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Objetivos

Depois de estudar este capitulo conseguira:

Compreender as diferencas entre criatividade e inovagdo

Identificar os elementos criticos do processo de inovagdo empresarial

Aplicar técnicas de inovagdo que permitem desenvolver produtos/
servigos digitais inovadores e criar novos modelos de negdcio
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Para se manterem competitivas, as organizacoes necessitam de inovar, seja através de
ganhos de eficiéncia ao nivel dos processos, seja pela criacao de novos produtos/servicos
ou identificacdo e exploracdo de novas oportunidades de negécio. Neste sentido, a inovagao
nao aparece apenas como um fator de sobrevivéncia das organizacoes, mas também como
um elemento essencial do seu processo de crescimento e desenvolvimento..

Com a democratizacdo da Internet e o rapido crescimento tecnolégico, a inovagao
digital tornou-se critica para as organizacdes. Para além de um novo canal de comunicagao
e distribuicao (por exemplo, Amazon), permitiu o surgimento de novos modelos de
negocio disruptivos que desafiam a estratégia da maioria das organiza¢ées modernas (por
exemplo, Facebook). Para as organizacdes a questao é saber como executar um sistema
continuo de inovagdo, sobretudo quando se trata de micro e pequenas organiza¢des com
recursos limitados.

Uma alternativa viavel para as organizacdes, independentemente da sua dimensdo
ou capacidade, sera alimentar uma cultura que proporcione momentos de criatividade
e inovacao, através de novas formas de pensar e de agir. Por isso, este capitulo procura
descrever como é que as organiza¢des podem aproveitar o seu potencial de inovacdo para
ultrapassar a concorréncia e conseguir melhorar o seu desempenho.

O capitulo comeca com a apresentacdo das nogdes basicas de criatividade e inovacao,
avancando, depois, para a descricdao do processo de inovacdo empresarial através do
modelo de sistemas. Segue-se a andlise dos diferentes niveis de inova¢do empresarial, que
podem ocorrer ao nivel do produto, mercado e modelo de negdcio. O capitulo prossegue
com a apresentacdo e analise do modelo Canvas e das possibilidades que oferece para a
inovacao do modelo de negécio. A conclusdo resume as principais ideias explanadas ao
longo do capitulo.

1.1 Definicdes de criatividade

7

De uma forma simples, a criatividade ¢ uma solucao nova, mas apropriada, para
um problema ou resposta para uma situagao (Moran, 2010: 74). Para outros autores, a
criatividade é a interacao entre aptiddo, processo e ambiente (environment) através da qual
um individuo ou grupo cria um produto percetivel que é simultaneamente novo e util
num contexto social (Plucker & Makel, 2010: 49).

A criatividade esta na base do processo de inovacdo. Antes que a inovacdo possa
acontecer, as ideias criativas devem ser geradas por individuos e equipas para que possam
ser implementadas com sucesso. Por isso, a criatividade deve percorrer todo o processo de
inovagao (Puccio & Cabra, 2010: 147).

1.2 Definicdes de inovacao

Os termos inovacao e invenc¢do sao frequentemente confundidos entre si, uma vez
que, enquanto a invencao se traduz na descoberta de algo de novo, como um produto,
servico, ou maquina, a inovacao é a fase seguinte do processo, quando a inven¢do comeca
a ser vendida no mercado. Por isso, ha invenc¢des que nunca se transformam em inovacao,
mas pode haver inovacao sem invencdo, quando a inova¢ao nao é de produto, mas de
necessidade/uso (biscoitos para o aniversario dos caes), de cliente (novo segmento de
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mercado) ou de localizacao (empresas de lavagem de automéveis no shopping ou de lavar
roupa nos supermercados) (Vasconcellos e Sa et al.,, 2015).

7

Para Schumpeter (1934) a inovag¢do é a comercializagdo bem-sucedida de novas
combinac¢des, como novos materiais e componentes, a introducao de novos processos, o
desenvolvimento de novos mercados e a criacao de novos modelos organizacionais (Puccio
& Cabra, 2010: 147). Um estudo realizado pela IBM Global CEO Study (20006) identificava
trés formas de inovacgdo: i) inovacdo no modelo de negécio (isto é, novas estruturas ou
modelos financeiros); ii) inovacdo operacional (isto é, novas ideias que aumentam a
eficacia e eficiéncia de processos e funcdes); iii) inovacao de produtos/servicos/mercados
(isto é, novos produtos, servicos ou atividades de orientacdao para o mercado) (Puccio &
Cabra, 2010: 147).

A inovacao é, nos dias de hoje, um termo amplamente difundido e constantemente
estimulado pelas sociedades modernas. De facto, os desafios globais e as rapidas mudancgas
que ocorrem em termos politicos, sociais, econémicos, tecnolégicos e legais levaram a
diversas inovagoes, cujo reconhecimento e classificacdo sdo cada vez mais complexos e
fragmentados. Neste contexto, Edwards-Schachter (2018) afirma que a inovagdo é uma
abordagem usada pelas organizacdes (com fins lucrativos, sem fins lucrativos, privadas,
publicas e/ou hibridas) para introduzir mudanc¢as que permitam sobreviver e prosperar
em condi¢Oes incertas e turbulentas. Assim, Kahn (2018) revela que a inova¢ao implica
uma acao em trés dimensoes:

Inovacao como resultado: a inovacdo deve gerar resultados, incluindo inovacao de
produto/servigos, inovagao de processo, inovacdo de marketing, inovacao de modelo
de negécios, inovacdao da cadeia de aprovisionamento e inova¢ao organizacional.

Inovacao como um processo: a inovacgao exige coordenacdo e organizacao, de modo a
materializar os resultados desejados, implicando o desenvolvimento de um processo
geral de inovacdo.

Inovacao como mentalidade:ainovacao é internalizada pelos membros da organizacao,
o que se traduz na criagao de uma cultura organizacional de suporte a inovagdo.

Nestes termos, a inovacao é cada vez mais um processo multidisciplinar e transversal
a todos os setores de atividade, que tem potenciado uma diversidade de mudancas nas
sociedades contemporaneas.

Existem estudos empiricos que mostram a existéncia de uma relacdao entre o papel
importante da criatividade no desenvolvimento da inovagdo e dos beneficios tangiveis
que a inovagao tem para a organizacao (Puccio & Cabra, 2010: 148). Neto et al. (2019)
argumentam que a criatividade é a matéria-prima da inovacao e as pessoas criativas tém
uma maior capacidade de encontrar novas solu¢des para os problemas.

Um dos modelos mais usados para descrever o processo de inovacdo empresarial é
o modelo de sistemas (systems model). O modelo, que pode ser observado na figura 1,
compreende a lideranca, que influencia o ambiente, a pessoa e 0 processo, que, por sua
vez, interagem com o produto (isto é, teorias, solu¢des para problemas, ideias, servicos,
invengoes, etc.). O produto, ao ser adotado, desencadeara uma mudanga criativa (isto é,
mudanca social, pessoal, inovacao, etc.) (Puccio & Cabra, 2010: 148-160).
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Figura 1 - Um modelo de inovacao empresarial

LIDERANCA
. PROCESSOS Interecao Adocao
> PRODUTO —» MUDANCA CRIATIVA
AMBIENTE

A

Fonte: adaptado de Puccio ® Cabra (2010)

Analisando com maior detalhe o modelo, podemos também identificar os principais
elementos que influenciam a criatividade numa organiza¢dao (Puccio & Cabra, 2010:
149-160).

2.1 Pessoa

A pessoa inclui o conjunto de qualidades, aptiddes, tracos e outros atributos que
distinguem os individuos mais criativos dos menos criativos. Por exemplo, tracos de
personalidade como a persisténcia, curiosidade e energia distinguem as pessoas entre
si. O mesmo sucede com o conjunto de aptidées/conhecimentos, como a auto motivacao,
aptiddes cognitivas especiais, orientagao para o risco, especializacdo numa area, quali-
dades do grupo, experiéncia diversificada, aptiddes sociais, ingenuidade, etc.

2.2 Ambiente

O ambiente externo a organizagdo (politico, econémico, social, tecnolégico, legal,
ecolégico) exerce a sua influéncia no modo como as pessoas e 0s processos de inovagao
empresarial sdo orientados para a sociedade.

Do mesmo modo, o ambiente interno frequentemente expresso na cultura organiza-
-cional tem impacto em, pelo menos, cinco aspetos:

i) Estratégia inovadora, que explicitamente se foca no desenvolvimento e imple-
mentacdo de novos produtos/servicos que decorrem da missdo e visao da empresa;

ii) Estrutura organizacional, que inclui varidveis como flexibilidade (estruturas
flexiveis e achatadas), liberdade e equipas cooperativas;

iii) Mecanismos de suporte organizacional, como clima organizacional (favora-
vel a inovacao), programa de recompensas e reconhecimento de mérito, espaco
fisico (confortavel e inspirador), bem como recursos disponiveis (isto é, tempo,
tecnologias de informacao, pessoas criativas);

iv) Comportamentos que promovam a inova¢do e que consistem na resposta ao fa-
lhanco, na geracao de ideias, no espirito de aprendizagem continua, aceita¢dao do
risco, competitividade, apoio a mudanca e gestao de conflitos;

v) Comunicacao aberta.
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2.3 Processo

O processo traduz-se no aumento da probabilidade de criatividade através do uso de
técnicas de criatividade, que podem ser ensinadas e treinadas, como, por exemplo:

- Creative Problem Solving;
- De Bono Techniques;
- Design Thinking;

- Brainstorming.

2.4 Lideranca

O comportamento do lider da empresa é uma das varidveis mais importantes na
previsao da criatividade em grupo e na organizacao.

Analisado sucintamente como se desenrola o processo de inovac¢ao nas organizacoes,
procede-se de seguida a analise detalhada de cada um dos niveis de inovacao ja referidos,
com excecao da inovacdo de processo, que esta mais relacionada com ganhos de eficiéncia
ao nivel da gestao de um negocio ja existente. De facto, a inovacao de processo esta
orientada para a modificacdo no modo como as operacdes atuais da empresa estdao
organizadas em termos de logistica, venda ou como o produto é produzido (matérias-
primas e componentes, acessorios, organizacdao da fabrica). Por exemplo, a robotizacdo
é uma inovacdo de processo. Na criacdo de um novo negoécio, a inovacdo de processo
permite a otimizacao dos elementos relacionados com o processo produtivo e logistico.
Dada a extensdo e complexidade deste tépico, decidiu-se focar o desenvolvimento deste
capitulo na inovacdo de produto, mercado e modelo de negécio.

A inovacdo de produto esta centrada no bem, cliente, necessidade ou localizacdo e
esta orientada para o mercado e para o consumidor. Esta inovacdo pode ser concretizada
através da alteracao do tamanho da embalagem (interna ou externa), da tecnologia, ou da
alteracao de outros atributos do produto que o diferenciam da concorréncia. Aumentar
os atributos com maior valor para os consumidores e diminuir nos atributos que menor
valor geram para os consumidores pode ser considerada uma inovac¢ao de produto, pois
os produtos podem ser mais simples ou sofisticados e os servigos associados ao produto
podem ser de maior ou menor valor. Por exemplo, o Post It é uma inovagao de produto.

3.1 Niveis de produto

Um produto é um bem fisico, servico, ideia, pessoa ou lugar que é capaz de oferecer
atributos tangiveis e intangiveis que individuos e organizacdes encaram como
indispensaveis (necessidade, valor, satisfacdo), estando dispostos a pagar ou a trocar por
qualquer unidade de valor para o possuirem.

A figura 2 apresenta a anatomia basica de um produto como uma série de quatro anéis
concéntricos que representam o produto central (core), o produto tangivel (tangible), o
produto aumentado (augmented) e o produto prometido (promised).
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Figura 2 - Niveis de produto

Trocas
Instalagoes
Manter »| Produto central
o valor (core)
; Design _ | Produto tangivel %
Qualidade > (tangible]
Entregas .
Servico de Produto aumentado
Recursos beneficio Garantia (augmented)
principal 1
Produto pljometido
Packaging Nome da (promised)
Crédito marca
Pés-venda
Crédito

Confiabilidade

Fonte: adaptado de Brassington ®- Pettitt (2013: 207).

O quadro 1 apresenta a descricao de cada nivel de produto apresentada na figura 2.

Quadro 1 - Niveis de produto

Niveis do Produto |

Produto central
(core)

Consideracoes

Representa o coracao do produto e a principal razao para a sua existéncia e
compra. O beneficio central de qualquer produto pode ser funcional ou psicolégico
(emocional) e a sua definicdo deve fornecer algo que o marketer possa usar para
diferenciacdo da sua vantagem.

Produto tangivel
(tangible)

E essencialmente o meio através do qual o marketer d4 corpo ao produto central,
fazendo dele um verdadeiro produto que claramente representa e comunica a
oferta do beneficio central. As ferramentas a usar para diferenciar o produto
incluem as especificacées do design, as carateristicas do produto, o nivel de
qualidade, a marca e a embalagem.

Produto
aumentado
(augmented)

Representa um valor extra, que nao constitui um elemento intrinseco do produto,
mas que pode ser usado por produtores ou retalhistas para aumentar os
beneficios e atratividade do produto. Por exemplo, um produtor de computadores
pode oferecer instalacdo gratis, formacdo e servico pdés-venda para aumentar a
atratividade do produto no seu todo. Nada do que é oferecido afeta o computador
em si, mas afeta a satisfacdo e beneficios que o comprador obtém da compra.
O aumento do produto através de garantias extras, financiamento barato,
entrega e seguro assegura uma experiéncia de compra memoravel, competitiva,
defensavel e relativamente barata para criar uma relacdo com o consumidor
mais sustentdvel do que a competicao pelo preco.

Produto
prometido
(promised)

Integra a natureza dindmica e estratégica do produto. O produto prometido
pode ser definido em termos da sua possivel evolucdo. Por exemplo, através de
novas formas de se diferenciar da concorréncia como o status conferido pelo
produto ao consumidor.

Fonte: elaboragdo prépria baseado em Brassington @ Pettitt (2013)
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As quatro camadas do produto contribuem para a satisfacdo do consumidor, mas as
duas de fora dependem da definicdo do produto central para determinar como podem ser
conseguidas. O produto central pode ser funcional em termos do que o produto é suposto
fazer ou pode ser baseado no beneficio ou promessa, em termos de como o produto vai fazer
sentir o individuo. No entanto, é nas camadas externas (o produto tangivel e aumentado) que
amaior competicao em termos de marketing acontece. O desafio do marketer é encontrar o que
os consumidores pensam que lhes vai acrescentar valor (real ou subjetivo). A investigacao
sugere que o valor tem significados diferentes para diferentes pessoas, variando, por isso,
entre segmentos e ao longo do tempo (Brassington & Pettitt, 2013: 207-209).

3.2 Estratégias de inovacao em produto

Com base na decomposicao das camadas do produto (central, tangivel, aumentado,
prometido) podemos remover ou modificar algumas delas. A forma de o fazer é aplicando
o deslocamento lateral a um ou varios deles (Kotler & Trias de Bes, 2004).

Uma das questdes prévias a discutir é que elementos do produto podem ser suprimi-
dos ou alterados. Como vimos na analise do produto, ha elementos que nao podem ser
suprimidos sob pena de prejudicarem ou inviabilizarem a funcionalidade do produto. Por
exemplo, se retirar a tinta de uma esferografica perde-se a sua funcionalidade. Por isso, ha
elementos do produto que ndo podem ser suprimidos. No entanto, modificar o corpo ou a
tampa da esferografica ja seria uma op¢do viavel, uma vez que sdao elementos acessorios
para a funcionalidade do produto. Neste caso, poder-se-ia mudar a tampa e o corpo com
outros materiais.

3

A questdo prévia acabada de enunciar é importante, pois o deslocamento lateral
dificilmente podera ser realizado nos elementos que contribuem para a funcionalidade do
produto. Neste sentido, Kotler & Trias de Bes (2004, pp. 157-165) sugerem seis técnicas
de inovacgao centradas no produto (figura 3)

Figura 3 - Técnicas de inovacdo centradas no produto

Substituicao

Combinacao

Técnicas de
inovagcao
centradas no

produto
Inversdo — Exagero

Eliminacao

Fonte: elaboragdo propria baseado em Kotler ®- Trias de Bes (2004)
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No quadro 2 descrevem-se de forma breve as diferentes técnicas de inovacao centradas

Quadro 2 - Técnicas de inovacdo centradas no produto

no produto.
Técnica Definicao
° Consiste em remover um
'g}« elemento (ou varios) do

Consideracoes

Esta substituicao pode ocorrer ao nivel do produto central ou tangivel. Por
exemplo, os reldgios digitais surgem da substituicio do mecanismo mecanico
e 0s tapetes sintéticos da substituicao da pele.

Pode surgir também ao nivel da embalagem com a modificacdo do material

em que é construida (metal, plastico, vidro, tetra pack).

= produto e modifica-los, Outra modificacdo pode ocorrer nos atributos da marca, tornando a marca
7 podendo também serem | mais ecolégica e mais saudavel (na Europa, alteracdo para verde no logotipo
S imitados aspetos de da marca McDonalds).
v outros produtos. Finalmente, uma modificacdo no uso do produto pode atrair outro tipo de
consumidores (Chocolates “Guarda-Chuva” da Regina decorre da insercdo
de uma bengala de guarda-chuva num pedaco de chocolate com uma forma
arredondada).
Ao nivel do produto central ou tangivel as dguas da marca Frize resultam
da combinacdo das aguas gaseificadas com os sabores dos refrigerantes.
] Consiste em acrescentar | Na embalagem a colocacdo de uma torneira numa embalagem de vinho
= um ou mais elementos permitiu que pudesse ser consumido mais facilmente.
:g do produto ou servico Nos atributos da marca ao acrescentar “divertido” ao conjunto de atributos de
g mantendo os demais ja& | uma marca de petigas pode ser criada uma subcategoria de pelgas divertidas
v} existentes. com personagens da Walt Disney.
Ao nivel do uso ao acrescentar a possibilidade de ouvir um livro criaram-se os
audiolivros.
Ao nivel do produto central ou tangivel a ideia de colocar “ndo” a uma pizza
recém-cozida conduziu ao aparecimento das pizzas congeladas.
o Consiste em dizer o A inversdo do frasco de ketchup é um exemplo de inversdo ao nivel da
g contrario ou acrescentar | embalagem, uma vez que o frasco deve ser colocado ao contrario para
o “ndo” a um ou mais dos | facilitar a saida do liquido.
E elementos de um produto | Nos atributos da marca refere-se uma tinta ndo permanente que levou a
ou servico. ideia da criacdo da caneta de feltro, que permite escrever em superficies de
plastico e ser facilmente apagada.
No uso a ideia de uma lotaria sem sorteio levou a criacdo da raspadinha.
Consiste em remover
o um ou mais elementos Na embalagem o perfume de ambiente em frasco poderia dar origem a um
Q. do produto ou servico. perfume sem frasco que seria incluido na cera.
i No produto central Nos atributos da marca a criacdo de marcas sem atributos levou a criacdo
‘E ou tangivel a ideia de de produtos genéricos.
m um carro sem uma das No uso a eliminacdo do ato de descarregar a sanita conduziu a instalacdo de
rodas levou a criacao da | c¢lulas fotoelétricas nas casas de banho publicas.
motocicleta de trés rodas.
No produto central ou tangivel a ideia de criar uma bicicleta para mais de
Consiste em exagerar, duas ou trés pessoas levou a criacdo das bicicletas com dois e trés assentos.
) para mais ou menos, um | Na embalagem o exagero de garrafas de dgua mineral de 50 litros levou a
2 ou mais elementos do sua colocacdo em escritrios através de dispensadores de agua.
] produto ou servico ou Nos atributos da marca um automdvel com o menor tamanho possivel levou
= entdo em imaginar um a criacdo do Smart pela Mercedes.
produto ou servico ideal. | No uso o exagero de se dizer lentes de contacto precisam de ser diariamente
substituidas esteve na origem das lentes descartdveis.
No produto central ou tangivel o surgimento de bebidas alcodlicas com
sabor (Vodka com laranja, cerveja com limao, etc.) resultam da criacao de uma
L) categoria de produtos prontos a beber.
'§« Consiste em mudar a Na embalagem a venda de pipocas frescas levou a criacdo de uma
s ordem ou sequéncia de embalagem de milho para pipocas para micro-ondas.
T um ou mais elementos do Nos atributos da marca a reordenacao pode surgir da atribuicao de
E produto ou servico. prioridade a um atributo secundério (seguranca em vez de custo ou velocidade

no caso da marca Volvo).

No uso a ideia da criacdo de espuma antes do sabonete levou a criacdo de
dispensadores com espuma nas casas de banho ptblicas.

Fonte: elaboragéo prépria baseado em Kotler @ Trias de Bes (2004)
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3.3 Estratégias de inovacdo através do marketing-mix

O marketing-mix é habitualmente composto pelos quatro P do inglés (product, price,
place, promotion), que na lingua portuguesa se traduziu por produto, preco, distribuicao
e comunicacdo. Sendo este conceito da década de 1960, é natural que ao longo dos
anos diversos autores tenham acrescentado outros Ps ao marketing-mix. No entanto,
para a definicdo das estratégias de inovacao ao nivel do marketing-mix e dado que ja
analisamos as estratégias de produto, vamos agora centrar a nossa aten¢do no preco,
distribuicdo e comunicagdo. No entanto, estas estratégias conduzirdo a um deslocamento
dentro da nossa categoria de produtos com férmulas inovadoras de preco, distribuicao e
comunicagdo, que correspondem as de outros produtos ou servicos existentes e que nao
seriam naturalmente associadas a categoria de produto em que se concorre. Em geral,
estas estratégias sdo mais faceis de executar (é facil mudar o preco) mas os seus efeitos
sao sobretudo de curto prazo. As estratégias incluem a diversificacdo e as novas férmulas
de marketing-mix (Kotler e Trias de Bes, 2004: 172-178), tal como expresso no quadro 3.

Quadro 3 - Estratégias de inovacao através do marketing-mix

Ao nivel do preco os pagamentos por subscricdo sdo muito frequentes no negdcio
eletrénico. Por exemplo, em vez de se comprarem flores e pagar ramo a ramo, pode-se
pagar uma quantia fixa por més assegurando o fornecedor o abastecimento de flores
Diversificacdo | mensal. O mesmo se passa para roupa interior, petigas, etc. Repare-se que o sistema
do marketing- | de pagamento ndo é novo, apenas foi importado de outros negdcios (A taxa de TV, por
mix, assumindo | exemplo).

0 mix de outros | Ao nivel da distribuicdo existem paises onde a venda de refeicdes pode ser realizada

produtos através de maquinas automaticas. A Internet abriu um largo espectro de alternativas na

distribuicdo de produtos.

Na comunicagdo refira-se a empresa Google que disponibiliza publicidade aos utilizadores
no seu motor de busca sendo paga e veiculada pelos anunciantes através do AdWords.

Da combinacgdo do telefone + TV + Correio surgiram os canais de venda direta. O cliente
vé a demonstracao do produto na TV, encomenda pelo telefone o produto que é depois
entregue pelo correio.

Um exemplo de inversdo é um anuncio de uma consultora financeira que refere “nenhuma
mensagem é a mensagem” sendo transmitido na TV sem som.

A eliminacao de canais levou a distribuicao direta com o uso da Internet, ou a eliminagdo
de mao de obra que levou ao autosservico (gasolineiras, etc.).

O exagero “queremos estar em todos os pontos de venda” levou a que grandes marcas
intensificassem a sua estratégia de distribuicao.

A reordenacao pode levar lojas a fazer promog¢des pés natalicias antes do Natal.

Novas férmulas
de marketing-
mix por via de
deslocamentos

laterais

Fonte: elaboragdo prépria baseado em Kotler @ Trias de Bes (2004)

4. INOVACAO DE MERCADO

4.1 Mercado

O mercado é, em sentido amplo, o conjunto de publicos suscetiveis de exercer influéncia
no volume de consumo de um produto/servico. Em sentido restrito, é o conjunto de dados
quantitativos sobre a importancia, a estrutura e evolucao das vendas de um produto
(Lendrevie, Lindon, Dionisio & Rodrigues, 1996). O quadro 4 apresenta exemplos de
fatores de caraterizacao do mercado.
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Quadro 4 - Caraterizacao do mercado

Fatores Elementos

Dimensao, percentagem das vendas e quota de mercado para todos os
produtos

Potencial de mercado e principais tendéncias na oferta e procura do produto
e produtos relacionados (projecdes)

Estadio do ciclo de vida (crescimento favoravel, maturidade pode gerar
oportunidades)

Ciclos intermitentes (quando existe ndo é favoravel)

Sazonalidade (desfavoravel)

Carateristicas

Histérico de precos em todos os niveis da distribuicdo e razdes para as
principais flutuacdes

Atividade Canais de distribuicao

Politicas e praticas de venda

Publicidade e promocao

Histdrico de vendas por marca, por area geografica, por uso, por industria;
Ao nivel da empresa (vendas, Histérico de custo
custos e margem bruta dos Histdrico de lucros e margens
produtos) Variacdo em volume, lucro e margens por categorias de produto e referéncia
na categoria de produto

Padrdes de uso industrial

Padrées de uso do consumidor final

Ao nivel do consumidor Frequéncia, quantidade e timing de compra;
Comportamento de compra e praticas
Servico

Fonte: elaboragdo prdpria, baseado em Lendrevie et al. (1996)

4.2 Componentes do mercado

O mercado integra a concorréncia, o consumidor, os retalhistas e grossistas e os
prescritores (Lehmann & Winer, 1997).

Figura 4 - Componentes do mercado

Concorréncia

Distribuidores
Consumidores MERCADO .

Prescritores

Fonte: elaboragéo prépria baseado em Lehmann @ Winer (1997)
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4.2.1 Concorréncia

Concorréncia significa que uma organizacao que atinge um determinado objetivo
exclui a outra (concorrente) de alcancar esse objetivo. Por isso, cada empresa deve
desenvolver processos competitivos firmes, que sdo na pratica atividades orientadas para
o futuro e focadas em conquistar clientes e/ou posi¢oes na sua rede de negécios (Medlin
e Ellegaard, 2015). Deste modo, um produto em termos de mercado deve ser considerado

0 mais amplo possivel para incluir a concorréncia direta e indireta.

O quadro 5 apresenta alguns elementos de identificacdo e analise da concorréncia.

Quadro 5 - Concorréncia

Elementos Consideracoes

éncia

todos de Identificacao da Concorr

Concorréncia intracategoria de produto (Colas: Pepsi Light, Coca Cola Light);

vaels d'e Concorréncia intercategoria de produto (Refrigerantes: Colas, Limao);
Concorréncia no o~ L. PR - . ‘
Mercado Concorréncia genérica (Café, Vinho, Cha, Cerveja, Sumos, Agua);

Concorréncia alargada (Fast Food, Gelados);

Métodos para
Identificar os

= A classificacdo das atividades econémicas do INE:
= Estabelecimentos hoteleiros com restaurante (classe 5511)
= Héteis com restaurante (55111)
= Pensdes com restaurante (55112)
= Estalagens com restaurante (55113)
= Pousadas com restaurante (55114)
= Mdteis com restaurante (55115)
= Héteis-Apartamentos com restaurante (55116)
= Aldeamentos turisticos com restaurante (55117)
= Apartamentos turisticos com restaurante (55118)
= Estabelecimentos hoteleiros, com restaurante, n.e.
= Possibilidade técnica de substituicao;
= Julgamento da gestao;

qualitativa das
capacidades dos
concorrentes

Concorrentes A N
= Dados relativos a compra de produtos:

= Mudanca de marca (se é elevada implica concorréncia intensa)
] = Elasticidade cruzada da procura (variacdo das vendas da marca A em
= relacdo a variacdo no preco da marca B). Se é positiva (vendas de A
g baixam e preco de B baixa), entdo concorréncia é elevada.
‘o = Percecdo do consumidor:
«E = Similitude global ou de grupos de produtos (mapas percetuais)

= Auséncia de produto (quando o produto/marca ndo existe o que é que

o consumidor escolhe?)
= Substituicao em uso (possibilidades de uso do produto versus produtos
que podem satisfazer o mesmo uso)
Avaliacao
qual-ltatl\-la f:los = |dentificar e analisar objetivos da concorréncia
atuais objetivos
.g da concorréncia
<§ = Estratégia de marketing
£ []
S Avaliacao Preo “
[v] e = Promocao
c qualitativa das o
G h A = Distribuicao
v atuais estratégias | _ Produto/Servico
= dos concorrentes ofsenviso
° = Estratégia tecnolégica
»n = Processo de gestao
g I = Aptiddo para conceber e desenhar
< Avaliacao o e )
Aptiddo para produzir

= Aptiddo para o mercado
= Aptiddo para as financas
= Aptiddo para a gestdo

Fonte: elaboragéo prépria
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4.2.2 Consumidor

Os consumidores sdo pessoas que compram bens e servicos para uso pessoal, enquanto
os clientes podem ser também pessoas nas organizacdes que compram os bens ou servicos
mas para uso industrial (Kotler & Armstrong, 2017).

O comportamento do consumidor é o estudo do processo inerente aos individuos
ou grupos de individuos quando selecionam, compram, usam ou descartam produtos,
servicos, ideias ou experiéncias para satisfazer as suas necessidades e desejos (Solomon
et al., 2000). O estudo dos consumidores é uma operacdo muito importante porque pode
fornecer informacoes relevantes para o processo de tomada de decisdes das organizagoes
(Kotler & Armstrong, 2017). Assim, é importante analisar:

+ Quem compra e usa o produto?

+ O que compram?

+ Onde o compram?

+ Quando o compram?

+  Como escolhem?

« Por que é que preferem o produto?

- Atributos funcionais
- Servico
- Imagem
- Marca
« Serd que compram o produto novamente?
- Satisfacao
- Intencdes
- Sensibilidade dos consumidores aos elementos do marketing mix
- Promocoes
- Preco
- Implica¢des da mudanca de comportamento do consumidor

4.2.3 Distribuidores e prescritores

Os distribuidores e prescritores sao elementos que constituem o canal de distribuicdo.
O canal de distribuicao é o circuito pelo qual os produtos viajam desde o produtor/
fabricante até aos consumidores finais (Mulky, 2013). Os elementos que podem constituir

um canal sdo:

« Retalhista: fica no final da cadeia de distribuicdo em contacto direto ou nao com
o consumidor final.

« Grossista: esta entre o local de producao e o retalhista. Em geral sdo os
pequenos retalhistas que se abastecem nos grossistas.

» Prescritores: recomendam o produto, mas ndao o compram.

« Facilitadores: sdo os prestadores de servicos, como logistica, armazéns
independentes, transportadores, seguros, etc. Os facilitadores nao estao
envolvidos diretamente no processo de promog¢ao ou comercializacao.

4.3 Diferentes tipos de inovacao de mercado

A inovacdo de mercado preconiza a descoberta de uma nova necessidade, um novo
publico ou, entdo, estar presente em novas ocasides de compra e consumo.
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Uma nova necessidade pode surgir através da mudanca no comportamento do
consumidor. Trata-se de explorar novas necessidades manifestadas oundo pelo consumidor,
como o preco (mais baixo), uma maior qualidade do produto, entre outras alternativas.
Mesmo em mercados maduros podem ser detetadas novas necessidades ndo satisfeita
(principio da maioria falsa), embora com probabilidades de sucesso menores e taxas de
rentabilidade reduzida. Por exemplo, a necessidade de enviar e receber pagamentos de
todo o mundo de forma segura e facil pela Internet foi solucionada pelo sistema PayPal.

Um novo publico pode ser encontrado através da segmentacdo e posicionamento,
através da exploracdo de novos segmentos de consumidores (tipo de rendimento) no
caso de bens de consumo e de empresas (PMEs) no caso de produtos industriais. Por
exemplo, dirigindo um produto masculino para o segmento feminino (Gillete Venus) ou
de um feminino para o mercado masculino (produtos de beleza para homens) pode ser
encontrado um novo publico que ainda nao existia.

Uma nova ocasido pode resultar da exploracdo de novos canais de distribuicao
(localizacao), tempo/horas (lojas de conveniéncia), localizacao fisica (mercearia nas lojas
de gasolina). Por exemplo, as vendas online sio um exemplo de como se pode vender para
todo o mundo 24 horas por dia, 7 dias por semana, 365 dias por ano.

Uma abordagem mais aprofundada da criacdo de novas oportunidades de mercado
pode surgir da mudanca de uma das dimensdes do mercado.

4.4 Técnicas de inovaciao de mercado

Como ja se referiu o mercado é constituido pelas dimensdes necessidade, publico-alvo
e ocasido (lugar, momento, situa¢do e experiéncia). Nenhum produto ou servico pode
existir sem se considerarem essas dimensoes. Por isso, ndo tem sentido eliminar, combinar
ou exagerar as dimensdes, porque isso exigiria muito esforco. A técnica da mudanga de
dimensdo consiste em substituir uma das dimensées do mercado por outra que é descartada
(Kotler & Trias de Bes, 2004: 135-144). O quadro 6 apresenta exemplos destas técnicas.

Quadro 6 - Técnicas de mudanca

Técnicas de =
Observacoes
mudanca
Mudanca de Consiste na selecdo de uma necessidade nao coberta pelo nosso produto ou servico e

modifica-la. Por exemplo, a Red Bull criou a categoria bebidas energéticas para satisfazer uma
nova necessidade das pessoas que procuravam maior energia, para além de matar a sede.
Consiste na escolha de um publico-alvo ndo potencial para o produto ou servico.
Mudanca de | A Gillete comegou a vender laminas para mulheres (depilagdo). O caso do Cirque du Soleil
publico-alvo | é paradigmatico da atracdo de um publico que ndo ia ao circo porque ndo gostava de ver
animais, entre outras atracoes.
Consiste na escolha de novos momentos de compra, uso ou consumo de produtos.
Sado exemplo desta técnica as lojas de conveniéncia abertas 24h por dia ou os hotéis que
alugam quartos para a sesta.
Consiste na escolha de novos locais de compra, uso ou consumo onde o produto ou servico
Mudanca de |ndo possa ser encontrado hoje.
lugar Sdo exemplo desta técnica a colocacdo de macas na rececdo dos hotéis como forma de boas-

vindas, o cinema em casa, o alarme de casa a partir do telemdvel.
Consiste em propor o uso do produto ou servico em ocasides ou eventos em que ndo sao
atualmente considerados.
Um exemplo é a UNICEF que aproveitou o Natal para vender cartdes de Natal.
Consiste na escolha de atividades ou experiéncias de vida em que outros produtos ou servicos
Mudanca de | estdo fortemente posicionados, mas 0 nosso nao esta presente.

atividade Exemplo de venda de fruta em mdquinas automaticas em gindsios, audiolivros para serem
ouvidos no carro, desportos radicais para pessoas que gostam de correr riscos.

necessidade

Mudanca de
momento

Mudanca de
ocasiao

Fonte: elaboragéo prépria baseado em Kotler ® Trias de Bes (2004)
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5. 0O MODELO CANVAS

Osterwalder & Pigneur (2010) propuseram um instrumento pratico para facilitar a
compreensao, a discussdo, a criatividade e a analise de um modelo de negdcio. O Modelo
Canvas (Tela) permite a visualizacao grafica do modelo de negoécio, bem como a descricao
e os elementos de interacdo que conduzem a uma visao relacional entre os processos
e o0 objetivo do negécio. Na Tela estdo dispostos os nove blocos constitutivos de um
modelo de negdécio: segmentos de clientes, proposicdes de valor, canais, relacionamento
com clientes, fontes de receita, recursos-chave, parcerias-chave e estruturas de custos.
A figura 5 ilustra como essas componentes se relacionam na tela.

Figura 5 - Estrutura de um modelo de negdcio segundo o modelo da Tela

Parcerias-chave | Atividades-chave | Proposta de Relacionamento | Segmento de
valor com os clientes | clientes

PIPEN
2

1 ] v

mr | | E

Recursos-chave Canais
aln
O30
(] O

Estruturas de custos ‘ Fontes de receita

B
&
i#

Fonte: Osterwalder ® Pigneur (2010)

Esta estrutura “descreve a légica de como uma organizacdo cria, proporciona e obtém
valor” (Osterwalder & Pigneur, 2010). Mediante a tipologia de negécio, o mercado em que
se insere e quais 0s seus processos chave, alguns destes elementos poderao adquirir uma
maior ou menor importancia na perspetiva estratégica do negdcio. De forma a compreender
melhor os componentes do modelo de negécio detalha-se de seguida os seus elementos.

5.1 Componentes do modelo de negdcio

Para Osterwalder & Pigneur (2010), “um modelo de negécio pode ser bem descrito com
9 blocos constitutivos basicos que mostram a légica de como uma empresa tem inten¢oes
de ganhar dinheiro”. Os nove blocos ou componentes de um modelo de negécio cobrem
as quatro principais dareas de um negocio: clientes, oferta, infraestruturas e viabilidade
financeira conforme o descrito no quadro 7.
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Quadro 7 - As nove componentes de um modelo de negécio

Principais areas

Componentes Descricao

de negécio

Descreve o conjunto de produtos e servicos que criam
Oferta Proposicao de valor valor (beneficios) para um Segmento de Clientes
especifico.

Define os varios grupos de pessoas ou as organizacdes

Segmentos de Clientes - o
que uma empresa visa atingir.

Descreve como uma empresa comunica e tenta
Canais influenciar os seus Segmentos de Clientes para

lien i
Clientes proporcionar uma Proposta de Valor.

Descreve o tipo de relacionamento que a organizacao
Relacoes com os clientes | estabelece entre a mesma e os Segmentos de Clientes
especificos.

Fonte: elaboragdo prépria adaptado de Osterwalder ® Pigneur (2010)

Um modelo de negocio, segundo Peter Drucker, devera responder as seguintes
questdes: “Quem sdo os clientes? (Who); O que significa o valor para o cliente? (What);
Como é que fazemos dinheiro neste negécio? (How); Qual é a 16gica econémica subjacente,
que explica como nds podemos entregar valor aos clientes a um custo apropriado? (How
much)” (Magreta, 2002: 4). Nesta perspetiva, detalham-se os componentes do modelo da
Tela segundo os quatro grupos anteriormente referidos (Who, What, How, How Much).

5.2 Grupo WHO (quem)

Este grupo inclui os componentes segmento de cliente, relacdes com o cliente e canais.

5.2.1 Segmento de clientes

Uma empresa pode agrupar os clientes “em segmentos distintos de acordo com
necessidades comuns, comportamentos comuns ou outros atributos”, isto significa que os
segmentos de clientes se justificam quando (Osterwalder & Pigneur, 2010: 20):

a) “As suas necessidades exigem e justificam uma oferta diferente”;

b) “Sao contactados por canais de distribuicao diferentes”;

c) “Exigem tipos de relacdes diferentes”;

d) “Tém lucratividades substancialmente diferentes”;

e)“Aceitam pagar por aspetos diferentes da oferta”.

O gestor devera identificar os grupos de pessoas ou organizacées que pretende alcancar
e para isso devera colocar as seguintes questoes:

Para quem estd a criar valor?

Quais as caracteristicas desse segmento alvo?

Quem sdo os seus potenciais clientes?

5.2.2 Relacbes com os clientes

Esta componente descreve o tipo de relacionamento pretendido, se pessoal ou se
automatizado. As motivagoes da organizacao para definir o tipo de relacionamento podem
ser com o intuito de:
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« Aquisicao de clientes
- Retencao de clientes
« Aumento das vendas

As relagcoes com os clientes deverao ser bem definidas de forma a manter ou aumentar
a fidelizacao pretendida por parte dos clientes. Deste modo, a organizacdo devera colocar
as seguintes questoes:

+ Que tipos de relacionamento os clientes de cada segmento podem esperar?
« Qual é o custo de cada um deles?
« Como é que esta integrado no modelo de neg6cio como um todo?

« O que e pode esperar em termos de aquisicao, retencao e up-selling (vendas com-
plementares) para esse tipo de relacionamento?

5.2.3 Canais

Esta componente descreve como uma empresa comunica e tenta influenciar os
seus segmentos de clientes de forma a proporcionar uma proposta de valor. Segundo
Osterwalder e Pigneur (2010), os canais servem para consciencializar os clientes acerca
dos produtos e servicos oferecidos pela empresa, proporcionar-lhes um apoio pés-venda,
ajudar o segmento-alvo a avaliar a proposta de valor, entregar uma proposta de valor aos
clientes e oferecer produtos e servigos especificos.

O gestor deverd colocar as seguintes questoes:

« Quais os canais que os segmentos de clientes pretendem ser abordados?
« Como é que esses canais estao integrados no modelo de neg6cio?
« Qual € o custo/beneficio da utilizacdao de cada canal?

Os canais dividem-se em canais diretos e indiretos e em canais préprios e canais de
parceiros. Para apresentar uma proposta de valor aos clientes é fundamental estabelecer a
combinacao mais eficaz para contacta-los. O ideal é encontrar o equilibrio certo de forma
a maximizar os rendimentos, reduzir os custos e proporcionar satisfacdo aos clientes.

5.3 Grupo WHAT (o qué)

Este grupo refere-se ao que o modelo de negécio se propde fazer e é composto pela
proposicao de valor.

5.3.1 Proposta de valor

Esta componente descreve o conjunto de produtos e servicos que criam valor para um
segmento de clientes especifico. Segundo Osterwalder e Pigneur (2010: 22) “a proposta
de valor é a razdo pela qual os clientes preferem uma empresa e nao outra”, “resolve
os problemas dos clientes ou satisfaz-lhes as necessidades”. Uma proposta de valor
cria varios tipos de valor, nomeadamente: a novidade, o desempenho e a adaptacao ao
cliente (customizacao). Certas propostas de valor podem ser idénticas a outras ofertas ja
existentes no mercado, mas com atributos adicionais. Segundo Osterwalder e Pigneur
(2010), uma proposta de valor cria valor para um segmento de clientes através de uma
combinacao especifica de elementos orientados para as necessidades desse segmento, ou
seja, os valores podem ser quantitativos (por exemplo, preco, rapidez de servico, redugao
de custos, reducdo de risco) ou qualitativo (por exemplo, design, experiéncia dos clientes,
marca, estatuto social, conveniéncia, facilidade de uso).
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5.4 Grupo HOW (como)

Este grupo é constituido pelas seguintes componentes: parcerias chave, atividades
chave e recursos chave.

5.4.1 Parcerias-chave

Esta componente descreve a rede de fornecedores e de parceiros que fazem o modelo
de negocio funcionar (Osterwalder & Pigneur, 2010). As organizacdes estabelecem
aliancas de forma a otimizarem os seus modelos de negdcio, de reduzirem o risco ou de
adquirirem recursos. Segundo Osterwalder e Pigneur (2010), existem trés motivacoes
para criar parcerias:

« Otimizacdo e economias de escala: parceria obtida com o objetivo de reduzir custos
através de aquisicao fora da empresa (outsourcing) ou a partilha de infraestruturas;

« Reducdo do risco e da incerteza: parcerias criadas a fim de reduzir o risco em
ambientes competitivos caracterizados pela incerteza;

« Aquisicdo de recursos e atividades especificas: parcerias com outras empresas
de forma a adquirir conhecimento, licencgas ou acesso a clientes.

Os autores em analise distinguem quatro tipos diferentes de parcerias:

(1) Aliancgas estratégicas entre ndo concorrentes;

(2) Cooperagao: parcerias estratégicas entre concorrentes;

(3) Empreendimento conjunto para desenvolver novos negdécios;

(4) Relacao comprador-fornecedor para garantir fornecimentos regulares e confiaveis.

O gestor devera colocar as seguintes questdes:
« Quais deverdo ser os parceiros-chave da organizag¢do?
+  Quais deverao ser e/ou quais sdo os fornecedores-chave?
« Quais os recursos-chave estd a empresa a obter deles?
+  Que atividades-chave produzem os parceiros chave?

5.4.2 Atividades-chave

As atividades-chave correspondem as atividades e processos que estdo na base da
criacdo da oferta e que cumprem a criacdo da proposta de valor. As atividades-chave
podem ser categorizadas da seguinte ordem:

« Producdo: concecao, design, fabricacao e entrega de um produto em quantidades
substanciais e/ou de qualidade superior;

« Resolucao de problemas: encontrar solucdes para os novos problemas individuais
dos clientes;

« Plataforma / rede: redes, plataformas de encontro, software e marcas.

A conjugacdo entre os recursos-chave, atividades-chave e relacées com os clientes
permite a cria¢dao de valor na proposta.

O gestor devera colocar as seguintes perguntas:

« Quais sao as atividades-chave para a proposicao de valor da empresa?

+ Quais sdo as atividades-chave para os canais?

+  Quais sdo as atividades-chave para os relacionamentos com os clientes?

+ Quais sdo as atividades-chave para desenvolver as fontes de receita?
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5.4.3 Recursos-chave

Segundo Osterwalder e Pigneur (2010: 34), “esta componente descreve os ativos
mais importantes para o funcionamento do modelo de negécio”. Os recursos-chave estao
distribuidos em quatro diferentes tipologias:

« Fisicos: instala¢des de fabrico, edificios, veiculos, maquinas, sistemas de ponto de
venda e redes de distribuicdo;

« Intelectuais: marcas, patentes e direitos de autor, parcerias e base de dados de
clientes;

« Humanos;

+ Financeiros: recursos financeiros, garantias financeiras.

Os recursos-chave podem pertencer a empresa, serem alugados ou obtidos junto de
parceiros-chave. Estes recursos permitem a organizacdo criar e oferecer uma proposta de
valor a um segmento especifico de forma a estabelecer um relacionamento com o cliente
e obter rendimentos.

O gestor devera colocar as seguintes perguntas:

« Quais sao os recursos-chave para a proposicao de valor da empresa?

+ Quais sao os recursos-chave para os canais?

+ Quais sao os recursos-chave para os relacionamentos com os clientes?

+ Quais sdo os recursos-chave para desenvolver as fontes de receita?

5.5 Grupo HOW MUCH (quanto)

Este grupo integra os fluxos de rendimento e a estrutura de custos. Os primeiros
devem ser maximizados através de estratégias de pricing adequadas; os segundos devem
ser minimizados, em especial ao nivel dos custos fixos.

5.5.1 Fluxos de rendimento

Os fluxos de rendimento resultam da obtenc¢do de receita do negécio e nao deve ser
confundido com lucro. Um modelo de negécio envolve dois tipos diferentes de fluxos de
rendimento (Osterwalder & Pigneur, 2010: 30):

a) “Rendimento de transacdes resultantes de pagamentos feitos de uma sé vez pelo
cliente”;

b) “Rendimentos recorrentes resultantes de pagamentos continuados por entrega de
uma proposta de valor ao cliente ou por proporcionar apoio ao cliente na fase pés-
venda”.

Existem diversas formas de gerar fluxos de rendimento, através de (Osterwalder &
Pigneur, 2010: 31):

« Venda de ativos: venda de direitos de propriedade sobre um produto fisico;
+ Taxa de utilizacdo: gerado pela utilizacdo de um servigo especifico;
« Assinaturas: gerado pela venda de acesso continuo a um servico;

» Empréstimos/arrendamento /leasing: é gerado através da cedéncia temporaria
do direito exclusivo ao uso de um ativo especifico durante um periodo fixo de
tempo em troca de uma remuneracao;

+ Licenciamento: é gerado pela permissdo dada aos clientes para usarem direitos
protegidos de propriedade intelectual em troca de pagamento de licencas;
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+ Comissoes de intermediacao: advém de servicos de intermediagdo levados a cabo
por conta de duas ou mais partes;
+ Publicidade: resulta de comissbdes cobradas pela publicidade a um produto
especifico, um servi¢o ou uma marca.
No momento da elaboracao e pensamento do modelo de negdcio, o gestor devera
colocar as seguintes questdes:

« O que é que o cliente valoriza mais e esta disposto a pagar?
« Qual ovalor que o cliente tem pago ultimamente para resolver o mesmo problema?

« De que forma o cliente prefere pagar pelo valor gerado?

« Qual é a parcela de contribuicao de cada fonte de receita para a receita total
esperada?

5.5.2 Estrutura de custos

De acordo com o modelo de negdécio adotado, sera necessario identificar os custos
mais importantes a ter em consideracao, nomeadamente, custos fixos (associados aos
funcionamento do equipamento e de saldrios), custos varidveis (associados a variacao
da producgao), economias de escala (decréscimo generalizado do custo proporcional ao
aumento de producao), economias de gama (associadas a utilizacao dos mesmos recursos
chave ou atividades chave por varios departamentos dentro da mesma organizacao). A
estrutura de custos reflete os custos do negocio tendo a sua base nos recursos-chave,
atividades-chave e nos parceiros-chave (Osterwalder & Pigneur, 2010: 40-41):

A estrutura de custos de um modelo de negécios pode ser dividida em duas classes:

+ Modelos de negécio movidos pelos custos: recorrem a propostas de valor de baixo
preco e maximizacao da automacao e aquisi¢cées no exterior (outsourcing);

« Modelos de negdcio movidos pelo valor: recorrem a propostas de valor de elevada
qualidade e elevado grau de servicos personalizados.

O gestor devera colocar as seguintes questoes:
« Quais sdo os custos mais importantes inerentes ao modelo de negécio?
«  Quais sdo os recursos chave mais dispendiosos?

+ Quais as atividades chave mais caras?

Na Internet e na literatura recente o modelo Canvas (Tela) tem sido amplamente
discutido e adaptado a diferentes perspetivas (Lean Canvas, Product Canvas, Customer
Journey Canvas, Value Proposition Canvas). No entanto, nao é objetivo do presente
artigo explorar essas discussdes. O importante é demonstrar que independentemente
das adaptacdes, o modelo Canvas fornece um processo sistematico pelo qual o negécio
pode inovar nas suas diferentes componentes (proposta de valor, clientes, canais,
relacionamentos, parcerias, atividades, recursos, custos e receitas). Assim cada inovagao
pode ser graficamente documentada através do teste e validacdo das novas propostas
do modelo junto do consumidor e, em caso de resposta positiva, da sua implementagao

rapida e agil no mercado.

Tendo por base o modelo Canvas, verifica-se que todas as suas componentes sao
suscetiveis de gerar novas oportunidades de inovacao (quadro 8).

36



INOVACAO NA ERA DIGITAL

Quadro 8 - Inovacao nas componentes do modelo de negdcio

Componentes Observacdes

do negécio

A proposta de valor da empresa é, sem duvida, um dos elementos mais relevantes
para o sucesso do negdcio. A proposta de valor sdo os beneficios mensurdveis que
os clientes ou potenciais clientes podem esperar com o consumo de um produto
ou servico. Os beneficios podem ser tangiveis (por exemplo, novos atributos) ou
Proposta de Valor intangiveis (por exemplo, reputaco).

Dito isto, a inovacdo desempenha um papel muito importante nesta componente,
de modo a desenvolver produtos/servicos com caracteristicas e/ou funcionalidades
Unicas e diferenciadas da concorréncia.

Nesta componente do negdcio o foco da inovacdo esta no modo como o negdcio
interage com os clientes (atuais e potenciais) e na qualidade do servico prestado.
Ou seja, as empresas podem promover servicos diferenciadores ou experiéncias
Unicas e memoraveis, que permitam criar um vinculo emocional e/ou racional entre
consumidor e a marca/empresa/produto.

Relacionamento com
clientes

A empresa pode inovar através da captacdo de novos segmentos de consumidores
que até ai ndo eram servidos pelo negdcio, oferecendo versées diferentes do produto
atual com novos atributos tangiveis ou intangiveis. As técnicas de segmentacao,
targeting e posicionamento sao essenciais a esta inovacao.

Segmento de clientes

Os canais sdo o percurso dos produtos desde o produtor até ao consumidor final.
Nesta componente o negécio pode inovar através do desenvolvimento de novas
Canais formas de distribuicdo. Ou seja, disponibilizar os produtos/servicos junto dos seus
clientes, nas condic6es ideais, na hora oportuna e no local certo para consumo, mas
de forma distinta.

As empresas podem desenvolver praticas de funcionamento mais eficientes. Nesta
Atividades chave componente a inovacdo pode envolver, processos, atividades e operacdes que criem
mais valor ao mesmo custo para o negdcio.

Este tipo de inovacao foca-se na forma como os recursos sd@o comprados e
aprovisionados podendo garantir maior qualidade e talento na aquisicao dos ativos
(materiais, humanos ou intangiveis) essenciais ao processo produtivo ou de prestacao
do servico.

Recursos chave

O desenvolvimento de novas aliancas com outras empresas (concorrentes ou ndo),
Parcerias chave pessoas ou instituicdes podem ajudar o negdcio a criar valor, por via de economia de
custos ou de alargamento do mercado.

As empresas podem inovar em a¢des que permitam economias, por exemplo na
Estrutura de custos aquisicao partilhada, aluguer, outsourcing, etc., sem que essas decisdes comprometam
a estratégia do negdcio.

As empresas podem desenvolver novas estratégias de fixacao de precos e de

Fluxos de rendimentos - X . .
captacao de rendimentos com impacto no aumento de receitas.

Fonte: elaboracéo prdpria

A inovacao é um processo multidisciplinar e transversal a todas as componentes do
modelo Canvas. Todavia, a Proposta de Valor é considerada o elemento de ligacdo entre
os dois lados da tela, tal como demonstra a figura 6. Assim, a direita encontram-se todos
os elementos que estdao diretamente orientados para o mercado e para a construcao de
uma vantagem competitiva dindmica, enquanto a parte mais a esquerda contém todos os
elementos internos associados a eficiéncia e relacionados com a estrutura e 0s processos
de geracdo de valor.

Ao centro, a Proposta de Valor reflete a oferta de valor percebida pelo consumidor,
sendo a razado principal pela qual esta disposto a pagar pelo produto e/ou servigo oferecido
em detrimento da concorréncia. Deste modo, o lado direito da tela contém oportunidades
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de inovagdo que estdo diretamente relacionadas com o mercado atual ou potencial e com
a forma como influencia a decisao de compra e disponibiliza o produto/servico ao cliente.
O lado esquerdo da Tela contém oportunidades de inovacao ao nivel do funcionamento
do negocio, com foco num conjunto de recursos e operacoes que permitem viabilizar
economias decorrentes de ganhos de eficiéncia operacional.

Figura 6 - Dindmica de Inovacao no modelo Canvas

1
Montante < 3 > Jusante
P i @z | Atividades-chave . £ i
arcerias-chave % (2) | Proposta I -7 | Relacionamento ¥, | Segmento de
@) | de valor comos clientes 382 | Gientes =

Inovacao
1 em |
: Produto :

Recursos-chave @&@a
O30

Estruturas de custos o Fluxos de rendimento

Fonte: elaboragdo prépria

Como se observa a partir do modelo da Tela, a inova¢do deve ser um processo global e
consistente em toda a empresa. Primeiro a inovacao a montante (inova¢ao em processos)
permite obtencdo de ganhos de eficiéncia na criacdo de valor (produtos/servigos
inovadores a preco competitivo), depois promove a inovacao a jusante (inovacao orientada
para o mercado), que viabiliza a implementacdo de novos métodos de comunicagdo,
relacionamento e disponibilizacdo dos produtos/servicos aos clientes para tornar o
negdécio mais competitivo.

CONCLUSAO

O artigo distingue criatividade de inovacdo e descreve o processo de inovacdo
empresarial. Depois, sdo analisados os diferentes niveis de inovacao, que podem ocorrer ao
nivel do produto, do mercado e do modelo de negécio. Na inova¢ao do modelo de negécio
é apresentado o modelo Canvas (Tela), que compreende a proposta de valor, os segmentos
de clientes, o relacionamento com os clientes, os canais, os recursos, as atividades e as
parcerias chave, a estrutura de custos e os fluxos de rendimentos. Ao explorar os diferentes
componentes a empresa pode identificar oportunidades e atuar nas diferentes areas/
componentes, de forma a criar valor para o cliente e tornar-se mais competitiva. A empresa
pode explorar modelos de negoécios alternativos ou simplesmente fomentar inovagdes
cirurgicas nas diferentes componentes do negoécio.
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Este artigo, ndo explorou outros tipos de inovagdo além da inovacao em produto, porém,
o objetivo foi apresentar técnicas de inovacgdo orientadas para o mercado que permitam
desenvolver produtos/servicos digitais inovadores e criar novos modelos de negécio mais
competitivos. Com este artigo pretende-se demonstrar que o modelo Canvas é um caminho
alternativo e agil que permite ajudar qualquer empreendedor a construir uma estratégia de
inovagdo para o desenvolvimento de um modelo de negécio digital mais competitivo.

7

A defini¢do inicial do modelo Canvas é apenas um esbo¢co de um negoécio futuro.
Para responder a um mercado mutavel e intensamente competitivo é necessario que o
empreendedor seja capaz de adaptar o modelo de negdcio aos desafios colocados pelas
mudancas sociais continuas e por um consumidor cada vez mais exigente. O modelo Canvas
permite responder a esses desafios com inovacgao e rapidez, dois conceitos essenciais para
um negdcio se manter competitivo nos tempos atuais.
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