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RESUMO

Com o objetivo de conhecer inovagdes promovidas em modelos de negécios para diferenciar a proposta
de valor em busca de vantagem competitiva, a elaboracdo deste estudo principiou por uma pesquisa
bibliogréafica em que se buscou conhecer os principais conceitos e exemplos relativos a inovacgdo para a
competitividade, inovacdo em modelos de negdcios e proposta de valor para a vantagem competitiva.
Em seguida, procurou-se identificar modelos atuais de negdcio gque se encaixassem na proposta da
pesquisa, ou seja, empresas que oferecem e agregam valor aos seus clientes mediante processos e oferta
de solugbes que evidenciam praticas inovadoras. Com esse prop0sito, recorreu-se a entrevistas para
conhecer opinides e percepcdes de gestores em organizagOes de variados setores. Os dados obtidos
foram interpretados por meio de anélise de conteldo, que originou a identificagdo de categorias
tematicas, possibilitando estruturar os aspectos revelados na visao declarada dos participantes, e seus
respectivos impactos nas estratégias de atuacdo de suas empresas no mercado. Os resultados
possibilitaram o alcance do objetivo geral da pesquisa, uma vez que os achados possibilitam agregar
conhecimento sobre modelos inovadores de negdcio e propostas de valor idealizadas com base na busca
pela competitividade, além de conhecer exemplos de inovagdo na oferta de servicos e produtos.

Palavras-chave: Inovagéo. Proposta de Valor. Vantagem Competitiva.

ABSTRACT

Aiming to learn about innovations promoted in business models to differentiate the value proposition in
search of competitive advantage, the preparation of this study began with a bibliographical research in
which we sought to know the main concepts and examples related to innovation for competitiveness,
innovation in business models and value proposition for competitive advantage. Then, we sought to
identify current business models that fit the research proposal, that is, companies that offer and add value
to their customers through processes and offering solutions that demonstrate innovative practices. For
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this purpose, interviews were used to learn about the opinions and perceptions of managers in
organizations from different sectors. The data obtained were interpreted through content analysis, which
led to the identification of thematic categories, making it possible to structure the aspects revealed in the
declared view of the participants, and their respective impacts on the performance strategies of their
companies in the market. The results made it possible to reach the general objective of the research,
since the findings make it possible to add knowledge about innovative business models and value
proposals idealized based on the search for competitiveness, in addition to knowing examples of
innovation in the provision of services and products.

Keywords: Innovation. Value Proposal. Competitive Advantage.

RESUMEN

Con el objetivo de conocer las innovaciones impulsadas en los modelos de negocio para diferenciar la
propuesta de valor en busca de la ventaja competitiva, la elaboracién de este estudio se inicié con una
investigacion bibliografica en la que se buscé conocer los principales conceptos y ejemplos relacionados
con la innovacidn para la competitividad, la innovacién en los negocios. modelos y propuesta de valor
para la ventaja competitiva. Luego, buscamos identificar modelos de negocios actuales que se ajusten a
la propuesta de investigacion, es decir, empresas que ofrecen y agregan valor a sus clientes a través de
procesos y ofreciendo soluciones que demuestren practicas innovadoras. Para ello, se utilizaron
entrevistas para conocer las opiniones y percepciones de los directivos de organizaciones de diferentes
sectores. Los datos obtenidos fueron interpretados a través del analisis de contenido, lo que condujo a
la identificacién de categorias tematicas, permitiendo estructurar los aspectos revelados en la mirada
declarada de los participantes, y sus respectivos impactos en las estrategias de desempefio de sus
empresas en el mercado. Los resultados permitieron alcanzar el objetivo general de la investigacion, ya
gue los hallazgos permiten sumar conocimientos sobre modelos de negocio innovadores y propuestas
de valor creadas a partir de la busqueda de la competitividad, ademas de conocer ejemplos de innovacion
en la prestacion de servicios. y productos.

Palabras clave: Innovacién. Propuesta de Valor. Ventaja Competitiva.

1 INTRODUCAO

Como condicdo para a sobrevivéncia, as organiza¢fes necessitam se manter
competitivas, o que as conduz a analisar as tendéncias de comportamento do ambiente externo
em que se inserem, com o objetivo de identificar quais competéncias sdo necessarias para o
ajuste da estrutura interna a tais condicoes.

Muitos negdcios ja se iniciam com diferenciais competitivos determinados pela
diferenciacédo pela inovacao na proposta de valor aos clientes. Quer seja com fim de fortalecer
o desempenho de uma empresa ja existente no mercado ou criar um negécio para nele ingressar,
a conquista da preferéncia do consumidor decorre de conseguir que este perceba valor no que
Ihe é ofertado.

Modelos de negocios bem-sucedidos na atualidade trazem uma proposta de valor
percebida pelo cliente e que o leva a decisdo de pagar pelo que lhe é oferecido. Em forma de
bem ou servico, essa oferta sO sera aceita se trouxer uma ou mais solu¢fes para o cliente,
atendendo uma necessidade que ele possui e ndo encontrou ainda em outras propostas.

Considerando esse contexto, este estudo foi realizado em busca de resposta ao problema
de pesquisa enunciado por meio da seguinte questdo: Quais inovagdes na proposta de valor de
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modelos de negdcio adotados por empresas bem-sucedidas no mercado as diferenciam na busca
de vantagem competitiva?

Teece (2010) afirma que a esséncia de um modelo de negdcio esta na definicdo da
maneira pela qual a empresa entrega valor para os clientes. Alguns exemplos de modelos de
negdcios encontrados na atualidade resultaram de inovagéo na proposta de valor ao cliente. Um
deles é a Uber, bem-sucedida na inovacdo em modelo de negocio, oferecendo servicos de
transporte de passageiros cujo valor é percebido pelos clientes sem possuir um s carro ou um
s0 motorista em sua estrutura (UBER, 2021). Outro exemplo é a Airbnb, que constituiu uma
rede de hospedagem mundial sem possuir nenhum quarto proprio, declarando a proposta de
valor ofertada aos clientes em seu site na internet como: “Reserve acomodagdes unicas e
vivencie uma cidade como um morador local” (AIRBNB, 2021). Ambos os casos apresentam
inovacbes em modelos de negocios por proporcionar ao cliente servicos de qualidade e
praticidade a custos mais baixos que os oferecidos tradicionalmente pelo mercado.

Surgiu, assim, a oportunidade para a proposi¢cdo deste estudo, tomando-se por
referéncias as abordagens encontradas na literatura sobre o processo pelo qual as empresas
formulam estratégias para se manterem em vantagem competitiva pela diferenciacédo decorrente
da inovacdo na proposta de valor em seu modelo de negécios.

O estudo se pautou pelo objetivo geral de conhecer inovagdes promovidas em modelos
de negdcios para diferenciar a proposta de valor em busca de vantagem competitiva. Para o
alcance do objetivo geral, foram estabelecidos trés objetivos especificos: a) conhecer, encontrar
e apresentar exemplos de aplicacdo pratica dos principais conceitos relativos a inovacéo para a
competitividade, inovacdo em modelos de negdcios e proposta de valor para a vantagem
competitiva; b) identificar inovacgdes adotadas por empresas para diferenciar a proposta de valor
em seus modelos de negdcios; e, c) descobrir qual a visdo de gestores sobre a conquista de
vantagens competitivas pela diferenciacdo na proposta de valor e inovacdo nos modelos de
negocios de suas empresas.

Os resultados obtidos com o estudo tendem a contribuir marginalmente para aampliacao
do conhecimento no campo da inovacdo em modelos de negdcios e seus desdobramentos na
competitividade das organizacdes que as praticam. Também contribuem ao trazer a tona as
visdes de gestores sobre motivos que os conduziram a promover diferenciais na proposta de
valor aos clientes, as estratégias adotadas com esse proposito e os efeitos obtidos em termos de
vantagem competitiva para seus negocios.

A partir do resgate dos principais conceitos ja existentes na literatura, agrega-se ao
conhecimento existente a realidade de situacdes aplicadas vivenciadas por agentes do mercado
brasileiro, conferindo atualidade aos estudos sobre o tema.

2 REFERENCIAL TEORICO

Visando ao alcance do primeiro objetivo especifico, efetuou-se pesquisa na literatura
especializada em inovacdo para a competitividade, inovagdo em modelos de negocios e
proposta de valor para a vantagem competitiva. Os principais conceitos e exemplos de aplicacdo
gue integram o atual estado da arte relativo a esses aspectos encontrados nessa busca, como
referéncia para o modelo conceitual desta pesquisa, séo apresentados a seguir.
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2.1 Gestao da inovacao: conceitos, tipos e graus

Segundo Hayek (1978), a competicao entre as empresas promove a descoberta de novos
meios para o desenvolvimento. O processo competitivo envolve a busca por novas fontes de
recursos, novas utilidades para os recursos disponiveis, novas tecnologias e novas formas de
atender as necessidades das pessoas. Esse contexto representa um mecanismo de descoberta de
possibilidades ainda ndo imaginadas, o que resulta em continuo desenvolvimento (HAYEK,
1978).

Com foco semelhante, Mises (2010) destaca que a acdo competitiva empresarial se vale
do método de tentativa e erro, em busca de melhor desempenho. “O lucro informa ao
empresario que os consumidores aprovam suas iniciativas; o prejuizo, que as desaprovam”
(MISES, 2010, p. 802). Contudo, mais do que a contribui¢do a capacidade de valorizacdo do
retorno dos investimentos aos acionistas, a competéncia de gestdo cria valor por meio da
promocdo do desenvolvimento e melhores condigdes para a sociedade como um todo.

Porter (1990) alerta para a competicdo, que desafia as organizacdes a desenvolverem
consciéncia sobre seus limites internos, traduzidos por forcgas e fraquezas, de modo a se preparar
para lidar com os limites externos, que constituem oportunidades e ameacas, reforcando a
importancia para as organizagdes em aprender a competir e conquistar melhorias constantes,
evitando sucumbir diante de barreiras impostas pelas mudancas e deixar de se valer da
capacidade de inovagdo. Tal ideia evidencia a “destruicdo criativa” a que se referiu Schumpeter
(1996), sobre uma sociedade que se inventa e reinventa a cada instante. Para atender as
necessidades do mercado, as organizacOes devem trazer solucbes para problemas atuais e
futuros com inovacdo, que o mesmo Schumpeter (1996) define como sendo uma mudanca
historica irreversivel na maneira de fazer as coisas.

Inspirados nessa concepcao, Bessant e Tidd (2009) e Tigre (2006) argumentam que a
inovacdo representa algo novo ou melhorado, aplicavel a uma quantidade grande ou pequena
de pessoas que, ao adota-las, proporcionam algum retorno econdmico, financeiro ou social.

Sobre o espirito empreendedor na construcdo de valor para a sociedade, Drucker (2003)
cita que criar mudancas focadas no potencial econdmico ou social de um empreendimento é um
elemento-chave para a expansao de negocios, obtida, por exemplo, pela ampliacdo do escopo
de atuacdo junto a clientes existentes e potenciais, em ambitos nacional e internacional, com
novas dimensdes de produtos, servi¢os e abordagens de mercado (DRUCKER, 2002).

As acles inovativas apresentam diferentes tipos e formas, em diferentes areas e
proporcoes, podendo ser classificada em categorias. A concepgdo apresentada no Manual de
Oslo pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2005)
considera a inovagdo em produto, processo, marketing e organizacional como tipos distintos.
Bessant e Tidd (2009), por sua vez, referem-se a quatro dimensGes de mudanca, a que
denominam os “4 P's” da inovag¢ao: Inovagdao em Produtos, com mudanc¢a nos bens e servigos
que a empresa oferece, Processos, com mudanca na forma de criagédo e oferta do produto ao
consumidor, Posi¢do, com mudancga no contexto de introdugéo desses produtos; e Paradigma,
com mudanca nos modelos mentais de controle da empresa.

O Manual de Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica — PINTEC (IBGE,2012) caracteriza a
inovacéo tecnologica como a introducdo de um novo produto ou processo produtivo, tanto em
um setor competitivo quanto na propria empresa, na qual agregam-se caracteristicas ou
funcionalidades modernas afim de possuir vantagem na respectiva area de atuacdo. Ainda de
acordo com o Manual PINTEC (IBGE,2012), a inovagéo se faz presente em:
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a) Atividades Inovativas: correspondem as agdes da empresa na busca por servigos ou
produtos novos e aperfeicoados;

b) Inovacédo organizacional: compreende a implementacdo de novas técnicas de gestéo,
assim como mudangas na organizacdo do trabalho e nas relacGes externas da
empresa;

c¢) Inovacdo de marketing: consiste na introducdo de novas estratégias ou conceitos de
marketing , como também significativas mudancas de estética.

Outra proposta é a de Davila, Esptein e Shelton (2007), que identifica trés graus em que
a inovacdo se processa: incremental, semi radical e radical. O incremental refere-se a mudancas
moderadas, sem a necessidade de grandes modificacGes ou investimentos. O semi radical
envolve mudancas consideraveis no modelo de negdcios ou na tecnologia de uma empresa (mas
ndo em ambas). Por fim, o grau radical caracteriza a introducdo total de novos produtos,
servigcos e mudancas na organizacdo e na tecnologia de uma instituicdo, conforme ocorre em
exemplos destacados na Figura 1.

Figura 1. Dimens6es da inovacao

NIVEL DE Novas geracoes Miquina a Vapor,
SISTEMA Novas versdes de como MP3 e Revolucio da
1 MmOLOres para Carros, download versus Tecnologia da
aeroplanos, TV musica em cassete Informacio e
Comunicacio (T1C)
e Bio-Tecnologia
Melhorias nos Novos componentes Materiais
Componentes para sistemas ja avancados para a
existentes melhoria de
NiVEL DE desempenho
COMPONENTE
INCREMENTAL > RADICAL

(fazendo melhor) (novo para a empresa) (novo para o mundo)

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 12)

A literatura também trata da inovacdo disruptiva, caracterizada por um produto ou
servico que atende a novos cenarios mercantis, geralmente com pregos inferiores e menos
complexos, atingindo novos publicos, proporcionando condicfes para que as organizacoes que
assim inova pressionem seus concorrentes e tomem conta do segmento, revolucionando assim
0 comércio (CHRISTENSEN; HORN; JOHNSON, 2009).

O ato de inovar, portanto, pode atingir a empresa, 0 mercado, ou ambos. Algo pode ser
novo para a empresa , mas ndo para 0 mercado, e vice-versa, sem que isso descaracterize a
presenca de inovagdo. Ampliando os conceitos de graus inovativos, Tigre (2006) acrescenta
dois tipos de mudangas tecnoldgicas: o novo sistema tecnoldgico, que sdo mudangas que afetam
mais de um setor e ddo origem a novas atividades econdmicas, e 0 novo paradigma
tecnoecondmico, onde ocorrem modificagcdes em toda a economia e no escopo da empresa.
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A transposicao dessa ideia ao ambiente de negocios estd presente na literatura em que
se abordam o0s rumos que as organizagdes assumem em busca de desenvolvimento e
competitividade por meio da inovacdo na forma como fazem negdcios. O topico seguinte
apresenta um recorte das abordagens sobre inovacao na construcdo de modelos de negocios.

2.2 Inovacdes em modelos de negdécios

De acordo com Casadesus-Masanell e Ricart (2010) , um modelo de negécio (MN)
representa a maneira de criacdo de valor e operacdo de uma empresa para seus stakeholders.
Teece (2010, p. 172) reforca o conceito afirmando que a “esséncia de um modelo de negocio €
definir como a empresa entrega valor aos clientes, atrai clientes para pagar por esse valor e
converte esses pagamentos em lucro”.

Nesse aspecto, 0 MN precisa ser inovado ou adaptado para se adequar a contextos
especificos (Landau, Karna e Sailer, 2016). Para Chesbrough (2010, p. 356) , uma empresa deve
ter “valor a ganhar com o desenvolvimento de um novo modelo de negécio inovador, a partir
do desenvolvimento de uma nova tecnologia inovadora”, de modo que o ato de modernizar se
torna um elemento impulsionador de competitividade.

Zhang, Zhao e Xu (2015) identificam que trés tipos de inovagdo podem ocorrer em um
modelo de negdcio. O primeiro € a inovacao original, em que empresas existentes ou novas
oferecem produtos ou servi¢os usando um novo MN, a partir de descobertas de potenciais
oportunidades de mercado e atendimento a novas demandas. O segundo tipo é a inovagédo
induzida, em que fatores externos afetam um ou varios elementos do MN, como as mudangas
no sistema de valor do neg6cio ou as mudancas em um ambiente econdmico complexo; O
terceiro tipo compreende a inovagao de imitagdo, com um MN similar a outro bem sucedido.

Rask (2014) observa a inovacdo em MN sob a perspectiva da internacionalizacéo,
identifcando quatro tipos de MN internacionais, com estratégias especificas e elementos de
modo de entrada: MN de base doméstica, MN baseado em importacdo, MN com base em
exportacdo e MN semi-global. O primeiro refere-se a vendas internas, ja o segundo refere-se a
terceirizacdo de producdo; o terceiro corresponde a producao nacional com enfoque em vendas
externas e o quarto, por fim, conta com a globalizacdo de mercados e produgcdo com
coordenacdo de abordagens estratégicas por meio de licenciamento ou franquias.

Um ponto comum encontrado nas abordagens relativas a inova¢do em MN € o de que a
inovacdo resulta em vantagem competitiva que, de acordo com Barney e Hesterly (2008),
resulta da capacidade de gerar maior valor econdmico do que os concorrentes. Os mesmos
autores conceituam valor econdmico como a diferenca entre os beneficios percebidos obtidos
por um cliente que compra produtos ou servicos de uma empresa e 0 custo econdmico total
desses produtos ou servigos. Portanto, o tamanho da vantagem competitiva de uma empresa €
a diferenca entre o valor econdmico que ela consegue criar e aquele de suas rivais.

Mas as concepcdes de criagdo de valor ndo se limitam a dtica do valor econdmico. Ha,
também, as que consideram a capacidade de criar e desenvolver relagdes com clientes,
fornecedores, acionistas e outros stakeholders, como ativos de relacionamento. Aspectos
adotados no MN, tais como a proposta de valor, os canais de relacionamento e de distribuicdo
podem conferir ganhos de valor superiores ao dos competidores (LOW; KALAFUT, 2003).

O foco deste estudo recai sobre a inovacgdo na proposta de valor do modelo de negdcio
adotado por organizacGes em busca da conquista de vantagem competitiva. O proximo topico
apresenta a discussdo sobre ideias encontradas na literatura, relativas a inovagao da proposta de
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valor na construcdo do modelo de negdcios adotado por determinadas organizacdes que as
conduzem a vantagens sobre seus principais competidores.

2.3 Proposta de valor para a vantagem competitiva

Pesquisas indicam que a conquista de novos clientes custa cinco a sete vezes mais que
manter os clientes habituais, de forma que a fidelizacdo dos clientes e sua manutencéo tende a
aumentar os lucros em decorréncia da reducdo das despesas operacionais (GALBREATH,
2002).

O aumento de receita também tende a contribuir para a melhoria do resultado econémico
obtido. Prahalad, Krishnan e Serra (2008) entendem que a capacidade de se concentrar em
novos projetos e a habilidade de desintegrar e reintegrar tarefas, tendo em vista as mudangas e
evolucdes ininterruptas da nova realidade, criam valor significativo, conduzindo a organizacgéo
ao destaque e vantagem competitiva, ao ajustar processos internos para conectar 0s
consumidores e 0s recursos.

2.3.1 Conceitos de valor e valor percebido pelos clientes

Porter (1990, p. 38) entende que o valor ¢ “o montante que os compradores estao
dispostos a pagar por aquilo que a empresa lhes oferece”, e salienta que “o valor ¢ medido pela
receita total, reflexo do preco que o produto de uma empresa impde e as unidades que ela pode
vender”. Para Beulke e Bert6 (2009, p.324), valor conceitua-se como ““a traducao dos atributos
e beneficios incluidos em um produto ou servigo, sendo representado por um preco, o qual é
formado pelos sacrificios que o consumidor possui, monetarios e ndo monetarios, e que reflete
aquilo que ele recebe”.

As bases da geracdo de valor podem ser maltiplas e dependem da visdo de cada cliente.
Tema estudado ha décadas, o valor percebido €, segundo as concepcbes Zeithamal (1988) e
Woodruff (1997), a avaliagdo total do consumidor sobre a utilidade de um produto, baseada em
percepcbes do que é recebido (beneficios) e do que é dado (sacrificios), que resulta em
preferéncias e escolhas.

De acordo com Beulke e Bert6 (2009, p.334), os fatores geradores do valor percebido
sdo fatores praticos: qualidade, seguranca, prestigio, comodidade, conforto, economia e
inovacdo; e fatores psicoldgicos: qualidade, prestigio, imagem, estilo, design, novidade e
adaptacdo. Para os mesmos autores, nem sempre um produto que tem o maior valor econdmico
tem o maior valor percebido, pois os critérios de avaliacdo pela 6tica do consumidor sdo
subjetivos e pessoais.

O conceito de valor percebido pelo cliente, enfim, tem por foco as percepcdes de
diferentes beneficios e compensacdes associadas a um produto, seja sob a 6tica do consumidor
final (BREI; ROSSI, 2005; GOSLING; LAGO, 2006) ou em contexto de troca de valor entre
empresas, nos negocios caracterizados como business to business (B2B) (BOKSBERGER,;
MELSEN, 2011; LINDGREEN et al., 2012).

2.3.2 Proposta de valor no modelo de negocio

A atuacdo do valor no mercado exige uma proposta concreta e que traga beneficios,
tanto para o modelo de negdcio quanto para o cliente. Com isso, o conceito de proposta de valor
mostra-se como a forma que a empresa consegue representar os beneficios empregues em seus
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produtos ou servigos para os clientes. De acordo com Aaker (2007, p.98), uma proposta de valor
é compreendida como a afirmacéo dos beneficios oferecidos pela marca ao cliente e que Ihe
proporcionam valor; e “deve conduzir a um relacionamento marca-cliente e impulsionar as
decisoes de compra”. Nesse sentido, Scharf (2010) pondera que quando a proposicao de valor
ao consumidor é conseguida, h& conexdo da mensagem da empresa ao consumidor, tragando
um relacionamento marca-comprador.

Para Osterwalder e Pigneur (2011), a Proposta de Valor de um modelo de negécios
corresponde ao que resolve os problemas do cliente e satisfaz suas necessidades. Cada uma cria
valor para um segmento de cliente com uma combinacdo de elementos direcionados
especificamente aquele segmento. Quando a proposta se direciona ao consumidor, de acordo
com Llewellyn (2018), sdo elementos importantes o impacto social, mudanca de vida, beneficio
emocional e beneficio funcional, que devem ser compor uma proposta de valor com clareza,
linguagem acessivel, transparéncia e direcionamento. No caso de clientes B2B, mostra-se
importante a percepcdo de valor que do executivo ao processo pelo qual o negdcio se efetua,
considerando aspectos como nivel de qualidade, consideracdo pessoal, nivel de retorno em
termos de beneficios conforntado com o preco pago e reputacdo, dentre outros
(BOKSBERGER; MELSEN, 2011; LINDGREEN et al., 2012).

A seguir, apresenta-se a discussdo sobre os beneficios decorrentes da inovacdo na
proposta de valor a vantagem competitiva nos negacios.

2.3.3 Inovacéo na proposta de valor e vantagem competitiva

A inovacdo é um diferencial em um modelo de negdcio, caracterizando-se como um
componente fundamental na geracdo de valor de forma eficiente e concreta. Segundo Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008), a diferenciacdo e inovacdo sdo importantes ferramentas para a
geracdo de valor. De acordo com 0s mesmos autores, tanto um produto quanto um servico
podem ser diferenciados de uma série de formas como: exclusividade, atendimento, inovacgdes
nos produtos, lideranca tecnoldgica, status percebido, design e desempenho. Sheth et al. (2001)
completam e apontam que as empresas que desejarem aumentar o valor de suas ofertas,
produtos e servicos, devem adotar estratégias que se baseiem nas inovacdes.

Para Beulke e Bert6 (2009), a diferenciacdo, quando aplicada em um contexto geral,
torna os compradores menos sensiveis as variacdes ocorridas no pre¢co de um determinado
produto ou servico, pois possui caracteristicas Unicas que o diferenciam e impossibilitam uma
possivel substituicdo. Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) complementam, salientando que, quando
se compreende o que o publico-alvo valoriza ou deseja, as estratégias de diferenciacdo tornam-
se elementos-chave para a geracdo de valor com éxito, possibilitando que os consumidores
paguem um pre¢o com &gio por determinado bem.

A maneira se modelam estratégias para enfrentar desafios e aproveitar oportunidades
resultard ou ndo em vantagens competitivas (PORTER, 1990), que se tornam sustentaveis
guando os competidores atuais ou potenciais ndo conseguem replicar os beneficios da estratégia
adotada (BARNEY; HESTERLY, 2008). A inovagdo ingressa neste processo como um
incremento substancial ou uma ruptura, gerando diferenciacao e criagdo de valor.

Com base nas referéncias citadas, o presente projeto buscou identificar situacées em
que o MN adotado confere vantagem competitiva pela inovagdo na proposta de valor,
inicialmente com base em fontes de dados secundarios e, posteriormente, em pesquisa de
campo, cujos procedimentos se descrevem no topico seguinte.
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3 METODO

Tendo em vista 0s objetivos do estudo, realizou-se uma pesquisa de campo de caréater
exploratério e qualitativo. A escolha se deu diante da intencdo de conhecer processos e
compreender um fendémeno social sob um ponto de vista de atores diretamente envolvidos em
suas praticas profissionais. Nao se pretendeu, portanto, testar ou validar hipdteses para
identificacdo de tendéncias que possam ser generalizadas, de forma que o instrumento de coleta
de dados foi elaborado especificamente para esse fim, com base nas referéncias conceituais
adotadas para o estudo, sem a utilizacdo de modelos prévios.

A coleta dos dados se deu mediante entrevistas semiestruturadas, com a aplicacao de
um roteiro de questbes elaboradas com o apoio de uma Matriz de Amarracgdo, seguindo a
sugestdo de Mazzon (1981) para o estabelecimento de conexdes entre 0s objetivos da pesquisa
e as ideias encontradas na literatura para, entdo, se definirem as questdes a serem submetidas
aos entrevistados.

As entrevistas foram realizadas com sdcios ou pessoas chaves de cinco empresas que
atuam no Brasil. Como critério prioritario para escolha das empresas, considerou-se 0
conhecimento prévio de evidéncias de propostas inovadoras de valor, por serem pioneiras em
setores e formas de atuacdo. Para a identificacdo de casos que apresentavam essa caracteristica,
recorreu-se a matérias jornalisticas e informagdes disponiveis nas paginas mantidas pelas
organizagOes-alvo na internet, adotando-se como referéncia descri¢des espontaneas de acoes
inovadoras que as diferencia nas solucgdes oferecidas no mercado.

Apds contato com varias organizacdes que se encaixam nesse perfil, elegeram-se para
as entrevistas os gestores que se prontificaram a participar. Assim sendo, tanto para a selecao
da amostra preliminar, composta por vinte e duas empresas com as quais se estabeleceram
contatos, quanto a definitiva, de cinco organizac6es que efetivamente participaram da pesquisa,
utilizou-se o critério de conveniéncia e acessibilidade.

O Quadro 1 apresenta as principais caracteristicas das organizagdes participantes.
Observa que a Organizacdo 1 (O1) atua no setor de comércio mobile. A Organizacdo 2 (02) é
uma empresa siderargica, produtora de aco. A Organizacao 3 (O3) caracteriza-se por apresentar
solugdes inovadoras de energia, enquanto a Organizacdo 4 (O4) representa um negdcio
empreendedor com foco em consultoria e treinamento, tanto pessoal quanto profissional. J& a
Organizacdo 5 (O5) compGe o conjunto de empresas pesquisadas por atuar com foco em
otimizar aspectos e processos de gestédo publica.

Quadro 1. Perfil geral das organizac¢des pesquisadas

Organi-| Ramo de

x x Principais produtos/servi¢os Clientes-alvo
zagdo | atuagdo

Investimento e desenvolvimentos | Empresas/modelos de negocio

Comércio | negacios de tecnologia e pessoas | du€ apresentam uma ideia
01 movel 3 _ | inovadora e bem construida e que
Implementacédo de modelos de gestdo necessitam de apoio, tanto

nos negocios e auxilio com inovagéo |  financeiro quanto executivo.
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Industrias automobilistica, de
- n eletrodomésticos, embalagens,
... | Materiais e solucdes de aco referentes X
Siderdrgica X S s construcao civil e naval.
a construcdo civil, agronegdcio, . . x
02 produtora mercado automobilistico, mineragdo e Tambem atua em mineragdo,
de aco L ¢ geracao de energia, producéo de
industria. A ; .
biorreator renovavel e tecnologia
da informacao.
Fornece solucdes de Geracao, .
SR T Desde varios tipos de empresas
Comercializacdo e Eficiéncia até Mesmo pessoas fisicas que
Geragdo de| Energética. Da geragdo de energia ao : e g
o3 energia | consumo, a empresa traz alternativas desejam otimizar seu processo
g . pre o energetico e implementar
que sejam ecoldgicas, sustentaveis e 2
o ; solucBes inovadoras e baratas.
econdmicas no mercado de energia.
Consultoria em T1 e Processos;
._| Palestras Corporativas; Mentoria para Empresas; Executivos;
Consultoria . NP - . .
. Lideres; Analise e Melhoria de Vestibulandos; Estudantes
O4 | e mentoria . . < )
essoal Curriculos; Locagdo de Salas para | graduandos e de pés-graduandos
P Polo de Estudos e Treinamentos e e Faculdades Parceiras
Reunides.
Gestio Oferece solugdes para a otimizacdo da| OrganizagOes publicas nas areas
05 s gestdo publica. Alguns exemplos sdo:| da saude, educacéo e gestdo
publica . ; . o
Saude Simples, Educagéo Simples documental.

Fonte: Elaborado pelos autores
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No Quadro 2, relacionam-se os entrevistados e seu perfil. Conforme se observa, 0
Entrevistado 1 (E1) atua na organizacdo O1 como Analista de Relagdes Publicas e
Comunicacdo. Pela O2, participaram os Entrevistados 2 e 3 (E2 e E3), respectivamente nas
fungdes de Gerente Geral de Tecnologia da Informagdo, Automagdo e Inovagdo Digital e
Gerente Geral de Pesquisas e Desenvolvimento - América do Sul na empresa. Na O3 ouviu-se
o0 Entrevistado 4 (E4), responsavel pela funcdo de Gestor Comercial e Relacionamento com
Clientes na empresa. O Entrevistado 5 (E5) falou sobre sua experiéncia na O4, em gue atua
como Fundador e CEO. Por fim, obteve-se o depoimento do Entrevistado 6 (E6), que atua na
funcdo de Gerente de Marketing na O5.

Os depoimentos foram gravados, transcritos e posteriormente submetidos a validacéo
dos entrevistados.

Quadro 2. Perfil dos entrevistados

Entre- | Organi- Funcio Perfil profissional
vistado | zacéo
Analista de Experiéncia na area de Relagcdes Publicas e
El O1 |Relagdes Publicas €] Comunicagdo Interna. Formagdo em RelacGes Publicas
Comunicagéo e Comunicacao Corporativa.
Gerente Ggral de Experiéncia nas areas de Logistica, Marketing,
Tecnologia da . ~ .
< Planejamento Integrado, Producéo, Qualidade e
E2 02 Informacao, . b . .
: Metalurgia. Formagdo em Engenharia da Qualidade,
Automacio e . L
X tne MBA e Engenharia Metallrgica,
Inovacao Digital
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Experiéncia na Geréncia de Pesquisa e

Gerente Geral de ) A . .
Desenvolvimento, Geréncia de Metalurgia e Docéncia

Pesquisas e

E3 02 . em Universidades. Formacdo em Engenharia
Desenvolvimento L . .
- Metallrgica e de Materiais, MBA em Estratégia
América do Sul . - ..
Industrial e Gestdo de Negocios.
Experiéncia na Diretoria de empresas de Assessoria
Gestor comercial e em Sistemas de Gestdo e em Desenvolvimento de
E4 03 Relacionamento Normas, Consultoria e Engenharia da Qualidade.

com Clientes Formagdo em Engenharia Mecanica e Mestre em
Administracdo do Desenvolvimento de Negdcios.

Experiéncia na Gestdo de Operaces e Projetos.
Formacdo em Desenvolvimento e Lideranga, Sistemas
de Informag&o, Gestdo de Servigos e Mestrado em
Administracdo do Desenvolvimento de Negdcios.

E5 04 Fundador e CEO

Experiéncia na Coordenagéo de Produtos, area de
Gerente de Vendas, Publicidade Online e fundador de empresa.
Marketing Formacéo: em Publicidade e Propaganda e Mestre em
Administracéo e Desenvolvimento de Negdcios.

E6 05

Fonte: Elaborado pelos autores

Os dados obtidos nas transcricdes das entrevistas foram submetidos a andlise de
conteldo, seguindo a técnica proposta por Bardin (2007), procedendo-se as etapas ilustradas na
Figura 2. Buscou-se encontrar convergéncias e incidéncias de palavras e frases que aparecem
nas entrevistas e que pela quantidade de vezes ou a sua énfase indicam o que efetivamente 0s
entrevistados pensam sobre as perguntas formuladas, com o uso de codificacdes e identificacdo
de padréo de respostas.

Figura 2. Etapas da analise de conteudo

Preparagdo do
material

— Pré-analise

Leitura flutuante

Escolha da unidade

2 de registro
Tratamento e Exploraq;?o do
analise dos dados > matgrlal~
* codificagao
Escolha das
categorias

L—> Andlise dos dados

Fonte: Baseado em Bardin (2007)
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Na pré-andlise efetuou-se o preparo do material, mediante registro integral de
expressdes e observacOes apresentadas pelos respondentes, para, a seguir, proceder-se a leitura
flutuante, que abrangeu: a) leituras livres, para absor¢do das ideias, intuicdes e primeiras
impress@es; b) leituras dirigidas, sistematicamente, como base para um plano de anélise; c)
leituras mais objetivas, conduzidas por hipdteses emergentes com apoio de teorias.

A exploragdo do material resultou na conversdo dos dados brutos em unidades logicas
sobre aspectos que se destacaram. As expressdes mais significativas foram identificadas no
contexto do problema de pesquisa, compreendendo palavras, palavras-chaves, categorias de
palavras — por exemplo: substantivos, adjetivos, verbos e advérbios. Desse modo, construiram-
se unidades de significado, estabelecendo contextos para compreenséo do sentido das unidades
de registro.

Essa etapa de codificacdo dos dados culminou com a criacdo de categorias de analise,
por meio do agrupamento de unidades de significado, de acordo com suas conexdes aos
objetivos especificos da pesquisa.

No préximo topico apresentam-se, em detalhes, os resultados da analise dos dados
obtidos nas entrevistas e sua interpretagéo, a partir da viséo, opinido e descricdo de experiéncia
dos entrevistados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir dos dados obtidos na pesquisa, apresentam-se, a seguir, a descricdo das
empresas participantes, seu historico e caracteristicas atuais de operacdo no mercado e a analise
dos dados sobre a visédo, opinido e descri¢do de experiéncia dos entrevistados.

4.1 Historico e caracteristicas dos modelos de negdcios das organizagdes pesquisadas

A O1 é uma empresa com foco em finangas, gestdo, cultura e inovagdo. A organizagéo
presta apoio para que as empresas de seu ecossistema acelerem se desenvolvimento. Surgiu em
1998, consolidando-se no mercado 10 anos depois, quando se tornou a maior empresa do setor
de comércio movel latino-americano, mediante fusbes e aquisi¢des. Contribuiu com a
sedimentacdo do comércio movel, que se mostrava emergente no Brasil e no mundo. Para se
adequar as demandas do mercado, passou a investir em varios mercados para encontrar uma
solugéo de sucesso, o que resultou em um aplicativo com foco educativo.

A 02 produz acos longos e planos de alta qualidade para industrias de varios setores,
como: automobilistico, de eletrodomésticos, embalagens, construcdo civil e naval. Com
capacidade instalada superior a 12,5 milhdes de toneladas/ano, a empresa também desempenha
atividades em grandes mercados, por exemplo: mineragéo, geracdo de energia e tecnologia da
informacdo. Sua ampla rede de distribuicdo e servicos atende as demandas dos mercados
domeéstico e internacional, com exportac6es e amplos centros de distribuic&o.

A 03 tem como core business a geracéo de energia e eficiéncia energética. Constrdi e
opera plantas no mercado de geracdo distribuida, autoproducdo e mercado livre por meio de
fontes de energia limpa e renovavel. Criada em 2016, vem ampliando sua presen¢a no mercado
a partir de uma matriz sustentavel e favoravel ao meio ambiente. Atualmente, seu foco é em
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geracdo distribuida, ao construir e operar usinas para clientes de diversos segmentos, tanto no
ambito fisico quanto no juridico. Sua atuacdo também ocorre no setor de autoproducéo e de
mercado livre, sempre com o viés de desenvolvimento sustentavel

A 04 é uma organizacao que oferece consultoria e treinamentos para lideres. Promove
0 conhecimento de técnicas, conceitos e metodologias, propondo o atendimento de suas
expectativas e gerando insights. Sua origem foi em 2016 e seu propdsito declarado é
“desenvolver os brasileiros em suas carreiras pessoais e profissionais”.

Por fim, a O5 é uma empresa de tecnologia especializada em sistemas de gestdo, com o
desenvolvimento de softwares nas areas da salde, educagdo e gestdo documental. Criada em
2005, tem por foco a simplificacdo da gestdo publica, impactando mais de 10 milhdes de
cidaddos. As solugdes desenvolvidas proporcionam, de certa forma, uma gestdo mais eficiente,
analise de dados em tempo real, otimizacao do capital humano e de recursos.

4.2 Analise das entrevistas

Neste topico, apresentam-se e interpretam-se os resultados das entrevistas, refletindo a
visdo dos participantes. Conforme informado na secdo precedente, em que se descrevem 0s
procedimentos metodoldgicos, a analise das entrevistas seguiu procedimento recomendado por
Bardin (2007), cujos passos passa-se a descrever a segulir.

Inicialmente, o material gerado pelas transcri¢gdes das entrevistas foi submetido a uma
pré-analise de frequéncia de mencgdes de ideias pelos respondentes. Buscou-se, entdo,
identificar palavras e termos chave por eles utilizados que refletissem os principais elementos
integrantes do problema e dos objetivos estabelecidos para a pesquisa. Desse modo, definiram-
se as Unidades de Registro (UR), baseadas em expressdes presentes no discurso dos
entrevistados, com a finalidade de possibilitar inferéncias e interpretacdes dos depoimentos,
conforme recomenda Bardin (2007).

Na sequéncia do processo, as palavras e expressdes chave foram agrupadas, por
similaridade de significado, em unidades intermediarias, na condicdo de Unidades de
Significado (US). O procedimento resultou na identificacdo de treze unidades de significado,
cada qual expressando ideias agrupadas de acordo com o seu alinhamento a variaveis
consideradas na composi¢do do fenbmeno em estudo e abordadas no referencial teérico. As US
assim classificadas foram: conceito de inovacdo, tipos de inovacgdo, graus de inovacao, praticas
de inovacdo, vantagem competitiva, forcas competitivas, estratégias competitivas, acdes dos
concorrentes, estratégias de diferenciacdo, desempenho competitivo da organizacéo, estrutura
do modelo de negdcios, proposta de valor e valor percebido pelos clientes,

O agrupamento das US, pelo critério semantico em alinhamento aos objetivos geral e
especificos, foi utilizado como como ponte para a criacdo de quatro categorias tematicas, uma
vez que, segundo Bardin (2007), o agrupamento de significados e suas relagdes possibilita a
simplifica¢@o do processo de analise: a categorizagdo “da a conhecer indices invisiveis, ao nivel
dos dados brutos” (BARDIN, 2007, p.113). As quatro categorias resultantes foram: Categoria
1 (C1) — Inovacao e suas aplicagdes praticas; Categoria 2 (C2) — Proposta de valor inovadoras
em modelos de negocios; Categoria 3 (C3) — Diferenciacdo para vantagem competitiva; e
Categoria 4 (C4) — Estratégias competitivas e seus resultados.

A primeira categoria (C1 - Inovacdo e suas aplicagdes praticas) refere-se ao conceito de
inovacdo e sua pratica nas organizacdes dos entrevistados. Alinhada ao objetivo inicial da
pesquisa de conhecer a ado¢do de modelos de negdcios inovadores pelas empresas para criar
uma proposta de valor diferenciada e gerar vantagem competitiva, envolve a identificacdo da
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motivacdo das organizagdes em criar produtos/servi¢cos que entregam diferenciais e agregam
valor as demandas de cada publico-alvo, diferenciando assim a sua oferta. Com base nos dados
obtidos na pesquisa notam-se modelos de negdcio inovadores com proposta e abertura para
mudanga constante, pautados pela entrega de solucdes diferenciadas. A ideia se alinha a
concepgdo de Drucker (2002, 2003), segundo a qual a inovagdo mais produtiva é um produto
ou servico diferenciado, criando um novo tipo de satisfacdo, ao invés de uma simples melhoria.

Além do alinhamento a essa visdo, as entrevistas revelam que as empresas consideram
0 ato de inovar como uma forma de buscar se diferenciar de seus competidores e assim,
conforme destacam Barney e Hesterly (2008), sobreviver no mercado, ndo se tratando de
transformar algo, mas sim, de criar novos modelos e produtos. S&o exemplos desse raciocinio
as seguintes mengoes:

A gente foi procurar inovar sendo a empresa ia basicamente morrer
(EQ).

A inovacdo hoje é fundamental [...]. Ndo adianta as empresas hoje em
dia negligenciaram ou fingirem que ndo estd acontecendo um
movimento enorme de inovacgdo, principalmente a inovacdo digital
(E2).

Eu ndo vejo como uma empresa pode garantir sua expansdo em todos
0s aspectos, [...] sem ter essa atuacdo buscando praticas inovadoras
(E3).

Nosso foco é promover solucdes inovadoras e a empresa entende que
isso é fundamental para atuar nos préximos anos (E4).

Entdo a gente ndo para de criar, ndo da tempo de perder tempo, a gente
tem que criar, recriar e inovar o tempo inteiro (E5).

A medida que inserimos mais inovagdo no dia a dia da empresa, 0s
colaboradores passardo a desenvolver uma visdo melhor do negdcio,
entender o seu papel na organizacdo. Como consequéncia, irdo
desempenhar melhor suas atividades, entregando maior valor para a
empresa e 0 mercado (ES6).

A segunda categoria (C2 - Proposta de valor inovadoras em modelos de negdcios) tem
foco na proposta de valor, composta por vantagens que os produtos ou servi¢os oferecem a
certo segmento de mercado. Descrevem-se, nessa categoria, 0s aspectos diferenciais de uma
empresa em relacdo aos seus concorrentes, sua proposta de valor e seu carater inovador. A
analise revela a visdo dos entrevistados de que a proposta de valor define a escolha do cliente
por certo produto ou servico. Em todas as entrevistas realizadas notou-se a ideia de facilitar,
simplificar a solucdo oferecida para a necessidade do cliente. O pensamento exposto se alinha
a definicdo de Osterwalder e Pigneur (2011), na qual a proposta de valor de um modelo de
negdcio € compreendida como o conjunto de produtos e servigos que promovem a criagdo de
valor para o publico que integra um segmento especifico do mercado.

Para os entrevistados, a proposta de valor é construida por diversos pilares da marca,
identificando-a perante o mercado. E a promessa de um diferencial da empresa, que indica
porque um cliente deveria comprar o seu produto. Ou seja, a concepcao dos entrevistados sobre
a proposta de valor se refere as evidéncias dos beneficios que os consumidores terdo ao
adquirirem os produtos ou servicos ofertados, conforme ilustram as seguintes afirmacoes:
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O que a gente faz é pra tentar facilitar a vida das pessoas, entdo acho
gue essa € a nossa grande proposta de valor, ter um modelo super Gnico
de negocios (E1).

[...] o centro de distribuicdo ja € uma proposta de valor. Isso ai em uma
obra da vérios dias de vantagem, temos diversas [...] solu¢cGes em agos
planos e longos que atendem necessidades personalidades (E2).

Tem que trazer algo que o cliente (sociedade de uma maneira geral)
pense que a empresa esta trazendo algo de valor. Ou seja, perceba que
qualquer um dos stakeholders se sentem motivados a se relacionarem
conosco [...] e ai a todos saem ganhando (E3).

O [...] diferencial é uma proposta de valor, entdo estou falando que é
uma energia mais barata e € uma energia renovavel, comparado com o
que tem hoje no mercado, uma energia que a pessoa compra e nao sabe
como ela foi produzida e que tem um mix, uma parte dela que ndo é
renovavel (E4).

Eu sempre analiso o que ofereco, 0 que eu estudo. Tudo isso acaba
agregando em uma atividade bem-feita, em um software bem-feito.
Sempre procuro oferecer as melhores condic@es para o cliente (E5).

Simplificar a gestéo publica por meio da tecnologia. (E6).

Na terceira categoria (C3 - Diferenciagdo para vantagem competitiva), considera-se a
vantagem competitiva como resultante de formas diferenciadas de oferta dos produtos/servicos.
Analisa-se a concepg¢do dos entrevistados quanto a conquista de vantagens competitivas pela
diferenciacdo na proposta de valor e inovacdo nos modelos de negdcios. Essa categoria
compreende a concepcdo de vantagem competitiva encontrada na literatura como algo que a
empresa oferta aos seus consumidores, que contribui para lhes gerar valor e obter sua
preferéncia diante dos concorrentes diretos (PORTER, 1990; BARNEY; HESTERLY, 2008).
Em consonancia com essa interpretacdo, os depoimentos dos entrevistados revelam que a
mudanca e a inovacdo geram diversas vantagens competitivas e auxiliam na entrega de um
produto considerado sustentavel e com aspectos que o elevam comparado a concorréncia,
conforme pontuam Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) e Sheth et al. (2001). Sdo exemplos disso
as seguintes mengoes:

Estamos gerando vantagem competitiva de uma maneira que nao existe
ninguém que esteja fazendo o que oferecemos, que se proponha a fazer
no Brasil e talvez no mundo. [...] esse modelo que a gente tem de
trabalho de negocios é tnico (E1).

Quando vocé oferece um produto que o seu concorrente ndo tem, acho
que isso é um diferencial competitivo. [...] vocé pode oferecer um
diferencial no pds-venda, na assisténcia técnica. [...] Tudo isso sdo
diferenciais competitivos e séo renovadores em algum momento (E2).

A gente continuamente esta buscando desenvolver produtos que sejam
inovadores, seja porgue eles sdo completamente novos, seja porque [...]
trazem caracteristicas adicionais, como uma resisténcia mecénica mais
elevada, resisténcia a corrosdo mais diferenciada (E3).
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A nossa venda tem que ser um processo friendly, amigavel, facil pra
ele, e a0 mesmo tempo que traga um retorno financeiro, [...] ele t&
comprando uma energia limpa, algumas das empresas estéo priorizando
cada vez mais isso, elas podem até divulgar para seus clientes e isso
pode se transformar em valor para 0 negocio. Tem um apelo cada vez
maior para isso (E4).

[...] quanto mais personalizado pelo atendimento, maior a chance de
vocé ter resultado, porque o cliente vai estar entendendo e pode até
pagar caro por isso, mas ele sabe que a dor dele sera resolvida (E5).

Desenhamos cada projeto de acordo com as necessidades do cliente.
[...] Na iniciativa pablica, isso ndo é muito praticado por empresas que
a atendem. [...] Essa é a nossa vantagem atraves de diferenciais que
simplificam a administracdo publica (ES6).

Na quarta e Ultima categoria (C4 - Estratégias competitivas e seus resultados),
identificam-se as estratégias adotadas pelas empresas para oferecer uma proposta de valor
inovadora e gerar vantagem competitiva, evidenciada pelos impactos nos servigos oferecidos,
com base nas opinides obtidas junto aos clientes, em comparacdo as posi¢oes de concorrentes.
A categoria em questdo refere-se as formas pelas quais se impulsionou a inovacdo em
processos, produtos ou servicos. Cada organizagdo pesquisada seguiu um caminho especifico
rumo a inovacdo, de acordo com as condicOes especificas de seu negdcio, para desenvolver
caracteristicas atrativas e promover estratégias competitivas no mercado, em sintonia com a
proposta de Sheth et al. (2001), segundo a qual as estratégias que se baseia em inovacao tendem
a aumentar o valor percebido pelo cliente nas ofertas de produtos e servicos.

Nota-se, também, a convergéncia com a visdo de Beulke e Bert6 (2009) sobre o fato de
que a diferenciacdo torna os compradores menos sensiveis as variagdes ocorridas no preco de
um determinado produto ou servigo, pois possui caracteristicas Unicas que o diferenciam e
impossibilitam uma possivel substituicdo. Essa evidéncia pode ser percebida nas falas a seguir
reproduzidas:

Testar varias coisas e varios produtos, “errar ta tudo bem desde que seja
responsavel”, ter um DNA muito forte de tecnologia, ndo ter tanta
burocracia e ndo ser uma empresa tdo engessada. [...] Buscamos fazer
com gue as pessoas inovem a todo momento, sonhem grande, tenham
metas muito ambiciosas. As empresas sentem muitos beneficios [...]
(E1).

[...] estamos fazendo inovagbes na area de sistemas de visdo
computacional, Tempestivamente, a¢es acerca desse cenario da covid,
cursos, mostrar que a gente é sustentavel. [...] H& muita competicdo por
preco, [...] mas n6s conseguimos ter um market share importante para
0 nosso canal e também o fato de ter qualidade e diversidade no que a
gente oferece aos clientes (E2).

A lista de inovacbes é muito grande. A unidade de Pesquisa e
Desenvolvimento esta intensamente envolvida quando se fala em
produto, [...] temos varios produtos novos e diferenciados ofertados ja
no mercado e varios outros que estdo em andamento. [...] Além dos
clientes, toda a comunidade em geral, as entidades, sempre procuramos
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responder quando surge uma oportunidade ou sugestdo de melhoria
(E3).

A inovagdo chega nessa forma diferente de negociar energia, acessar
esse consumidor que nao estava nesse mercado, ele estava no chamado
mercado cativo, vocé esta tirando ele no mercado livre ou esse mercado
de geracdo de energia, entdo eu acho que é um modelo de negocio
diferente (E4).

[...] se eu for inovar alguma coisa aqui, antes eu penso: Sera que eu
estou desenvolvendo alguem? Como é que estou desenvolvendo essa
pessoa? O que ela precisa hoje? Entdo eu vou ter varios tipos de
inovacgdes, e eu tenho tido varias inovagdes, mas sempre pensando
neles. [...] A frase que eu mais escuto dos meus clientes é: “nossa, eu
ndo tinha parado para pensar sobre isso”. Entdo eu consigo mostrar pra
eles uma visdo fora da caixa (E5).

A empresa investe em inovagOes de processo, principalmente.
Recebemos feedbacks relacionados a essa forma de tratar o cliente. Ao
carinho que demonstramos por cada projeto e o suporte em todo o
tempo (ES6).

Consideradas em conjunto, as quatro categorias de analise possibilitam conhecer
exemplos de situagdes que refletem a preocupagdo dos entrevistados com a necessidade e
importancia de considerar a inovacdo como elemento de seus modelos de negdcios que
possibilita diferenciar a proposta de valor em busca de vantagem competitiva.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi efetuado por meio de um processo que partiu da busca pelo alcance
do primeiro objetivo especifico estabelecido para o estudo, ou seja, conhecer, encontrar e
apresentar exemplos de aplicacdo pratica dos principais conceitos relativos a inovagdo para a
competitividade, inovagdo em modelos de negdcios e proposta de valor para a vantagem
competitiva. Com base na pesquisa bibliografica, identificaram-se conceitos e exemplos desses
fendmenos, o que se complementou posteriormente por meio de entrevistas com profissionais
que atuam em empresas de diferentes setores.

Com a identificacdo de inovagOes adotadas por empresas para diferenciar a proposta de
valor em seus modelos de negocios, o processo conduziu a realizacdo do segundo objetivo
especifico que se prop6s para o trabalho. Conheceu-se também a interpretacdo dos entrevistados
qguanto a conquista de vantagens competitivas pela diferenciacdo na proposta de valor e
inovacdo nos modelos de negocios de suas empresas, 0 que constituiu o terceiro objetivo
especifico que se buscou atingir.

Assim sendo, o estudo cumpre seu objetivo geral por proporcionar o conhecimento de
exemplos de adocdo de modelos de negdcios que inovam e diferenciam a proposta de valor em
busca de vantagem competitiva. Dentre as evidéncias reveladas nos depoimentos dos
entrevistados, notam-se aspectos relativos a consciéncia para o potencial de geracdo de
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vantagem competitiva decorrente da percepgdo de valor pelos clientes quando a eles se
oferecem solugdes unicas e inovadoras.

Analisadas a luz dos conceitos e visdes encontrados na literatura, as percepcbes dos
entrevistados sobre a diferenciacdo na oferta de valor em diferentes elementos estruturais dos
modelos de neg6cios. Além de inovacdo em produtos, compreendendo diferenciais na
concepcao construtiva e caracteristicas relacionadas a tecnologia, resisténcia e durabilidade,
destacam-se a relevancia de inovagdes em processos e servicos complementares, como, por
exemplo, atividades de venda, pds-venda e assisténcia técnica. Outro aspecto relevante se refere
a percepcao de valor pelo cliente associada a beneficios coletivos, conforme se nota em relago
a criacdo de valor pela utilizacdo de recursos sustentaveis, como a utilizacdo de fontes de
energia limpas, o que, além de atender expectativas quanto a responsabilidade social, favorecem
a reputacdo de um negaocio frente a seus stakeholders.

A pesquisa proporcionou aprendizado de conceitos e modelos encontrados na literatura
especializada em temas como inovacdo, proposta de valor, estratégia competitiva e valor
percebido, e de suas aplica¢fes praticas no mercado em diferentes empresas. Além disso, a
pesquisa possibilitou o conhecimento de métodos e técnicas de pesquisa, envolvendo seu
planejamento, elaboragéo de instrumento, a experiéncia no processo de coleta e tratamento de
dados. Desse modo, o aprendizado principal foi relativo aos principios e procedimentos que se
adota na pesquisa cientifica.

Destaque-se a complexidade desse processo, em decorréncia de diversos aspectos, desde
a escolha do método mais adequado a consecucdo dos objetivos estabelecidos, a selecdo e
acesso aos entrevistados e a propria exiguidade de tempo. As principais dificuldades surgiram
na busca por empresas que, além de possuirem um modelo de negécio considerado inovador e
diferencial, se interessassem pela proposta da pesquisa e aceitassem participar das entrevistas.
De certa forma, isso exigiu a construcao de diversas alternativas para a busca de empresas que
se encaixassem no perfil procurado.

Embora se possa considerar alcan¢ados os objetivos propostos, reconhece-se que, COmo
ocorre em qualquer estudo que se realize, ndo ha limite para novas descobertas. Ha, sim,
naturais limitacdes que deixam espaco para sucessivas complementa¢fes com informacdes
atualizadas e mais abrangentes, especialmente quando se recorre, como no presente trabalho, a
dados tipicos de um grupo de empresas relativamente restrito. Assim sendo, sugere-se 0
desenvolvimento de novos estudos, visando a ampliacdo do universo de pesquisa e a busca por
novas evidéncias sobre a tematica escolhida
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