais de cento e ciquenta eventos (congressos, workshops, restauros, oficinas
de teatro, desenho, roteiros histéricos, entre outros). O entrevistado foi fundador e
Presidente da Direcdo, tendo deixado o cargo ha um trimestre. Contudo continua envolvido
nas atividades da Alagamares. As suas funcGes passaram por gerir a organizacdo e orientar
a divulgacdo de eventos. A terceira e Ultima Associacdo entrevistada chama-se Chédo de
Oliva — Centro de Difusdo Cultural e, em semelhanca a Valdevinos, é dirigida pelo
Presidente da Dire¢do, assumindo também a funcao de Diretor Artistico. Nasceu em 1987
e desenvolve atividades teatrais em quatro niveis, de modo a ser um foco de difusdo

cultural em Sintra:

a) Criacdo: Nos anos noventa, a Chao de Oliva criou a Companhia de Teatro de Sintra e o
Fio d’Azeite — Grupo de Marionetas, 0s principais grupos atuantes neste nivel de
Criacdo;

b) Programacdo: Este nivel tem foco nas artes do espetaculo, acolhendo propostas
estéticas e atividades de formacdo. Um exemplo é o Periferias — Festival Internacional
de Artes Performativas, criado em 2012;

c) Acolhimentos: O Chdo de Oliva tem disponibilizado o seu espa¢o a outras entidades
para que estas possam criar 0s seus projetos;

d) Formacdo: Este apresenta caracteristicas pedagdgicas integradas no Projeto de
Intervencdo Pedagogica. Projetos exemplificativos deste nivel sdo os Cursos de
Iniciacdo Teatral, a Mostra de Teatro das Escolas de Sintra, os Seminérios de

Formac&o para Professores e 0s Seminéarios Internacionais de Artes Performativas.

Exposto isto, apresentam-se em seguida as respostas as hipoteses de investigacdo atraves
da andlise dos inquéritos por questionario e das entrevistas. Recordando, as questdes
formuladas sdo: (1) Como é realizado o método Value Management em Associagdes

Culturais e Recreativas?; (2) Como é utilizada a ferramenta Value Analysis em
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Associacdes Culturais e Recreativas?; (3) Quais 0s Arquétipos de Inovagao constantes nos
produtos das AssociacOes Culturais e Recreativas?; (4) Qual a relagdo entre a criacdo de
Valor e Inovacdo nas AssociacBes Culturais e Recreativas? A pergunta de partida sera
respondida em Gltimo dado que necessita do input das respostas as restantes questdes. Esta
analise é suportada pelas entrevistas realizadas e pelos inquéritos por questionario
respondidos que séo traduzidos na linguagem técnica e tedrica obtida através da exposicao

dos conceitos identificados na Revisdo da Literatura.

4.1. Questado de Investigacdo 1: Como € realizado o0 método Value

Management em Associa¢des Culturais e Recreativas?

O Value Management é a metodologia que utiliza ferramentas para medir mais alcancar
um balancgo saudavel entre diversos fatores conflituosos e possibilita adquirir o maximo de
resultados possiveis, tendo um custo minimo na utilizacdo dos recursos disponiveis com o
menor desperdicio possivel (European Commission, 1995). Para se entender como é
utilizado o método Value Management nas Associa¢fes Culturais e Recreativas é
necessario compreender qual o Campo de Aplicacdo a utilizar e como funcionam as
Ferramentas inseridas no método Value Management, neste &mbito de atividades culturais

e recreativas.

Anteriormente discutiram-se os Tipos de Pratica e as duas Aplicacdes existentes neste
método. Ao questionar as Associagdes entrevistadas sobre quais 0s cargos participativos na
gestdo dos processos organizacionais e dos projetos associativos, foi possivel aferir que o
Tipo de Prética utilizado é o General Practice. Recordando, o General Practice recorre
aos conceitos do Value Management no quotidiano de uma organizacdo sem recorrer a
uma equipa especializada ou pessoas especialistas em Value Management (European
Commission, 1995). Isto porque as Associagdes sdo compostas por um nimero reduzido de
membros envolventes na gestdo dos processos e projetos. Normalmente sdo as pessoas que
compdem os trés drgdos principais de uma Associagdo: a Direcdo, a Assembleia Geral e o
Conselho Fiscal. Além disso, estes mesmos membros dificilmente sdo especializados em
Value Management. Quanto as Aplicacdes, as varias tarefas realizadas pela gestdo sé@o
parte integrante da estratégia associativa e ndo se encontram focadas em projetos
especificos do Value Management (European Commission, 1995). Assim, estas

Associacoes utilizam a Aplicacdo de Management Tasks.
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Posto isto, e de modo a concretizar com sucesso a utilizagdo do General Practice e das
Management Tasks, é necessario atender e compreender os inputs que os influenciam, ou
seja, os Elementos. No total sdo quatro e um deles, chamado de Management
Considerations esta diretamente ligado aos Tipos de Pratica utilizados que, neste caso, € 0
General Practice. Outro Elemento extremamente importante € denominado por Human
Factors. A cooperacdo, a proatividade e a capacidade de comunicagdo sdo algumas das
qualidades que devem estar presentes em todos 0s recursos humanos. Sé assim a filosofia
constante no método de Value Management sera bem implementada em qualquer tipo de
organizacdo, ou neste caso, em qualquer tipo de Associacdo Cultural e Recreativa. Por
outro lado, é essencial uma Associa¢do conhecer o ambiente que a rodeia. O Elemento de
Environmental Factors compde diversos fatores como os econémicos, 0s regulatorios, 0s
sociais, 0s globais mais 0s tecnoldgicos e sdo estes que atingem as Associacdes e todos 0s
seus envolventes. Por Gltimo mas ndo menos importante, tem-se 0 Method. Este Elemento
possibilita a definicdo correta e transparente dos objetivos e scope de um projeto sempre
com uma abordagem seguidora dos principios e conceitos do Value Management. Também
assenta muito no trabalho de equipa interdisciplinar (ibid.). Em seguida encontra-se a
Figura 4.1. Esta apresenta a andlise de cada um dos Elementos de acordo com as

entrevistas e 0s inquéritos por questionario realizados.

« Como referido, o General Practice é uma préatica no dia-a-dia do Value
Management sem recorrer a uma equipa especializada. Este tipo de
pratica é tambem ideal quando se precisa de resolver rapidamente
problemas ou tomar decisdes.

=aad Human Factors

+ As AssociagOes entrevistadas mostraram uma capacidade para cooperar e
ouvir os outros, mais uma extrema proatividade na criacdo de ideias
novas. Estas duas sdo boas caracteristicas para uma filosofia de Value
Mangement de sucesso.

Fonte: Adaptado de European Commission (1995)

Figura 4.1 Analise Value Management — Elementos
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» Os fatores mais considerados pelas Associacdes entrevistadas e pelos
inquiridos sdo os sociais e 0s regulatérios, seguidos pelos fatores
econdémicos. Os fatores tecnoldgicos sdo o0s mais desconsiderados.
Também existem AssociacGes que ndo se debrucam sobre este tipo de
fatores e apenas se preocupam com a sua atividade principal.

..

« As Associacdes entrevistadas apresentaram como objetivo principal a
satisfacdo dos clientes. Esta satisfacdo passa muito pelos sentimentos de
aprendizagem, crescimento e divertimento tanto de adultos como de
criangas. SO apds este objetivo primario vem o secundario, a obtencao de
retorno financeiro. Isto mostra uma procura na criacdo de Valor, acabando
por este Elemento estar em sintonia com o Value Management.

Fonte: Adaptado de European Commission (1995)

Figura 4.1 Analise Value Management — Elementos (continuag&o)

Apbs a analise dos Campos de Aplicacdo e dos seus Elementos, esta-se em condi¢des de
verificar como funciona o uso das Ferramentas e utensilios pertencentes a metodologia
Value Management. Como supramencionado no capitulo da Reviséo da Literatura, existe o
Value Analysis que apareceu nos anos cinquenta, tendo obtido um alargamento na sua area
de aplicacdo, permitindo que o Value Analysis fosse aplicado na pratica de gestdo através
de analises funcionais e utilizado no conceito de Valor. O sistema Value Management

desenvolveu-se através desta ferramenta.

Adicionalmente existem outras ferramentas ligadas ao conceito de Funcdo, como a
Functional Performance Specification (um documento onde o inquiridor pode revelar as
suas necessidades e obter informacao sobre o uso relacionado com as Funcdes de um novo
produto), o Functional Analysis (permite o0 uso tanto exigente como eficiente de
identificacdo e andlise dos requisitos funcionais mais importantes) e o Function Cost
(analisa problemas de forma racional, permitindo as pessoas envolvidas tomar decisfes)
(ibid.). Estas ferramentas sdo utilizadas de modo conjugado com o Value Analysis. Por
outras palavras e de um modo breve, as Associacbes criam projetos com atributos
intangiveis, incorrendo em custos como 0 tempo e trabalho dos recursos humanos. A

Criacdo de Valor ¢ feita através da difusdo da cultura e aprendizagem.
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A (ltima ferramenta igualmente importante permite uma organizagdo de forma a estimar
custos com fiabilidade através do uso de bases de dados e de qualquer outra informacéo
necessaria. Os custos de producdo de um produto ou projeto sdo considerados nesta
ferramenta denominada por Design To Cost. Neste sentido, as Associagdes entrevistadas
acabam por realizar tarefas transversais na criagdo dos projetos. As alteracdes neste
processo sd80 nas pessoas que executam estas tarefas. Ou seja, 0s elementos humanos
variam de projeto em projeto. Quanto a estimativa de custos, as classificacbes mais
preponderantes definidas pela European Commission (1995), sdo a de engenharia
industrial, a visdo por analogia e a estimativa paramétrica. A engenharia industrial surge
porque a Ché&o de Oliva — Centro de Difusdo Cultural apresenta orgcamentos realizados com
muito rigor, categorizando todos 0s seus custos. Também recorre a prestacao de servicos
de uma consultora de contabilidade. A visdo por analogia e a estimativa paramétrica
aparecem devido a estimativa de custos realizada através de compara¢Ges com 0s custos

incorridos no passado, tratando-se de uma analise historica.

Assim, estas Associacdes aplicam algumas diretrizes do Value Management. O seu
processo de Criacdo de Valor estd muito presente no objetivo principal de satisfazer as
necessidades dos clientes como uma préatica geral do seu quotidiano. Estas também tém
presente na sua atividade diéria os fatores sociais e regulatérios que as rodeiam e adotam
atitudes cooperativas e criativas entre os membros das suas equipas, apesar de estes
poderem variar de projeto em projeto. Ainda é importante salientar que estimam 0s seus
custos com rigor e através de experiencias passadas. No entanto, 0s recursos com maior

gasto centram-se nos recursos humanos e no tempo.

4.2. Questdo de Investigacdo 2: Como é utilizada a ferramenta

Value Analysis em Associac¢des Culturais e Recreativas?

Como referido na resposta a questdo de investigacao anterior, o Value Analysis é uma das
ferramentas do Value Management, e foi mencionado de um modo breve. Através deste é
possivel satisfazer as necessidades dos clientes a precos reduzidos mas com produtos de
maior qualidade, pois permite identificar quais os custos que ndo contribuem para esse
aumento de qualidade, para trazer utilidade e para aumentar a vida atil de um produto.
Também permite melhorar as caracteristicas internas e externas desse mesmo produto e

resolver problemas complexos (Lebera et al., 2014). O Value Analysis € aqui apresentado
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mais detalhadamente de modo a responder a presente questio “Como ¢ utilizada a

ferramenta Value Analysis em Associagoes Culturais e Recreativas?”.

A forma direta com o fim em aumentar o Valor de um produto ¢ atraveés dos seus Atributos
pois sdo condicgdes intrinsecas a um produto. Certos Atributos estdo ligados a potencial
utilidade que um produto pode ter enquanto outros apelam as emogdes, acabando por ter
caracteristicas dificeis de mensurar Fernandes (2015). Por isso estes devem ser bem
pensados no desenvolvimento de um novo produto. Os Atributos relacionados com as
atividades culturais e recreativas identificadas com este estudo sdo Emocionais. As
caracteristicas mais referidas em autoandlise das préprias Associagdes entrevistadas sao a
sinceridade, qualidade e empatia. A visao dos inquiridos também se aproxima deste tipo de

Atributos e referiram observac@es como comunidade, cultura e aprendizagem.

A manifestacdo das Fungbes ocorre atraves dos Atributos. As FuncGes sdo as
representacdes dos Atributos, executando uma acéo direta. Sao as Funcdes que satisfazem
as necessidades dos consumidores. Por isso, um produto deve pelo menos executar uma
Funcdo que satisfaca a necessidade principal de um ou mais individuos (European
Commission, 1995; Fernandes, 2015). Dentro deste conceito estdo as trés ferramentas

previamente mencionadas e diretamente interligadas ao Value Analysis.

A ferramenta Functional Performance Specification trata-se de um documento como uma
forma de avaliar o desempenho das Fung6es dos produtos. Este utensilio tem o objetivo de
possibilitar ao produtor encontrar a melhor proposta de Funcéo, trazendo um maximo de
vantagens para os utilizadores desses produtos (ibid.). Dado que na préatica analisa-se uma
area onde o oferecido ao consumidor € um servico em vez de um produto fisico e a 6tica
observada é a das Associa¢fes Culturais e Recreativas, facilmente se conclui que esta
ferramenta é praticamente inexistente. No entanto, o oposto acontece relativamente aos
dois restantes utensilios ligados as Fun¢des. No que toca a Functional Analysis, esta é uma
ferramenta com o fim em criar produtos mais eficientemente, seguindo processos criativos.
A perspetiva User-Related Functions inserida nesta ferramenta foi adotada pelas trés
AssociacOes entrevistadas, ao observar as suas respostas. Isto porque analisam muito o que
um produto, ou neste caso, um servico deve realizar para satisfazer as necessidades do
consumidor (European Commission, 1995). Esta perspetiva ainda é reforgada pelo facto
destas AssociacOes satisfazerem as necessidades do cliente, atendendo a Atributos
Emocionais, atribuindo-lhe assim a categoria de Esteem Service Function (Fernandes,

2015). Estas Associagdes tém tomado estas medidas de satisfacdo do consumidor a nivel
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emocional, ndo sO por apenas prestarem servigos, mas por terem identificado necessidades
intangiveis como o quererem conhecer algo novo, o quererem comunicar ou sentirem falta
de ser surpreendidos. Como consequéncia, e quando se trata de como um servico ou
projeto destas Associagdes satisfaz as caréncias, assume a forma de Soft-Product Function,
pois sdo Funcbes que satisfazem necessidades através de a¢cdes humanas que condicionam

0 comportamento humano como parte de uma determinada cultura (ibid.).

Por outro lado, tem-se a ferramenta Function Cost que analisa todos os custos futuros e 0s
ja incorridos, no processo de criacdo de uma Funcdo permanente num produto. A anélise
destes custos é uma préatica constante e transversal a todas as organizacgdes. Por isso, as
Associagdes Culturais e Recreativas também utilizam a Function Cost. O processo de
Function Cost apresenta quatro fases essenciais. Todas as fases devem ser aplicadas para
um uso correto desta ferramenta. Este processo comeca com a identificacdo de todos os
componentes que fazem ou fardo parte do Valor de um projeto (ibid.). Apds as conversas
com a Valdevinos Teatro de Marionetas, a Alagamares — Associacdo Cultural e a Chéo de

Oliva — Centro de Difusdo Cultural, aferiram-se os seguintes custos:

% Tempo: Por causa dos trabalhadores nestas areas estarem normalmente envolvidos em
diversos projetos de diversas Associagfes como forma de se sustentarem, o tempo
disponivel para cada projeto acaba por ser repartido e cada minuto torna-se essencial e
mais valioso;

¢ Recursos Humanos: Os gastos monetarios com o pessoal que trabalha para estas

AssociacOes sdo bastante relevantes para as Associagdes e muitas vezes faz com que
estas contratem mais ou menos pessoas. Estes sdo um dos tipos de custos mais
elevados;

%+ Materiais: Para a Associacdo Valdevinos Teatro de Marionetas, este tipo de custo é o
que apresenta maiores desvios entre 0s custos planeados e os reais, enquanto a
Alagamares — Associa¢do Cultural controla este gasto, fazendo com que 0 mesmo seja
menor, porque normalmente usam o que tém ou pedem emprestado;

% Manutencdo: A manutencdo € um custo extremamente importante e deve ser
considerado principalmente para Associagdes que gerem um espago préprio como o
caso da Ché&o de Oliva — Centro de Difusdo Cultural e da Valdevinos Teatro de
Marionetas. Exemplos deste tipo de custo séo a agua, a luz, as instalacGes, os leasings,

entre outros.
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Depois calculam-se os vérios custos identificados. Esta fase deve considerar todos os
elementos e nenhum pode ser posto de parte. Pelo que foi possivel apurar, as Associagdes
também seguem esta fase. Quanto as duas fases seguintes que estabelecem as relacdes
potenciais mais o custo entre cada Funcdo e cada componente correspondente, nao foi

possivel entender como ou até mesmo se as Associacdes as realizam (ibid.).

Quanto a ferramenta Value Analysis, esta entende o Valor como uma nogao abrangente e
dividiu-o em varios tipos, dependendo das caracteristicas de um produto que se estdo a
observar (Fernandes, 2015; Jensen 2005). Através da Revisao da Literatura identificaram-
se seis tipos no todo. Assim, tem-se o Economic Value, o Use Value, o Cultural Value, o
Perception Value, os Religious Values e os Behavioral Values. Estes tipos de Valor foram
analisados no ambito associativo tentando perceber se na perspetiva das Associacdes e/ou
dos préprios consumidores existe ou ndo Criacdo de Valor e quais os tipos mais fortes.

Para isso, atende-se a Figura 4.2.

Economic Value

Use Value

Cultural Value

Perception Value
Religious Values

Behavioral Values

Fonte: Adaptado de Fernandes (2015) e Jensen (2005)

Figura 4.2 Anélise Tipos de Valor

Todos os tipos de Valor foram considerados como existentes. Isto indica que tanto pela
visdo das Associacdes entrevistadas, como pela dos inquiridos, os beneficios dos servicos e
projetos culturais e recreativos sao maiores do que os sacrificios. Como se pode observar
pela figura, o Cultural Value é onde existe um maior grau de concordancia. Este tipo de
Valor contempla a imagem, a marca e o prestigio das entidades. No espectro oposto, estao
os Religious Values e os Behavioral Values. Tanto os inquiridos desconsideram estes tipos
de Valor, como as proprias Associagdes ndo se focam neles. N&o existe um sistema crengas
particular e apenas se apresentam ideias, respeito e verdade como simbolos dos Behavioral

Values. A nivel intermédio estdo o Economic Value e o Perception Value. O Economic
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Value cria-se por uma preocupagdo das Associa¢des em cobrir 0s custos e inserindo-se na
média de mercado. Para estas, o Valor pode ser reduzido mas o custo incorrido pelos
consumidores também pode ser diminuido. Os inquiridos também sentem que 0 preco que
pagam para assistirem a estes eventos é adequado. Por outro lado, as Associagdes tentam
transmitir diversas experiéncias pessoais e 0s inquiridos reveem-se nisso, pelo que também
ocorre uma criagdo de Perception Value mediana. Por ultimo, o Use Value, ou seja a
utilidade deste tipo de projetos, ocorre através da propria cultura e aprendizagem para 0s

consumidores e para as proprias Associagoes (ibid.).

Portanto, de um modo geral existe Criagdo de Valor nesta &rea de atividade e agora, para
uma andlise completa, falta apenas inserir este tipo de atividades num dos Arquétipos de
Valor para concluir as observacGes a pergunta de investigacdo presente. Estes Arquétipos
de Valor foram definidos através da Matriz Valor encaixada no Modelo MAP e séo eles
que permitem classificar uma atividade cultural e recreativa. Como se pode observar na
Figura 4.3, existem quatro Arquétipos. Para recordar, tem-se os Produtos Commodity com
0 principal objetivo em satisfazer as necessidades basicas dos consumidores. Estes
produtos contém um Valor reduzido e sdo mais econdmicos. A maioria dos mercados da
sociedade atual é caracterizada por oferecer as pessoas Produtos Commodity. No outro lado
da moeda, existem produtos exclusivos e transmissores de prestigio, como os automdveis
topo de gama ou hotéis de cinco estrelas. Estes produtos, chamados Produtos Premium,
contém FuncBes que atendem a necessidades emocionais para além de satisfazerem as

necessidades basicas dos consumidores (Fernandes, 2011).

A

Valor
Acresce
ntado

Funcionalidades

Preco
Fonte: Adaptado de Fernandes (2011)

Figura 4.3 Analise Arquétipos de Valor
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Depois existem o0s Produtos de Valor Acrescentado que também apresentam algumas
Funcdes adicionais as basicas. No entanto, os precos sdo mais reduzidos comparativamente
aos Produtos Premium. Normalmente, os produtos, quando inseridos nos mercados logo
apos a sua criacdo, sdo Premium. Com tempo e a reducdo de preco, passam a Valor
Acrescentado ou Best Value. Isto vai fazer ocorrer um incremento na quantidade vendida
destes produtos, reduzindo os custos e consequentemente obrigando o produto a se tornar
em Commodity. Quando os produtos tém apenas FuncGes basicas a precos elevados, séo

denominados por Produtos de Valor Reduzido (Fernandes, 2011).

Em sintese e apds a realizacdo e analise dos inquéritos por questionario, consegue-se
observar a opinido dos inquiridos sobre os servigos oferecidos pelas Associa¢fes Culturais
e Recreativas. Como referido anteriormente, estes servigos satisfazem as necessidades das
pessoas no ambito emocional através de acGes humanas, mostrando um Cultural Value
elevado. Adicionalmente, estes servigos apresentam precos adequados, segundo a opinido
dos inquiridos, existindo assim alguma Criacdo de Valor a nivel econémico (European
Commission, 1995; Fernandes, 2015). Posto isto, 0s projetos, servi¢os ou eventos criados e
dinamizados por estas Associacdes Culturais e Recreativas inserem-se na categoria de Best

Value.

4.3. Questdo de Investigacao 3: Quais 0s Arquétipos de Inovacdo
constantes nos produtos das Associacdes Culturais e

Recreativas?

Nas duas questBes de investigacdo anteriores verificou-se como se cria Valor. A proxima
questdo pretende entender como funciona na pratica o processo de Inovagdo no setor das
atividades culturais e recreativas. Anteriormente viu-se que a Inovacao é a implementacdo
de um novo ou de um melhor produto, servi¢o, processo, método de marketing ou
organizacional, tanto em préaticas de negdcio, organizacdo nos locais de trabalho ou em
relacdes externas (OECD, 2005 apud Fernandes, 2014)". Através da Inovagdo é possivel
pegar numa ideia conceptual e trabalha-la de forma a se tornar realidade. Isso ira fazer com
que um negocio melhore significativamente e ird também melhorar mais simplificar a vida

em sociedade independentemente da origem da ideia obtida (Kingsland, 2007).

15 Organization for Economic Co-operation and Development. (2005). Oslo Manual. 32 edic&o. Paris: OECD.
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Por outras palavras, a Inovacdo é a consequéncia positiva na criagdo ou melhoria de
produtos, servigos ou processos ou de ambiente de trabalho. Quando a Inovacdo ocorre
através da melhoria ou criagdo de novos produtos, fala-se em Inovacdo Tecnologica.
Quando a mesma ocorre através de mudancas dos processos de trabalho ou dos locais de
trabalho, entdo trata-se de Inovagdo Organizacional (Fernandes, 2014). No caso das
AssociacBes Culturais e Recreativas, é seguro afirmar que ambas as Inovagdes podem
ocorrer embora a mais frequente seja a Inovagdo Tecnoldgica. Esta ocorre porque 0s varios
projetos criados pelas Associagdes sdo novos ou estdo em constante melhoria. As
Associacdes realizam as mesmas tarefas genéricas para todos 0s seus servigos, mas cada
um destes é totalmente diferente do anterior. J& a Inovacdo Organizacional acontece
quando, por exemplo, uma Associacdo apresenta um projeto teatral em diferentes espacos.
Isto obriga a que as Associacdes tenham uma flexibilidade e adaptabilidade logistica de

modo a evitar comprometer a qualidade dos seus projetos.

A Inovacdo apresenta quatro arquétipos, dependendo da origem e do modo como a
Inovacdo surge (Fernandes e Martins, 2011). Com o fim em perceber qual ou quais dos
Arquétipos de Inovagdo constantes nos projetos das Associagdes Culturais e Recreativas,
foram elaboradas questfes no inquérito por questionario e nas entrevistas. Nas entrevistas,
colocou-se a seguinte questdo: Como é o processo de inovacdo da Associa¢do na criagéo e
melhoria de projetos? Enquanto no inquérito por questionario, foram elaboradas algumas

afirmacdes onde os inquiridos tiveram de escolher qual concordavam mais.

Recordando, e segundo Fernandes e Martins (2011), todos os produtos existentes foram
considerados novos anteriormente. Quando sdo novos, pretendem atender também a
necessidades novas. A criagdo de um “novo produto para o mundo” é a expressao que
define a Inovacdo de Rotura. Esta afirmacdo foi uma das mais escolhidas no inquérito por
questionario. A outra Inovacao selecionada pelos inquiridos foi a Inovacédo de Reviravolta.
A Inovacdo nem sempre constroi por cima de alicerces, melhorando apenas o que ja existe.
Esta também os pode destruir para trazer algo completamente diferente e nunca antes visto
no mercado (Albernathy e Clark, 1985). Esta é a grande caracteristica da Inovagdo de
Reviravolta, embora a mesma se foque em produtos mais simples para melhor servir o
mercado. Em baixo atende-se a Figura 4.4 que demonstra como esta € uma Inovacao tao
vasta, podendo ser ainda mais detalhada. Mas antes necessita-se de recordar que €

essencial (Fernandes e Martins, 2011):
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1. Um produto ser mais simples de forma a satisfazer as necessidades béasicas do
consumidor a um preco reduzido;

2. O mesmo produto poder responder as necessidades de um grupo grande de
consumidores de classe baixa e classe média, com preferéncia em adquirir um produto
com menos funcionalidades e a um pre¢o adequado;

3. Este produto ter um custo de producdo pequeno e margens de lucro elevadas,
comparativamente aos produtos mais complexos do mercado;

4. O produto ser inimitavel para impedir ser trocado por outro com um desempenho,

funcionalidades ou um prego semelhante.

Inovacao
Arquitetural

Inovacéo
de criacao
de nichos

Radical
Innovation
Products

Business
Model
Innovation

Regular
Innovation

Inovacao
Revolucionaria

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2007) e Markides (2006)

Figura 4.4 Analise Arquétipos de Inovacéao

Segundo Albernathy e Clark (1985), quando uma Inovacao é um processo distinto, assenta
na experiéncia prévia dos individuos e estabelece a arquitetura de uma inddstria onde a
concorréncia ird surgir, entdo ocorre a Inovagdo Arquitetural. Depois ainda existe a
Inovacgdo de criacdo de nichos. Esta ocorre quando uma tecnologia particular € modificada
para alcancar uma evolucdo a nivel de marketing, incrementando as suas aplicabilidades
em segmentos de mercado emergentes. A grande desvantagem de uma Inovacéo especifica
a um nicho de mercado é o facto de poder ser replicada por outras organizacdes sem

grande esforco. Isto torna mais dificil alcangar uma vantagem competitiva de longo prazo.
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Contudo, as Inovagdes nem sempre sdo facilmente visiveis a primeira. Este é o caso da
Regular Innovation onde a sua forga reside no efeito cumulativo produzido através de um
uso constante desta Inovacdo. Com esta, aumenta-se a produtividade e a sua capacidade
através da criacdo de economias de escala. Numa outra nota, é ainda possivel a Inovacédo
de Reviravolta tornar as competéncias técnicas e produtivas atuais completamente
obsoletas, tornando-se numa Inovagdo Revolucionaria (ibid.). Adicionalmente, existe o
Business Model Innovation que se centra na melhoria e criagdo de novos modelos de
negocio em vez de criar novos produtos. Com o passar do tempo estes novos modelos de
negdcio acabam por se tornar muito eficazes, atraindo e fidelizando novos clientes
(Chesbrough, 2007; Markides, 2006). Por altimo, a Radical Innovation Products ja se
centra na criacdo de produtos novos no mercado. Através desta Inovagdo novos produtos
sdo introduzidos no mercado. Contudo estes produtos perturbam os habitos e
comportamentos atuais dos seus utilizadores, abrindo espaco a novos comportamentos e

novos usos destes produtos (Markides, 2006).

Relativamente as conversas tidas nas entrevistas realizadas, os detalhes dos processos de
criacdo de projetos mostram que, na realidade das AssociacOes, ocorrem outras Inovacoes
para além das referidas. A Valdevinos Teatro de Marionetas e a Alagamares — Associacao
Cultural pretendem sempre criar eventos e projetos para determinados segmentos de
mercado. A Valdevinos porgue realiza um teatro muito focado na utilizacdo de marionetas
para criancas e a Alagamares porque se foca em determinados segmentos de mercado
dependendo da tematica do evento que realiza. Estas caracteristicas correspondem ao tipo
Inovacdo de Valor Acrescentado pois atende a necessidades especificas de uma seccao de
um mercado fazendo com que estes projetos ganhem em dimensdo. Também faz sentido
esta Inovacdo estar presente pois estd diretamente conectada a cultura deste mercado
cultural e recreativo. Por isso o outro nome atribuido a esta Inovacdo é o de Inovacdo
Cultural (Fernandes e Martins, 2011). No entanto existe um outro lado, uma outra
Inovagédo. A Valdevinos e a Chdo de Oliva — Centro de Difusdo Cultural tentam sempre
criar projetos diferentes dos anteriores e diferentes comparados com outras Associagdes.
Isto € uma pratica correspondente a Inovacdo de Melhoria. Esta Inovacdo ocorre quando
aparece um novo projeto devido a pequenas Inovagdes que o diferenciam da concorréncia
num determinado periodo de tempo, satisfazendo as necessidades dos consumidores a um

nivel mais elevado (ibid.).
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Concluindo, existem duas perspetivas diferentes relativamente a esta questdo de
investigacdo: a visdo dos inquiridos pelo inquérito por questiondrio e a nogdo das
AssociacOes Culturais e Recreativas entrevistadas. Os inquiridos concordam com as
caracteristicas ligadas a Inovacao de Rotura quando afirmam que estes servicos atendem a
necessidades emocionais e com pregos relativamente elevados mas adequados, segundo a
sua opinido. Metade dos inquiridos expressou esta mensagem, enquanto a outra metade
referiu atributos ligados a Inovacdo de Reviravolta, por estes projetos apenas apresentarem
Funcbes basicas ou apresentarem precos mais reduzidos. No entanto a visdo das

AssociacOes divide-se entre a Inovacdo de Valor Acrescentado e a Inovacao de Melhoria.

4.4, Questdo de Investigacdo 4: Qual a relacdo entre a Criacéo de

Valor e Inovacédo nas AssociagOes Culturais e Recreativas?

A proxima e Ultima questdo de investigacdo, pretende entender quais os Business Models
usados e como funcionam as diferentes atividades inerentes aos mesmos pelas Associacoes
Culturais e Recreativas. Depois também ird permitir conhecer a nivel pratico o uso do
Modelo VBI por estas mesmas Associacdes. O importante a reter € que um Business Model
acaba por ser um sistema de atividades que se foca na maneira de “como” se faz um

negécio em vez do se focar no “qué”, “quando” e “onde” se faz um negodcio (Sanchez e

Ricart, 2010).

Um Business Model é unico e difere de entidade em entidade. Por isso, existe uma
interacdo frequente entre estas diferentes organizacdes em que cada uma delas possui
diferentes Business Models. Esta interacdo pode resultar em coopera¢do ou em competicdo
e assim transforma-se numa interdependéncia organizacional. Outro modo de afirmar isto €
que o desempenho de uma entidade depende das suas acdes e das acdes realizadas pelas
outras entidades identificadas como interdependentes. Esta realidade é principalmente
preponderante em mercados de baixo rendimento, como os mercados das Associacdes
Culturais e Recreativas. Cada tipo de interdependéncia tem uma designacao diferente como
a interdependéncia tatica, a interdependéncia estratégica, a interdependéncia positiva e a
interdependéncia negativa. As primeiras duas classificacbes permitem verificar,
respetivamente, se a conexao entre as varias organizacOes é atraves das atividades normais
dos modelos de negdcio ou se é através da modificagdo dos proprios Business Models. As
duas ultimas categorias analisam se existe cooperagdo entre as varias entidades, ou se

existe um clima de competicdo, respetivamente (ibid.). Ao questionar as Associa¢des em
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entrevista sobre qual o tipo de ligacdo que tém com outras entidades e sobre como
funcionam os seus sistemas de atividades, obteve-se as respostas que permitiram analisar
quais as classificacdes de interdependéncias existentes. Estas Associa¢des entrevistadas, de
um modo geral, estabelecem relacGes de interdependéncia positiva e tatica. Elas procuram
conexBes de entreajuda e cooperagdo e limitam-se a ter uma afetacdo muatua mediante
acOes dentro dos limites do modelo de negdcio. No entanto, a Alagamares — Associagdo
Cultural adota uma interdependencia estratégica pois altera o seu sistema de atividades, ou
seja, modifica o seu Business Model de acordo com o segmento de mercado onde irdo atuar

com um determinado projeto.

Ainda deve ser referido e analisado o ponto da identificacdo de qual tipo de Business
Model existente nestas AssociacGes. Todas as decisdes tomadas dentro de um Business
Model alteram o ambiente envolvente, no entanto possibilitam compreender e aprofundar o
processo de Criacdo de Valor em mercados de rendimento baixo. Assim, para entrar em
mercados de baixo rendimento é necessario adaptar e otimizar produtos e processos de
negocio atendendo a uma estratégia de crescimento baseada nas possibilidades de
aumentar a participacdo de mercado global de uma organizacdo. Portanto, tem-se o tipo
Isolated Business Model como uma estratégia de exploracdo que aproveita 0s proprios
recursos da entidade na procura de uma melhor eficiéncia (ibid.). As AssociacOes
Valdevinos Teatro de Marionetas e a Alagamares — Associacdo Cultural sdo exemplos
deste tipo de modelo de negdcio pois utilizam grande parte dos seus recursos internos na
prossecucdo das suas atividades. Por outro lado, o tipo Interactive Business Model é
igualmente uma estratégia de exploragdo, todavia esta aproveita recursos externos em vez
de internos, permitindo processos de aprendizagem e inovacdo (ibid.). Segundo a entrevista
realizada, dois tercos dos recursos utilizados pela Chdo de Oliva — Centro de Difusdo

Cultural séo externos, sendo esta um exemplo deste tipo de Business Model.

Posto isto, falta estabelecer a conexdo final entre a Criagdo de Valor e de Inovagéo no
Setor das AssociacOes Culturais e Recreativas. A melhor forma de o fazer é através do
Modelo Value Based Innovation (VBI). Segundo este modelo, sempre que se modifica o
desempenho de um ou mais Atributos de um produto, tornando as suas Funcbes mais
eficientes e eficazes, cria-se Inovacdo e Valor. Estas modificagdes alteram os produtos,
diferenciando-os cada vez mais. Isto permite classifica-los em diversas categorias

conhecidas como os Arquétipos de Valor divididos (Fernandes e Martins, 2011):
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« Em Produtos Premium que tém Atributos melhorados com Funcdes adicionais e s&o
consumidos num segmento de mercado pertencente ao topo da cadeia de consumo;

s Em Produtos Commodity com um Valor considerado reduzido porque tem apenas as
Funcdes basicas;

« Em Produtos de Valor Acrescentado que apresentam algumas Fungdes adicionais
embora consigam satisfazer as necessidades de consumidores da classe alta e baixa,
usando precos acessiveis;

% Em Produtos de Valor Reduzido com Funcdes basicas mas tentam ser vendidos a

precos elevados e com uma grande probabilidade do mercado os rejeitar.

Depois, estas categorias interligam-se as categorias da Inovagdo. Os Produtos Premium
podem ser desenvolvidos através das Inovacdes de Rotura e de Valor Acrescentado, pois
resultam do desenvolvimento tecnolégico a um preco alto ou sdo melhorados no seu
desempenho e Fungbes. Com isto, estes produtos servem um segmento de mercado
especifico. J& as InovacGes de Reviravolta e de Melhoria estdo na origem dos Produtos de
Valor Acrescentado e Commodity com o uso de uma nova tecnologia. Assim, permite uma
reducdo notavel dos custos de producgdo. Por outro lado, estas Inovacdes ainda tornam mais

simples as Fungoes (ibid.)

Em resposta a questdo de investigacdo trés, verificou-se que as Associa¢cdes Culturais e
Recreativas oferecem servicos executados através de acbes humanas e com caracteristicas
emocionais, levando a existéncia de um Cultural Value elevado. Por outro lado, 0s servicos
referidos exibem precos adequados com criagdo de Economic Value (European
Commission, 1995; Fernandes, 2015). Isto levou a conclusdo que 0s servigos das
AssociacOes Culturais e Recreativas, pelo menos das entrevistadas, encaixam-se no
Arquétipo de Produtos de Valor Acrescentado. Apesar de se ter verificado em seguida na
questdo de investigacdo quatro que existem duas perspectivas relativamente aos varios
tipos de Inovacgdo e como essas ambas visdes ndo permitiram concluir qual dos tipos mais
se enquadrava nas Associagdes Culturais e Recreativas, ainda se pode chegar a um
desfecho. Através do Modelo VBI, sabe-se que os Produtos de Valor Acrescentado séo
originados através das InovacGes de Melhoria ou de Reviravolta (Fernandes e Martins,
2011).

Assim, as AssociacOes Culturais e Recreativas analisadas tém uma interdependéncia de
Business Models positiva e tatica, apesar de haver ainda indicios de interdependéncias

estratégicas. Adicionalmente, as mesmas realizam esforgos usando maioritariamente
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recursos internos, classificando assim os seus modelos de negdcio como Isolated Business
Models. No entanto também é importante ndo esquecer que as Associagdes, em caso de
necessidade, conseguem obter auxilio através do uso de recursos externos (Interactive
Business Model). Por ultimo, a relagdo entre a criacdo de Valor e Inovacao existente nas
Associagdes Culturais e Recreativas encontra-se através ou de Inovagdes de Melhoria ou
de Inovacgdes de Reviravolta que originam a servicos considerados de Valor Acrescentado

(European Commission, 1995; Fernandes, 2015; Fernandes e Martins, 2011).

Em sintese, as respostas obtidas permitiram verificar que as Associacfes Culturais e
Recreativas tém como objetivo principal atender as necessidades dos consumidores dando
um maior énfase a fatores sociais e regulatérios. Também se observou que 0s recursos com
maior gasto sdo 0s recursos humanos e o tempo. Além disto, estas Associacdes geram
servicos com Atributos emocionais e acdes humanas, criando-se Valor a nivel cultural e
econdmico. Assim, 0s servigos prestados podem ser considerados de Valor Acrescentado,
existindo neles uma Inovacdo de Melhoria ou uma Inovacdo de Reviravolta. O proximo

capitulo pretende discutir estes resultados obtidos.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos dados retirados foi feita de acordo com observacdes de conteddo e de
estatistica descritiva de forma simples. Segundo Quivy e Campenhoudt (1998), a anlise de
contetdo serve para interpretar e reconhecer toda a informacdo obtida por uma anélise
denominada como estrutural. Quanto a verificacdo estatistica, como referido previamente,
foi realizada através do uso de gréaficos e tabelas de modo a agruparem a informacao e a
compreender qual o impacto da Criacdo de Valor e da Inovagdo. Toda a analise destas
informacgdes é executada segundo observacBes para se poder comparar 0s resultados
obtidos com os resultados esperados aquando da formulagédo das questdes de investigacao
(ibid.). Em seguida, discutem-se 0s pontos observados nas diversas questdes de
investigacao estabelecendo e desta forma verifica-se qual a resposta a pergunta de partida e

0s seus respetivos desfechos.

Atraveés da observacdo a primeira questdo de investigacdo, entendeu-se que as Associagdes
percorrem, de certo modo, alguns caminhos paralelos ao Value Management. Estas tém o
grande objetivo de atender em primeira instancia as necessidades dos seus consumidores,
nunca esquecendo alguns fatores envolventes, como o0s sociais e 0s regulatérios.
Adicionalmente medem dentro do possivel e do seu préprio conhecimento, 0s custos
incorridos na prossecucdo das suas atividades, tudo através da experiéncia obtida durante
0s seus anos de trabalho. Quando se formulou esta questdo de investigacdo, ndo existia um
resultado esperado definido. No entanto, sente-se que a andlise sobre esta questdo é
satisfatoria para os efeitos da presente investigagao.

No ambito da segunda questdo de investigacdo, as AssociacBes criam servicos com
Atributos principalmente emocionais, tendo como Criacdo de Valor elevados o Cultural
Value e o Economic Value. Aqui conseguiu-se inserir estes eventos numa das categorias de
Valor, ou seja, num dos Arquétipos de Valor. Esse foi o de Valor Acrescentado devido ao
preco relativamente elevado mas adequado na opinido dos inquiridos conjuntamente com
Funcdes extrinsecas destes servicos ou eventos. O resultado inicial que se esperava com
esta questdo era conseguir estabelecer com certeza qual o Arquétipo e quais os tipos de
Valor existentes neste meio. Originalmente havia a suposicdo dos projetos culturais e
recreativos serem classificados como produtos de Valor Reduzido ou talvez Commodity.
Isto porque a questdo com um grau maior de incerteza era saber se existia a criagcdo ou a

perda de Valor economico. Por outro lado, esta suposicdo também assentava no facto da
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assungdo de que as FuncOes existentes, aos olhos dos consumidores, poderiam ser
maioritariamente béasicas, 0 que acabou por ndo se verificar pois as necessidades dos
mesmos centram-se em questdes emocionais (European Commission, 1995; Fernandes,
2015).

A terceira questdo de investigacdo foi a que mostrou um resultado mais imprevisivel.
Inicialmente, esperava-se com apenas esta questdo, encontrar quais 0s Arquétipos de
Inovacdo constantes nos servicos prestados pelas Associacdes Culturais e Recreativas.
Contudo e agrupando as perspetivas das Associacdes entrevistadas com os inquiridos, 0s
Arquétipos existentes séo todos. Os inquiridos identificaram particularidades relacionadas
com a Inovacdo de Rotura devido aos servigos prestados atenderem a necessidades
emocionais com precos elevados. Adicionalmente identificaram estes mesmos servicos ao
Arquétipo Inovacdo de Reviravolta, por somente apresentarem Funcdes basicas ou precos
mais reduzidos. J& as AssociacOes referem a Inovacao de Valor Acrescentado e a Inovacao
de Melhoria. Portanto, o resultado esperado era identificar um ou dois Arquétipos de
Inovacdo com esta questdo mas o resultado obtido ndo permitiu responder a mesma com

satisfacao.

Sé com o auxilio a analise da quarta e ultima questdo de investigacdo é que se permitiu
obviar o desfecho pobre obtido na terceira questdo de investigacdo. A quarta pergunta foi
formulada de modo a entender qual a ligacdo entre a Criacdo de Valor e a Inovacdo nas
AssociacGes Culturais e Recreativas. Nesse sentido, estas Associa¢Ges, como qualquer
outro tipo de organizacgdo, tém um Business Model e interagem com outras entidades. Esta
interacdo assume a forma de interdependéncias maioritariamente positivas e taticas. Numa
outra nota, estas AssociacOes realizam as suas atividades utilizando sempre que possivel
recursos internos, classificando os seus modelos de negocio como Isolated Business
Models. Isto permitiu entender o funcionamento das Associacdes neste meio mas a
conexao entre o Valor e a Inovagéo reside no Modelo VBI, como previamente identificado.
E foi gracas as observacOes analisadas segundo este modelo que também se conseguiu
clarificar melhor a resposta a terceira questdo de investiga¢do. Assim, e como verificado na
segunda questdo de investigacdo, os servigos realizados por estas AssociacOes pertencem
ao Arquétipo de Valor denominado por Valor Acrescentado. De acordo com o Modelo
VBI, os servigos de Valor Acrescentado ocorrem através de Inovagdes de Melhoria ou de
InovacOes de Reviravolta. Com isto, as Associacbes encontram-se preparadas para

entender qual o melhor posicionamento de Valor que podem adotar de maneira obterem
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um risco de insucesso e um risco de negocio reduzidos (European Commission, 1995;
Fernandes, 2015; Fernandes e Martins, 2011). A Figura 5.1 seguinte apresenta um resumo

dos resultados mais importantes desta investigacao.

RELACAO ENTRE CRIACAO DE VALOR E
INOVACAO

Servicos de Valor Acrescentado Isolated Business Models

Inovagdes de Reviravolta e de Interdependéncias taticas e
Melhoria positivas

Fonte: Proprio Autor

Figura 5.1 Relacdo entre Criag&o de Valor e Inovagéo

Logo, esta-se em condicdes para responder a questdo principal da presente dissertacdo:
Como criar Valor e Inovar em Associa¢fes Culturais e Recreativas? O Valor € criado
através dos Valores culturais e econdmicos dos servicos prestados pelas Associagdes
Culturais e Recreativas, fazendo com que exista um Valor Acrescentado para 0s
consumidores pois existe uma satisfagdo das necessidades emocionais dos mesmos a um
custo que eles estdo dispostos a incorrer. Também se verificou que o Valor criado é gerido
através de préaticas gerais no dia-a-dia das Associa¢des considerando os fatores sociais e
regulatérios existentes a sua volta. Desta forma, os membros das suas equipas de trabalho
tomam comportamentos cooperativos e criativos entre si. Uma outra nota relevante para
este ponto é o facto de as Associacfes estimarem 0s seus custos com rigor atraves de
experiencias passadas, tendo identificado os recursos humanos e o tempo como 0s maiores
gastos incorridos nas suas atividades. Adicionalmente, como existe Criacdo de Valor,
existe nomeadamente as Inovagdes de Melhoria ou de Reviravolta. Isto porque ou o0s
servigos sofrem pequenas alteracOes, servindo um determinado segmento de mercado de
modo a alcangar um crescimento sustentavel, ou porque estes servicos acabam por criar

movimentos disruptivos no mercado.
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6. CONCLUSOES

A presente dissertagdo abordou o tema “Inovacdo e Criacdo de Valor em Associagdes
Culturais e Recreativas”. Esta abordagem permitiu concluir que o Valor baseia-se num
processo de decisdo que balanceia os beneficios contra os sacrificios de um determinado
processo ou servi¢o. Quando é introduzido um novo ou melhorado processo, entra-se no
campo da Inovacdo. Sempre que o beneficio € maior do que o sacrificio entdo existe
criacdo de Valor e, com ele, a Inovacdo. Isto aplica-se a todos 0s sectores empresariais,
incluindo o Setor N&o Lucrativo. As Associa¢Oes Culturais e Recreativas sdo entidades
deste setor e podem ser criadas livremente por qualquer cidaddo. S&o estas que se

preocupam com a comunidade e tentam melhorar o quotidiano das pessoas.

O tema desta dissertacao surgiu da seguinte pergunta de partida: Como criar Valor e Inovar
em AssociagOes Culturais e Recreativas? Esta pergunta de partida, como o nome indica,
originou todo o processo de investigacdo ligado as matérias de Criacdo de Valor e
Inovacao e trata-se de uma questao abrangente, pelo que foi necessario dividi-la em pontos
mais concisos. Esses pontos sdo na realidade aquilo a que se chama de questbes de
investigacdo. Estas questdes, em conjunto com a pergunta de partida, foram os motores de
toda a investigacdo executada, principalmente no que tocou ao procedimento empirico. As

questdes de investigacdo formuladas foram:

1. Como € realizado o método Value Management em Associacdes Culturais e
Recreativas?

2. Como é utilizada a ferramenta Value Analysis em Associa¢fes Culturais e Recreativas?

3. Quais os Arquétipos de Inovagdo constantes nos produtos das Associacdes Culturais e
Recreativas?

4. Qual a relacdo entre a criagdo de Valor e Inovacdo nas Associagfes Culturais e

Recreativas?

A primeira e a segunda questdo de investigacdo possibilitaram uma andlise isolada do
processo de Criacdo de Valor. Com estas, entendeu-se qual a abordagem mais usada, quais
0s tipos de pratica, quais os tipos de aplicacdo, assim como os elementos envolventes das
AssociacOes Culturais e Recreativas. Todos estes conceitos pertencem a metodologia
Value Management. No entanto, esta metodologia apresenta algumas ferramentas que
também foram analisadas. Uma delas é o Value Analysis, considerada uma das mais

relevantes pois foi atraves desta que se criou o Value Management. E assim, uma
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observacdo mais detalhada do Value Analysis permitiu responder & segunda questdo de
investigacdo. Esta observacdo passou pela identificagcdo dos Atributos, Funcdes, Tipos de
Valor, assim como 0s seus Arquétipos. A terceira questdo de investigacdo possibilitou
outra analise isolada relativamente ao conceito de Inovacdo, mais concretamente aos
chamados Arquétipos de Inovacdo. No final, a quarta questdo de investigacdo agrupa as
duas andlises isoladas do Valor e da Inovacdo com o fim em obter as conclusoes finais da
investigacdo. Nesta questdo entendeu-se quais 0s Business Models utilizados por estas
AssociacOes Culturais e Recreativas, identificando a aplicacdo de como funcionam as
diversas atividades destas Associagdes. Além disto, permitiu realizar a anélise do Modelo
VBI. Assim, foi possivel chegar as diversas conclusdes e responder firmemente a pergunta

de partida.

A formulacdo destas questdes foi possivel através da Revisdo da Literatura, 0 processo
fundamental com o objetivo de obter toda a informacao relevante e de conhecer o ponto de
situacdo atual relativamente ao conhecimento das tematicas da Criagdo de Valor e da
Inovacdo. A resposta a estas questdes foi realizada através de uma investigacdo qualitativa,
recorrendo levemente a técnicas estatisticas. O método utilizado foi o Estudo de Caso dado
que o objetivo desta investigagcdo prendeu-se com a obtencdo de informacéo aprofundada,
permitindo responder a questdes “como” e “porqué”, o caso da maioria das questdes de
investigacdo da presente dissertacdo. Para uma recolha de dados com sucesso, foram
realizadas entrevistas a algumas Associacfes Culturais e Recreativas e como forma
complementar também foram realizados inquéritos por questionario a consumidores de
Associacdes do mesmo género. O tratamento da informacdo recolhida consistiu numa
analise descritiva e ligeiramente estatistica das entrevistas e do inquérito por questionario

realizados.

Apbs a aplicacdo do método de estudo chegou-se entdo as respostas das questbes de
investigacdo. Com o estudo da primeira questdo de investigacéo, identificou-se o objetivo
primario das Associagdes Culturais e Recreativas como sendo o0 atendimento as
necessidades dos consumidores. Adicionalmente neste processo, as Associagdes atenderam
aos fatores sociais e regulatérios que as envolvem. Também foi possivel verificar quais o0s
custos principais das mesmas. Estas conclusdes a primeira questdo de investigacao estdo
dentro dos parametros esperados inicialmente pois conseguiu-se responder com algum
detalhe a esta questdo. Em resposta a segunda questdo de investigacdo, estas Associagdes

geram servicos com Atributos chamados emocionais por serem intangiveis, criando Valor
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a nivel cultural e econémico. Desta forma, estes servicos assumem a formato de Valor
Acrescentado por causa do preco alto embora considerado adequado pelos consumidores e
suportado por Funcdes extra contidas nestes servicos. Inicialmente esperava-se estabelecer
qual o Arquétipo, ou formato de Valor e quais os tipos de Valor existentes nos projetos ou
servigos criados por estas Associacfes. No entanto pensava-se que estes projetos poderiam
apresentar uma perda de Valor econémico, com Fun¢des que iriam satisfazer apenas as
necessidades basicas dos consumidores mas, como se apurou, as necessidades dos mesmos
passam por assuntos emocionais. Na terceira questdo de investigacdo, pensava-se
conseguir identificar qual a area de Inovacdo preponderante no Setor Nao Lucrativo ligado
as atividades culturais e recreativas. Tal ndo aconteceu pois o estudo desta questdo
apontava para todos os Arquétipos de Inovacdo identificados: Inovacdo de Melhoria,
Inovacdo de Reviravolta, Inovacdo de Rotura e Inovacdo de Valor Acrescentado. SO em
conjugacéo do estudo desta questdo com o da quarta questéo de investigacdo se conseguiu
clarificar esta resposta. Através de uma analise a Ultima questdo de investigacdo,
identificou-se a existéncia de um Business Model. Como qualquer entidade interage com o
seu ambiente, incluindo as Associacdes Culturais e Recreativas, os variados Business
Models criam interdependéncias entre si. As interdependéncias verificadas s&o
preponderantemente positivas e taticas. Também foi possivel concluir que estas
AssociacOes realizam as suas atividades utilizando sempre que possivel recursos internos
(Isolated Business Models). Adicionalmente cruzaram-se as andalises referentes a Criacao
de Valor e Inovagdo. Este cruzamento de informacGes permitiu obviar a problematica da
terceira questdo de investigacdo porque, em casos gerais, quando um produto é classificado
como Valor Acrescentado entdo pertence a um de dois Arquétipos de Inovacdo: Inovacao

de Melhoria ou Inovacdo de Reviravolta.

Em concluséo, o Valor destas Associacdes é criado através do seu Valor cultural e do seu
Valor econémico. Isto gera projetos e servicos de Valor Acrescentado que satisfazem
diversas necessidades emocionais dos consumidores a um prego adequado. Por isto, estes
servigos tendem a sofrer alteracGes ligeiras dentro de um segmento de mercado ou tendem
a criar movimentos de disrup¢do no Setor N&o Lucrativo. Contudo existiram algumas
limitacbes no processo de realizacdo da presente dissertacdo, assim como sugestdes de
pesquisas futuras nesta tematica da Criagdo de Valor e Inovacdo em Associacfes Culturais

e Recreativas.
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6.1. Limitacdes do Estudo e Sugestbes de Pesquisa Futura

Este projeto pretende alcancar a capacidade para auxiliar as Associacfes a desenvolverem
métodos de atividades racionais e consciente de Criacdo de Valor e de Inovacdo, assim
como a nivel de aprendizagem académica. Assim, 0s usos dos conceitos torna-los-iam em
ferramentas imprescindiveis na gestdo destas mesmas Associagdes. No entanto, como
normalmente acontece em trabalhos de pesquisa, de investigacdo ou em artigos cientificos,
ocorrem alguns obstaculos que condicionam o processo destes estudos. A presente

dissertacéo ndo é excecao.

Uma das limitagdes, no ambito geral deste estudo, é a pouca experiéncia de campo do
investigador. Este facto pode ter limitado os resultados desta investigacdo, apesar destes
mesmos resultados obtidos fazerem sentido de acordo com todo o procedimento efetuado
e, de modo geral, serem satisfatérios. Adicionalmente, esta investigacao utilizou o método
de Estudo de Caso suportado principalmente por entrevistas a Associacfes e de modo
complementar em inquérito por questionario. Por causa da pouca experiéncia do autor,
existiu uma dificuldade acrescida em colocar a linguagem técnica reunida na Revisdo da
Literatura numa linguagem compreensivel a todos os inquiridos e entrevistados. Isto pode,
em casos extremos, comprometer a clareza das perguntas efetuadas. Pensa-se que isso ndo

aconteceu na presente dissertagao.

Outra condicionante que influenciou este estudo relaciona-se com o inquérito por
questionario realizado. Metade dos inquiridos que responderam a este inquérito pertence a
Associacdes Culturais e Recreativas, onde dez fazem parte dos 6rgdos associativos, como o
Conselho Fiscal, a Assembleia Geral ou a Dire¢do, um é empregado e sete Associados.
Claramente existem inquiridos que tém mais de uma funcdo nestas Associacdes,

influenciando desta forma as respostas obtidas.

Uma outra limitacdo, agora indo mais ao detalhe das teméticas abordadas com este estudo,
relaciona-se com a analise empirica do conceito de Function Cost. Como verificado
anteriormente, a ferramenta Function Cost analisa todos os custos, os futuros assim como
0s ja incorridos. Este processo apresenta quatro fases essenciais e todas devem ser
aplicadas. Previamente apurou-se entdo a limitacdo de compreender se as Associagdes
seguem estas fases. As primeiras duas fases foram identificadas com um sucesso
moderado, mas o oposto aconteceu com as duas Ultimas. Por outras palavras, foram

identificados todos os componentes que fazem ou fardo parte do Valor de um projeto,
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assim como o calculo do custo de cada elemento. No entanto, as relagbes potenciais, mais

0 custo entre cada Funcdo e cada componente correspondente, ndo foram estabelecidas.

O ultimo balizamento encontrado ao realizar esta dissertacdo refere-se ao estudo dos
Arquétipos de Inovacdo. Como explicado anteriormente, a analise aos quatro Arqueétipos
através das entrevistas e do inquérito por questionario impossibilitou, por si s6, a obtengédo
de uma resposta satisfatoria a questdo de investigacdo correspondente. Apenas a analise
empirica da relacdo entre Inovacdo e Criacdo de Valor permitiu entender melhor e
clarificar que os Arquétipos de Inovacdo mais preponderantes em projetos de Associacdes

Culturais e Recreativas sdo a Inovagdo de Melhoria e a Inovacdo de Reviravolta.

Disposto isto, surgiram algumas sugestdes para pesquisas futuras atendendo a um ou mais
de dois objetivos: (1) atualizar o conhecimento cientifico atual, analisando mais aspetos
relacionados com o0s conceitos aqui abordados; (2) e/ou colmatar as limitacbes que
ocorreram na presente investigacdo. Primeiramente, como sugestdo de pesquisa futura,
propde-se realizar um método de preparacdo de inquéritos por questionario de forma a
estabelecer uma amostra representativa da populacdo que ndo se encontra ligada
diretamente a Associacles e, assim, obter respostas mais objetivas e distanciadas das
teméticas analisadas. Em seguida, para conhecer e entender melhor a nivel pratico o
Function Cost, sugere-se uma investigacdo futura que se foque com mais detalhe nesta
ferramenta, através de entrevistas com perguntas concretas ou através de uma observacgédo
direta em Associacdes quando realizam tarefas relacionadas com este processo. Outra
proposta de estudo futuro passa por analisar em profundidade a questdo colocada dos
Arquétipos de Inovacdo. Isto ndo significa que ndo possam existir os quatro Arquétipos no
mercado cultural e recreativo, mas existe a necessidade de clarificar com maior detalhe e
tornar esta tematica mais interessante. Adicionalmente seria interessante averiguar quais 0s
subtipos enquadrados nos projetos destas Associacdes (nicho de mercado, arquitetural,
entre outros), para o caso da Inovacdo de Reviravolta continuar a ser um Arquétipo

preponderante.

Para finalizar, seria interessante identificar numa pesquisa futura qual o melhor
posicionamento de Valor e Inovagdo para estas Associacdes Culturais e Recreativas. Esta
dissertacdo avalia como € que estas Associacfes criam Valor e Inovam atualmente, no
entanto uma andlise que permita entender qual a melhor forma de criar Valor e Inovar no
Setor N&o Lucrativo de atividades culturais e recreativas, apresenta um potencial

elevadissimo em auxiliar a melhoria do modo como estas Associa¢des funcionam.
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APENDICES

Apéndice A — Guido de Entrevista

ENTREVISTA
_ NOME DO
DATA: ENTREVISTADO:
LOCAL: ASSOCIACAO:
TOPICO: Questdo introdutoria.
1. Qual a area de atividade especifica onde a Associagéo esta inserida?
TOPICO: Questdo introdutoria.
2. Quais as fungdes que desempenha na Associa¢éo?
- . Método Value Management em Associa¢bes Culturais e Recreativas -
TOPICO: s
Campos de Aplicacéo (Q2).
3. Quais os cargos participantes na gestdo dos processos da Associagdo?
< . Método Value Management em Associa¢cBes Culturais e Recreativas -
TOPICO: L
Campos de Aplicacao (Q2).
4 Tendo em conta 0 ambiente que rodeia a Associacdo, quais os fatores que a
' mesma tem em consideragdo?
TOPICO: Relagéo entre Inovacéo e Criacéo de Valor - Business Model (Q5).
5 Qual é o tipo de ligacdo que a Associacdo tem ou pretende ter com as restantes
' entidades?
- . Método Value Management em Associa¢fes Culturais e Recreativas -
TOPICO: s
Campos de Aplicagéo (Q2).
6. Como definem os objetivos na criacdo e/ou melhoria de projetos?
TOPICO: Método Value Management em Associacdes Culturais e Recreativas -
Ferramenta DTC (Q2).
7. Como a Associagéo define a organizacgéo de tarefas na criagéo de projetos?
TOPICO: Relagéo entre Inovacéo e Criacéo de Valor - Business Model (Q5).
8. Como funciona o sistema de atividades da Associagdo?
TOPICO: Ferramenta Value Analysis - Atributos (Q3).
9. Quais as caracteristicas gerais que compdem o0s projetos da Associacdo?
TOPICO: Método Value Management em Associagdes Culturais e Recreativas -
" Ferramenta DTC (Q2).
10. Como a Associacdo define os custos na criagéo de projetos?
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TOPICO:

11.

TOPICO:

12.

TOPICO:

13.

TOPICO:

14.

TOPICO:

15.

TOPICO:

16.

TOPICO:

17.

TOPICO:

18.

TOPICO:

19.

TOPICO:

20.

TOPICO:

21.

TOPICO:

22.

Ferramenta Value Analysis - Function Cost (Q3).

Quais os custos que a Associagédo considera relevantes para um projeto?
Relacdo entre Inovacao e Criacéo de Valor - Business Model (Q5).
Quais os recursos utilizados na atividade da Associagéo?

Ferramenta Value Analysis - Tipos de Valor (Q3).

Como a Associacéo define o preco dos projetos para o cliente?
Ferramenta Value Analysis - Tipos de Valor (Q3).

Como é que os projetos da Associacao sdo Uteis?

Ferramenta Value Analysis - Functional Analysis (Q3).

Segundo a opinido da Associagdo, quais sdo as necessidades dos clientes?
Ferramenta Value Analysis - Functional Analysis (Q3).

Como a Associacgdo pode satisfazer estas necessidades dos clientes?

Ferramenta Value Analysis - Tipos de Valor (Q3).

Quais os significados que a Associacdo pretende transmitir através dos seus

projetos?
Ferramenta Value Analysis - Tipos de Valor (Q3).

Como a Associagdo torna os seus projetos em experiéncias de valor?
Ferramenta Value Analysis - Tipos de Valor (Q3).

Qual o sistema de crencas integrante nos projetos da Associa¢ao?
Ferramenta Value Analysis - Tipos de Valor (Q3).

Quais os valores morais e éticos constantes nos projetos da Associacao?

Inovacédo - Arquétipos de Inovacéo (Q4).

Como é o processo de inovacdo da Associacdo na criacdo e melhoria de

projetos?
Questao de fecho

A Associagcdo gostaria de acrescentar algum comentério que considere

importante para esta entrevista?
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Apéndice B — Inquérito por Questionario

Portugal é bastante caracterizado pelo seu Setor N&o Lucrativo, onde existem diversas

associagdes, cujas algumas delas sdo Associacfes Culturais e Recreativas. Estas associacdes

sdo as que desenvolvem atividades do interesse comunitario ao atenderem as necessidades

sociais e culturais da sociedade atual. O presente inquérito por questionario pretende medir

concretamente como € que estas Associacdes Culturais e Recreativas criam valor e inovam

ao suprirem tais necessidades. Para este fim, solicito a sua ajuda no preenchimento deste

pequeno questionario que apenas levara alguns minutos do seu tempo.

Este breve inquérito por questionario esta a ser realizado no ambito do mestrado em Gestéao

e Empreendedorismo lecionado no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de

Lisboa (ISCAL). O questionario € absolutamente anénimo e as respostas serdao utilizadas

apenas para a realizacdo da dissertacéo referida.

1. Indique o seu Sexo:

Masculino || Feminino | |

2. Encontra-se envolvido(a) em Associacfes Culturais e Recreativas?

sim [ |Nao [ ]

3. Se respondeu sim a questdo anterior, indique 0 seu cargo na associacdo em que esta

inserido(a) (pode selecionar mais do que uma opcéo):

Orgaos (assembleia geral, conselho fiscal, direcéo)

Empregado

Outro: Qual?

Associado

Outro
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4. Com que frequéncia assiste a eventos culturais e recreativos?

1-Raramente | |

2- Poucas vezes ||
3-Algumas vezes | |
4- Muitas vezes [ ]

5-Frequentemente | |

5. Na sua opinido, quais dos fatores seguintes as Associagfes Culturais e Recreativas

tém em consideracédo (pode selecionar mais do que uma op¢ao):

Econdmicos D

Sociais | | Legais [ ] Tecnologicos | |

6. De acordo com as seguintes afirmacdes relativas a eventos culturais e recreativos,

diga o0 quanto concorda com os seguintes afirmacdes (grau de 1 a 5):

Estou disposto a pagar o
preco pedido

Trazem valores Uteis
para 0 meu dia-a-dia

Transmitem-me
significados

Sédo experiéncias
relevantes para o0 meu
quotidiano

Fazem parte de um
sistema de crengas em
que acredito

Transmitem valores
morais e éticos para mim

5-
1-Discordo 3- Concordo
plenamente 2 Indiferente 4 plenamente
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7. Qual é o seu grau de satisfacdo geral apos assistir a eventos culturais e recreativos?

1-Totalmente Insatisfeito | |
2- Insatisfeito | |
3-Indiferente | |

4- Satisfeito | |
5-Totalmente Satisfeito [ ]

8. De acordo com o que sentiu quando assistiu a eventos passados, indique o grau de

concordancia relativamente as seguintes afirmacdes:

5-
1-Discordo 3- Concordo
plenamente 2 Indiferente 4 plenamente

Os eventos que assisti
foram emocionalmente
interessantes.

O preco que paguei para
assistir a eventos
culturais e recreativos foi
elevado.

9. Caso tenha respondido entre o grau 4 e 5 em ambas as afirmagdes na pergunta

anterior, qual das seguintes afirmacdes prefere?

As associagOes procuram criar projetos "novos para 0 mundo”. D
As associagdes procuram criar projetos com melhor desempenho e intimistas. D

10. Caso ndo tenha respondido a questdo 9, qual das seguintes afirmacoes prefere?

As associagOes procuram criar projetos mais simples mas com boa qualidade. D
As associagcOes procuram criar projetos revolucionarios. D
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11. Qual a sua opinido geral relativa a Associaces Culturais e Recreativas?

12. Qual a sua opinido geral relativa aos eventos que as Associa¢des Culturais e

Recreativas apresentam?

Muito Obrigado pelo seu tempo.
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Apéndice C — Anédlise Grafica do Inquérito por Questionario

1. Indique o seu Sexo

=1
36,67%

m Masculino
®m Feminino

= 19

. \/

2. Estd atualmente envolvido(a) em Associacfes
Culturais e Recreativas?

= 15 m Sim
50,00% = Nao

= 15
50,00%
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3. Se respondeu sim a questdo anterior, indique o seu
cargo na associacdo em que estd inserido(a) (pode
selecionar mais do que uma opgao):

Orgdos (assembleia geral, 10

conselho fiscal, direcéo)

Empregado . 1

0 2 4 6 8 10 12
4. Com que frequéncia assiste a eventos culturais e
recreativos?
16
14
12
10
8
6
6
4
2 1 1
0 , .
1 - Raramente 2 3 4 5-
Frequentemente
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5. Na sua opinido, quais dos fatores seguintes as
Associacfes Culturais e Recreativas tém em
consideracao (pode selecionar mais do que uma op¢ao):

Econdmicos 25

Sociais | 26
Legais [N

Tecnolégicos F 3

0 5 10 15 20 25 30

6. De acordo com as seguintes afirmacg0Oes relativas a
eventos culturais e recreativos, expresse 0 seu grau de
concordancia (grau de 1 a 5):

m 1 - Discordo plenamente m2 w3 -Indiferente =4 =5 - Concordo plenamente

16
14 14
14 13 13 13
12
12
10
8
6
4
2
0
Estou disposto a Trazem valores Transmitem-me Séo Fazem parte de Transmitem-me
pagar o preco Uteis para 0 meu significados.  experiéncias um sistema de valores morais e
pedido. dia-a-dia. relevantes para crengas em que éticos.
0 meu acredito.
quotidiano.
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7. Qual € o seu grau de satisfacdo geral apds assistir a
eventos culturais e recreativos?

20 19
18
16
14
12
10

0 0

1 - Totalmente 2 5 - Totalmente
Insatisfeito Satisfeito

OoON B OO O

8. De acordo com o que sentiu quando assistiu a eventos
passados, indique o grau de concordancia relativamente
as sequintes afirmacoes:

m 1 - Discordo plenamente m 2 = 3 - Indiferente m 4 m 5 - Concordo plenamente

25

Os eventos que assisti foram O preco que paguei para assistir a
emocionalmente interessantes. eventos culturais e recreativos foi
elevado.



9. De acordo com a questdo anterior, qual das seguintes
frases prefere? (Apenas responda a esta pergunta caso
tenha selecionado grau 4 ou 5 em ambas as afirmacoes
da questéo anterior.)

= As associagdes procuram
criar
projetos "novos para o
mundo”.

6
40,00%

As associagdes procuram
=9 criar
60,00% projetos com melhor
desempenho e
intimistas.

10. Caso ndo tenha respondido a questdo 9, qual das
seguintes afirmacdes prefere?

=7
46,67% ™ As associagdes procuram criar
projetos mais simples mas com
boa
= 8 qualidade.
53,33%

® As associagdes procuram criar
projetos revolucionarios.

11. Qual a sua opinido geral relativa a Associagbes Culturais e
Recreativas?

S&0 necesséarias para a exposicao a diferentes perspectivas e opinides que ajudam a gerar
um sentimento critico e consciente.

Muitas vezes sdo pouco ambiciosas na exploracdo de novas histérias e formas de as
contar.

Sdo Uteis para a sociedade, e trazem ideias novas. Obrigam-nos a pensar no que esta a
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nossa volta.

Buscam preencher necessidades culturais da sociedade mas também internas, dos proprios
criadores. E gracas ao trabalho desenvolvido pelas associagbes que somos obrigados a
pensar na comunidade e a melhorarmo-nos como individuos.

As Associacdes Culturais e Recreativas representam uma entidade de suporte a nivel
local/regional contribuindo para um maior sentido de comunidade no meio onde se
inserem.

S&0 necessarias para trazer outra perspetiva do mundo a nossa sociedade.
Muito boa.

S30 por vezes bastante interessantes 0s projetos que apresentam ao publico. E importante
que o preco seja atrativo para englobar os mais pobres.

Um bom meio de levar cultura e inovagéo a todos os estratos da sociedade.

E importante a existéncia destas associacdes.

Sao uma mais-valia social e cultural.

Levam cultura e recreagdo a quem normalmente ndao tem acesso a eventos culturais.
S&o de uma enorme importancia para a comunidade onde estdo inseridas.

Sao uma forma de levar cultura mais facilmente ao povo.

Procuram dinamizar a sociedade em que estdo inseridas.

Positiva.

12. Qual a sua opinido geral relativa aos eventos que as Associagoes
Culturais e Recreativas apresentam?

Dependendo da associacdo e dada a minha exposi¢cdo as mesmas, posso ousar dizer que
poderiam arriscar mais. Tornarem-se ainda mais viradas para 0 mundo e nao apenas
presas huma pequena bolha de expresséo.

Ja vi profissionais muito piores.

Gosto muito. Acho que se devia apoiar mais as associa¢des de forma a que estas consigam
concretizar mais projetos.
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A criacdo de conteddos culturais ou recreativos proporciona conhecimento e partilha de
ideias. Os eventos levados a cabo pelas associacGes tém procurado cada vez mais o
equilibrio entre corresponder as necessidades do publico e da comunidade em que se
inserem sem deixarem de lado o seu cunho artistico.

Por vezes, revela-se pouco profissionalismo nos eventos desenvolvidos, muitas vezes
resultante de procurarem atingir objectivos além dos seus conhecimentos (legais, técnicos,
de gestéo) e/ou disponibilidades.

Sé&o enriquecedores.
Depende das associagoes.

E importante que eles criem projetos que possam fazer as pessoas pensarem nos
problemas atuais (nacionais e internacionais) que nos afetam. De realgar que deviam ter
projetos mais atrativos para o publico mais jovem.

Muito interessantes.

Dependera de Associacdo para Associacdo. No geral penso que ha um esforco para que
levem a cabo eventos significativos e que tenham impacto para 0s seus associados e
publico em geral.

Dependem muito dos meios financeiros que dispdem que normalmente sdo escassos.
Sdo direcionadas para populacdes especificas.

De uma maneira geral apresentam bons programas, algumas vezes inovadores até. Penso
que o preco ¢ perfeitamente acessivel aos bolsos do publico.

Sdo sempre eventos que gratificantes para a sociedade envolvente.
Muito pertinentes e recreativas.

Muito positiva.
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