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RESUMO

Este trabalho propde uma andlise de como as empresas estdo usando a
cocriagdo de valor para o desenvolvimento da capacidade inovacdo. Por isso, a
abordagem tedrica usada foi a de Prahalad e Ramaswamy (2004), através dos
blocos de interacdo, neste sentido, buscaram-se as praticas de cocriacdo de valor
através da interacdo com seus publicos que relatassem no aumento da capacidade
de inovacdo das empresas. Para isso, foi realizada uma pesquisa de carater
qualitativo exploratério cuja ferramenta utilizada é o estudo de multiplos casos, em
trés empresas aqui denominadas como, empresa 1, empresa 2 e empresa 3. Onde:
a empresa numero 1 fabrica bebidas ndo alcodlicas, a empresa 2 comercializa
combustiveis e a empresa 3 fabrica bebidas alcodlicas. A partir da anélise dos casos
e da abordagem estudada, a dissertacdo apresenta a relagdo entre o uso da
cocriacdo de valor para o0 aumento da capacidade de inovagcdo e ainda demonstra
como os blocos de interacdo podem auxiliar essa interacdo. Também, demonstra
que ambos tém relacdo entre si, quanto mais € incentivada a cocriagdo de valor,
maiores serdo as chances do aumento da capacidade de inovagédo. A partir destes
resultados, o intuito é contribuir com avancos para o campo académico e também

em decisbes gerenciais.

Palavras-chave: Légica Dominante do Servigco. Cocriacdo de Valor. Capacidade de

Inovacgdo. Vantagem competitiva. Cultura para a Inovacao.



ABSTRACT

This article proposes an analysis of how companies are using value creation
for the development of innovation capacity. Therefore, the theoretical approach used
was that of Prahalad and Ramaswamy (2004), through the interaction blocks, in this
sense, the value creation practices were sought through the interaction with their
publics that reported in the increase of the capacity of innovation of the companies.
For that, a research of qualitative exploratory character was carried out, whose tool
used is the study of multiple cases, in three companies denominated as, company 1,
company 2 and company 3. Where company number 1 makes non-alcoholic
beverages; company 2, markets fuels and company 3, manufactures alcoholic
beverages. From the analysis of the cases and the approach of the theory studied,
the dissertation presents the relationship between the use of value creation to
increase the capacity for innovation and also shows how the interaction blocks can
help this interaction. Also, it shows that both are related to each other, the more
value creation is encouraged, the greater the chances of increased innovation
capacity. From these results, the intention is to contribute with advances in the

academic field as well as in managerial decisions.

Keywords: Dominant Logic of Service. Value Creation. Capacity Innovation.

Competitive advantage. Culture for Innovation.
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1 INTRODUGAO

A inovagéao tem sido revelada como forca motora e renovadora das empresas
e, consequentemente, para o crescimento sustentavel das nacdes. A partir das
inovagbes, as empresas podem acessar novos mercados, aumentar sua receita,
agregar novas parcerias, obter conhecimentos e aumentar o valor de suas marcas.
Além disso, o beneficio da inovacdo ndo se resume apenas as empresas, Visto que
gera também aumento da renda e do emprego das nacoes.

O fazer diferente é reconhecido por todos como algo que gera uma relevancia
junto aos clientes, fornecedores e a sociedade, gerando um crescimento no valor
econdmico das organiza¢gfes. Segundo Schumpeter (1984), a busca por algo novo
ocasiona a destruicao das velhas regras e, consequentemente, estabelece as novas.

O ambiente externo as organizacbes tem se revelado cada vez mais
dindmico, englobando consumidores mais atentos as movimentacées do mercado,
que se comunicam através de rede, com maior acesso a informacgdo, com
sentimento de poder e com uma ampla variedade de produtos para sua escolha
(PRAHALAD;RAMASWAMY, 2003).

Na visdo de Drucker (2005), a inovacdo estd focada em satisfazer a uma
oportunidade, com o olhar nos clientes, descobrindo quais as suas expectativas,
seus valores e suas necessidades. De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2004),
0s consumidores estdo cada vez mais conectados, informados, adeptos aos novos
produtos e dispostos a fazer novas escolhas. Kotler e Armstrong (1999) ja
apontavam que o ciclo de vida dos produtos est4d mais curto e a mudanca na
percepcéo fez com que os consumidores buscassem, mais rapidamente, inovagoes.
Diante disso, as empresas precisam entregar algo a mais, que vai além do produto e
gue englobe a experiéncia personalizada a cada cliente. No entanto, Van De Ven
(1986) também defende que o mercado mudou a forma como os consumidores
interagem com 0s produtos e servigos.

A mudanca estimulada pelos consumidores, aliada ao desenvolvimento
tecnolégico, ao aumento da oferta e ao crescimento da concorréncia, fez com que as
empresas reanalisassem seu modelo de criagcdo e inovacdo, buscando novas
abordagens, abrindo espaco para cocriagao de valor.

Para Borys e Jemison (1989), o conceito de cocriacdo de valor € visto de uma
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forma simples e de facil entendimento, no qual a cocriagdo de valor € um processo
pelo qual os recursos de duas empresas se combinam para alcancar objetivos que
uma das partes nao alcancaria sozinha. Na mesma linha, Vargo e Lusch (2004)
sustentam essa visdo com o olhar no cliente e apresentam a Logica Dominante do
Servigo (SDL), reforcando uma nova forma de relacionamento entre cliente e
fornecedor, através da colaboracdo entre ambos, na qual o valor € percebido antes
mesmo do momento de compra. Para os autores, essa pratica resulta na diminuicao
dos erros e busca atender as necessidades de ambos.

A preocupacao das empresas € criar produtos e servicos que encantem 0s
consumidores, para que sejam fiéis e defensores de suas marcas. Diante desta
necessidade, é preciso desenvolver as estratégias a serem usadas pelas
organizacdes. Neste sentido, Prahald e Ramaswany (2004) propdem os blocos de
interacdo como forma de aproximacao dos clientes com a empresa, que auxiliam na
interacdo através do Didlogo, Acesso, Risco/beneficios e as transparéncias.

Para isso, inovar pode ser um beneficio, uma vez que transforma as ideias
em resultados. Porém, para que isso ocorra, é preciso interacdo entre o consumidor
e a empresa. Somente, assim, o cliente ajudara a construir os servicos adequados a
sua expectativa, diminuindo os riscos para a organizacao a partir da colaboracao,
aumentando a vantagem competitiva através de experiéncias Unicas com 0s
consumidores (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004a).

A inovacao tem a capacidade de agregar valor aos produtos e servicos de
uma empresa, diferenciando-se no ambiente competitivo (ROBERT, 1995), podendo
ainda ser mais importante em mercados de commodities, com altos niveis de
competicdo, no qual os produtos s&o, muitas vezes, equivalentes entre 0s
ofertantes, os que inovam neste ambiente, destacam-se em relagéo aos demais.

Conforme Drucker (2005), o periodo de rapidas mudancas no mercado exige
das empresas uma competéncia empreendedora para se manterem fortes e
competitivas. As transformacdes geradas a partir das inovacgdes, sejam elas em
produtos ou servigos, provocam uma modificacdo no modelo de negdécio, podendo
variar desde um nivel incremental até uma postura mais radical e, assim, trazendo
mais competitividades para as empresas.

Nesta linha, o mesmo autor explica que os inovadores tendem a estar perto
do campo no qual inovam e atentos as oportunidades, a fim de desenvolverem

habilidades transformadoras, mas é importante entender de onde vem os estimulos
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para a geracao das ideias, se elas s&o incentivadas pela cultura empresarial.

Inovar é apostar em algo novo, ou seja, existe a possibilidade do resultado
ser obtido ou ndo. Sendo assim, as empresas precisam estar preparadas
para ambas as situacdes. Caso o objetivo seja alcangado, € importante que
o fato, o criador da proposta e todos os envolvidos ganhem destaque, seja
ele financeiro ou ndo. Assim, outros colaboradores irdo se motivar a fazer
igual (OLIVEIRA, 2012, p. 07).

Somente com a criacdo do conhecimento, as empresas vao melhorar sua
performance, por meio de um processo continuo para a geracdo da capacidade de
inovacdo (BIEMANS, 1992; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; DAVENPORT; PRUSAK,
1998). Na mesma linha, Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que o conhecimento é
gerado na teoria do conhecimento e no estudo do ser, a partir da inovacéo continua
através da colaboracéao.

Santos (2014, p. 45), por sua vez, preocupa-se em entender de que forma as
organizacdes estdo trabalhando para desenvolver a capacidade de inovacao, e traz
a tona a definicdo da capacidade de inovacéao de produto (CIP): “€ um conjunto de
coordenado de habilidades, rotinas, comportamentos e procedimentos que tem por
objetivo o desenvolvimento de inovag¢des direcionadas a produtos”. A autora afirma,
ainda, que o conceito € pouco explorado na literatura, fazendo-se necessario
entender o conceito de inovag¢do, os elementos que a impulsionam, as acdes
ordenadas que contribuem para o aumento da capacidade de inovacao, que, por sua
vez, desencadeiam mudancas de comportamento das empresas, consumidores e,
por consequéncia, no mercado, abrindo espaco para a busca de novas pesquisas e
descobertas.

Este estudo estd concentrado em analisar a influéncia da cocriacdo de valor
na capacidade de inovacado, buscando evidéncias dessa relacdo em trés empresas
atuantes no estado do Rio Grande do Sul.

Esse trabalho esta divido em seis capitulos, incluida esta introducdo. A
seguir, apresenta-se a definicdo do problema de pesquisa, justificativa e objetivos. A
fundamentacéo teorica € apresentada no terceiro capitulo.

O método é o quarto capitulo da dissertacdo, seguido dos resultados da

pesquisa. Por fim, o sexto capitulo compreende as consideracgdes finais.
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2 JUSTIFICATIVA E PROBLEMA DE PESQUISA

As inovacdes exigem a soma de comportamentos, regras e um ambiente que
incentive a participacdo das pessoas para a sugestdo de melhorias, aliada a um
conjunto de visfes, procedimentos e recursos que potencializem estas iniciativas.

No entanto, o fen6meno da inovacéo, na visdo de Porter (1990), ndo decorre
apenas de um modismo passageiro, mas sim de uma necessidade de superar
problemas relacionados a sobrevivéncia e ao crescimento das empresas,
geralmente associados as novas tecnologias, a acdo da concorréncia e as
demandas dos consumidores.

Cabendo as organizagfes a atencdo aos pontos de interesses comuns, sobre
a qual Prahalad e Ramaswamy (2000) explicam que os clientes estdo cada vez mais
interessados em participar do desenvolvimento e da criacdo de novos produtos,
esse movimento nos direcionara para diminuicdo dos erros, para isso o mercado
busca compreender esse cliente proativo, que estimula o processo de criacdo de
valor.

Nesta mesma linha, Normann e Ramirez (1993, p. 69) reforcam que “[...] a
chave para criar valor é coproduzir ofertas que mobilizem os clientes”.

No entanto, satisfazer as necessidades dos clientes e consumidores é algo
mais amplo. E preciso entender esse publico cada vez mais carente de novidade e
atencdo. As empresas criam novos produtos e servicos com o objetivo de satisfazer
os desejos dos consumidores, uma vez que tém o papel de aproximar-se dos seus
consumidores. Segundo Bes e Kotler (2011), este movimento precisa seguir um
processo e este, uma continuidade de tarefas ordenadas, sugeridas como: objetivos,
pesquisas, ideias, avaliacdo, desenvolvimento e langcamento. Os autores ainda
defendem que a necessidade de inovacdo deve buscar algo além dos
departamentos técnicos, precisa estar integrada com a criacdo e a captacdo de
valor, caso contrario, ndo atendera as necessidades dos clientes.

Sendo de responsabilidade de todos da organizacdo a busca pelo novo. A
inovacdo € uma das principais alternativas para criar vantagem competitiva nas
empresas, significa assumir riscos, buscar novas formas de olhar produtos e
processos e ter coragem para mudar.

O sucesso dependera do quanto a empresa se adaptar e direcionar seus
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esforcos para a construcdo de um ambiente que gere a inovacgdo, na qual a
capacidade de inovacéo é formada por habilidades, comportamentos, procedimentos
e rotinas, desenvolvidos pela organizacdo (NGO; O CASS, 2012; PAVLOU; EL
SAWY, 2011), que tem o proposito de gerar, criar ou desenvolver inovacdes de
produto (AUH; MENGUC, 2009). Akman e Yilmaz (2008) sugerem que uma cultura
gue encoraja a inovagdo, com a participacdo dos trabalhadores, fornecedores e
consumidores, deve ser gerada a partir da construcdo das ideias.

Hitt et al. (1997) defendem que a empresa aumenta sua capacidade de
inovagao quando envolve as forgas interna e externa. Assim, abre a oportunidade
para interacdo e troca de experiéncias, processo pelo qual chamamos de cocriagéo,
visdo focada na geracao de valor atribuida por Prahalad e Ramaswamy (2004b). Ja
Gronroos (2000) vai além e acredita que a informacao repassada pelo cliente na
geracdo de valor é a chave para a construcdo de produtos e servicos que atendam
as prioridades e interesses.

Na visdo de Van De Ven (1986), o desenvolvimento da inovacao faz-se
através da interacdo de pessoas e organizacdes, a partir da geracdo de novas ideias
e sua efetivacdo, fazendo aluséo aos fatores que motivam a pratica de inovacao nas
empresas. Conforme Ramaswamy e Gouillart (2010), o uso de forma gradual da
cocriacdo nas empresas pode ser um beneficio, uma vez que se pode fazer os
testes quanto as interacdes e experimentos com 0s consumidores, para mais tarde,
comecar acoes inovadoras.

Na visdo de Smith (2003), os consumidores buscam produtos e servigos que
complementam seus estilos de vida e a cocriacdo pode ser um aliado para a
garantia do sucesso, no sentido de que abre uma nova forma de pensar, que
destaca a interagcdo com os consumidores através do dialogo e das experiéncias
vivenciadas.

Neste sentido, a troca da-se a partir do contato com os consumidores, que
emergem ideias e feedbacks. Assim, a inovacdo é gerada por meio da capacidade
das empresas para capturar as ideias sugeridas pelos consumidores e transforma-
las em produtos e servi¢os que Ihes agreguem valor.

A partir da visdo dos autores, evidencia-se que a cocriacao de valor contribui
para o desenvolvimento da capacidade de inovar das empresas. O presente estudo
visa analisar evidéncias praticas dessa relacdo. Para isso, foram escolhidas trés

empresas que operam em mercados altamente competitivos e se destacam nos
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seus segmentos de atuacao especialmente por terem a inovacdo presente em sua
gestdo como meio de se manterem competitivas no mercado.
Neste contexto, o presente estudo buscou responder a seguinte questao:

“Como se dainfluéncia da cocriacéo de valor na capacidade de inovagao?”.

2.1. OBJETIVOS

2. 1.1 Objetivo geral

Analisar como ocorre a influéncia da cocriacdo de valor na capacidade de

inovacao.

2. 1.2 Objetivos especificos

a) lIdentificar as ferramentas e praticas de cocriacdo de valor nas empresas
estudadas;

b) Analisar a capacidade de inovacéo nas praticas de gestdo das empresas;

c) Identificar elementos de cocriacdo de valor que favorecem o

desenvolvimento da capacidade de inovacéo.
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3 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Para fins de fundamentagédo tedrica, este capitulo esta organizado em
subtitulos que visam abordar o contexto pesquisado e ainda alicercar os estudos

trabalhados nesta dissertacao.

3.1 LOGICA DOMINANTE DO SERVICO (SDL)

Na visdo de Vargo e Lusch (2004), a Légica Dominante do Servico (SDL -
Service Dominant Logic) visa a customizacao das ofertas, sobre a qual a empresa
estd voltada para atender aos anseios e as necessidades dos consumidores,
cocriando com ele a partir de suas expectativas especificas. Desta forma, os
consumidores cooperam e a empresa, por sua vez, apreende com isso, gerando a
troca por meio da interagao.

A Logica Dominante do Servico esta fundamentada nas premissas
fundacionais (PFs) de servicos, que totalizam em dez (PFs). No entanto, as
primeiras oito sé&o originadas do trabalho de Vargo e Lusch (2004), a nona de Lusch
e Vargo (2006) e a décima tem origem do trabalho de Vargo e Lusch (2008), as duas
tltimas advém da evolucdo dos pensamentos acerca da logica. Com isso, as dez

premissas finalizadas por Vargo e Lusch em 2008 sdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1: Premissas Fundacionais da L6gica Dominante do Servico em

Marketing
PREMISSAS FUNDACIONAIS (PFs)

PF1 A aplicacdo de habilidades e conhecimentos especializados
(2004a) constitui a unidade fundamental de troca.
(2F(;I(§42a) Transac0Oes indiretas mascaram a unidade fundamental de troca.

PF 3 Bens sdo mecanismos de distribuicdo para a provisédo de servicos.
(2004a)

PF 4 Conhecimento é a fonte fundamental da vantagem competitiva.
(2004a)

PF 5 Todas as economias sdo economias de servigos.
(2004a)

PF 6 O consumidor é sempre um Coprodutor.
(2004a)

PF 7 A empresa pode apenas fazer proposi¢des de valor.
(2004a)

PF 8 Uma visdo centrada em servigo é orientada para o consumidor e
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PREMISSAS FUNDACIONAIS (PFs)
(2004a) relacional.
PE9 Organizacfes existem para integrar e transformar competéncias
2006 microespecializadas em servicos complexos que sdo demandados
( a) no mercado.
PF 10 O valor é sempre Unico e fenomenologicamente determinado pelo
(2008) beneficiario.

Fonte: Brambilla e Damacena (2011).

O propoésito da SDL é de ajustar o foco, antes direcionado para o produto,
para um olhar no servico, que Payne (2008) atribui de tangivel para o produto e
intangivel para o servico. Na mesma linha, Brambrilla e Damacena (2011)
evidenciam essa diferenca através do quadro comparativo da l6gica de marketing
orientada para o produto e da logica do marketing orientada para o servico,
conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2: Diferencas conceituais entre a Logica orientada para o Produto X

Servigo
Logica do Marketing L ogica do Marketing
Orientada para Produto Orientada para Servico
Primeira unidade de troca. Pessoas transacionam por Pessoas trocam para
produtos. adquirir os beneficios do
SEervigo.
Papdl dos prodirios: Bens sdo recursos materiaise | Produtos sdo transmissores
produtos finais. do conhecimento arraigado,
utilizado na (co)-criacio de
valor.
Papel dos consumidores O consumidor € o receptor O consumidor é um co-
dos produtos. criador do servigo. Existe
interagdo.
Determinacdo e VALOR é determinado pelo O VALOR ¢ percebido e
significado de VALOR. produtor. determinado pelo
consumidor.
Firmas podem apenas fazer
proposigoes de valor.
Interagéio entre a firma eo O consumidor é um farget. Consumidor é participante
consumidor. ativo nas relagdes de troca e
também  na co-criagdo
de valor.
F onte de crescimento Riqueza ¢ obtida por recursos A riqueza € obtida atraves
economico. tangiveis. A unidade de de conhecimento e
referéncia ¢ o produto. habilidades especializadas
(servigo).

Fonte: Brambilla e Damacena (2011, p. 163).
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O conceito da logica dominante de servico (SDL) redirecionou o foco dos
produtos, bens tangiveis, para o foco nos servicos, bens intangiveis, através do qual
0s consumidores passaram a fazer parte da criacdo e da geracdo de valor, na qual
exploram o valor através do uso e essa interacao faz com que diminuam oS erros,
uma vez que o produto ou servi¢o seja personalizado de acordo com as expectativas
dos consumidores (MAULANA; RUFAIDAH, 2014).

Por isso, a partir da Logica Dominante do Servico em Marketing (SDL), a
criacdo de valor propdem um sistema de troca e a interacdo dos atores, onde as
praticas de criacdo de valor sdo guiadas por instituicbes e arranjos institucionais. No
qual, a LDS (VARGO; LUSCH, 2016, p. 7) sugere uma narrativa baseada em
integracdo de recursos, provisao de servigo reciproca, com atores cocriando valor de
forma holistica.

Esta mudanca destina a consciéncia da alternativa de uma fonte beneficiaria
do servico, trazendo a cocriacdo de valor através da prestacdo de servico como um
beneficiario principal, onde a competicdo é um motivador secundario, mesmo
sabendo a percepcdo existe concorréncia no processo de um ator beneficiando-se
através de prestacdo de servigos a outros atores. Assim, formulacdo mais adequada
para FP4 é: recursos operantes sdo a fonte fundamental de beneficio estratégico.

Estudo posteriores trazem a criagcdo de quatro axiomas que derivam das
premissas de fundacionais (LUSCH ;VARGO, 2014), mais tarde, 0s mesmos autores

criaram um quinto axioma.

Quadro 3: Desenvolvimento das premissas fundacionais

PF’S 2004 2008 Atualizadas 2016
A aplicacéo de
conhecimentos L =
F1 especializados e O servigo é a base Sem alteragao
; . : fundamental de troca AXIOMA
conhecimento é a unidade
fundamental da troca.
Transagdes indiretas Transacdes indiretas
F2 mascaram a unidade mascaram a base Sem alteragbes
fundamental de troca. fundamental de troca.
Bens sdo mecanismos de
F3 distribuicao para a provisdo Sem alteracdes Sem alteragbes
de servicos.
Conhecimento € a fonte Recursos operantes sdo o recursos operantes sao
F4 fundamental da vantagem fonte fundamental de fontes fundamentais de
competitiva. vantagem competitiva. beneficio estratégico.
F5 Todas as economias séo s It ~ s It ~
economias de servicos. €m alleracoes €m alleragoes
F6 O consumidor é sempre um O cliente é sempre um O valor é cocriado por
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consumidor e relacional.

para o cliente e relacional.

PF’S 2004 2008 Atualizadas 2016
Coprodutor. cocriador de valor. varios atores, sempre
incluindo o beneficiario.
AXIOMA
A empresa néo pode Atores ndo pode entregar
EF7 A empresa pode apenas entregar valor, mas apenas valor, mas pode participar
fazer proposicdes de valor. proposicdes da oferta de na criacao e oferta de
valor propostas de valor.
. . . A viséo centrada no servico
Uma viséo centrada em A visdo centrada no servico o
F8 servico é orientada para o € inerentemente orientada € inerentemente para o

beneficiario orientada e

relacional.

Todos os agentes sociais e
F9 econdmicos séo
integradores de recursos
O valor € sempre Unico e
E10 fenomenologicamente
determinado pelo
beneficiario.

Sem alteracéo
AXIOMA

Sem alteracéo
AXIOMA

Novo cocriacdo de valor é
coordenada através de
F11 instituicdes gerado pelo ator
e acordos institucionais.
AXIOMA

Fonte: Vargo e Lusch (2016).

De acordo com o Quadro 3, as dez Premissas Fundacionais (PFs) séo
provenientes de Vargo e Lusch (2004, 2008), no qual passaram a originar quatro
axiomas, onde as seis PFs restantes foram correlacionadas (LUSCH; VARGO,
2014). Assim, na revisao evidenciada por Vargo e Lusch (2016), fora incluida um
quinto axioma e mais a décima primeira Premissa Fundacional passando a ter um

olhar mais detalhista.

3.2 COCRIACAO

De acordo Vargo e Lusch (2004, p. 1), “ao longo das ultimas décadas, novas
perspectivas surgiram com foco em recursos intangiveis, a cocriacdo de valor e
relacionamentos e acreditam que as novas perspectivas estdo convergindo para
formar uma nova légica dominante de marketing”, na qual os autores denominaram
de Evolving to a New Dominant Logic for Marketing, publicado no Journal of
Marketing, traduzido no meio académico como “A Logica Dominante do Servigo” ou,
simplesmente, SDL.

A definicdo de “cocriagdo” foi incorporada no contexto empresarial pela

primeira vez em 2000, por Prahalad, no artigo “Co-opting Consumer Competence”,
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para a Harvard Business Review.

E importante distinguir personalizagdo de customizagdo. Customizagio
significa que o fabricante ira desenhar um produto para encaixar com a
necessidade do consumidor. [...] Personalizacéo, por outro lado, trata-se do
consumidor tornar-se um cocriador do conteldo de suas experiéncias. Um
florista on-line, por exemplo, pode deixar consumidores especificar e
desenhar o estilo, quantidade, arranjo de flores, vasos, e cores que
desejam, ao invés de forca-lo a escolher um “menu” de servigos. O florista
pode também tornar possivel ao consumidor discutir suas ideias com
especialista e outros consumidores (PRAHALAD, RAMASWAMY, 2000, p.
3).

Os consumidores estdo cada vez mais conectados, informados, adeptos aos
novos produtos e as novas escolhas (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004b). Na visédo
de Gronroos (2000), a cocriagcdo de valor ndo é criada pelos fornecedores, mas pelo
processo de geracdo de valor que abrange os clientes.

Para Vargo e Lusch (2008), é importante demonstrar a diferenca entre
cocriagcéo e coproducéo e a importancia dos consumidores na criacdo de valor, pois
a coproducao faz parte do processo da cocriacdo, que € quando os consumidores
sao envolvidos na criacdo de algum produto ou servi¢o. A coproducao € centrada na
empresa, enquanto a cocriacdo € centrada no consumidor e em experiéncias
(CHATHOTH et al., 2013).

Na cocriacdo, 0s usuarios contribuem com um maior envolvimento, além do
desenvolvimento e producdo, participam da customizacao e da inovacdo. Conforme
Matthing, Sanden e Edvardson (2004), no processo de cocriacdo de valor € aberta a
comunicacdo com o0s consumidores e, a partir desta, é gerada a troca de
experiéncias, mas Prahalad e Ramaswamy (2004) vao além e atribuem um modelo
conceitual, no qual desenvolvem uma nova forma de vantagem competitiva, atraves
da geracdo de valor, na qual ambos interagem na troca de novas experiéncias.
Nesse modo, o cliente é corresponsavel pelo desenvolvimento dos produtos,
gerando um ambiente integrador.

A cocriagdo como geracédo de valor € trazida a tona por Vargo e Lusch (2004),
na légica dominante do servico (SDL), na qual reforcam que a empresa ndo deve
estar apenas voltada para o objetivo do consumidor, ela precisa atender aos anseios
e as necessidades dos consumidores, cocriando com ele a partir das suas
necessidades especificas, no sentido de troca, na qual os consumidores cooperam e
participam e a empresa, por sua vez, apreende. Prahalad e Ramaswamy (2004b, p.

39) também enfatizam a importancia do engajamento entre clientes e empresas
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como um dos fundamentos primordiais para desenvolvimento da cocriacéo de valor
que é o dialogo, isto €&, “o envolvimento profundo e propenséo a agir por ambas as
partes”. Em consonancia, Jaworski e Kohli (2006) sustentam que a cocriacao se faz
através do dialogo entre a empresa e o0 consumidor.

A cocriacdo de valor questiona, fundamentalmente, a tradicional diferenca
entre a oferta e a demanda e abre espaco para uma maior interacdo com O0S
consumidores. Prahalad e Ramaswamy (2004) sugerem uma aproximacdo na
comunicacao entre 0os consumidores e a empresa, através dos blocos de interacao
que favorecem as experiéncias de cocriagdo. Segundo estes mesmos autores, 0S
blocos de interacdo sdo o dialogo, o acesso, o risco beneficio e a transparéncia
(DART):

a) Didlogo: implica na interatividade, no engajamento profundo, na
possibilidade e no interesse de ambos os lados (empresa e
consumidores), para isso, é importante que sejam definidas as areas e
posteriormente a troca de informacdes.

b) Acesso: a empresa precisa estabelecer o acesso as informacdes para que
os consumidores tenham a possibilidade de didlogo.

c) Risco beneficio: trata-se da acéo e decisdo, na qual os clientes criam junto
com as empresas, sendo também responsaveis pelos riscos e 0s
beneficios das suas decisbes, através da dialogo, auxiliado pelo acesso e
a transparéncia das informacoes.

d) Transparéncia: ndo se consegue manter um didlogo aberto sem a
transparéncia entre os dois lados, empresa e consumidores.

Os blocos de interacdo: o diadlogo, o acesso, o0 risco beneficio e a
transparéncia (DART) abrem a interagdo e comunicag¢ado entre 0s consumidores e a
empresa, proporcionando adaptacdo dos produtos através da cocriacao de valor. A
figura 1 demonstra os blocos de interacdo sugeridos por Pahaland e Ramaswany
(2004).
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Figura 1: Blocos de Interacao para cocriagcao de valor

Dialogo

Co-Criacao
de
Valor

Transparéncia Acesso

Risco-Beneficio

Fonte: Adaptado de Prahalad e Ramaswany (2004).

A cocriagcdo de valor torna-se um beneficio, uma vez que ajudarad as
empresas ha construcdo de suas estratégias, melhora 0s processos e,
consequentemente, a assertividade, na mesma linha do modelo conceitual de
Prahaland e Ramaswany (2004) com os blocos de interacdo. Payne, Storbacka e
Frow (2008) explicam que a empresa pode orientar a cocria¢do de valor com o apoio
de um processo, levando ao maior entendimento do conceito de cocriacdo de valor
na concepg¢ao de que “o cliente € sempre um cocriador de valor: ndo ha valor até
que a oferta € usada ou vivenciada e a percepcéo é essencial para determinar o
valor” (PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008, p. 84).

Diante disso, definem o processo como sendo um conjunto ordenado de
procedimentos, tarefas e rotinas que interagem entre si para a troca de experiéncias

gerando a criacdo de valor. Na oOtica dos processos:

[...] acentua a necessidade de se ver o relacionamento entre o provedor e 0
cliente como um grupo de experiéncias e de atividades longitudinais
dindmicas e interativas, desempenhadas pelo provedor e pelo consumidor
de um contexto, usando instrumentos e praticas que sado parcialmente
francos e deliberados, e parcialmente baseados na rotina e no
comportamento inconsciente (PAYNE; STORBACKA; FROW, 2008, p. 85).

O modelo conceitual de cocriacdo de valor criado por Payne, Storbacka e
Frow (2008), fundamenta-se em trés elementos:
a) Processo de cocriacdo de valor do cliente: troca de experiéncias entre
consumidores e empresas para formular um processo de criagao.

b) Processo de cocriacdo de valor para a empresa: troca de experiéncias
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entre clientes e empresas que visam a criagao do projeto.

c) Processo de encontros: sdo as praticas de interagdo para

desenvolvimento das experiéncias entre cliente-empresa.

O processo de cocriacdo de valor recebe influéncia das experiéncias
vivenciadas dos consumidores, podendo ser promovido pelo seu estilo de vida,
fatores emocionais, informagfes, ambiente e personalidade, trata-se um processo
dindmico e interativo. Para Payne, Storbacka e Frow (2008), as experiéncias
vivenciadas advém da aprendizagem do consumidor possuindo trés niveis:

(1) lembranca, sendo a forma de aprendizagem,;

(2) internalizacdo, processo pelo qual o consumidor interage com as suas
experiéncias vivenciadas, com base nas emocdes;

(3) dosagem, uma aprendizagem em rotacdo, na qual o cliente retrata seus
processos em relacdo a empresa, podendo mudar seu comportamento a partir dos
recursos ja existentes.

O processo de cocriacdo de valor para a empresa parte do processo de
conhecimento do cliente, a partir da troca de experiéncias, onde a empresa recebe 0
aprendizado que por sua vez transformard em beneficios adequados que atendam
as expectativas dos clientes.

Os processos de encontro sdo gerados nos pontos de contato, no qual o
cliente se relaciona com o produto e ou servicos disponibilizados pela empresa,
onde os pontos variam de negdcio para negécio, podendo haver maior cocriacao de
valor em alguns casos do que em oultro.

Para uma ilustracdo mais didatica, com melhor compreensédo do aprendizado
do cliente e a aprendizagem organizacional, a Figura 2 demonstra o modelo

sugerido por Payne, Storbacka e Frow (2008).
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Figura 2: Modelo Conceitual da cocriagao de Valor

Aprendizado do Cliente

Processos do
Cliente

Experiéncia do relacionamento

Emocéo Cognigéo Comportamento

Processos do
Encontro

Oportuni_daqes de IR SRR Implementacéo e
Cocriagdo anejamento Métrica

Formato da Cocriagao e da Experiéncia de Relacionamento

Processo do
Ofertante

Aprendizagem Organizacional

Fonte: Adaptado de Payne, Storbacka e Frow (2008).

A Figura 2 demonstra o0s processos de encontros entre clientes e
fornecedores, que, por sua vez, interagem fornecendo informacdes; as linhas
simbolizam as trocas de aprendizagem e experiéncias que resultam nos processos
para criacao de valor e 0 surgimento da cocriacdo. Essa interacdo abre espaco para
um aprendizado dos clientes, oportunidade de relacionamento e provaveis
atividades de cocriacao de valor entre ambos.

Quando comparados os blocos de interagdo de valor (DART) desenvolvidos
por Prahaland e Ramaswany (2004) com o modelo conceitual da cocriacéo de valor
de Payne, Storbacka e Frow (2008), constata-se uma meétrica mais minuciosa
através de interagdo que gera a cocriacao, facilitada pelos processos de encontros e
experiéncias. Por outro lado, o modelo de Prahalad e Ramaswamy (2004) trabalha
com uma vVvisdo mais estratégica e ampliada, o qual abre espaco para a
comunicacdo com 0s consumidores através da interacdo, para que eles possam

sugerir acoes e adaptacdes levando em conta suas experiéncias, gerando assim a
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cocriagao.

De acordo com Payne, Storbacka e Frow (2008), a participacdo do cliente é
fundamental para a cocriacdo de valor. Eles defendem que a oferta necessita de
experiéncia, utilizacdo e ser percebida. A partir desta, podera gerar valor aos
clientes, quando possui a interacdo e a colaboracdo ativa por parte dos
consumidores, tende-se, por consequéncia, a criacdo de valor, ou seja, ‘o
consumidor e a empresa estéao intimamente envolvidos na criagcdo conjunta de valor,
que € exclusiva para o consumidor individual e sustentavel para a empresa”
(PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004, p. 1).

Segundo Arnould, Price e Malshe (2006), a visédo voltada para a empresa foi
ampliada para a visdo de como os consumidores criam valor para a empresa a partir
da logica dominante do Marketing e expdem a diferenca entre dois recursos para 0s
consumidores: recursos “operados” e recursos “operantes”. Os recursos operados
sdo economicamente e culturalmente tangiveis, como riqgueza herdada, renda,
cartdo de crédito, habitacdo, cupons, esses recursos alocados permitem que 0S
consumidores gerenciem seus papéis sociais e projetos de vida. Os recursos
operados sdo as instalacdes fisicas, a matéria-prima e os bens fisicos, cuja
operacdo ou ato sdo usados para se produzir um efeito (CONSTANTIN; LUSCH,
1994).

Os recursos operantes, por outro lado, sdo usados para a transformacéo dos
recursos operados, sendo eles, de conhecimento, de tecnologia, competéncias,
relacionamentos e, especialmente, de pessoas, subdivido em trés recursos: sociais,
fisico-corporais e culturais dos consumidores. Cada recurso operante esta ligado a
cultura, aplicado a individualidade de cada pessoa, promovido pelos habitos, fala,
gestos, tradicdes e a vida social (ARNOULD; PRICE; MALSHE, 2006).

As redes de relacionamentos entre as pessoas (familiares, grupos étnicos e
classes sociais) sdo exemplos de recursos operantes sociais, esses grupos
interagem trocando experiéncias, alicercado pelos meios de comunicagdo, que por
sua vez, passam a fazer parte da vida dos consumidores e caracterizam uma nova
forma de criacdo de valor, essa troca de informacgéo entre grupos gera a cocriacéao
de valor (GIDDENS, 2006).

Reforcam, ainda, Arnould, Price e Malshe (2006), que os objetivos de vida
podem ser alcangados através das empresas, usando elas como recursos operantes

e, 0s consumidores, quando passam a interagir, contribuem para o ato de cocriar.
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Neste contexto, os consumidores, usando como base 0S recursos operantes e
operados, auxiliam as empresas para a cocriacéo de valor.

Os recursos operantes incluem competéncias para as empresas, formando as
vantagens competitivas através dos aspectos intangiveis. A nova légica de servicos
apoia com a utilizagdo de habilidades especializadas e o conhecimento que sao
sustentacdo para a troca (LUSCH; VARGO; MALTER, 2006; VARGO; LUSCH,
2008). O mercado recebe o conhecimento diretamente, através da prestacdo de
servicos, ou indiretamente, nos objetos ou produtos tangiveis. Os servicos Sao
citados pelos autores como “a aplicacdo de competéncias especializadas
(conhecimento e habilidades) por meio de acdes, processos e realizagbes para 0
beneficio de outra entidade ou da propria entidade” (VARGO; LUSCH, 2004, p. 2).

Os consumidores que antes eram declarados operantes, desinteressados e
passivos, apresentam-se como integrados na nova logica, dentro da cadeia de
criacado de valor, sendo vistos como recursos operantes (GUMMESSON, 2008). O
processo passa a ser colaborativo, entre a empresa e o consumidor, ao invés da
producdo pela empresa e repasse aos clientes (LUSCH; VARGO; WESSELS, 2008).

Entdo, os consumidores, por intermédio dos recursos operantes e operados,
cooperam junto a empresa para a cocriacdo de valor, entretanto, Arnould, Price e
Maslhe (2006) adicionam mais quatro componentes para a cocriacdo de valor
ocorra: (a) controle, (b) temporalidade, (c) multiplicidade de empresas e (d)
multiplicidade de consumidores:

a) controle: varia de situacdo para situacao através da experiéncia, podendo
haver um maior controle por parte dos consumidores ou da empresa de
acordo com o ambiente, como, por exemplo, em festivais de consumo
elaborados pelos consumidores, o controle parte dos consumidores, no
entanto, em eventos corporativos o controle sera por parte da empresa;

b) temporalidade: as empresas buscam conectar os consumidores com as
ocasides de consumo e lembrancas do passado, atingindo a meméria e 0s
objetivos de compra e, através disso, adicionar a longevidade da marca na
cabeca dos consumidores;

c) multiplicidade de empresa: as empresas, através das ofertas e do
ambiente, encorajam os consumidores a criar seu ambiente preferido;

d) multiplicidade de consumidores: no caso de recursos operantes sociais, 0S

consumidores consomem em grupo, sendo influenciados por outros, nesse
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caso, pode haver cocriacdo uma vez que estdo sendo influenciados.
Diante disso, os autores finalizam seu modelo de cocriagédo relacionando os
recursos da firma, recursos dos consumidores, acompanhado dos elementos
(controle, temporalidade, multiplicidade de empresas e consumidores) de acordo

com a Figura 3.

Figura 3: Recursos Operantes e Operados dos consumidores

Co-Producéo

Empresa | Valor proposto | Consumidores

Operado Operante Operante Operado

/)
//
/)

S [ Valorbuscado |
Objetivos

Controle
Temporalidade
Multiplicidade de empresas
Multiplicidade de consumidores

Objetivos

Fonte: Adaptado de Arnould, Price e Malshe (2006).

Apresentou-se trés modelos de maior importancia na relacdo da cocriacao.
Para Prahalad e Ramaswany (2004a), o processo de blocos de interacdo facilita a
cocriagcdo e a troca de experiéncias entre clientes e empresas. Por outro lado,
Payne, Storbacka e Frow (2008) evidenciam os processos de Clientes, de Empresas
e Encontros entre Clientes-Empresas. E o terceiro modelo apresenta 0os recursos e
as competéncias do consumidor na visdo de Arnould, Price e Malshe (2006).

A partir da revisdo da literatura, foi possivel identificar os primeiros conceitos
de cocriagdo que auxiliaram na elaboracao dos objetivos do problema de pesquisa.
O Quadro 4 (a seguir) resume esses conceitos que serviram de base para a criagao

do roteiro de entrevistas.
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Quadro 4: Resumo do referencial tedrico sobre cocriagdo

Principais colaborac¢fes do referencial

Modelo Foco b
tedrico
Blocos de Interacéo Comportamento das Empresa precisa incentivar:
(PRAHALAD; empresas para desenvolver Dialogo, acesso, transparéncia e risco-
RAMASWAMY, 2004a) experiéncia beneficio no processo de cocriacéo.

Encontros (PAYNE; Os processos séo realizados pela empresa e

STORBACKA: FROW, Processp e encontros entre pelo clientg, assim como os pontos de
2008) cliente-empresa contato precisam estar claro' para todos os
envolvidos no projeto.
Interag&o de recursos Aplicacdo dos recursos Determinar os recursos dos consumidores
(ARNOULD; PRICE; pelos clientes para a para interacdo no projeto (tempo, controles,
MALSHE, 2006) interagdo com as empresas conhecimento, etc.)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tal quadro evidencia, de forma sucinta, o foco como a principal diferenga
entre os trés modelos, sendo todas as colaboracbes do referencial tedrico
consideraveis contribuicdes para elaboracdo do roteiro de entrevistas, instrumento

aplicado para analise qualitativa do presente estudo.

3.3 INOVACAO

A origem da palavra vem do termo Innovation, do latim, e est4 atrelado a uma
ideia, método ou objeto de criagdo/invencdo diferente dos padrdes existentes,
resultando em uma melhoria de produtos, processos ou servicos, criando um
aumento de competitividade e, consequentemente, tornando-se um fator
fundamental para o crescimento da sociedade de forma geral.

Os desafios impostos pela economia, a concorréncia e as rapidas mudancas
fazem com que as empresas se organizem para buscar o conhecimento do
mercado, e o entendimento das necessidades dos clientes torna-se fundamental
para a garantia da competitividade. Ruekert (1992) argumenta que o conhecimento
do cliente é o elemento primordial para entender as necessidades, peculiaridades e
especificacdes de novos produtos. Em concordancia, Ashok (1999) e Robert (1995)
argumentam que inovacdo € o0 principal ingrediente gerador de vantagem
competitiva.

Para Zawislak et al. (2008), a inovacdo estd associada a um ganho que
agrega valor, mas para isso é preciso ser reconhecido pelo mercado e gerador de
valor para o consumidor, mesmo que sejam desenvolvidos no interior da empresa.

Em consonancia, de acordo com Barbieri e Alvares (2003), a inovacio é o
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resultado da geragdo de uma ideia que foi implementada com resultados
econdmicos positivos para a empresa, que obtera lucratividade em seu negocio e
para 0s consumidores, que terdo suas necessidades supridas, sendo que a
inovacdo podera ocorrer no produto ou no processo, ou ainda na prépria
organizagdo ou mercado.

Estudos realizados por Rodrigues et al. (2010) contribuem, constatando que o
atual ambiente competitivo que caracteriza o entorno dos negécios vem obrigando
as empresas a competirem com base na inovacdo. Assim, autores como Hagel e
Brown (2006), bem como Hamel e Prahalad (1989), colocam em davida a l6gica das
estratégias corporativas, argumentando que a estratégia somente ndo seria mais
suficiente para dar sustentabilidade a negoécios vencedores, pois construir negécios
vencedores significa transitar pela flexibilizacdo de processos (modelos de negdcios)
como caminho alternativo a estrita criagdo de valor associada a producéo de bens e
Servigos.

Barbieri e Alvares (2003) ainda distinguem inovacdo de invencao,
considerando que o processo de inovacdo sO se completa quando novos
conhecimentos estiverem definitivamente incorporados, sendo invencao o resultado
de uma acéo deliberada para criar algo que atenda a uma finalidade especifica, uma
ideia elaborada ou uma concepc¢do mental de algo, ou seja, a invencgao deve referir-
se a algo inexistente ou que apresente novidades comparativamente ao que ja &
conhecido, porém, a invencdo se transforma em inovacdo, somente se for
implementada e aceita pelo mercado.

Zhuang, Willianson e Carter (1999, p. 67) definem inovagcdo como “algo que
nunca existiu previamente. Pode ser considerada uma alteragdo nova para nossa
situacdo pessoal, ou capaz de mostrar-se novidade quando tomamos consciéncia de
sua existéncia. ”

Para Schumpeter (1984), Silva (1984), Souza (1993) e Colares (1995)
existem fundamentalmente cinco tipos de inovacdes, sendo elas:

a) o lancamento de um novo produto;

b) a descoberta de novos métodos de producéo;

c) a abertura de novos mercados no pais ou no exterior;

d) a conquista de novas fontes de suprimento de insumos; e

e) a instalacao de novas formas de organizacado do mercado.

Na visdo de Schumpeter (1984), é fundamental a presenca do empresario
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empreendedor, pois ele é o agente que reune cientistas, técnicos e capitais (que
incluem tanto os montantes cedidos diretamente pelos capitalistas como os créditos
fornecidos pelos banqueiros) para atingir as novas combinacdes que sédo adotadas
no sistema econdmico, s6 através deles que a empresa podera aumentar a
capacidade e aproveitar as oportunidades dispostas no mercado e, assim,
desenvolver os recursos que necessitam.

Tien (1998) define a inovacdo de uma forma mais ampla como sendo um
melhoramento da tecnologia e, ainda, uma nova forma de fazer as coisas. Robert
(1995) explica que a palavra inovagéo por alguns momentos tem um sentido limitado
de entendimento, confundindo inovacdo com invencdo. Sendo que a invencédo esta
relacionada com descobrimento, podendo ser de tecnologia, design, formulas e
patentes. Por outro lado, a inovacao faz-se através de novos produtos, processos e
design, podendo ocorrer de forma incremental ou radical. Na inovacao incremental
as melhorias ocorrem de forma simplificada sem grandes alteracdes na tecnologia e
no processo. A inovacdo radical, ou de ruptura como é conhecida, proporciona
alteracdes expressivas no processo e na tecnologia do produto, acontecendo em
uma menor frequéncia, sendo que, na grande maioria dos casos, as inovag¢des sao
incrementais e progressivas.

Montanha Junior et al (2008) também referenciam a diferenca entre a
inovacdo de uma invencao, caracterizando que para ser inovagao esta necessita ser
percebida e aceita pelos clientes.

Para Zhuang, Willianson e Carter (1999), a inovacdo manifesta de uma forma
ordenada e prética, como sendo através de:

a) uma invencéo - é a criacao de algo totalmente novo;

b) um melhoramento - € um aprimoramento em algo ja existente;

c) a difusdo ou adocdo de uma inovacao ja existente.

Para Bes e Kotler (2011), a inovacdo deve buscar algo além dos
departamentos técnicos, precisa estar integrada com a criagdo e a captagcdo de
valor, caso contrario, ndo atendera as necessidades dos clientes e podera fracassar.

De acordo com Linder, Jarvenpaa e Davenport (2003), as estratégias de
inovacédo incluem a definicdo dos objetivos, mercados e produtos. Nesta oOtica, €
preciso delinear as fontes internas e externas de informacdo que guiardo as
decisdes, que apoiaram na busca dos objetivos. Na visdo de Hartman, Tower e

Sebora (1994), as fontes de ideias se tornaram cada vez mais presentes nas
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organizagoes.

Elaborar a melhor estratégia € um dos desafios diarios das empresas quando
se trata de inovacdo, somente uma gestao de inovacao integrada podera assegurar
0 sucesso do projeto e a transformacao das ideias em novos produtos, garantindo o
sucesso dos novos negocios. A importancia da gestdo da inovagdo é pouco
explorada dentro das organizacdes pelo fato de estar ligada, muitas vezes, somente
ao setor producdo de uma empresa, diante disso, torna-se menos observado no
processo de inovagdo (NATUME; CARVALHO; FRANCISCO, 2008).

De acordo com Tien (1998), a inovagao pode ser definida como algo maior
que engloba tanto a melhoria da tecnologia ou adaptacées de novos métodos de
fazer as coisas, podendo a inovacdo se manifestar em novos produtos ou servigos,
através de uma melhoria de producdo, na qualidade, nas embalagens, na
comercializacdo, em novos mercados, ofertando produtos e servicos ou, ainda, na
distribuicéo.

Borchardt e Santos (2014, p. 14) sugerem um fluxo de trabalho para a
geracado de ideias, com o envolvimento de todos para a gestdo da inovacao, trata-se
de um processo que cerca todos os colaboradores da organizacdo, incluindo a
Direcdo, gerando uma esfera proeminente na cultura da inovagcdo com acdes
planejadas e direcionadas para a construgdo de rotinas sistematizadas de
cadastramento, organizacdo, armazenamento e revisao.

Da mesma forma, Grande (2007) explica que a cultura é um fator presente na
conduta dos consumidores, que, por sua vez, define como um conjunto de
caracteristicas psicoldgicas, no qual a cultura se diferencia de suas necessidades e
motivagdes. A criacdo de uma cultura que apoia a inovagéao torna-se um diferencial
para as empresas. Neste sentido, 0 novo modelo empresarial torna-se o principal
responsavel pela gestdo da inovacédo, observa, ainda, Zogbi (2008), que deve se
evitar desperdicios de dinheiro e tempo, com assertividade nas escolhas
aumentando a vantagem competitiva a partir da inovacao.

As vantagens competitivas ndo duram por muito tempo, a empresa precisa
estar em constante evolucdo e em busca de novas vantagens para entregar aos
consumidores. A manutencdo da vantagem da-se até que o0s competidores
consigam se igualar. Na visdo de Hamel e Prahalad (1989), manter as vantagens
competitivas ndo € uma tarefa facil e tdo pouco duradoura. A unido de forcas

proporciona o aumento da capacidade de uma organizacdo em melhorar suas
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habilidades reais, por meio da cooperacdo mutua entre as partes, devendo, portanto,
ser considerada como meio de alcance de um objetivo comum.

Porter (2004) conceitua a vantagem competitiva como algo que qualifica e
promove com vantagens superiores, que diferencia versus a concorréncia ou em
cadeias de relagdes dentro da empresa.

A vantagem competitiva pode ser entendida de dois modos diferentes, que,
por sua vez, traduzem em beneficios superiores, sendo:

a) custos: na composicdo de custos menores, mas nao abrindo méo da

qualidade;

b) diferenciacdo: buscando a inovagdo de novos produtos e servicos que
atendam as expectativas, desejos e interesses dos consumidores.

Em um consideravel levantamento teorico realizado recentemente por
Saraceni (2015), diversos autores afirmam que a inovag¢do é um conceito amplo, que
pode significar invencdes cientificas, patentes, avancos tecnologicos, ou
simplesmente uma forma diferente de fazer algo. Contudo, o cerne da inovacéao € a
criacdo de valor para o contexto interno (organizacfes) em que esta inserido e 0
impacto desta mudanca que reflete no contexto externo (mercado), assegurando
com que as organizagdes desenvolvam vantagem competitiva e, consequentemente,
desenvolvimento econdémico (LEE; OLSON; TRIMI, 2012).

Ainda nos estudos realizados por Rodrigues et al. (2010), um dado
significativo diz respeito as diminui¢cdes dos tempos de vida dos fatores de entorno
dos negdcios, como o ciclo de vida das tecnologias, dos produtos e dos mercados,
0s quais, por perderem forca de vendas sdo redesenhados, remodelados ou
simplesmente substituidos por outros que cobrem novas aplicacdes. Desta forma,
mercados e segmentos de mercado mantém-se lucrativamente atrativos, por
periodos cada vez menores. O encurtamento dos ciclos, além de provocarem um
encurtamento da contribuicdo marginal dos produtos e servi¢cos, requer ajustes nos
respectivos processos de negocios, transformando tais processos em igualmente
importante objeto de inovagédo (RODRIGUES et al., 2010).

A consciéncia de que a inovacdo é essencial para quaisquer negdcios
modernos parece ndo ser novidade para a maioria dos executivos de
empresas grandes e pequenas, especialmente aquelas que trabalham com
producdo em escala. O que néo é consenso ainda é a determinacgao de qual

seria 0 melhor caminho para adquirir e associar a inovagdo ao modelo de
negocio tornando-o mais lucrativo (RODRIGUES et al., 2010, p. 2).
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Para que a empresa tenha sucesso na inovagéao, ela precisa incorporar em

suas ac0es diarias, praticas que incentivem a geracéo de novas ideias, direcionando

o modo de agir e pensar, criando um ambiente capaz de incentivar esse

comportamento, essas acdes precisam fazer parte da filosofia da empresa. Scherer

e Carlomagno (2009) orientam que para a empresa conquistar vantagem competitiva

ela deve seguir trés principios, descritos a seguir.

a) a inovacao precisa ser diaria e rotineira, ndo podendo ser ocasional, trata-

se de um processo que compreende comportamentos como: gestdo,

criatividade, persisténcia, risco e envolvimento;

b) a inovacdo é um exercicio gerenciado que pode ser desenvolvido e

aprimorado, que visa a captura das ideias, avaliacdo dos processos, definicao

das estratégias e verificacdo dos resultados, podendo ser comparado com um

processo de qualidade de uma empresa;

C) a gestdo da inovagao deve estimular a geracao de ideias, estas, por sua

vez, precisam ser potencializadas através de ferramentas e de um ambiente

motivador, para a formulacéo da estratégia de inovacdo empresarial.

Importante ressaltar que existem diversas definicbes quanto aos modelos de

inovacgao existentes, para tanto, neste estudo sera utilizado como referéncia principal

o Manual de Oslo, que define exemplos que compreendem atividades das

empresas, como citado:

a)

b)

InovagcBes em produto: sdo definidas como melhorias no produto existente
ou beneficio novo, melhorado em comparacdo ao atual, com o0 uso da
tecnologia e que sejam percebidas pelos consumidores, as quais incluem
adaptacdes significativas na construcdo técnica, componentes, materiais
e software, que tenham conexdo com o0 usuario ou demais aspectos
funcionais (MELLO et al., 2013);

Inovacbes em processo: S80 as execucdes de um novo processo, ou
adaptacao dos existentes com significativa melhora em comparacgdo aos
atuais, com o uso da tecnologia, equipamentos ou software que produzam
beneficios e que sejam percebidos pelos consumidores, podendo ser em
produtos ou em servigos. Assim, ainda segundo o Manual de Oslo (2007,
p. 20):

Inovagcdo de processo € a adocdo de métodos de producdo novos ou
significativamente melhorados, incluindo métodos de entrega dos produtos.
Tais métodos podem envolver mudangas no equipamento ou na
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organizacdo da producéo, ou uma combinacdo dessas mudangas e podem
derivar do uso de novo conhecimento. Os métodos podem ter por objetivo
produzir ou entregar produtos tecnologicamente novos ou aprimorados, que
ndo possam ser produzidos ou entregues com os métodos convencionais
de producéo, ou pretender aumentar a producéo ou eficiéncia na entrega de
produtos existentes.

c) Inovacdes organizacionais: cita-se a implementacdo de novos métodos
organizacionais, podendo gerar a mudanca no modelo de negocio, no
ambiente de trabalho ou, ainda, em relacbes externas a empresa,
contudo, conforme a viséo de Balzani (2008), a inovagao organizacional
pode ser considerada como uma inovacao de processo, uma vez que a
empresa faz adaptacdes para atender suas necessidades.

d) Inovacdes em marketing: caracterizam-se pela criacdo de novos métodos
de marketing que incluem mudancas na aparéncia do produto e em sua
embalagem, passando pela divulgacéo, distribuicdo do produto e em
meétodos para definir precos de beneficios e servicos (OECD, 2005, p. 16-
17). No entanto, Rittel e Webber (1973) referem-se as mudancas em
embalagens como mudancas de design.

Por ultimo, um fator que merece abordar sédo as relagcdes sociais envolvidas
no processo de inovacgédo, nas quais Hagel e Brown (2006) enfatizam o envolvimento
de vérias pessoas, empresas, comunidades, redes de trabalhos e regibes. Esses
autores argumentam que inovacao ndo € somente estar focado na comercializacéo
de novos produtos, mas também construir novas praticas criativas, em processos,

em relacionamentos e em modelos de pesquisa.

3.3.1 Capacidade de Inovacao

A capacidade da inovagédo ndo € um assunto novo, de acordo com 0 pioneiro
Katz (1976), que a define como um conjunto de esfor¢os sistematicos para aquisicdo
do conhecimento tecnolégico necessario para a realizacdo de melhorias na
capacidade produtiva da empresa ou aprendizagem. Assim, a capacidade da
inovagao vem sendo comentada desde a década de 1970, mas ainda ndo possui um
consenso entre os pesquisadores em sua definicao.

Do ponto de vista tecnoldgico, ela se refere a “diferentes graus de
acumulacédo de tecnologia e diferentes eficiéncias no processo de busca inovativa”

(DOSI, 1988, p. 1156). A inovacao esta associada a produto, processo e design, e a
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capacidade de inovagéo, por sua vez, parte do pressuposto de como as empresas
se preparam para atender essa necessidade.

De uma maneira objetiva e sucinta, Valladares (2012, p. 18) define
Capacidade de Inovagdo como sendo a “forga ou a proficiéncia de um conjunto de
praticas organizacionais para a melhoria ou desenvolvimento de novos produtos /
processos”.

Na visdo de Lall (1992), a capacidade de inovacéao, vai além, ela compreende
as competéncias necessarias e 0 conhecimento para assimilar, controlar e
aperfeicoar as tecnologias existentes e desenvolver novas, 0 processo, pelo qual a
empresa aprimora seu recurso tecnolégico foi denominado de aprendizagem
tecnoldgica.

O processo de inovacao nas empresas requer a pratica diaria de ferramentas
gue incentivem a geracao de ideias. Os autores Terra, Kruglianskas e Zilber (1993)
afirmam que é por meio da gestdo da inovacdo, nos mais distintos processos
produtivos da organizacdo, que passam a desencadear acdes impensadas, ou até
motivadas, que venham a contribuir com a inovagdo na empresa e 0 aumento da
capacidade de inovar.

Criar um ambiente que proporciona a inovagao torna-se fundamental na visédo
de Cottam, Ensor e Band (2001), uma vez que influencia a geracéo das ideias e a
descentralizacéo e, ainda, considera que a autonomia auxilia as pessoas a tomarem
decisBes. Burns e Stalker (1961) entendem que a estrutura da empresa é a
responsavel para o direcionamento da inovacdo e da velocidade na tomada de
decisdo. Shalley e Gilson (2004) aconselham que o0s controles gerenciais
necessitam de uma menor rigidez e formalidade para que novas ideias possam se
desenvolver.

Por sua vez, Santos (2014) busca compreender como as organizacdes estao
agindo para conseguir desenvolver a capacidade de inovagéo, para iSso conceitua a
Capacidade de Inovacdo do Produto (CIP) como competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) para o desenvolvimento de inovagdes direcionadas aos
produtos.

Afirma Wernelfelt (1984), que a capacidade de inovacdo é uma vantagem
competitiva valiosa para a empresa, por se tratar de um patriménio admiravel, a qual
torna-se dificil de imitar nas empresas inovadoras. O planejamento dos projetos de

inovacdo e de melhoria pressupfem 0S recursos necessarios para sua
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implementagéo.

Para que as pessoas apoiem a geracao das ideias, € importante que a cultura
seja inspiradora e esta pratica precisa ser alimentada diariamente, servindo de motor
para a transformacao que, assim por diante, impulsionara a capacidade. Na visdo de
Valladares (2012), o desejo de inovar da empresa passa por uma lideranca
transformadora, que impulsiona e inspira as pessoas a idealizarem o futuro da
empresa, mas que sdo claras com seus valores, sempre com a preocupagao de
encorajar, envolver, gerando a autoconfianca e a cooperacdo, combinada com uma
gestdo voltada a inovacao que promove o conhecimento do cliente, do mercado e a
gestdo estratégica da tecnologia. Quanto mais clara e forte for a intencéo de inserir
novas técnicas administrativas, novas tecnologias de producdo e uma postura
incisiva, a fim de experimentar novas oportunidades, maior sera o conhecimento do
cliente e do mercado e a gestéo estratégica da tecnologia.

Workman (1998) defende uma correlacdo entre vantagem competitiva e a
capacidade de inovacdo de uma empresa, fazendo referéncia, que ambas tém
ligacdo entre si. Li e Calantone (1998) perceberam correlagcdo positiva entre
vantagem competitiva de um novo produto e seu desempenho no mercado.

O tamanho das empresas pode influenciar sua capacidade e desempenho,
quanto maiores forem as empresas em um determinado mercado, maior sera a
concorréncia existente entre elas, visto que as grandes empresas possuem uma
maior capacidade inovadora e vigor em relacdo as pequenas, em razdao de que,
entre elas, o ritmo de introducdo de inovagcbes seria mais acentuado
(SCHUMPETER, 1984; COLARES, 1995; SOUZA, 1993; SILVA, 1984).

Para Lobo (2002), a relacdo dos aspectos: cultura, tecnologia, estratégia e
processos auxiliam as empresas na vantagem competitiva, e através delas os
clientes identificam suas mudancas sejam elas impostas ou nao.

Considerando a linha de raciocinio desses autores e ainda fazendo uma
complementacdo, se capacidade de inovacdo €é uma vantagem competitiva
(WERNELFELT, 1984), logo é um recurso raro, valioso e dificil de ser copiado.
Assim, cabe a organizacdo proteger para manter esse diferencial competitivo,
sustentando esse valor frente a concorréncia.

O cenario competitivo faz com que as empresas revejam praticas e busquem
a melhor estratégia, podendo ser incrementais ou radicais, nas quais um processo

mais amplo de aprendizagem se faz necessario.
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3.4 RELA(;AQ ENTRE A COCRIACAO DE VALOR E A CAPACIDADE DE
INOVACAO

Aperfeicoar a capacidade de inovacdo nas empresas esta atrelado a diversos
elementos, como conhecimento de novos mercados, tendéncia de consumo, novos
conhecimentos, economia ou, ainda, a mercados futuros. Por outro lado, é preciso
entender e aproveitar a capacidade colaborativa que a empresa pode ter quando
abre espaco para que o0s consumidores a apoiem na construcdo de produtos,
processos e servicos.

Na visdo de Van De Ven (1986), o desenvolvimento da inovacdo se faz
através da interacdo de pessoas e organizacdes, a partir da geracdo de novas ideias
e sua efetivacdo, fazendo alusdo aos fatores que motivam a prética de inovagao nas
empresas. Na visdo de Ramaswamy e Gouillart (2010), o uso de forma gradual da
cocriacdo nas empresas pode ser um beneficio, uma vez que se pode fazer os
testes quanto as interacfes e experimento com 0s consumidores, para mais tarde
comecar acdes inovadoras.

De acordo com Santos (2014), a capacidade de inovacao € movida por varios
fatores que fazem parte da rotina das organizacdes, motivados de acordo com as
suas necessidades, podendo ser configuradas e ou modificadas, nas quais a cultura
organizacional € incentivada através do compartihamento do conhecimento,
incentivo da lideranca que buscam informacdes do ambiente externo para a geragao
da inovagao.

Santos (2014) ainda explica que a geracdo de novas ideias € originada no
momento em que conhecemos melhor o ambiente externo, pois essa interacdo com
0 ambiente nos proporciona um maior conhecimento.

A criacdo de conhecimento baseia-se na teoria de analise, como um processo
continuo para a geracdo da capacidade de inovacdo. Na mesma linha, para Nonaka
e Takeuchi (1995), o conhecimento € gerado na teoria do conhecimento e no estudo
do ser, a partir da inovagao continua atraveés da colaboracao.

Para Coates (2009), a cocriagdo consiste em uma nova forma de inovacgao
gue ndo pode ser ignorada por empresas que querem ter sucesso no mercado, no
qual a cocriacdo € um novo método que tem por objetivo ajudar as empresas a
construir sua vantagem competitiva com os consumidores, em que eles participam
da criacdo e todos stakeholders interagem.

Han, Kim e Srivastava (1998) procuraram analisar a influéncia da inovacdo no
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resultado da empresa como um todo, na definicho de Prahalad e Ramaswamy
(2004b), o modelo conceitual de cocriagdo desenvolve uma nova forma de vantagem
competitiva, através da construcdo de valor, na qual ambos interagem na elaboracao
e troca de novas experiéncias, para esse método o cliente & corresponsavel pelo
desenvolvimento dos produtos, gerando um ambiente integrador.

As empresas possuem a capacidade de assimilar, partilhar, difundir e
transmitir conhecimentos gerados pelas interacbes (CALOGHIROU; KASTELLI,
TSAKANIKAS; 2004). O compartilhamento, troca e a interacdo reproduzem uma
corrente de conhecimento e mudancas no know-how das empresas e dos
envolvidos, por consequéncia, o aumento de sua capacidade de inovar.

Dellande, Gilly e Graham (2004) explicam que durante o processo de
colaboracdo com os consumidores, pode ocorrer a inovacgao, através da contribuicéo
e do desenvolvimento social e capital cultural da comunidade. A formulacdo de
novos produtos € uma das etapas essenciais para 0 sucesso, sobrevivéncia e
renovacao das organizacdes (BROWN; EISENHARDT, 1995), a evolucao, para uma
visdo de cocriacdo centrada nos clientes, empurra as empresas para as novas
fronteiras do bindbmio preco-desempenho (PRAHALAD; KRISHNAN, 2008, p. 85).

A base do sistema de inovacao € o sistema produtivo e € dessa interacao que
se estimula a criatividade e se obtém, mediante os diferentes processos de
aprendizado, a reestruturacdo da producdo. Assim, a capacidade inovadora das
empresas passa a depender da construcdo prévia de um aparato voltado para
inovacdo, 0 que se torna realmente importante a medida que as empresas
aprendem cada vez mais com informagfes que vém de fora dela (CARLEIAL, 1997;
CAMPQOS, 2004).

Para Gouillart (2010), cocriacdo envolve a criagdo de novos modos de
engajamento para as pessoas e que estas passam a fazer parte da cadeia de valor
da organizacao, sendo a cocriacdo o meio de liberar a energia criativa das pessoas
de tal forma que transformem sua prépria experiéncia e da organizacdo que estédo
inseridas. Ainda para esse autor, cocria-se qualquer coisa que envolva uma ou mais
interacao.

Para Valladares (2012), as ideias podem ou nao ser aprovadas, realizadas e
bem-sucedidas. O risco esta vinculado a acdes inovativas e a geragcdo de novas
ideias. De acordo com Rothwell (1994), o sucesso do processo de inovagao

dependera do quanto as pessoas estdo envolvidas com o projeto, com a sua analise
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e planejamento, a importancia, garantindo a compreensao e compromisso.

Seguindo esta linha de raciocinio, para Smith et al. (2008) o processo de
inovacdo se da a partir da soma dos fatores: estilo gerencial e lideranca, recursos,
estrutura organizacional, estratégia corporativa e tecnologia. Tais autores
desenvolveram O Modelo de Inovagdo, constituido da soma dos fatores, pessoas e
do processo de inovacédo que sédo elementos da cultura organizacional. Contudo,
este modelo de Smith (2008) ndo contempla o papel do cliente no processo de

inovacao, fator primordial para a capacidade de inovagao nas organizagoes:

Figura 4: O Modelo de Inovagao

p
Estilo gerencial &
lideranca
i %
Recursos
. -
Processo de
- . -
inovacdo
Cultura Estrutura Empregados
organizacional organizacional
b o
.
Estratégia
corporativa Gestio do
conhecimento
Tecnologia
L.

Fonte: SMITH et al. (2008, p. 662).

Com base no conceito de cocriagdo como 0 processo de recursos de duas ou
mais empresas, tais recursos ndo se encontram distribuidos uniformemente e de
facil acesso, 0 que, de certa forma, limita as empresas (BASOLE, 2009). Contudo,
partindo dessa interacdo de fatores, pessoas e processos, Ahuja et al. (2000)
afirmam que estas interligacOes afetam positivamente a cocriagcédo e a capacidade de
inovagao ao providenciarem trés beneficios: Partilha de Conhecimento (informacdes
disponiveis em sua totalidade para todos os envolvidos, proporcionando
aprendizado e crescimento); Complementariedade (a colaborag&o permite conjugar
competéncias, proporcionando com que as empresas possam melhorar sua

capacidade de inovacgao e cocriacdo) e Economia de Escala (partilha dos custos que
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pode gerar retorno proporcional e significativamente maior para os envolvidos).
Ahuja et al. (2000) ainda complementam essa abordagem afirmando que, em
funcdo das parcerias entre as empresas, € possivel ter acesso a novas informacdes
e conhecimentos além de novos contatos e relacionamentos futuros, sendo essas
fontes indiretas de conhecimento importantes no processo de inovacao, agregando
valor, e cocriagdo por contribuirem consideravelmente para novas oportunidades de

negocio.
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4 METODO

Diante do objetivo proposto para este estudo: analisar a influéncia da
cocriacdo de valor na capacidade de inovacdo, apresenta-se, a seguir, 0 método
utilizado para conduzir a pesquisa de campo. Segundo Oliveira (2012), o método de
pesquisa € indicado para investigar comportamentos, evidenciar procedimentos e
elaborar determinados fenébmenos ou objetivos, ainda podendo fornecer subsidios
para a tomada de decisdo através dos resultados e constatacfes. Para isso, sdo
abordados a seguir a definicdo do método de pesquisa, as justificativas da escolha
das empresas a serem analisadas e sua descricdo, com o delineamento da pesquisa

através da coleta de dados e o método de andlise.

4.1 TIPO DE PESQUISA

Foi realizada uma pesquisa qualitativa, de natureza exploratéria, que,
conforme Gil (1999, p. 43), a pesquisa exploratdria € usada especialmente quando o
tema escolhido ainda é pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular
hipoteses. A pesquisa exploratéria “é usada em casos nos quais € necessario definir
o problema com maior preciséo, identificar cursos relevantes de acao ou obter dados
necessarios antes de poder desenvolver uma abordagem” (MALHOTRA, 2004).
Reforcam, na mesma linha, Oliveira, Damacena e Brambilla (2014), que os estudos
sobre a pratica da cocriacdo no Brasil sdo muito incipientes, para isso, se sugere a
pesquisa qualitativa exploratdria, a fim de buscar evidéncias do seu mecanismo e da

influéncia na capacidade de inovacéo.

4.2 DEFINICAO DO METODO

Além da abordagem qualitativa, do tipo exploratdria, o método escolhido para
o desenvolvimento é o estudo de casos multiplos, sendo a técnica de coleta de
dados entrevistas direcionadas em profundidade, com dois executivos de trés
empresas aqui tratadas (E1, E2 e E3), de diferentes ramos de atividades, com a
finalidade de compreender o fenbmeno da cocriacdo, identificar as préaticas usadas
pelas empresas, a influéncia do uso nos resultados das empresas e identificar a

relacdo entre ambas. Na visdo de Malhotra (2004), os entrevistados foram capazes
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de explicitar os seus pontos de vista a partir dos seus comentérios e explicacdes,
podendo ser utilizado para as pesquisas exploratérias.

O instrumento utilizado para coleta de dados da pesquisa, bem como
posterior andlise de conteudo foi um roteiro de perguntas estruturadas com questdes
abertas, a pesquisa foi elaborada usando como base o trabalho de Santos (2014) e
aplicada com dois principais executivos das trés empresas. Além das entrevistas,
foram obtidos dados nas visitas técnicas, a partir de observacdes diretas (realidade
e contexto), observacdes dos participantes (percepcao e receptividade ao estudo),
artefatos fisicos e analises de evidéncias (aspectos culturais de cada empresa, bem
como dados apresentados).

Gil (1999, p. 121) explica que “a entrevista [...] desenvolve-se a partir de uma
relacdo fixa de perguntas, cuja ordem e redacao permanecem invariaveis para todos
os entrevistados, que geralmente sdo em grande numero”, no entanto, esse tipo de
entrevista procura utilizar um questionario como instrumento de coleta das
informacdes, garantindo que a mesma pergunta seja feita da mesma forma para
todas as pessoas que forem pesquisadas.

A pesquisa teve por objetivo analisar a influéncia da cocriagdo na capacidade
de inovacéo e pode ser um diferencial competitivo para as empresas, uma vez que
cocriagcado abre o espaco para interacdo e a geragao de valor entre as empresas e 0s
clientes, buscando responder através disso o problema de pesquisa proposto.

A escolha das empresas se deram devido ao se destacarem na sua area de
atuacao e, ainda, usarem com frequéncia os meios de comunicacao, tanto os meios
convencionais como programas de radios, revistas e jornais e também o uso da
internet, com o auxilio das redes sociais. Com isso, o trabalho busca verificar como
elas interagem com seus publicos e buscam as ideias para a geracdo das
inovacoes.

A coleta de dados ocorreu no primeiro semestre de 2016, nas empresas
selecionadas, através do contato, agendamento para a apresentacdo do objetivo da
pesquisa e aplicagdo das entrevistas. As mesmas foram gravadas para,
posteriormente, serem transcritas e analisadas, podendo, ainda, ser utilizadas
evidéncias através das observacdes durante a entrevista, que, mais tarde, poderao
ser coletas e analisadas.

Conforme j& citado no topico sobre cocriacdo, a partir da revisdo da literatura,

foi possivel identificar os conceitos que auxiliaram na elaboracdo dos objetivos do
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problema de pesquisa, sendo evidenciado tal resumo do referencial teérico no
Quadro 1, considerando as contribuicbes dos trés modelos abordados nesta
pesquisa. Também que foram realizadas entrevistas direcionadas em profundidade,
diretas, com dois executivos de trés empresas aqui tratadas (E1, E2 e E3), de
diferentes ramos de atividades, apresentadas a seqguir.

As pesquisas foram na sede das empresas (E1, E2 e E3), com agendamento
prévio, que tiveram duracdo de 20 a 36 minutos cada uma delas, por meio das quais
foi possivel identificar além das ferramentas usadas para inovacéo, as praticas de

cocriagao de valor dentro das empresas.

4.3 UNIDADES DE ANALISE E CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS

A empresa E1 iniciou suas atividades em 1924, com sede em Arroio do Meio,
com uma producao de 200 garrafas por dia e, hoje, a capacidade de producdo € de
420 milhdes de litros de bebida por ano, tem sua matriz e o parque industrial
localizado em uma area de 25 mil m2 no municipio de Lajeado/RS, contando com
modernos equipamentos e tecnologia de ponta, nas sete linhas de producéo
automatizadas. Nove décadas se passaram de uma empresa que valoriza a sua
experiéncia ao mesmo tempo em que busca, constantemente, a inovagéao.
Alicercada por muito trabalho e dedicacédo para a garantia de perpetuidade em um
mercado altamente competitivo.

O mercado de atuacdo é o estado do Rio Grande do Sul, onde atende de
forma direta mais de 30.000 mil pontos de venda, tendo a unidade fabril em Lajeado
e mais 4 centros de distribuicdo localizados em Canoas, Santo Angelo, Pelotas e
Caxias do Sul.

Com menos de 15 anos de lancamento a agua ja é lider de mercado no Rio
Grande do Sul, por outro lado concorrendo com multinacionais no segmento de
refrigerantes, tem o guarana na embalagem de 2 litros com a maior participacédo de
mercado no estado.

A empresa E2 foi fundada em 1985 na cidade de Flores da Cunha, possui
1.938 funcionarios. Atua no segmento de Servicos e Varejo de Postos de
Combustivel, Lojas de Conveniéncia/Restaurantes e Troca de 6leo, é a maior rede
de postos do Brasil. Possui 104 postos em 33 cidades do Rio Grande do Sul e Santa

Catarina. Sua sede administrativa, localizada em Flores da Cunha, da suporte a
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gestdo estratégica e operacional. A venda e prestacdo de servicos ocorrem em
postos localizados em areas estratégicas no meio urbano e principais rodovias do
sul do pais. O mix de produtos e servicos € determinado pelo perfil de clientes
segmentados em usuarios de Paradouros, postos Urbanos e de Rodovia. A empresa
E2 tem parceria com as companhias combustiveis BR, Ipiranga e Shell.

O principal mercado alvo € o sul do Brasil, atuando em regiées com intenso
trafego de veiculos em localidades com populacdo numerosa e maior potencial de
consumo. O publico B2B envolve empresas de todos os setores, independente do
porte, com frota de veiculos leves ou pesados. No B2C, sdo caminhoneiros,
viajantes, motoristas em geral, sendo que esse Ultimo é extremamente amplo, pois
envolve todos os niveis de classe social, género, faixa etaria, com distintos perfis de
comportamento.

Comemorou 30 anos em 2015, é a Unica rede de postos que possui uma
Escola Corporativa com dnibus movel circulando em todas as unidades garantindo o
padrdo de atendimento, a sua preocupac¢do com o meio ambiente faz com que seja
a maior rede com o maior nimero de postos ecoeficientes e solu¢cdes sustentaveis,
além de ser a primeira rede do Brasil a inaugurar um posto de rodovia totalmente
ecoeficiente em parceria com a Ipiranga. Também possui 0 maior nimero de postos
Cidadao Capaz do pais, em parceria com a BR, 0s quais tém sua estrutura projetada
para receber pessoas com deficiéncia fisica e intelectual.

A empresa E3, atua em outro segmento, sendo importante ressaltar um
pouco da histéria e suas origens. No ano de 1931, na cidade de Flores da Cunha,
foram plantadas as primeiras uvas viniferas do Brasil. O local passou a ser
reconhecido por suas excelentes caracteristicas para a producdo de uvas,
originando vinhos de qualidade por todo o século XX. Em 1999, a empresa E3, que
atua no segmento de vitivinicultura, adquiriu a propriedade e desenvolveram um
moderno projeto para producéo de uvas e vinhos.

Os vinhedos e a vinicola da empresa E3 estdo localizados na pequena cidade
de Flores da Cunha, na Serra Gaucha. Esta regido possui 0 selo de Indicagédo
Geografica Altos Montes, que faz jus ao seu nome, uma vez que possui as areas de
uso viticola mais altas da serra gaucha, com montes que chegam a 885 metros de
altura, neste terroir, considerado um dos melhores do Brasil, devido a sua
localizag&o, topografia e insolagéo, ela cultiva em 55 hectares de videiras de uvas

viniferas, destes vinhedos, que recebem um rigoroso controle de producdo de
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apenas 1kg de uva extraida de cada videira, sdo produzidos 100% dos produtos da
empresa E3, resultando numa maior qualificacdo do inicio ao fim do seu processo de
fabricacéao.

Em homenagem ao patriarca, surge entdo a empresa, um empreendimento
qgue reune a tradicdo de um dos melhores terroir do Brasil com as mais modernas
técnicas de elaboracdo de vinhos finos do mundo, contando com um projeto
moderno e inovador, ficando pronta em 2009. Devido a sua arquitetura diferenciada
a vinicola recebeu o titulo de uma das mais belas Vinicolas do Mundo, segundo a

Revista Adega.

4.4 IDENTIFICACAO DAS CATEGORIAS DE ANALISES

Diante da revisao tedrica realizada e com o objetivo de construir proposicées
ao contexto das perguntas sugeridas no roteiro de entrevistas, que atendam aos
conceitos ora estabelecidos no mercado, este roteiro de perguntas foi dividido em
categorias que traduzem a contextualizacao tedrica deste estudo, na qual, para Yin
(2001), orientar proposicoes tedricas é uma estratégia interessante para a pesquisa.

A categorizacdo € definida como uma operacdo de classificacdo dos
elementos de uma mensagem, que seguem critérios estabelecidos, visando facilitar
a andlise das informagdes, no entanto, precisa fundamentar uma definicdo do
problema, dos objetivos e dos elementos utilizados na andlise de conteudo
(MORAES, 1999).

Neste sentido, criaram-se os objetivos especificos do trabalho, sustentados
no referencial tedrico, que apoiam o desenvolvimento do roteiro das perguntas
(Apéndice A), que serviram de base para indicar as caracteristicas similares e
divergentes, a fim de evidenciar elementos da fundamentagdo teodrica, que
comprovam na constru¢cdo do estudo proposto. Como, identificar as ferramentas e
praticas de cocriacao de valor, através da interacdo (cliente x empresa); analisar a
capacidade de inovacdo usada pela empresa e a relacdo entre a influéncia da
cocriagéo de valor na capacidade de inovacdo, conforme descricdo abaixo:

As categorias da cocriacdo de valor tiveram origem da fundamentacao
tedrica, através do modelo de Prahalad e Ramaswamy (2004): o dialogo, o acesso,
o risco/beneficio e a transparéncia (DART).

Com isso, geraram quatro categorias de andlise, que auxiliaram na
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identificacdo das ferramentas e praticas de cocriagdo de valor usadas pelas
empresas. Buscou-se assim evidéncias da interagdo dos consumidores com as
empresas que visassem o aprendizado e a geracdo de valor para ambos.

Ja as categorias de capacidade de inovacdo foram definidas com base na
andlise de conteudo dos relatos dos entrevistados. Essa andlise gerou duas grandes
categorias. A primeira refere-se a cultura para inovagdo, pois se verificou que as
empresas que tém a capacidade de inovacdo possuem internamente uma cultura
organizacional que estimula praticas de inovacao.

A segunda categoria refere-se a vantagem competitiva, pois se verificou que
as empresas que possuem capacidade de inovagdo sdo mais competitivas e
possuem vantagens frente aos seus concorrentes, logo, € uma consequéncia gerada

da capacidade de inovacao que se identificou nas empresas pesquisadas.

4.5 ANALISE DE DADOS

A andlise de dados é o processo de formacdo das evidéncias, através da
consolidacdo e interpretacdo do que as pessoas disseram, somado ao que O
pesquisador viu e leu, ou seja, o processo de formacao de significado.

A analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de tal forma que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacdo. J& a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido

mais amplo das respostas, 0 que é feito mediante sua ligacdo a outros
conhecimentos anteriormente obtidos (GIL, 1999, p. 168).

Os dados foram agrupados e analisados através da andlise de conteudo,
levando em conta os pontos em comum das empresas pesquisadas, tendo como
base os critérios estabelecidos que, de acordo com Moraes (1999), caracterizam a
relacdo tedrica e pratica, na qual o autor foi capaz de desenvolver inferéncias e
interpretagcdes e assim adquirir novos conhecimentos a partir do estudo. Para isso, a
construcdo da metodologia tem por objetivo atestar as constatacdes, que foram

sugeridas no referencial teérico, buscando relacdo ao estudo proposto.



49

5 RESULTADOS

Esse capitulo contempla os resultados do estudo cujo objetivo foi analisar a
influéncia da cocriacao de valor na capacidade de inovag&do. Para cumprir com este
propoésito, buscou-se identificar a interacdo entre empresa e 0s consumidores,
caracterizando a cocriacao de valor, e a forma como essa interacao proporciona o
desenvolvimento de capacidade de inovacao internamente. Conforme mencionado
no capitulo do método, a pesquisa empirica envolveu a conducao de entrevistas com
o roteiro semiestruturado, baseados na LDS, cocriacdo de valor e capacidade de
inovacdo com 0s executivos de trés empresas.

A seguir apresenta-se a analise das entrevistas com 0s gestores que
participaram do estudo. O capitulo esta dividido em sec¢des que indicam o
cumprimento dos trés objetivos especificos deste estudo. Inicialmente, apresenta-se
o perfil dos entrevistados neste estudo. Em seguida, sdo mostradas as praticas de
cocriacdo de valor nas empresas estudadas com base nas entrevistas e na analise
documental. Na sequéncia, sdo analisadas as praticas de capacidade de inovacao
das organizacdes. Por fim, a influéncia da cocriagéo de valor no desenvolvimento da

capacidade de inovacédo € analisada no fechamento dos resultados.

5.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Foram entrevistados dois executivos por empresa, totalizando seis gestores,
cujos perfis sdo apresentados no Quadro 5. Duas das empresas pesquisadas sao de
grande porte, possuindo mais de 1.000 funcionarios, com uma gestao familiar, mas
com profissionais vindo do mercado para tocar o negdécio. A terceira empresa
estudada possui também a gestdo familiar, mas com menos de 100 funcionérios
diretos, caracterizando-se por pequeno porte. Um dos seus diferenciais é a alta
qualidade dos produtos que sdo de baixa escala.

Das trés empresas pesquisadas, duas séo industrias e uma € prestadora de
servicos. Os ramos de atividade contemplam comércio de combustiveis, bebidas
alcodlicas e ndo alcodlicas. Essa diversidade de porte, ramo e segmento se deu com
o intuito de identificar praticas de cocriacdo de valor e de inovacdo em diferentes

segmentos e perfis de negocios.
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Quadro 5: Perfil dos Entrevistados

TEMPO
SIGLA DAS RAMO SEGMENTO | RESPONDENTES | PORTE CARGO DE
EMPRESAS EMPRESA
) Gerente
Bebidas nédo o )
. Industria R1 Grande | regionalde | 11 Anos
alcoolicas
vendas
El i
i . Supervisora
Bebidas nédo o
. Industria R2 Grande de 3 Anos
alcodlicas )
Marketing
o ] Gerente de
Combustiveis | Servigos R3 Grande ) 9 Anos
Marketing
E2
o ] Gerente de
Combustiveis | Servigos R4 Grande _ 4 Anos
Unidade
Bebidas RS b Gerente de 7 A
Jstri equeno nos
E3 Alcodlicas Inddstria a Marketing
Bebidas o
. IndUstria R6 Pequeno | Acionista 10 Anos
Alcodlicas

Fonte: Dados da pesquisa elaborada pelo autor.

Para identificacdo dos respondentes e das empresas, foram atribuidas siglas
onde a letra R é utilizada para os respondentes, no qual se usa da letra R1 até R6,
no entanto, para as empresas, a sigla escolhida foi a letra E, onde é apresentada da
El até E3.

Com objetivo de se obter maior profundidade na analise do fenbmeno, a
escolha dos entrevistados priorizou profissionais que exercem cargos de gestao,
levando em conta também o tempo de empresa e o poder de deciséo. Por isso, 0s
profissionais escolhidos atuam ha pelo menos trés anos na empresa com cargos de
gerente ou executivo ou supervisor. Logo, entende-se que a amostra foi formada por
pessoas que tém experiéncia no negécio e atuam de forma estratégica para a

tomada de decisao.

5.2 COCRIACAO DE VALOR

Por meio das entrevistas realizadas, buscaram-se elementos de cocriagao de
valor presente nas praticas diarias das trés empresas, analisando a luz do modelo

de Prahalad e Ramaswamy (2004): o dialogo, o acesso, o risco/beneficio e a
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transparéncia (DART).

Desta forma, foram identificadas as ferramentas que corroboram com os
blocos de interagao apresentados pelos autores e as praticas de cocriagdo de valor
nas atividades diarias das empresas. Por meio das entrevistas, observou-se que as
trés empresas pesquisadas apresentam indicios de cocriagao de valor.

A empresa 1, cujo ramo de atividade é a industria e segmento de bebidas ndo
alcodlicas, evidenciou o envolvimento dos funcionarios, fornecedores e clientes na
criacdo dos processos, demonstrando além da clareza do conceito da cocriagdo de
valor, a aplicacdo dessa pratica para buscar a inovagao, o que pode ser observado
no relato do gestor a seguir.

[...] processos ja foram modificados a partir das sugestdes dos funcionarios,
quanto aos clientes recebemos inumeras opinides através das redes

sociais. Quanto aos fornecedores, interagimos com eles e trocamos muitas
informacdes [R1].

O gestor trouxe, ainda, como exemplo, o programa “Ildeia 10", método que é
aplicado com funcionarios, por meio de sugestdes de melhorias que s&o deixadas
para a empresa, entre outras necessidades. Através do auxilio dos funcionarios,
muitas melhorias ja foram realizadas na empresa 1, como, por exemplo, criou-se um
ambiente de descontracdo anexo ao refeitério e a mudanga do cardapio de
alimentacao. O relato a seguir reforga essa afirmacgéo.

[...] @ empresa mantém o didlogo conosco, e 0 mais importante, ndo é
preciso assinar, assim muitos funcionarios participam deixando a sua
sugestao, na minha visdo o programa ideia 10 funciona, muitas melhorias ja

foram realizadas a partir das nossas necessidades, nosso refeitério recebeu
adequagdes por sugestdo do programa ideia 10 [R1].

Esse exemplo reforgca os postulados tedricos de Prahalad e Ramaswamy
(2004), que aconselha a interacdo, que neste caso, refere-se aos clientes
interno/funcionarios da empresa, ou seja, quando o dialogo é concedido aumenta-se
a confianga.

No relato a seguir, o gestor R3, da empresa 2, que atua na comercializagao
de combustiveis e prestacao de servico, traz a proposicédo de valor com os clientes,
estabelecendo a preocupagédo em atender as necessidades dos publicos, sejam eles
internos ou externos. Observada nos relatos a seguir:

[...] entendemos que toda a ideia que surge de contatos externos a empresa

gue possam gerar valor aos clientes, fornecedores, concorrentes,
comunidade, é cocriagdo de valor. Os clientes sdo a razdo da nossa
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existéncia, sempre falamos ndo existe empresa sem clientes. Queremos
estar proximo de nossos clientes, conversar com eles, criar solugdes com
eles, ndo podemos errar, somos a maior rede postos do Brasil, temos muito
a perder [R3].

Portanto, o entrevistado R3 revela a preocupagado da empresa em ouvir 0s

clientes, criando um ambiente de troca de informagdes, fortalecendo os postulados
tedricos de Prahalad e Ramaswamy (2004), que sugere a interacdo com os clientes,
onde o dialogo é o ponto de partida para uma relagdo duradoura, porém, precisa-se
estabelecer uma relagdo de confianga entre elas, que de acordo com Ramaswamy
(2009), a interagao entre organizagdo e consumidor, quando transparente, pode
construir confianga por ambas as partes.

No entanto, para que isso acontega, € necessario que o dialogo seja de forma
clara e transparente, conforme Prahalad e Ramaswamy (2004), do ponto de vista da
empresa, as conquistas se deram através do apoio dos clientes, no qual o
entrevistado atesta que nao existe empresa sem clientes e vice-versa.

A sequir, no relato do gestor R2, pode-se observar que a empresa 1, que atua
segmento bebidas n&o alcodlicas, cria agdes em conjunto com os consumidores e,
um exemplo citado pelo respondente € o projeto criado em conjunto com o IMAMA
(Instituto da Mama do Rio Grande do Sul) entidade sem fins lucrativos que apoia
pessoas com cancer de mama, fundada em 29 de julho 1993, reconhecida em 2000
pelo Ministério da Justica como OSCIP — Organizacdo da Sociedade Civil de
Interesse Publico.

A pratica da cocriagdo de valor com o IMAMA fica ainda mais em evidéncia
com os postulados tedricos de Prahalad e Ramaswamy (2004) na qual foram
utilizados os quatros elementos de DART: o dialogo, o acesso, o risco/beneficio e a
transparéncia. O relato a seguir demonstra a participagao no projeto:

[...] mudamos o produto e criamos acgbes de vendas junto com o
IMAMA, a prépria comunicagao foi elaborada em conjunto [R2].

Na visdo do gestor R2, o dialogo se deu através da troca de informagdes com
o IMAMA que entende o publico, preocupado em chamar atengcédo das pessoas para
o autoexame, mas em outubro de cada ano reforca esta comunicacado. A empresa,
por sua vez, com a agao em conjunto, apoderou-se da causa e trocou a cor da
tampa da agua mineral para rosa, a fim de chamar a atengéo para a preveng¢ao do
cancer, nos tamanhos 500 ml em todo Rio Grande do Sul, ainda nos seus espagos

dentro dos supermercados colocou informacdes para a prevencado do cancer de
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mama. Auxiliando na forma de comunicagcdo da campanha outubro rosa.

[...] em conversa com as pessoas do instituto, a cor da tampa das
aguas minerais de 500 ml foram mudadas de azul para rosa [R2].

No relato, o gestor R2 apresenta evidéncia de acesso, pois a empresa usou a
experiéncia da entidade para elaborar a agcdo com base no conhecimento dela,
atingindo a novos consumidores que defendem a causa de IMANA e respeitam a
marca que apoiam as entidades, na mesma linha reforcam Romero e Molina (2009):
0 acesso é a possibilidade de os consumidores conhecerem as ferramentas, que
auxiliam os mesmos a desenvolver os resultados de suas experiéncias, por meio

dos pontos de interagao.

[...] sabemos da for¢ca que se tem quando a empresa apoia causas nobres,
chegamos mais longe quando nos unimos [R2].

Novamente, o gestor R2 apresenta indicios de cocriagdo de valor, ao
comentar que os riscos foram minimizados, uma vez que as informacdes foram
compartilhadas, segundo o entrevistado a empresa usou desta informacéao
repassada pelo IMAMA, para a tomada de decisdo. Neste caso, os beneficios foram
para as duas instituicbes (empresa e o instituto), a empresa porque divulgou a
marca de agua mineral e atingiu novos consumidores. E o IMAMA que, através
desta parceria, conseguiu aumentar a divulgacdo, com o uso das fontes de

comunicagao usadas pela empresa.

[...] ndo temos orgamento para patrocinar todas as entidades, por isso
precisamos escolher, mas o IMAMA é um 6érgao respeitado, logo o risco é
menor, e temos certeza que os dois ganharam [R2].

Por fim, o gestor entende que relagao de confianca é o que dara sustentagao

e a transparéncia, pois a empresa que apoia um 6rgao sem fins lucrativos esta
preocupada com as causas nobres. Conforme o relato a seguir:

[...] a ac@o de outubro rosa, foi criado juntamente, com o IMAMA, essas

acdes nado teriamos como fazer sem a ideia e a participacdo do instituto.

N&o fizemos nada sozinho, nossas ac¢des de verdo nas praias, acbes de

marketing e degustacdes, de uma maneira ou de outra tem a participacédo

dos consumidores e clientes, eles s@o os responsaveis na geragéo de valor
a marca [R2].

A Figura 5, trata-se da empresa 1, que atua na produgdo de bebidas
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alcodlicas, foi divulgada no jornal de Informativo da cidade de Lajeado/RS, durante o

més de outubro e reforga a afirmacgao de interagao.

Figura 5: Divulgacao da interacéo
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Agual

O INFORMA'

__ma

lancam o Outubro Rosa

Falar sobre o cancer de mama é um dos objetivos da mobilizacao

DeZotil divulgagio

Porto Alegre/Lajeado
- Divulgar, informar, mo-
bilizar de forma intensa os
gatichos em torno de um
assunto que diz respeito a
toda a sociedade. Este &é um
dos principais objetivos da
Campanha Outubro Rosa -
Cultive o Rosa, que preten-
de repetir o sucesso do ano
passado, alertando sobre o
cancer de mama, como pre-
veni-lo e como traté-lo. O Rio
Grande do Sul é o primeiro
Estado no ranking nacional
em nimero de mortes cau-
sadas pela doenca e esta ao
lado do Rio de Janeiro noni-
mero de novos casos a cada
ano. Com a expectativa de
reduzir esses indices, o Ins-
tituto daMama do RS (Ima-
ma) colocara em pratica
novamente uma iniciativa
que trouxe otimos resulta-
dos em 2015, em parceria
com a Agua da Pedra, pro-

{ gerente de Marketing da Fruki,
Jalio Eggers, e presidente do Imama, Maira Caleffi

duzida pela Bebidas Fruki.

A formula utilizada para
chamar a atencao frente a
esse problema de satde pii-
blica ganhara novidades.
Tudo comega com as garra-
fas da Agua da Pedra, emba-
lagens de 500ml, com e sem
gas, que estarao nos pontos
de venda com as cores da

tampinha e do rétulo modi-
ficadas, em tom rosa, substi-
tuindo as tradicionais cores
azul (sem gas) e verde (com
gas). “Outras acoes ja estao
preparadas e, certamente,
chamarao a atencao diante
de um tema tao importante
quanto esse. Nao é somente
quem tem o cancer de mama

que é afetado. Quem sofre &
toda a familia, toda a socie-
dade”, ressalta a presidente
do Imama, a médica Maira
Caleffi, que participou do
evento de apresentacao da
campanha deste ano, reali-

¥ zadana quarta-feira, naCasa

Destemperados, em Porto
Alegre. Também esteve pre-
sente o gerente de Marketing
da Fruki, Jalio Eggers.

A Aguada Pedra sera ou-
tra vez parceira do Imama
visando contribuir com um
tema tao especial como o
cancer de mama. “A melhor
prevencao e o tratamento
passam pela informacao. E
para trabalhar um assunto
assim precisamos da mobi-
lizacao de todos. A Aguada
Pedra quer colaborar para
uma grande evolucao nes-
sa area”, destaca Nelson
Eggers, diretor-presidente
da Fruki.

Fonte: Arquivo da empresa E1, Jornal Informativo de Lajeado (2016).

Na empresa 2, que atua na comercializacdo de combustiveis e prestacao de
servico, o0 gestor R3 reforca a importancia de elaborarem planos de negdécios que
sejam viaveis atinjam os consumidores.

[...] temos consciéncia que toda novidade € um diferencial competitivo, mas
por algum tempo. [...] por isso queremos ouvir e criar solu¢des com eles
[R3].

Na mesma linha, Matthing, Sanden e Edvardson (2004) entendem que o
processo de cocriacdo de valor abre a comunicacdo com os consumidores e a partir
desta € gerada a troca de experiéncias, fortalecendo que a pratica usada pelas
empresas, € um precursor para a tomada de decisfes estratégicas.

Contudo, para o gestor R4, a criagdo dos restaurantes paradouros, se deu

através de uma sugestdo de um assessor da empresa fornecedora de combustivel.
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Para isso, mobilizou-se parte da equipe na captura de informagdes antes da
aplicacéo do projeto, visitas foram realizadas em varios mercados, tudo para buscar

mais informacgdes antes da tomada de decisao.

[...] um assessor que visitava a rede, sugeriu a criacdo de restaurantes nos
postos de combustivel, assim fidelizariamos ainda mais nossos
consumidores, a partir da sugestdo, acbes foram tomadas para viabilizar o
negécio, ainda foram visitados varios restaurantes de outras regides, as
visitas de benchmarking trouxeram aprendizado, que sem duavida cortou
varios atalhos [R3].

Ainda de acordo com o gestor R3, quando acontece interagéo, 0S riscos sao
reduzidos, porque a empresa cria um novo negécio com apoio da equipe, € com as
experiéncias adquiridas nas visitacdes de benchmarking. Demonstra-se ainda a
troca de informacfes com parceiros de negocios do mesmo segmento. Conforme

relato a seqguir.

[...] apds a visita de benchmarking em outros restaurantes, a rede fez um
plano de negécios para abrir os restaurantes, hoje, sdo 5 restaurantes,
sendo, hoje, quatros unidades no Rio Grande do Sul e um restaurante em
Santa Catarina, lembro que além de todas as informacdes recebidas, ainda
contratamos uma consultoria por 180 dias, mas passados 60 dias da
abertura da primeira unidade, o marketing fez uma pesquisa de mercado.
Através dela aprimoramos ainda mais 0s nossos servigos [R3].

O gestor R5, da empresa 3, que atua no segmento de bebidas alcodlicas e
locacdo de espacos, acredita que o contato direto com clientes, a participacao
frequente em congressos e feiras do setor e, a parceria com fornecedores tém
auxiliado na troca de informacdes. Muitas reunibes sao feitas, através de
ferramentas como KAIZEN e, desta forma, consegue-se muitas ideias internas,
conforme exposto pelo gestor a seguir.

[...] Procuramos observar o comportamento dos nossos clientes e, além
disso, observar os canais virtuais, como por exemplo, as redes sociais, que
nos ajudam a entender melhor quem s8o nossos clientes e suas
necessidades, a partir dai trocamos informagées com os fornecedores,

consumidores e funcionarios, o Kaizen é o modelo de ferramenta que
utilizamos com os funcionarios [R5].

Por fim, o gestor explica que além do contato direto, a troca de informacdes
acontece através do site, e das redes sociais, o Facebook, na sua visdo, € uma
ferramenta excelente, nela os clientes participam e tiram davidas. Relata, ainda, que
novas embalagens foram criadas a partir das necessidades dos clientes. Neste
sentido, o relato a seguir reforma a pratica de cocriacao de valor:

[...] quando os clientes vém para comprar o vinho, na maioria das vezes, ja
pesquisaram os produtos nos sites, olhou a nossa pagina na facebook.
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Ent&o ele quer ouvir as histérias da safra da uva, conversar com o enélogo,
saber da qualidade da uva, por isso temos nossos produtos cada um com a
sua histéria. Explicamos a origem dos vinhos e espumantes, o porqué do
nome e as combinacfes de pratos, nesta troca passamos um pouco dos
nossos produtos, mas muito se aprende, ja desenvolvemos novas
embalagens e produtos, devido as necessidades dos clientes [R5].

A cocriacao de valor aparece nas rotinas de trabalho da empresa 3, que atua

no segmento de bebidas alcoodlicas e locacdo de espacos para eventos. Para o

gestor R6, quando a empresa ouve 0s clientes internos e externos, deixando-os

opinar ela abre espaco ao dialogo, os canais de internet e redes sociais, podem ser

grandes aliados nessa interacdo, porque proporciona beneficios e agilidade,
oportunizando a troca de informacdes, trazidos no relato do respondente:

[...] explicamos a origem dos vinhos e espumantes, o porqué do nome e as

combina¢gbes de pratos, nesta troca passamos um pouco dos Nnossos

produtos, entende-se que os clientes apreendem mais sobre os produtos e
combinag@es de alimentacéo [R6].

A partir dos indicios de cocriagcdo de valor presentes nas trés empresas
estudadas, a seguir, sdo demonstradas as evidéncias que sustentem os postulados
tedricos de Prahalad e Ramaswamy (2004), através do modelo de DART: o dialogo,

0 acesso, o risco/beneficio e a transparéncia.

5.2.1 DART - Diélogo

O dialogo, na visdo de Prahalad e Ramaswamy (2004), € engajamento, que
por sua vez, acontece a troca de informagdes, processo pelo qual ambos os lados
(empresa e consumidores) estabelecem os pontos de interesse.

Na empresa 1, o didlogo é levado a risca, informacdes sao disponibilizadas
para os clientes, consumidores e funcionarios. Revela a participacao da empresa do
programa gaucho de qualidade e produtividade — PGQP, por isso 0s processos sao
todos mapeados os controles estdo em gestédo a vista. Os indicadores estratégicos
que impactam nos resultados sao divididos para todos da empresa, conforme
apontado pelo gestor no relato seguinte.

[...] A partir da adesdo ao PGQP, nossos processos sdo todos mapeados,
porque queremos que todos olhem para mesma direcido, por isso fizemos
pesquisa de clima e pesquisa de satisfagdo para saber o que nossos

clientes e funcionarios pensam da empresa, assim, muitos processos ja séo
remodelados a partir das sugestdes [R1].

O gestor mencionou o didlogo com o publico externo, demonstrando como a
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empresa divulga vagas de emprego e as conquistas de reconhecimento, abriu o
Facebook e a pagina do seu site. Quando perguntado qual a forma de comunicagao
com os consumidores, apresentou as campanhas e os veiculos de comunicagao que
patrocinam pelos quais os produtos sado divulgados, ainda os audios dos programas
de radio que esta no ar naquele momento, na radio gaucha e na radio Atlantida, no
programa do “pretinho basico”.
[...] usamos os meios de comunicagdo para divulgacdo, ja fizemos
degustacdo dos produtos no programa de radio Atlantida, durante a
programacgdo, ainda colocamos as vagas de empregos no Facebook,
compartilhamos experiéncia e estamos abertos para a troca de experiéncias
com os publicos consumidores [R1].

Diante disso, fica evidente que o diadlogo € usado pela empresa 1, que atua
no segmento de bebidas ndo alcodlicas e, que faz parte das suas praticas diarias.
Na mesma linha, o gestor R2 acredita que quando o dialogo ¢ estabelecido os erros
podem ser minimizados, conforme relato a seguir.

[...] minimizamos o0s erros, porque ouvimos a nossa equipe de vendas,

guando criamos uma acéo, antes de leva-la ao mesmo mercado ela passa
para analise da equipe e teste pilotos sdo realizados. [R2].

Reforca, ainda, o gestor R2, que a empresa participa de varios eventos, a fim

de buscar informacfes de tendéncias de mercado, demonstrando que o dialogo e a

comunicacdo também sdo realizados de forma aberta e informal. Nesse caso,

novamente demonstra-se a interagcao, que, para Jaworski e Kohli (2006), a cocriacao
de valor se faz através do diadlogo entre a empresa e o consumidor.

[...] criamos eventos nas praias com a participagdo dos consumidores e as

fotos sé@o colocadas no site da empresa, onde surgem muitos comentarios,
e cuidado de respondermos a todos [R2].

Contudo, na empresa 2 que atua na comercializagdo de combustiveis e
prestacdo e de servico o gestor R4, a criacdo necessita do envolvimento dos
consumidores, onde podera ser adaptada para que possam atender a necessidade
de um numero maior de consumidores, mas isso sO sera identificado se a empresa
estabelecer o dialogo. Neste caso, segundo o gestor R4, os consumidores
solicitaram o parcelamento no pagamento da troca de 6leo, a empresa assim o fez,
mas um grupo de consumidores acabaram pedindo um desconto para o pagamento
a vista, ou seja, a evolucao partiu da troca de informacdes. A seguir, o relato reforca

essa afirmacao:
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[...] ndo tinhamos parcelamento para a troca de Oleo, mas muitas
solicitacdes chegam via site e pela equipe de atendimento, logo foi criado
esse parcelamento de pagamento, no entanto passamos a receber
reclamacdes de clientes que ndo queriam parcelar em seis vezes, e sim,
preferiam pagar a vista e ganhar descontos, a partir dai desenvolvemos dois
modelos de pagamentos e as vendas aumentaram [R4].

Na visdo do gestor R4, a solicitacdo de parcelamento atendeu ao publico que
desejava o parcelamento, mas ndo a quem deseja 0 pagamento a vista, entdo o
projeto precisou passar por revisdes, as reclamacdes somente chegaram até a
empresa, porgue ela estabeleceu o dialogo.

Ou seja, mesmo que os consumidores manifestaram num primeiro momento
as suas necessidades e desejos, essas nao atenderam as necessidades de todos os
consumidores. Embora o resultado fosse negativo num primeiro momento, ainda
assim, a interacdo aconteceu. Afirmando com isso que a empresa 2 incentiva o
didlogo com os seus publicos e pratica a cocriagcdo de valor.

Por outro lado, o gestor R5, da terceira empresa pesquisada, que produz
bebidas alcodlicas e atua na locacdo de espaco para eventos, acredita que existem
varias formas de estabelecer o dialogo, para isso explica como a sua empresa faz:

[...] entendemos que a proximidade com os clientes, nos ajudam a trazer as
ideias, geramos significativas mudancas nos processos da empresa.
Fizemos visitas a empresas do mesmo setor localizadas em outros
mercados, isso tem gerado importantes ideias. Nossos funcionarios, muito
nos auxiliam, logo é mais uma fonte importante para gerar informacoes,
sejam por meio do contato com seus gestores ou ferramentas de
comunicacao interna como a “caixa de sugestbes”, SAC. Temos reunifes

semanais com os gestores, trabalhamos com planejamento estratégico e
contratamos consultorias [R5].

Deste modo, o gestor R5, acredita que o diferencial esta na participacdo e nas
sugestbes dos seus envolvidos, para ele de nada adianta ter um produto de
gualidade se a empresa ndo criar mecanismos para saber o que os consumidores
estdo pensando do produto. Por isso incentivar o contato com todos os niveis é

importante.

5.2.2 DART - Acesso

Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), o acesso € o segundo elemento de
DART, que consiste na possibilidade de troca das informacdes entre a empresa e 0s
consumidores. Ainda, na visdo de Prahalad e Ramaswamy (2004), os consumidores

ndo necessariamente precisam ter posse de algo para ter uma vantagem que o
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satisfaca.
Do ponto de vista do gestor R1 da empresa 1 as mudancgas aparecem quando
a organizacao ouve seus clientes/consumidores. Para isso, € preciso criar um canal
para que as informacbes cheguem até a empresa. A empresa proporciona esse
acesso por meio de diversos canais, o que pode ser evidenciado no relato a seguir.
[...] temos o servigo de atendimento aos consumidores — SAC, mas so6 isso
ndo basta com a nova era da comunicacdo a empresa precisa estar no
Twiter, Facebook, ter pagina, colocar post e responder aos comentarios,

sejam eles positivos ou negativos, ou seja, estar sempre interagindo e
trocando ideias com o seu publico [R1].

O gestor R2 explica que foi desenvolvido um projeto em conjunto, a partir das
necessidades de um grupo de distribuidores, somando-se com a experiéncia da
agéncia fornecedora. Trata-se da criacdo de um APP, para a compra da agua 20
litros, o processo de compra dos produtos pode ser pedido via aplicativo de celular,
assim, a compra € feita no aplicativo e o pedido do produto chega ao distribuidor,
gue por sua vez entrega ha casa do cliente.

O gestor explica ainda, que esta era uma necessidade do cliente, que surgiu
através de uma visitagdo para a troca de informacdes. Esta préatica reforca os
postulados tedricos de Prahalad e Ramaswamy (2004b) que os consumidores
passaram a se conectar mais, logo, estdo adeptos aos novos produtos que interajam
com eles, mas para que isso aconteca é preciso de acesso. Nos relatos é possivel
observar essa informacéo:

[...] criamos o APP com apoio dos nossos clientes, a ideia surgiu nas saidas
em rotas [...] o segredo foi o envolvimento dos clientes, entendemos as
necessidades e, a partir delas foram criadas as solu¢gdes em conjunto.
Minimizando os erros, por que ouvimos o que os clientes esperavam [...] O

lugar do marketing é na rua ouvindo os clientes, no entanto, a nossa
empresa abre 0 espaco para isso, acredito que isso nos diferencia [R2].

A Figura 6 demonstra o aplicativo criado com apoio dos distribuidores, que
visa atender as suas necessidades e agiliza o pedido do produto, ainda se consegue
perceber que, na pagina do Facebook da empresa, ha varios posts de
guestionamentos, na qual os consumidores podem pedir a agua 20 litros via
aplicativo. Na visdo de Prahalad e Ramaswamy (2004), esta medida consiste na
troca de experiéncias e pode ampliar as oportunidades de negocios, atraves da

interacao.
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Figura 6: Aplicativo

Fonte: Arquivo da empresa E1

As oportunidades de melhorias chegam para a empresa 1, que atua no
segmento de bebidas ndo alcodlicas, no momento em que ela proporciona 0 acesso.
Ainda, segundo o gestor R1, a criacdo de algo novo, precisa ser através das
necessidades dos consumidores, foi 0 que aconteceu através da criacdo do servico
de atendimento ao cliente — SAC. Neste caso, a relagdo foi ampliada, no momento
em que a empresa, Criou 0 servico,

[...] passamos a receber elogios, mas também reclamacgdes, no entanto, de

nada adianta achar que estamos com o nivel de servico excelente, se ele
ndo for medido [R1].

Segundo o gestor R1, cabe lembrar, que muitas ligagbes ao SAC séo de
solicitacdo de cadastro, falta da visita do vendedor, pedido errado, prazo de
pagamento, ou ainda para tirar duvidas. O gestor explicou que a partir do
recebimento das informacdes, tudo é tabulado e encaminhado aos destinatérios,
para que as causas sejam tratadas. Desta forma, controla-se o tempo de resposta,
assim ninguém fica sem resposta, tudo isso para garantir a aplicabilidade do servi¢o
e a satisfacao dos clientes.

[...] no final, ligamos para saber se necessidade foi atendida, ndo adianta
somente ter o acesso para receber a reclamacéo é preciso resolvé-la [R1].

De acordo com o gestor R1, no final a equipe do SAC liga novamente para 0s
clientes, é importante saber se ficaram satisfeitos com o retorno e se o problema foi

resolvido. Mas além deste trabalho ainda é feito pesquisa de satisfacdo através
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deste mecanismo. No relato a seguir, fica evidente o acesso dos clientes para troca
de informagdes:
[...] chegavam muitas reclamacdes via SAC dos clientes que néo

encontravam os produtos, tivemos que agir rapido, contratar profissionais
com experiéncias e minimizar os erros [R1].

De acordo com Payne, Storbacka e Frow (2008), a participacdo do cliente é
fundamental para a cocriacdo de valor. Portanto, parcerias que apoiem a solucao de
problemas comuns, auxiliam na obtencdo de aprendizados, sendo um ganho para
ambos.

Neste sentido, o gestor R3, da empresa 2, que comercializa combustiveis e
atua na prestacdo de servicos, acredita que as sugestdes sao responsaveis pelas
melhorias nos processos, tendo resultados significativos a partir delas. Desta forma,
0 gestor relata como acontece a participacdo dos funcionérios, explicando os
mecanismos de acesso dos funcionarios e clientes.

Segundo ele, para os funcionarios 0 acesso se da através das caixas de
sugestbes espalhadas na matriz e em suas filiais. Para ele, o chimarrdo com o
presidente trata-se de outra forma de acesso dos funcionarios, pois esse evento é
realizado na tarde da primeira sexta-feira de cada més, onde os funcionarios tiram
duvidas e ouvem os rumos da empresa, 0 gestor R3 relata que participam em torno
de 15 pessoas nesta reunido para troca de informacdes:

[...] temos caixa de sugestdes para os funcionérios, além disso, o chimarréo
com o presidente, neles além do repasse das informagfes a sugestdes de
melhorias para empresa [R3].

Segundo o gestor R4, 0 acesso para o publico externo € através da equipe de
atendimento, dos canais de comunicagdo e da revista bimestral da empresa, na
revista é divulgado as formas de entrar em contato com a empresa, colocando os
nameros de telefones. Conforme o relato a sequir:

[...] além dos canais convencionais de coletas de informacdes/sugestdes
gue é a nossa equipe de atendimento, também dispomos do site da
empresa, Facebook, SAC para os clientes externos e melhoramos muito em
nivel de servigos, porque ouvimos os clientes, temos na revista um canal
aberto para reclamacdes, ndo nos importamos com criticas, isso nos faz
crescer [R4].

Para o gestor R6, da empresa 3, que produz bebidas alcodlicas e atua na

locacdo de espacos para eventos, 0 acesso é a forma de a informacao chegar até a
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empresa, por isso a proximidade faz a diferenca.

[...] nés tratamos os clientes como Unicos em cada visitagdo, por isso eles
se sentem a vontade para opinar, logo acdes ja foram tomadas a partir das
sugestdes, como exemplo, a criagdo do restaurante na vinicola [R6].

Mas, além da proximidade, o gestor R5, da empresa 3, que fabrica bebidas
alcodlicas, afirma que os meios de comunicacdo aproximam a empresa dos seus
publicos, relata que a empresa esta diante de uma nova gerag¢do de consumidores,
gue opina, conecta-se e que gosta de participar, que precisa de acesso, logo, iSso
precisa ser incentivado, conforme o relato:

[...] o cliente que vem para a vinicola, muitas vezes, ja leu no site sobre os

produtos, colocamos muitas informagcdes no site, combinacdo de pratos,
dias das visita¢cdes que tem piguenique, eventos da poda das videiras entre

outras [R5].

5.2.3 DART — Risco/Beneficio

O risco/beneficio é o terceiro elemento do DART de Prahalad e Ramaswamy
(2004). A fim de compreender o porqué de a empresa permitir a participacao e o que
espera com isso, faz-se necessario entender quais os motivos que levam os
consumidores a opinaram, quais os beneficios para a empresa que permite a
participacéo e para os clientes que corroboram com isso.

Na visdo de Oliveira, Damacena e Brambilla (2014), para que os clientes
cocriem com as empresas, eles necessitam de mais informacdes sobre quais seréo
0s riscos da utilizacdo de bens e servicos e quais beneficios receberdo em troca.

Neste sentido, o gestor R1, da empresa 1, que atua na fabricacdo de bebidas
nao alcodlicas, apresenta a pesquisa de clima feita anualmente pela empresa,
segundo ele, melhorias foram criadas a partir da utilizacdo, além de manter a
interacdo com os funcionarios, ainda reforga que as conquistas da empresa, como
ser pelo 6° ano consecutivo uma das 10 melhores empresas do Rio Grande do Sul
para se trabalhar esta ligada a forma de agir, conforme o relato:

[...] temos a pesquisa de clima para ouvir 0 gue nossa equipe esta
pensando, se estivermos desalinhados pode ser uma forma da equipe falar
tudo que estdo pensando, logo, riscos existem, mas estamos abertos a
critica, ndo podemos estar pelo 6° ano consecutivo como uma das 10

melhores empresas do Rio Grande do Sul para se trabalhar se n&o tivermos
a informacéo do que pensa a nossa equipe [R1].

A empresa tem 0s riscos porque esta disposta a aplicar uma pesquisa de
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clima, mas por outro lado, obtém os beneficios de usar das sugestdes para a
melhoria dos processos. JA o gestor R2 traz como exemplo o programa de
participacdo dos resultados PPR, no qual metas sdo divididas para todos os
funcionarios da empresa, com isso, acontece o envolvimento de todos, a busca do
atingimento dos indicadores. Neste sentido, na visdo do gestor R2, os beneficios sao
para ambos, onde a empresa ganha porque tem uma equipe mais focada, por outro
lado, os funcionarios também ganham ja que receberam parte dos resultados.

[...] para nés o envolvimento dos funcionarios tem gerado ganhos

financeiros, nossos processos sdo todos mapeados e com controles de

gestdo a vista. O programa de participacdo nos resultados — PPR traz o
comprometimento de todos e em troca possuem o beneficio financeiro [R2].

Por fim, o gestor R2, novamente relata a construcédo do aplicado como sendo
um beneficio para os publicos da empresa, para os consumidores a ferramenta visa
dar mais comodidade, porque o pedido de compra da agua mineral 20 litros pode ser
entregue mais rapido, o beneficio para os distribuidores esta na agilidade da
solicitacdo do pedido do produto. E, para a empresa, os beneficios sédo a fidelizacéo,
0 reconhecimento para a marca, devido a inovacdo no segmento, no qual foi criado
com o envolvimento dos clientes.

No entanto, o respondente entende que o risco esta atrelado com o nédo
funcionamento da ferramenta, mas de acordo com o gestor R2, por trata-se de um
projeto piloto, todos os cuidados precisam ser tomados:

[...] criamos um aplicativo - APP com apoio dos nossos distribuidores, a
ideia por necessidade dos clientes, onde o sucesso foi 0 envolvimento
deles, logo entendemos as necessidades e, a partir delas foram criadas as
solu¢cdes em conjunto. Minimizando os erros, porque ouvimos o que 0S

clientes esperavam, ainda, a proximidade vai garantir que erros possam
acontecer [R2].

O gestor R3, da empresa 2, que atua na comercializacdo de combustivel e
prestacdo de servico, explica que as empresas que trabalham com cocriacédo de
valor, de uma forma estratégica, estdo na vanguarda de seus mercados. Sao lideres
e ocupam posicado diferenciada na preferéncia dos clientes, que por sua vez
conseguem antecipar-se na busca de solugbes inovagbes compartilhadas no
mercado, e 0s beneficios desta interacdo vao muito além da criacdo e a venda dos
produtos. Para ele, combustivel € uma commodity, logo, a empresa busca na

prestacéo de servigo o seu diferencial e dispdem de estrutura diferenciada.
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[...] o combustivel € uma commodity, por isso cuidamos do atendimento, e
das nossas estruturas. Criamos lojas de conveniéncias com wifi, banheiros
modernos. Queremos que eles se sintam bem durantes as suas viagens.
Ainda temos um 6nibus escola que capacita a nossa equipe para termos um
padrao de atendimento [R3].

No mesmo sentido, o gestor R4, comenta que a empresa no final do
atendimento pergunta se o cliente encontrou tudo que precisava, para, a partir da
solicitacao, reavaliar seu mix de produtos.

[...] capacitamos a equipe a questionar se o cliente encontrou o que
procurava, assim ja conseguimos o feedback na hora do atendimento, com
iss0, o cliente nos passa a sua necessidade [R4].

Na cocriacdo de valor com o fornecedor, o gestor R3 cita como exemplo a
abertura de um posto com o gas natural veicular, GNV, na Serra Gaucha. Um
negdcio novo, pois naquele momento, apenas alguns automdéveis contavam com
essa tecnologia, segundo o respondente R3, os beneficios foram para ambos
(empresa e clientes), para a empresa foram o retorno do investimento financeiro e a
fidelizacdo. Para os consumidores foi a disponibilidade de produto na Serra, ou seja,
nao precisavam mais ir a Porto Alegre para abastecer com GNV. Para ele:

[...] os riscos existiam, mas nossos clientes questionavam quando

disponibilizariamos esse combustivel na regido, assim adaptarmos as
estruturas, treinando a equipe [R3].

Por isso, o exemplo citado pode ser analisado a partir do modelo DART
(PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004), os riscos/beneficios foram decisivos para a
concretizacdo do projeto. Entretanto, na visdo do gestor R4, os resultados foram
esperados, tendo a troca de informacdo e, assim serviram para impulsionar a
empresa para o crescimento. O relato a seguir reforca essa afirmacao:

[...] estamos sempre atentos, ouvindo as tendéncias dos consumidores,
gueremos ser pioneiros e movendo a mudancga, dispostos a trazer as
novidades. Sabemos dos riscos, mas analisamos cada sugestédo para ver se

podemos utiliza-la. E o preco que se paga por deixar os consumidores
opinarem [R4].

Por fim, na visdo do gestor R4, quando a empresa dispde de um canal para
gerar informacdes, elas vém com uma maior facilidade. Ainda segundo ele, as
reclamagdes chegavam via SAC e canais de atendimento. Por isso, foi preciso agir
rapido, criando um processo de treinamentos padrao para toda a empresa.

Mas, conforme o gestor R3, foi além e explicou que a necessidade parecia

Obvia: precisavam agir diferente, entdo, em uma reunido ficou decidido que a
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empresa adotaria um novo modelo de treinamento. Ou seja, uma pratica
apresentada no plano de marketing da companhia fornecedora.

Segundo o gestor R3, a empresa criou a escola movel, trata-se de 6nibus
identificado com a marca da empresa que circula nas unidades. A escola movel,
como é chamada, passa em todas as unidades, que conforme relato do gestor R3,
tem modulos de treinamentos especificos de acordo com a funcdo. O gestor reforga
que foi uma melhoria para a empresa gerada pela sugestdo dos clientes,
benchmarking do fornecedor, com a inteligéncia e a velocidade dos colaborados:

[...] lembro que ndo conseguiamos entregar o melhor atendimento. Por isso
as reclamacdes comecaram a aparecer, recebiamos das reclamagbes a
respeito do atendimento, além disso alguns clientes sugeriram mais
treinamento, nos diziam que ndo tinhamos um padrdo para atender os
clientes, embora atuassemos como rede, parecia que cada unidade era de
um proprietario. Ou seja, um risco enorme para o0 negécio. [...] criamos uma
escola mével, gerada pela necessidade dos clientes, com a inteligéncia e a

velocidade dos nossos colaborados, ou seja, era o empurrdo que faltava
[R3].

Além disso, o gestor R4 explica ainda a adesao ao programa “Cliente oculto”,
projeto da companhia fornecedora do combustivel, ele relata que esse programa tem
contribuido para manter o padrdo de atendimento, trata-se de um programa onde
uma empresa contratada faz o papel de cliente. Neste caso, a empresa contratada,
avalia o atendimento que é dado aos clientes através de um checklist e, ainda passa
a cobrar as técnicas treinadas, garantindo o padrdo desenvolvimento pela
companhia.

[..] o programa Cliente Oculto, foi desenvolvido pela companhia
fornecedora de combustivel, com o objetivo que os franquiados apliquem
durante o atendimento, mas a ferramenta é adaptada de acordo com a
realidade de cada perfil dos postos, como exemplo, postos de cidade € um
modelo de ferramenta, ja para os postos de rodovia é outro modelo, mas o

importante que, para a criacdo da ferramenta, a companhia fornecedora
desenvolve e avalia para ver se ela tem aplicabilidade [R4].

De acordo com o gestor R4, pode-se ter riscos de a equipe nao receber os
prémios, mas se as regras forem cumpridas e o atendimento for executado conforme
0 programa, os resultados ficam dentro da pontuagdo, assim a unidade visitada
recebe varios prémios. Ainda conforme o gestor, sdo premiados os funcionarios que
atendem de forma correta, que, na visao dele, para a empresa foi excelente. Além
de manter o treinamento da escola mével aplicado, o cliente passa a receber um
atendimento padrdo nas unidades de trabalho da empresa, onde todos ganham: a

fornecedora de combustivel, devido a padronizagdo do trabalho; para a empresa 0s
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beneficios passam ser a fidelizacdo e para os funcionarios os beneficios sdo as
premiacdes. A seguir o relato demonstra essa constatacao:
[...] os funcionarios ja receberam TVs, geladeiras, DVDs entre outros,
prémios. Nossa empresa ganha porque temos um padréo de atendimento
para os clientes e a companhia fornecedora de combustivel garante a
aplicacdo do processo [R4].

Ou seja, essa pratica de envolver o fornecedor na construcéo dos resultados,
levando os beneficios para os clientes e funcionarios reafirma os postulados tedricos
de Vargo e Lusch (2008), € importante demonstrar a diferenga entre cocriagdo e
coproducao e a importancia dos consumidores na criagao de valor, o que realmente
importa para eles, sendo aplicavel, pois a coproducdo faz parte do processo da
cocriacdo, que é quando os consumidores sdo envolvidos na criacdo de algum
produto ou servico. A coproducdo é centrada na empresa, enquanto a cocriacdo é
centrada no consumidor e em experiéncias (CHATHOTH et al., 2013).

Quanto aos riscos/beneficios para a empresa 3, que atua na fabricacdo de
bebidas alcodlicas e locacdo de espacos, 0 gestor R5 explica que a empresa
incentiva a participacdo dos consumidores na elaboracdo dos projetos, por isso
apresenta o projeto do turismo na vinicola, onde por meio do contato préximos com
os clientes, acontece a interacdo. Na sua viséo, os clientes que vém para a vinicola,
nem sempre vém somente para a compra do vinho, buscam a visitacdo para a troca
de informacgdes e conhecimento do produto.

[...] nosso atendimento é personalizado, trocamos muitas experiéncias com
0s consumidores, explicamos os tipos de vinhos, combinacdo de pratos e

qgual a melhor época para a colheita, entre outros, tudo para deixa lés a
vontade [R6].

O gestor R5 relata que durante as visitagdes na vinicola, muitas sugestdes
sao recebidas, recorda que durante uma visitacéo, veio a sugestao de um calendario
de datas especiais e ainda a participacdo dos consumidores na poda das videiras,
entdo, a partir das sugestdes, a ideia foi desenvolvida gerando um beneficio a mais
para os clientes.

[...] o calendario nos aproxima dos clientes, € muito bonito ver as pessoas

felizes participando e dando ideias, durante a participacdo trocamos muitas
informacdes e conhecemos ainda mais nossos clientes [R5].

Neste sentido, o gestor R5 refor¢ca que muitos encaram como um beneficio,

porque vivem um dia de trabalho na vinicola, assim passam a conhecer um pouco
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mais da elaboracdo dos vinhos. Mas explica que nem todos que fazem a visitagao
participam do evento da poda das videiras, por iSso 0s riscos estdo associados. O
relato a seguir demonstra esse envolvimento.
[...] temos exemplos de relatos de clientes que nos enche de orgulho,
passaram um dia na vinicola e postaram no Facebook as suas experiéncias,

respondemos a todos os comentarios de agradecimento e compartilhamos
nas redes sociais [R5].

Ja na opinido do gestor R6, essa decisdo traz varios beneficios para a
empresa, porque além de se aproximar ainda mais dos consumidores, eles
participam de uma atividade que agregarda conhecimento através de uma
experiéncia surpreendente. Mas, por tratar-se de algo diferente, poderd ter riscos,
ainda que atividade seja com acompanhamento, poderdo ter pessoas que nao
gostem e assim a atividade sera prejudicada.

[...] essa é uma atividade com acompanhamento, ndo deixamos as pessoas
sozinhas, temos varias histérias para contar, as pessoas que nos falam que
ndo sabiam nada de plantacdo, e sairam realizadas, mas também j&a

tivemos casos que o marido participou e a esposa hdo, porgue ndo se
sentiu & vontade [R6].

No entanto, mesmo que algumas expectativas ndo sejam atendidas, ainda
sim terd interacdo, segundo Grénroos (2000), cocriagdo de valor ndo é criada
somente pela empresa, mas pelo processo de geracdo de valor que abrange 0s
clientes. Porém, para que isso aconteca, tanto a empresa quanto o cliente precisam

de transparéncias nas suas agoes.

5.2.4 DART - Transparéncia

O quarto elemento de DART de Prahalad e Ramaswamy (2004) é a
transparéncia, processo pelo qual os individuos esperam uma relacdo de
confianga, para que as trocas de informacdes acontecam e, assim, sejam atendidas
as necessidades.

Neste contexto, o gestor R1 da empresa 1, que fabrica bebidas néao
alcodlicas, busca demonstrar as ac¢des criadas a partir da colaboracdo dos clientes,
onde a transparéncia € evidenciada. Na visdo do entrevistado R1, as empresas que
atuam apoiando a projetos de responsabilidade social agem como parte integrante
da sociedade.

Neste sentido, o gestor apresenta a pratica de responsabilidade social,
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alegando que no momento em que a empresa vende um produto que € extraido da
natureza, como o exemplo da agua mineral, nada mais justo manter acbes de
preservacao do meio ambiente.

O gestor Rlreforca que a empresa incentiva a participacdo dos funcionarios
em acdes de preservacdo do meio ambiente, por isso todos os anos sao distribuidas
aos funcionarios mudas de arvore, em homenagem ao Dia da Arvore. Além disso, a
empresa coleta a agua da chuva para o uso nos jardim e limpeza do patio. Tudo
isso, como forma de conscientizacdo para 0 uso responsavel dos recursos naturais.

[...] neste ano, entregamos mais de 250 plantas, com orientagbes para o
plantio. Desde 2013, a empresa ja disponibilizou cerca de 700 mudas a sua

equipe. O objetivo principal é conscientizar cada vez mais sobre a
importancia da preservacao deste “bem” tdo valioso [R1].

Toda essa preocupacdo com o meio ambiente € uma forma de transparéncia
do uso correto dos recursos naturais, que, na visdo de Ramaswamy e Gouillart
(2010), o uso de forma gradual da cocriacdo nas empresas pode ser um beneficio,
uma vez que se pode fazer os testes quanto as interacdes e experimento com 0s
consumidores, para mais tarde comecar acdes inovadoras.

Outro indicativo de transparéncia na empresa 1, foi a entrada em um novo
mercado. O gestor R2 relata que as dificuldades apareceram, sendo necessario
conhecer 0s costumes, gostos, praticas de mercados e que umas das principais
preocupacdes é encontrar pontos convergentes com 0s seus consumidores. Para
isso, de acordo com o0 gestor, a empresa 1 criou uma agcdao de marketing para a
Regido Sul do Estado do Rio Grande do Sul.

[...] tivemos que nos aproximar do publico local, por isso atrelamos a nossa
a marca a do clube através do patrocinio, e ainda criamos ac¢des de compre

e ganhe no comércio local, ou seja, nada melhor que passarmos 0 Nosso
jeito de ser, e buscarmos conhecer os desejos dos clientes [R2].

O gestor R2 conta que a ideia era se aproximar dos clientes, para isso foi
usando da colaboracdo, ou seja, a estratégia ndo podia ser diferente, porque nao
conheciam os costumes da regido. A partir do contato, entende-se que o0s
consumidores da regiao ‘respiravam” o futebol, logo a empresa tratou de se
aproximar do time com maior numero de torcedores, criando pontos comuns de
negocios, lembra o gestor R2, que a transparéncia, se tornou o alicerce desta
parceria. O patrocinio ao clube Brasil de Pelotas, um time que joga a série B do

campeonato brasileiro.
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[...] foi uma acéo totalmente diferente do que a empresa ja havia feito,
criamos acdo de venda juntos aos supermercados participantes e nos dias
de jogos criavamos acdes de precos para os socios/torcedores, acdes que
foram criadas com o aval do clube, a participacdo dos clientes, visando
premiar os consumidores/torcedores do time [R2].

Mesmo depois de algum tempo na regido, de acordo com o relato do gestor
R2, a empresa ainda tinha baixa penetracdo dos produtos, logo, acdes de marketing
precisavam ser feitas. Além do patrocinio, foi criado o projeto “Vai Xavante”,
construido a seis maos (empresa, clube e clientes). Essa a¢édo, de acordo com o
gestor R2, visava a participacdo de um torcedor para contar tudo que passava nos
bastidores, as histérias vividas pelos torcedores do Brasil de Pelotas na série B do
campeonato Brasileiro.
[...] participei de forma indireta desta campanha, e senti na pele como a

cidade acolheu o0s nossos produtos, mas nosso primeiro passo foi
estabelecer uma relagéo de confianca [R2].

Explica o gestor R2, que muitas foram as vantagens para quem torce pelo
time e mora em Pelotas. Durante a quarta-feira e 0 domingo das semanas de jogos,
30 pontos de venda da cidade ofereceram os produtos por um preco especial.

A relacdo dos locais que participaram era divulgada no site do clube. O
projeto Vai Xavante teve como um dos atrativos a eleicdo de um torcedor para
acompanhar em todos os eventos o time do coracdo, relata o gestor R2, que o
ganhador foi o torcedor Victor Lannes de Campos da Costa, que teve uma
experiéncia Unica, acompanhar seu time do coracdo pelos gramados de todo o pais.

[...] o projeto Vai xavante, foi realizado a seis maos, empresa, clube e os
torcedores. Através dessa estratégia que se somaram esfor¢os, assim 0s

nossos produtos ficaram mais conhecidos, mesmo sabendo que ainda n&o
vendemos produtos fora do Rio Grande do Sul [R2].

Na Figura 7, da empresa 1, que atua fabricagdo de bebidas ndo alcodlica, traz
a foto de uma competicdo que o clube participou na série B do campeonato
brasileiro e o torcedor agraciado participaria do jogo patrocinado pela empresa, mas
antes do jogo ele visitou o Cristo Redentor e deixou um post no site do clube e no
site da empresa. Essa self, com a imagem das duas marcas, refor¢ca a criacdo do
projeto “Vai Xavante”, criado pelas duas empresas, clube e a empresa e que

beneficiou um cliente torcedor.
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Figura 7: Torcedor ganhador da promocgéo

Fonte: Arquivo da empresa E1.

Esse exemplo traz uma forte relacdo com os autores Maulana e Rufaidah
(2014) de que a satisfacdo das necessidades dos consumidores esta no cuidado
com a construgdo desse processo, 0s consumidores que antes eram declarados,
desinteressados e passivos, apresentam-se como integrados dentro da cadeia de
criacdo de valor (GUMMESSON, 2008). Ainda, para o gestor R2, o resultado da
acao foi surpreendente e a marca ficou mais conhecida.

Contudo, o respondente R2 acredita que no momento em que 0S pontos
convergentes foram identificados, através da transparéncia, a necessidade da
empresa e 0 desejo do clube tornaram-se comuns, com a unido de forcas, por
consequéncia, as vendas aumentaram.

[...] as vendas subiram na regido, porque tivemos o auxilio dos torcedores, a

vontade de auxiliar o seu clube de futebol, foi traduzida em compras na
regido [R2].

O gestor R3 da empresa 2, que atua na comercializacdo de combustiveis e
prestacdo de servi¢co, acredita que a transparéncia precisa estar nas acdes que sao
realizadas pela empresa, desta maneira, os consumidores ficaram a vontade para
participar. Foi no ano de 2012 que a empresa decidiu trocar a marca, porque
acreditavam que ela ndo se comunicava bem com todos os publicos, precisavam

renovar, trazer algo novo.
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Segundo o gestor R3, o diretor da empresa convocou os funcionarios de
marketing, a agéncia e os demais diretores, neste momento, apresentou as
necessidades e os desejos. De posse desta informacdo, muitas acfes foram
realizadas, os clientes precisavam ter certeza que a empresa néo havia sido vendida
e, sim, fora apenas uma decisdo estratégica de mudar a forma de se comunicar com

os clientes.

[...] um desafio e tanto para mim, tive que pegar a ideia do nosso diretor e
transformar em uma marca que se comunicasse com o publico [R3].

O gestor R3 reforca, ainda, que a participacao dos consumidores na transicao

da troca da marca foi importante, uma vez que fora criado um caminho até a

apresentacado a todos os consumidores. A agéncia juntamente com a equipe de

marketing desenvolveu a comunicacao de acordo com as etapas pré-estabelecidas,

de modo que os consumidores interagissem até a troca da marca. Reforca-se no
didlogo a seguir:

[...] entendiamos que a nossa marca, precisava se comunicar melhor, veio a

demando do nosso Diretor presidente, um desafio que se deu através de

varias agfes de marketing, sempre deixando claro para o consumidor a

importancia da troca da marca, para isso sempre estabelecendo a relacdo

de confianca [...] acredito que acertamos, porque fomos transparentes com
0S Nnossos clientes o tempo todo, sem divida isso fez a diferenca [R3].

O gestor R3 diz, ainda, que surgiram muitos questionamentos, os clientes
mais antigos ndo entenderam o porqué trocar uma marca de mais de 25 anos.
Diante disso, foi necessario um trabalho mais intenso, para defender os motivos e o
gue se esperava da nova marca, mas depois de trés anos, mais precisamente no
ano de 2015, a empresa foi agraciada como case TOP de marketing ADVB, a troca
de marca, segundo ele, reforcando com isso que quando os motivos sao explicados
e busca-se as transparéncias, 0s objetivos sdo atendidos.

[...] a empresa ser premiada pela troca da marca foi maravilhoso, mas néo

conquistamos nada sozinho, foi com apoio, reconhecimento e aceitacdo dos
consumidores [R3].

Além disso, é possivel demonstrar transparéncia nas acdes realizadas de
inclusdo social. Para o gestor R4, a ideia do projeto cidaddo capaz criado pela
companhia fornecedora de combustivel e, desenvolvida pela empresa, trata-se de
um posto de combustivel 100% adaptado para receber clientes com deficiéncia

7

fisica e mental, o trabalho é conduzido por alguns funcionarios que também
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apresentam algum tipo de deficiéncia.
O gestor R4 comentou ainda que a empresa abragou a causa. A Figura 8 é
um exemplo, essa foto foi tirada no posto em Caxias do Sul, no momento do

atendimento a um cliente.

Figura 8: Projeto Cidadéao Capaz

Fonte: Arquivo da empresa E2

Por isso, segundo ele, o dia 28 de outubro de 2008 € lembrado como uma
data querida por todos da equipe da empresa 2, que atua na comercializacdo de
combustiveis e prestacdo de servico. Nesse dia, juntamente com a companhia
fornecedora de combustivel, a empresa inaugurou seu primeiro posto no conceito
Cidadao Capaz, localizado em Caxias do Sul, no Rio Grande do Sul. Para o gestor
R4, o posto Cidadao Caxias, como é chamado pela equipe, foi 0 primeiro posto do
Brasil totalmente projetado para receber colaboradores e clientes com deficiéncia
fisica e mental, dentro das normas da ABNT, e a reunir, na mesma estrutura,
praticas de protecéao.

[...] para n6s da rede de postos a Inclusdo Social, € um tema especial.
Nossa empresa possui banheiros adaptados para pessoas com
deficiéncias, tanto nos postos de cidades quantos para 0s postos de
rodovias, esse projeto se deu a partir da criagcdo dos postos cidadao capaz,
onde a empresa foi a pioneira em fazer neste segmento e, hoje possui

guatro unidades no estado Rio Grande do Sul, essa ideia surgiu através da
revendedora Petrobras e a empresa abragou a causa [R4].

Esse exemplo, além da realizacdo de cocriacdo de valor com o fornecedor,
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demonstra 0 quanto a empresa esta preocupada com a transparéncia de suas
acOes, quando expressa a sua ideologia, por outro lado busca a inclusdo das
pessoas que tem alguma necessidade especial.

Fechando a categoria transparéncia, o gestor R4, identifica algumas acbes
gue visam estabelecer uma relagdo de confianga com os consumidores. De acordo
com o gestor, no segmento de combustiveis, o governo atribui uma carga
consideravel de impostos. A empresa ndo consegue intervir, uma vez por ano, 0s
sindicatos, juntamente com as associa¢cdes comerciais, realizam o “protesto do dia
livre de impostos”. Trata-se de uma mobilizagdo em conjunto com as empresas para
demonstrarem aos consumidores, qual o real valor da carga tributaria sobre a
compra do produto.

O gestor R4 relata que, ha muitos anos, a empresa entra nesta mobilizacéo,
porque entende a importdncia de apoiar os 6rgdos que lutam pelos direitos dos

consumidores, conforme a fala a seqguir:

[...] no dia de manifestacdo do “Dia livre de Imposto”, aderimos com trés
unidades no estado do Rio Grande do Sul, participamos como forma de
pressionar 0s governos, nossos clientes merecem saber qual é a carga
tributaria [R3].

Quando a empresa busca atender as necessidades e os desejos dos
consumidores, criando solugbes com eles, usando a transparéncia em suas acgoes,
0S riscos sdo minimizados. Assim, 0 processo passa a ser colaborativo, entre a
empresa e o consumidor, ao invés de somente a producao pela empresa e repasse
aos clientes (LUSCH; VARGO; WESSELS, 2008).

De modo semelhante, na visdo do gestor R6, a empresa 3, que atua
fabricacdo de bebidas alcodlicas e locacdo de espaco para eventos, incentiva a
interacdo e a colaboracdo dos clientes, cita ainda um exemplo de transparéncia em
suas a¢des, como a seguir:

[...] constantemente nos perguntavam como era preparado o vinho, como
funcionava o processo e o tipo de uva para realizar os vinhos de sua

preferéncia, entdo, como forma de fidelizar acatamos uma ideia de um
visitante [R6].

De acordo com o gestor R6, a empresa abriu 0 espago para que 0S
consumidores participassem da elaboracdo total dos vinhos. A ideia aconteceu
durante uma visitacdo, a partir dai, segundo o gestor R6, foi elaborado o projeto,

chamado, “vinho minha arte”.
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Para um melhor entendimento, acdes foram realizadas com o envolvimento

dos clientes. Esta foi uma experiéncia importante para ambos os lados, empresa e

clientes. A participacdo se deu através de ciclos, primeiro foi a poda das videiras,
posteriormente a colheita da uva, passando pelo processamento.

[...] essa experiéncia nos aproximou ainda mais de nossos principais

clientes, para manter uma marca viva € preciso inovacdes e nada melhor
gue ter os nossos clientes como aliados [R5].

Por fim, segundo o gestor R5, a empresa criou para cada participante,
barricas de carvalhos, todas com 0 nome de cada participante, assim o participante
esperou a finalizacdo e pode utilizar o produto. Muitos engarrafaram o produto e
doaram para 0os amigos, uma experiéncia diferente conforme o respondente relatou
a sequir.

[...] entdo, durante um atendimento, tivemos a ideia de envolver um grupo
de clientes para participar de um projeto, elaboramos “vinho minha arte” foi
sem dlvida uma experiéncia extraordinaria. Envolvemos os clientes para a
poda, processamento e, ainda criamos barricas de carvalhos como 0 home

de cada participante, participacdo e envolvimento puro, apreendemos muito
e eles também [R5].

A Figura 9 foi retirada do site da empresa, neste dia o0 site convidava 0s

visitantes para participarem da agenda alusiva a poda das videiras.

Figura 9: Poda das Videiras

Fonte: Arquivo da empresa 3.


https://www.facebook.com/VinicolaLuizArgenta/photos/ms.c.eJxFzcENwDAIQ9GNKgxxgP0XqwoNuT6ZDyihrp6JDFIeNIQoDRF2gbGp2AeyFz6LRC2EA9qwBry~_mP5gggKNAavolgtfA2kDWQueqKEbmAa0wQd2nSx~;AVKML~;w~-.bps.a.1508272745865222.1073741832.389876237704884/1508272799198550/?type=3
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5.3CAPACIDADE DE INOVACAO NAS EMPRESAS

Por meio das entrevistas realizadas, buscou-se observar as praticas de
inovacao que tém influéncia direta no comportamento das empresas, quais as
ferramentas usadas que auxiliam na geragado das ideias e, a partir destas, as que
venham a contribuir na capacidade de inovacédo das empresas. Para isso, buscou-se
identificar como a cultura tem influéncia no comportamento das organizagdes e pode
determinar a forma de interagdo da empresa. Por fim, quais as vantagens
competitivas que resultam da capacidade de inovacgao.

Neste sentido, € importante compreender quais sao as competéncias
necessarias para o aumento da capacidade de inovacdo nas empresas, como ela é
incentivada e como os atores sao impactados de modo a aperfeicoar os modelos de
inovacgoes.

Para isso, buscaram-se evidéncias que configuram o conceito de capacidade
de inovacdo, que se refere a “forca proficiente de um conjunto de praticas
organizacionais para a melhoria ou desenvolvimento de novos produtos/processos”
(VALLADARES, 2012, p. 18).

5.3.1 Cultura para a Inovacéo

Y

A gestdo voltada a inovacdo possibilita o conhecimento do cliente e dos
mercados, na visdo de Valladares (2012), o desejo de inovar dar-se-a através da
uma lideranca transformadora, que estimula e provoca nas pessoas a vontade de
construir o futuro da empresa, mas que precisam ser claras com seus valores, para
gue tenham a preocupacédo de encorajar, envolver, gerando a autoconfianca e a
cooperacao.

Neste sentido, através do roteiro de pesquisa, o gestor nimero 1, da empresa
do segmento de bebidas nédo alcodlicos, demonstrou o comportamento da empresa,
relatou se tratar de uma empresa com mente aberta. Quando faz pesquisas de clima
com os funcionarios, pesquisa de satisfacdo com os clientes e divulga as vagas de
emprego no Facebook, reforca o seu desejo de obter a opinido de seus publicos.

Ele entende que nem todas as empresas permitem isso, € uma forma de
pensamento diferente, sdo atitudes que fazem parte da cultura da empresa. Na sua

visdo, brigar de igual para igual neste segmento de bebidas n&o alcodlicas, com



76

empresas multinacionais, ndo é facil. Por isso, reforca que esse jeito “gaucho de ser”
aproxima a empresa dos consumidores. Conforme o relato a seguir:
[...] somos uma empresa de mente aberta, fazemos pesquisas de clima com
os funcionarios, pesquisa de satisfacdo com os clientes, divulgamos nossas
vagas de emprego no Facebook, temos um SAC atuando com regras e
prazo para a solucéo dos problemas, estamos sempre atento as tendéncias.

Concorremos no refrigerante com duas marcas consolidadas e, buscamos
novas formas de atuacéo, por isso, a proximidade € importante [R1].

No préximo exemplo, o gestor R2 expressa o0 desafio de uma empresa
regional, que produz produtos similares aos produzidos por concorrentes maiores,
sabendo bem dos desafios que enfrenta. Por isso, relata que quanto maior for o
engajamento de sua equipe, melhores serdo seus resultados de pratica de inovacgao.

O gestor R2, também fala dos concorrentes, refere-se as principais marcas de
refrigerantes, onde a primeira colocada detém mais de 60% para participacdo do
mercado do refrigerante do Rio Grande do Sul, seguido pela segunda colocada com
25%, onde a empresa pesquisada tem 10% de participacdo do consumo de
refrigerantes.

Contudo, o gestor R2 relata que nem sempre foi assim, embora as iniciativas
parecessem Obvias, as mudancas se deram a partir da adesdo ao Programa Gaucho
de Qualidade e Produtividade (PQGP). No ano 1994, a empresa a aderiu ao PGQP,
mas, em 2002, a empresa criou 0 seu préprio programa de qualidade. Para o
respondente R2, sem duvida, foi um marco importante para a empresa, comecaram-
se a fornecer colaboradores para treinamento de qualidade e, receber avaliacbes de
gualidade anualmente, somando-se a isso, a estratégia de atender um maior nimero
de clientes, logo, na sua visdo, viu-se o negocio diferente, com essa troca de
informacgdes. Conforme o relato a seguir.

[...] somos uma empresa familiar, com 92 anos, nossas decisfes sdo com
0s pés no chdo, mas em 1994 aderimos ao programa gaucho de qualidade

e produtividade (PQGP), e posteriormente foi criado o programa de
gualidade interno [R2].

Para Lall (1992), o processo pelo qual a empresa aprimora seu recurso
tecnologico foi denominado aprendizagem tecnoldgica. A capacidade de inovacao
compreende as competéncias necessarias e o conhecimento para assimilar,
controlar e aperfeicoar as tecnologias existentes e desenvolver novas.

Contudo, na visao do respondente R1, a mudanca se deu quando a empresa

inovou na forma de atendimento ao mercado, onde o0s processos foram
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readequados, de acordo com o relato:

[...] ndo tivemos 10% de participagdo no mercado de refrigerante, essa
mudanca se deu em 2004, [...] atuavamos com nove vendedores para
atender os principais clientes de cada cidade, os demais clientes eram
atendidos pelos distribuidores até 2004, no entanto, as reclamacgfes via
SAC eram frequentes, clientes compravam 0S nossos produtos nos
supermercados e Hipermercados, mas quando saiam para jantar no
shopping, restaurantes entre outros, ndo encontravam, pedindo atendimento
[R1].

Para ele, o caminho era ouvir os consumidores, colocando os produtos em
outros canais de venda, nesse sentido a alternativa era segmentar o mercado. Na
época a consultoria deu essa dire¢cdo, no entanto, a velocidade se deu através da
contratacdo de profissionais do mercado, estratégias foram criadas por canais e
segmentos. Na visdo de Akman e Yilmaz (2008), a construgcéo das ideias, quem tem
a participagcdo dos trabalhadores, fornecedores e consumidores, sao influenciadas
pela cultura da empresa.

No final de 2005, os produtos tiveram nova roupagem, foram feitas alteracfes
em design, nos modelos das embalagens, mudou-se também roétulos e cores. Com o
crescimento da empresa, algumas areas foram criadas e outras tiveram o nimero de
funcionario aumentado, com isso, conseguiu-se dar velocidades as mudancas.

Lembra ainda, o respondente R1, que esse perfil inovador faz parte da vida
de empresa, trazendo relatos que a busca de informacéo é fomentada na empresa.
Conforme o responde:

[...] temos uma lideranga inspiradora que motiva a busca pelo
conhecimento, somos instigados a buscar informacdo, somos movidos pela
cultura da empresa, sabemos dos nossos desafios frente a gigantes, por

isso de um lado estd a necessidade da mudanca, do outro, est4d o
planejamento e expertise [R1].

Mas as inovagdes precisam estar em todos 0s setores, para isso, muito antes
da Fundacdo Estadual de Protecdo Ambiental (FEPAM), que € a instituicdo
responsavel pelo licenciamento ambiental no Rio Grande do Sul, comecar a cobrar
das empresas o controle de qualidade da agua que é devolvida para a natureza, a
empresa ja fazia o tratamento de efluentes. E com orgulho que o gestor relata ser
uma das primeiras empresas do Vale do Taquari a fazer. Além disso, outra inovagao
foi a coleta da agua da chuva, que é usada para a camara de resfriamento, com isso
reduz-se muito o consumo de agua tratada na empresa e ainda, é usada para a

limpeza do pétio e molhar as plantas no jardim.
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[...] muito nos orgulha, além de sermos inovadores, somos preocupados
com a preservacédo do planeta, molhamos as plantas e o jardim com a agua
coletada da chuva que esta armazenada [R2].

Neste contexto, entende-se que a inovacgao é cultural, sendo um dos objetivos
da lideranca, torna-se importante para qualquer organizacdo, mas cabe aos lideres
darem a velocidade e colocarem em prética para todos da organizacdo. Para isso, a
cultura de inovagéo devera se tornar a filosofia permanente.

Na mesma linha, Burns e Stalker (1961) entendem que a estrutura da
empresa € a responsavel para o direcionamento da inovacdo e da velocidade na
tomada de decisédo. Assim, tudo envolve a empresa, desde 0s processos, produtos e
servicos, até o tratamento dado aos clientes e aos colaboradores, de modo que essa
postura seja percebida por todos.

Ja na empresa 2, que atua na comercializacdo de combustivel, percebe-se
gue a inovacdo é levada a risca, segundo o gestor R4, a empresa é movida por
mudanca, tendo um ritmo € acelerado, onde o0s gestores que participaram da
entrevista demonstram claramente a velocidade e o interesse pelo pioneirismo.
Ficando evidente essa constatacéo no relato a seguir.

[...] nossa empresa adota praticas exclusivas no mercado de atuacéo, nos
antecipamos as agfes da concorréncia. Algumas dessas préaticas sédo a
abertura dos postos de combustiveis aos domingos, quando isso ndo era
praticado. A geracdo de emprego para mulheres nas pistas de
abastecimento, sendo que o setor de postos era composto em sua maioria
por homens. Outro exemplo é a pratica de acdes preventivas de cuidados

ao meio ambiente, antes mesmo que elas fossem exigidas por lei, como é o
caso das caixas separadoras de agua e 0Oleo [R4].

Quando os lideres agem desta forma, o resto da equipe € movido na mesma
direcéo, por isso a cultura é o elemento precursor da forma de agir e pensar da
empresa, sendo a maior rede em numero de postos de combustivel do Brasil,
possuindo mais de 100 unidades, o respondente revela a importancia de a empresa
sair na frente dos concorrentes, mostrando o diferencial através do valor agregado.

Apesar de entender que a inovacado esta no DNA da empresa, nada é feito
sem a interacdo dos envolvidos, o gestor demonstra a preocupagao com o dialogo
para atrair e reter clientes, para ele a inovacao possibilita que a empresa esteja
competitiva, buscando posicdo diferenciada perante seus concorrentes, gerando
valor ao cliente.

No mesmo contexto, o gestor R4 apresenta o posto cidadao capaz, um
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projeto inovador no conceito de acessibilidade em posto de combustivel, criado no
Rio grande do Sul, através do esforco da empresa Petréleo Brasileiro S.A
(Petrobras). Empresa Instituida em 3 de outubro de 1953, pela Lei n° 2004, que foi
sancionada pelo presidente Getulio Vargas, atualmente a empresa atua em cerca de
30 paises. Esse projeto é construido através da soma dos esforgos da empresa
pesquisada com o apoio da Petrobras. Conforme mencionado anteriormente, trata-
se de um projeto que contempla o trabalho de pessoas com deficiéncia, totalmente
adaptados para receber clientes com alguma deficiéncia fisica ou mental, com faixa
de circulacao para cadeiras de rodas, banheiros acessiveis entre outras adaptacoes.

[...] queremos estar préximos dos todos os clientes. Entramos no projeto e

criamos postos cidaddo capaz, primeiramente foi aberto uma unidade,
depois foi estendido a mais duas unidades [R4].

Em concordancia, Ruekert (1992) argumenta que o conhecimento do cliente é
o elemento primordial para entender as necessidades, peculiaridades e
especificacbes de novos produtos. Ainda argumenta, que os clientes procuram a
rede para estarem presentes com as inovagdes no mercado de combustiveis,
quando o gas natural veicular (GNV) chegou a serra através da empresa, eram
notorias a adesao e a migragao de clientes que antes ndo conheciam o modelo de
trabalho.

Mas, na visao do respondente, o produto principal que € o combustivel, trata-
se de uma commodity, por isso, a unica diferenga esta na prestacdo de servico,
logo, o tempo de resposta para as solicitagbes que vierem dos
clientes/consumidores precisam ser menores. Ou seja, criacdo da Escola movel,
deu-se da falta de padrdo de treinamento. Onde o 6nibus escola aliado com o
trabalho da equipe de treinamento, atenderam a essa necessidade, ele circula nas
unidades transmitindo a técnicas de treinamento da empresa, a seguir a fala do
respondente:

[...] tinhamos muitas reclamacgbes a respeito de atendimento na rede de

postos e alguns clientes sugeriram mais treinamento. Para isso se fez
necessario a Escola mével de treinamentos [R4].

A linha de raciocinio, de Smith et al. (2008), refor¢a a cultura de inovagéo e a
necessidade de inovagdo, mas para isso, estabelece que o processo de inovagao se
da a partir da soma dos fatores: estilo gerencial e lideranga, recursos, estrutura

organizacional, estratégia corporativa e tecnologia. Em concordancia com o exposto,
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0 gestor R4 corrobora quando afirma que toda a novidade €& um diferencial
competitivo perante os concorrentes por algum tempo. E, tudo o que é exclusivo
também, gerando maior valor agregado ao produto. Por isso, € importante inovar
sempre e, depois inovar novamente e ja ir pensando na proxima inovagao.

[...] A inovagdo dura por algum tempo, porque no nosso segmento logo

somos copiados, entdo precisamos usar do apoio dos fornecedores, clientes
e consumidores para ja irmos pensando na préxima inovagao [R4].

Para o gestor R5 da empresa 3, que atua na fabricacdo de bebidas alcodlicas

e locagao de espago para eventos, o0 sucesso da inovacdo se dard por acdes que

atendam as expectativas personalizadas dos consumidores. Na mesma linha,

defende que a capacidade de inovacdo € uma vantagem competitiva para a

empresa, mas precisam gerar confianca e transparéncia. Mais do que isso, para que
as inovacoes tenham sucesso precisam ser aprovadas pelos consumidores.

[...] cuidamos para que o nosso contato seja transparente, queremos que

nossos clientes sintam vontade de opinar, por isso respondemos a todos os

contatos que recebemos, sejam eles pessoais ou pelo meio eletrdnico,

nossa venda se da através de um processo emocional, por isso temos um

cuidado em todos os detalhes, assim garantimos que inovagédo se torne
uma vantagem para a hossa empresa e para os nossos clientes [R5].

A participacdo dos publicos € muito importante, mas o perfil da empresa é
que determinara 0 seu envolvimento, para ele, quando as decisdes sao
centralizadas o envolvimento € menor. No entanto, ndo € o que acontece com a sua
empresa, a fala a seguir reafirma esse modelo de trabalho:

[...] 0 nosso contato € direto com os clientes, somos uma empresa pequena

e familiar, quando a estratégia foi acertada a equipe toda fica sabendo, mas
guando erramos e precisamos melhorar, rapidamente ajustamos [R5].

Para Santos (2014), a cultura organizacional & mantida através da troca do
conhecimento e o incentivo da lideranca que buscam informacdes do ambiente
externo para a geragéo da inovagao, que podem ser motivadas de acordo com as
rotinas organizacionais.

Embora o gestor R6 entenda que a inovacdo serve principalmente para
facilitar de alguma forma a vida dos clientes, muitas vezes, € preciso desenvolver
acOes voltadas para as necessidades e desejos conscientes e principalmente
inconscientes dos seus clientes. Nesta linha, acredita-se que a empresa nédo venda

somente produtos, vende emocbes. Uma vez que comercializa vinhos e



81

espumantes, na sua maioria serve para comemorar conquistas, celebrar amizades,
festa entre outros eventos. Por isso, criar um ambiente que motiva 0 sentimento
durante a venda se faz necessario, segundo ele:
[...] nem sempre as necessidades e desejos dos nossos clientes estao a
nivel consciente, por isso uma inovacdo geralmente ndo é encontrada em
uma pesquisa comum de mercado, além das perguntas e respostas é
preciso observar o comportamento das pessoas e antecipar solucdes e/ou
desejos. [...] para satisfazé-lo, as vezes temos que conhecer o cliente até

mais do que ele mesmo, por isso buscamos entender os desejos e as
necessidades [R6].

Na visdo de Shalley e Gilson (2004), os controles gerenciais precisam de uma
maior flexibilidade e informalidade, para que as novas ideias possam desenvolver-
se. Nesta linha, o exemplo a seguir do gestor R5 configura esta visao.

[...] vejo a inovagdo como umas das principais ferramentas para atrair e
manter clientes, mesmo que os clientes conhegam as empresas, mas eles
precisam voltar para se tornarem fieis, por isso temos que apresentar

evolucdo, nossos clientes querem apreender algo novo, viver novas
experiéncias, provar novos sabores [R5].

Afirmando a participacao da equipe nas inovacdes de processos e produtos, o
gestor R5 explica que o projeto de piqueniques nos vinhedos e o Restaurante CI6, o
qual se trata do empreendimento gastronémico, criado no terceiro andar da vinicola,
desenvolvido para atender aos clientes que vém para a visitacdo e almocam neste
ambiente, foram elaborados a partir de ideias trazidas dentro de um KAIZEN,
juntamente com apoio dos funcionarios, somando-se com as sugestdes de clientes,
com isso, vindo a contribuir para o enoturismo da Vinicola.

[...] além da caracteristica empreendedora, os clientes sabem que podem
contar com um produto de qualidade, como sendo um dos diferenciais da
empresa. Por isso, entregar o prometido € muito importante, a confianca é

um dos pilares da empresa, movidos pelas licbes dos idealizados, que
transmitem isso no dia a dia, por isso a cultura da empresa é assim [R6].

Refor¢a, ainda, que, no Brasil, sdo raras as vinicolas que possuem um
restaurante proprio. E, por se tratar de um restaurante panoramico com vista para 0s
vinhedos, o Cl6 Restaurante é Unico no Brasil. A gastronomia e o0 vinho andam

juntos, momento do vinho esta muito ligado ao momento da gastronomia.
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5.3.2 Vantagem competitiva

Para Robert (1995), a inovagao gera vantagem competitiva, assim, para que a
empresa se mantenha a frente dos seus concorrentes, ela precisa ter a capacidade
de inovar, moldando as ac¢des para a geracao de valor e a diferenciacdo. Por isso, a
inovagao precisa atender as necessidades e os desejos dos consumidores. Mas,
para isso é necessario que a empresa esteja disposta a assumir riscos, na busca de
uma solugcdo comum, sendo importante que ela, estabeleca uma relacdo cada vez
mais proximas com seus fornecedores e parceiros.

Neste sentido, o respondente R1, da empresa de bebidas ndo alcodlicos,
relata uma situacdo que impactou o mercado de agua mineral no ano de 2015,
produto produzidos pela empresa. Neste periodo se falou muito sobre a qualidade
da 4gua mineral vendida no estado, a midia direcionava as suas atencdes para a
divulgacdo da quantidade de sodio contida em uma embalagem de agua 500 ml,
comparando as principais marcas de agua mineral.

Para o gestor, 0 sucesso da empresa deu-se porque se buscou esclarecer e
agir de forma rapida e transparente. A empresa elaborou, com o apoio do setor de
marketing, uma cartilha informativa do produto, explicando a quantidade e os
beneficios do produto. Assim, treinamentos foram realizados para a forca de vendas,
acOes foram divulgadas através das redes sociais, jornais, e, como se nao bastasse,
nas rodovias de altos fluxos foram instalados outdoors.

Ainda, o gestor R1 reforca que o processo de qualidade da empresa € muito
rigido, séo feitas inimeras andlises no produto, no qual a empresa dispde de um
laboratério com profissionais capacitados, tudo isso para garantir a seguranca do
produto que é vendido.

Logo, toda essa movimentacdo, com inovagdes em processo e formas de
comunicagdo com seus clientes e consumidores, resultou na conquista de varios
prémios, entre eles a marca mais lembrada na “cabeca dos consumidores”,
divulgado no segundo semestre de 2015 e a marca mais vendida de acordo com a
pesquisa Nielsen de mercado, conquistada no mesmo ano.

E, em 2016, a empresa foi premiada com o reconhecimento de melhor
fornecedor de agua mineral do estado do Rio Grande do Sul, premiagdo na qual os
supermercados gauchos escolhem seus melhores fornecedores, esse prémio da

associacao gaucha dos supermercados é chamado de carinho AGAS.
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[...] o prémio do carinho AGAS é construido com o apoio dos nossos
clientes, e consumidores, temos um rigido sistema de controle de qualidade,
mas s6 isso ndo basta é preciso comunicar, as acdes de marketing, fazer
eventos com o apoio dos clientes, e ainda as acdes de vendas nos
supermercados sao muito importantes [R1].

Neste sentido, a empresa, atenta as movimentacées do mercado e aliada a
uma estratégia de inovag¢do, conseguiu angariar beneficios, uma vez que soube
atender as necessidades e os desejos dos consumidores. A pratica de inovacao
resultou em vantagens para a empresa, com isso, reafirmam Ashok (1999) e Robert
(1995) que a inovacdo é um dos principais ingredientes geradores de vantagem
competitiva. O exemplo a seguir sustenta essa afirmacao.

[...] quando varios questionamentos comecaram a surgir, nos colocamos a

disposicdo para esclarecimentos. Porque temos certeza da nossa
gualidade, o processo em nossa empresa é muito rigido [R1].

Além do relato, o gestor R1 acredita que a transparéncia tem influéncia direta
na venda dos produtos. A lideranca de mercado em agua mineral é um desafio
diario, os clientes estdo sempre atentos as acdes que as empresas realizam. Para
ele, o papel da empresa vai além da venda dos produtos, ela faz parte da vida das
pessoas. Quando a empresa passou a pensar assim cresceu muito. Ainda, observa
que dificilmente a empresa se mantém sem a participacado dos fornecedores.

[...] buscamos a competitividade, através da qualidade dos nossos produtos
essa é a nossa forma de agir e fazer as coisas, sempre interagindo com os

clientes, quando abrimos espacos para os clientes opinarem, os erros foram
minimizados [R1].

Acredita-se, ainda, que ter um relacionamento préximo com os clientes, faz
toda a diferenca. Para o respondente nimero 1, a empresa deixa uma melhor
margem na venda dos produtos. Relata, que sdo construidas as tabelas para terem
uma melhor margem percentual na venda dos produtos. A partir dai as redes de
supermercados, valorizam a empresa por isso.

Contudo, traz a informacdo que, em junho de 2016, fora lancada a
embalagem de refrigerante no tamanho 1,5L, quando as oportunidades de venda
nesta embalagem se deram através das informacdes vindas dos clientes. Veio, na
sua visao devido a proximidade, a empresa troca informacdes de venda com varias
redes de supermercados. Uma delas é o share de checkout, trata-se de informacao
de venda de tudo que é vendido no caixa dos supermercados, ferramenta pela qual

€ usado para medir a eficiéncia de venda, ou seja, conforme o relato:
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[...] recebemos as vendas das nossas principais categorias de produtos,
para fazermos agfes de vendas, isso nos deixa mais ageis e competitivos,
criacdo da embalagem de refrigerante 1,5L, vimos a necessidade porque 0s
clientes nos apresentaram as vendas [R1].

Para o gestor R1, da empresa de bebidas ndo alcodlicas, os produtos sao
muitos similares, entretanto na hora da compra nem sempre os consumidores olham
somente para 0 preco, ele busca produtos que satisfacam as suas necessidades.
Por isso, querem as marcas que mais combinam com a sua forma de agir, abrindo
espaco para interagcdo com os consumidores.

De acordo com Valladares (2012, p. 18), capacidade de Inovagao é a “forca
proficiente de um conjunto de praticas organizacionais para a melhoria ou
desenvolvimento de novos produtos / processos”. E, a interagdo proporciona uma
nova forma de pensar, onde as empresas que conseguirem aproveitar essa
oportunidade terdo uma maior vantagem competitiva.

De acordo com o gestor R3, a empresa incentiva os colaboradores a
opinarem sobre as rotinas, promovendo a participagdo em projetos. Ainda na sua
visdo, essa pratica é importante, pois, além de envolvé-los, é um diferencial para a
empresa.

Mas, além do publico interno, observa a proximidade com os clientes, onde
ideias séo trazidas por eles, através da troca de experiéncias. Cita por exemplo,
visitas a empresas do mesmo setor localizadas em outros mercados. Conforme a
seqguir:

[...] quando criamos os restaurantes tivemos colegas que visitaram

restaurantes em varias regibes para benchmarking, passaram semanas
conhecendo esse novo negdcio, isso minimizou os erros [R3].

O gestor relata, ainda, que a criagdo dos restaurantes aumentou a
permanéncia dos clientes na empresa porque antes apenas abasteciam e iam
embora, agora param para almogar e abastecer. Para ele esse novo projeto produz
mais vantagem e visibilidade para a empresa, o relato a seguir reforca essa
constatagao:

[...] 2 nossa empresa ficou mais conhecida, porque vender commodities no
caso dos combustiveis é diferente de vender alimentagao, os restaurantes,

nos deram maior visibilidade, neste caso que ha servigo agregado, por isso
a possibilidade fidelizagdo € maior. [R3].

Embora o gestor R3 tenha demonstrado a importancia de um projeto de

grande impacto, foram nas a¢gdes menores do dia a dia que ele deu maior evidéncia
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dos diferenciais da empresa de comércio de combustiveis. Enfatizou que o publico
interno € uma importante fonte para geragdo de informagdes, seja por meio do
contato com seus gestores ou ferramentas de comunicagao interna como “caixa de
sugestdes”, jornal interno. Lembrou-se do projeto “frentista por um dia” no qual se
refere a uma atividade usada para a qualificagcdo dos gestores, nesta atividade o
gestor coloca o uniforme de frentista e passa o dia inteiro na atividade, abastece os
veiculos, atende aos clientes, entre outras atividades.

[..] no projeto “Frentista por um dia”, temos a oportunidade de nos

aproximarmos dos clientes e da nossa equipe, a partir desta experiéncia
desenvolvemos varias ideias em conjunto [R3].

Neste exemplo, o gestor R3 relatou que algumas medidas foram ajustadas a
partir do treinamento, quando o proprio presidente da empresa fez essa atividade do
projeto “Frentista por um dia”. O sistema era lento e segundo o respondente o
presidente sentiu na pele as reclamacgdes. Ele também relatou a sua propria
experiéncia na atividade. De acordo com o relato:

[...] ouvi neste dia o que os clientes reclamam, consegui simplificar algumas
atividades do meu proéprio setor, fiquei trés dias na fungdo em duas

unidades diferentes, apds isso fizemos ajustes e nosso nivel de servigo
melhorou, sdo nas pequenas coisas que conseguimos melhorar [R3].

Outro exemplo citado por ele, também vem da colaboracdo dos funcionarios,
na inovacdo nos processos da empresa, além das tradicionais reunides com a
equipe, o presidente da empresa promove, uma vez por més, o evento “chimarrao
com o presidente”, uma forma de aproximar-se dos funcionérios. Com o objetivo de
falar sobre os rumos da empresa, sdo nesses momentos que os funcionarios tém
mais uma oportunidade de falarem das nas suas areas trocando de informagfes em
geral.
[...] todos querem saber como esta a situacdo da empresa, os planos, as

oportunidades futuras, ja vi varios funcionarios serem promovidos. Quando
a empresa cresce, também crescemos. Eu ja participei deste evento [R4].

Segundo o gestor R4, da empresa de combustiveis, a divulgacdo na revista
bimestral € um dos canais para o contato com empresa, trata-se de uma forma de
vantagem competitiva, nela os fornecedores podem realizar promoc¢des de venda,
lancar produtos. Para a empresa € o momento de falar sobre as unidades,
apresentar as novas unidades de postos, fazer promo¢des com abasteca e ganhe

entre outros, por isso a interacdo com as cidades e publicos € determinante. Além
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de ser mais uma das formas que a empresa usa para manter a transparéncia com

os clientes conforme o relato a seguir:

[...] através da nossa revista o “Frentista”, contamos as conquistas dos
nossos funcionarios. Queremos fazer parte da vida deles, divulgamos tempo
de empresa, nascimento de filhos, histéria de superagao, temos espacos e
ainda, os promovidos. Para nos aproximarmos dos clientes, temos a revista
“Agora SIM”, nessa divulgamos promogdes, informagdes das cidades que
temos unidades e curiosidade do mercado de automoéveis e sobre
combustiveis [R4].

Ainda sobre a empresa de comercializa combustiveis, o gestor 3, entende

que o cenario esta cada vez mais competitivo, por isso acredita que inovacéo e a

prestacdo de servigo torna-se um diferencial. Por isso, quando a empresa adere o

programa de olho no combustivel, segundo ele, esses atos sdo percebidos pelos

clientes. Quando falou de prestacdo de servico descreveu ainda, que o0s

profissionais sado orientados a abrirem o capd na hora do abastecimento e

realizarem uma lista de procedimentos pré-determinados durante o atendimento.
Isso faz parte da capacitacéo e treinamento que recebem:

[...] buscamos o reconhecimento dos clientes, nossa equipe esta sempre em

constante treinamento, temos uma matriz de treinamentos para os niveis

hierarquicos, as equipes de gestores s&o qualificados através de feiras,

participamos de feiras nacionais (expo-postos, expo-conveniéncias,

treinamentos de vendas) e feira internacionais em (NACs), tudo para
mantermos atualizados. [E3]

Para o gestor R5, as vendas aumentaram quando a empresa criou a agenda de lazer
com piguenique na vinicola, assim as familias puderam se planejar para passar o dia, andar
a cavalo, relata ainda que essas ideias se deram através da participagdo dos publicos

(interno e externo). Segundo o respondente, muitas pessoas ja vém para a vinicola com as

informacdes dos produtos, por isso, as visitacdes precisavam ser mais atrativas.

[...] nossas vendas aumentaram, porque saimos da venda propriamente
dita, entramos no lado emocional, imagina quando vocé fizer um piquenique
com a sua familia, pode andar a cavalo, a compra passa a ter outro peso na
deciséo [R5].

A Figura 10 foi retirada do site da empresa, referente ao piquenique na

vinicola que reforca o relato do gestor R5.
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Figura 10: Piquenique na vinicola

Fonte: Arquivo da empresa 3.

Somando-se a isso, o respondente R6, reforca que a interagao traz vantagens
competitivas para a empresa, com exemplo, justifica a interacdo dos clientes com o
endlogo. A empresa dispde de produtos exclusivos, que sao vendidos para
colecionador, os “vinhos para colecionador’ sao feitos em quantidades baixissimas
(500, 600 ou no maximo 1000 garrafas) e os rétulos numerados agregando no
conceito da marca. Destaca ainda que a vantagem se deu quando a empresa
passou a ouvir as necessidades dos consumidores e se preparou para inovar. O
gestor R6, da empresa que produz vinhos e espumantes, entende que apods ser
adquirido um fermentador para produgcdo de “vinho laranja”, ideia trazida por um
cliente, a empresa produziu vinhos inéditos no Brasil. Sdo vinhos vinificados de
forma diferente: Passito de Gewurztraminer e o Merlot Uvas Desidratadas (tipo
Amarone).

[...] buscamos a diferenciacdo nos produtos e nas embalagens, os clientes
nos reconhecem por isso. Criamos produtos exclusivos, que sdo vendidos

para colecionador, séo feitos em quantidades baixissimas (500, 600 ou no
méaximo 1000 garrafas) e os rotulos numerados [R6]

Percebe-se na pesquisa de multiplos casos que as empresas que inovam
tornam-se mais competitivas, por isso € importante que as praticas diarias
incentivem a geracéo das ideias e que essas acOes passem a fazer parte das rotinas

das empresas para construir a capacidade de inovar.


https://www.facebook.com/VinicolaLuizArgenta/photos/a.392583574100817.111766.389876237704884/1495029613856202/?type=3
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5.4 RELACAO ENTRE A COCRIACAO DE VALOR E A CAPACIDADE DE
INOVACAO

Com base nos relatos dos executivos das trés empresas pesquisadas,
analisou-se a relacdo entre os postulados tedricos de cocriacdo de valor e
capacidade de inovagao e se existe relacdo no aumento da capacidade de inovagao
das empresas.

Para isso, buscou-se observar as praticas de inovagdo e o comportamento
das empresas para a geragdo das ideias. Por fim, os pontos de interacdo que
auxiliam na cocriagao e valor. E, ainda quais as ferramentas de cocriacdo de valor
que contribuam para a capacidade de inovagdo das empresas. Para isso, na visao
do gestor R1, a inovagdo tem gerado ganhos para a empresa. Nos ultimos anos,
com o auxilio do programa gaucho de qualidade de produtividade — PGQP,
conseguiu-se importantes melhorias para a empresa, todos os processos foram
mapeados e com controles passaram a estar na gestdo a vista. Tendo ganhos
financeiros para empresa e velocidade no tempo de resposta ao mercado, o gestor
reforga que se deram através do incentivo da empresa para a geragéo das ideias.

[...] a empresa trabalha ha mais de dez anos com PGQP, os processos sao
mapeados, os indicadores estratégicos que impactam nos resultados séo
divididos para todos da empresa, para vocé ter uma ideia, o0 PPR tem metas
globais e setoriais, apenas como exemplo, acidente de trabalho e turnover,
impactam direto no PPR da empresa, metodologia criado com o auxilio das
ferramentas de gestdo usadas no PGQP, recebemos sugestdes no através

do programa ideia 10, a partir dai, buscamos melhorar a cada vez mais com
0 apoio da equipe [R1].

Ainda caracterizando a interacdo dos agentes envolvidos nas inovacdes da
empresa, 0 gestor R2, reforca que a empresa criou as acbes de marketing que
resultaram na marca de agua mineral mais vendida no mercado do Rio Grande do
Sul, isso foi conquistado com ac¢Oes de inovacdo. No verdo, sdo realizadas
campanhas de marketing nas praias, oferecendo-se degustacbes para 0S
consumidores e distribuindo-se embalagens de agua. Para ele, tudo é alicer¢cado na
busca de satisfazer as necessidades dos consumidores. Relata ainda, que apoiar as
instituicbes de caridade como o instituto de céncer, fazem parte da filosofia da
empresa. No relato a seguir, fica evidente essa constatagao.

[...] a campanha do “Outubro Rosa”, em todo o Rio Grande de Sul. A ideia
foi fazer uma grande corrente do bem plantando o amor de maneira

simbdlica, cultivando e distribuindo o que se tem de melhor, o sentimento de
solidariedade, por isso a acédo de outubro rosa, foi criado juntamente, com o
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IMAMA, essas acOes ndo teriamos como fazer sem a ideia e a participagao
do instituto [R2].

Além disso, o gestor R2 reforca que a criagdo do APP aplicativo para a
geracdo do pedido do produto, deu-se através das necessidades dos clientes e
desenvolvida por um fornecedor, sendo a ideia criada com uma metodologia
parecida com o Uber, um novo canal de venda que cruza os dados dos
consumidores, clientes e empresa, quebrando o modelo tradicional de inovagao que
seria somente através da empresa.

[...] a agua de 20 litros é reconhecida pelo diferencial de qualidade, mas
sempre tivemos muitas reclamagfes via SAC dos clientes, por falta de
conveniéncia. Numa reunido de planejamento estratégico com a equipe de
vendas, agéncia de marketing, juntamente com trade de marketing e um
fornecedor de APP, colocamos em pratica uma demanda dos clientes. Foi
criado um aplicativo para a geracdo do pedido do produto, a ideia foi criar
aplicativo parecido com o Uber, um novo canal de venda que cruza os

dados dos consumidores, clientes e empresa, quebrando o modelo
tradicional de compra [R2].

Neste sentido, nos dois casos, fica evidente a pratica de cocriacdo de valor
que, na visdo de Vargo e Lusch (2008), é quando os consumidores sdo envolvidos
na criacdo de algum produto ou servi¢co, no entanto Ashok (1999) e Robert (1995)
entendem que a inovagdo é um dos principais ingredientes geradores de vantagem
competitiva, quando impulsionada para empresa.

Ainda, para Cottam, Ensor e Band (2001), uma vez que incentiva a geragao
das ideias e a descentralizacdo e considera que a autonomia auxilia as pessoas a
tomarem decisdes, logo, a empresa terd uma cultura que influenciara geracédo de
novas ideias.

Mas, na visdao de Lall (1992), a capacidade de inovacdo vai além,
compreendendo as competéncias necessarias € 0 conhecimento para assimilar,
controlar e aperfeicoar as tecnologias existentes e desenvolver novas. O processo,
pelo qual a empresa aprimora seu recurso tecnoldgico foi denominado de
aprendizagem tecnoldgica. Por isso, quando a empresa criou a tecnologia, quebrado
o modelo tradicional de venda dos produtos, demonstrou capacidade de inovacéo
nesta acao.

[...] esse modelo, quebrou o modelo tradicional de compra dos produtos da

empresa, nos deu mais velocidade, prestigio e minimizaram os erros porque
fizemos juntos [R2].
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A partir das pesquisas realizadas na empresa 1, com os gestores R1 e R2 do
segmento de bebidas ndo alcodlicas, ficam evidentes as praticas de cocricdo de
valor nas suas rotinas diarias e que elas influenciam a capacidade de inovacédo da
empresa. Novos produtos foram criados e processos tiveram modificacbes e
aperfeicoamentos através da interacdo com fornecedores e clientes, conforme
destacado nos relatos das subsecOes de cocriacdo de valor e capacidade de
inovacao.

Também, quando o gestor responde que os erros foram minimizados com a
interacdo com o publico, demonstra que a cocriacdo contribui para a capacidade de
inovacéo no sentido de ampliar as possibilidades de atendimento aos interesses dos
consumidores. Da mesma forma, no relato, aparece que as modificacfes se deram
com auxilio dos distribuidores, o que gerou maior velocidade e prestigio,
demonstrando que a interacdo por meio da cocriacdo de valor proporcionou
resultados concretos para a organizacéo, contribuindo assim para a sua capacidade
de inovacéo.

No mesmo sentido, para Lobo (2002), a inovacdo traz vantagens para a
empresa, trazendo 0s aspectos: cultura, tecnologia, estratégia e processos, que irdo
auxiliar as empresas a identificar as necessidades de mudancas. E Prahalad e
Ramaswamy (2004) apresentam o modelo DART que auxiliam na geracao de valor
através da cocriacdo de valor, porque acreditam que as mudancas sO teréo
melhores resultados quando forem criadas com participacdo dos consumidores, ou
seja quando ambos interagem na troca de novas experiéncias.

Contribuindo com esta discussdo, o gestor R4 apresentou a forma de
pensar/agir da empresa. Para ele, a criagdo de um ambiente que encoraja a
inovacdo é um dos diferenciais da empresa. Isso contribui na competitividade e na
preocupacdo que a empresa tem em entregar além daquilo que foi prometido,
buscando a partir deste comportamento resultados superiores, refletindo em
negaocios futuros.

O relato do gestor evidencia que a superacdo das expectativas dos
consumidores se da por meio da inovacao constante da empresa. Para ele, toda
novidade € um diferencial competitivo, mas por algum tempo, pois 0s concorrentes
copiam. E esta inovacdo constante s6 se viabiliza com o apoio dos clientes,

conforme o relato a seguir.
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[...] buscando a inovagdo com o apoio dos consumidores, queremos ouvir
os clientes, nos tornamos mais eficientes quando passamos a agir assim e
os riscos foram diminuidos, [R4].

No mesmo sentido, o entrevistado trouxe como exemplo de cocriagdo de valor
a troca da marca da empresa, que tiveram os riscos minimizados devido a
participagdo dos consumidores. Nesta ocasido, a empresa assumiu alto risco,
quando, depois de 27 anos com a mesma marca, acreditou que ela ndo comunicava
mais de forma relevante o tamanho da empresa. E, para o gestor, era preciso
almejar nossos voos, o que poderia ndo ter dado certo se os consumidores nao
entendessem os motivos da mudanga. Porém, o gestor explicou que so foi possivel,
porque os clientes participaram da construgao e implementacdo da nova marca.
Desta forma, a inovacdo contribuiu para a conquista de resultados,
aumentando a competitividade, visibilidade e a capacidade inovagdo da empresa,
conforme relatado pelo R3 a seguir.
[...] quando trocamos a marca da empresa envolvemos os clientes, fizemos
eles participarem e o resultado foi excelente, passando-se 3 anos da troca
da marca, veio o reconhecimento dos consumidores que elegeram a
empresa como camped no Top de Marketing da ADVB/RS na categoria
servigos. Nossa maior surpresa, recebemos o troféu e o reconhecimento,
porque premiou os nossos 30 anos da empresa, periodo em que também
nos tornamos a maior rede de postos de combustiveis do Brasil atuando

com 104 unidades distribuidas em 33 cidades do Rio Grande do Sul e Santa
Catarina [R3].

O respondente R3 relatou que nem sempre foi assim. A empresa nao tinha
uma metodologia com o processo descrito de como deveria gerar as ideias para a
inovacdo. No entanto, incentivava através do didlogo com seus funcionarios,
fornecedores e clientes. Para ele, a cultura € um dos pontos determinantes dessa
forma de agir da empresa, na qual a proximidade da equipe com a lideranca,

somando-se com a atenc¢ao para as oportunidades fez toda a diferenca:

[...] nosso negécio de combustiveis comegou de uma necessidade da nossa
empresa de transporte, queriamos abastecer nos finais de semana, ja que
transportavamos acUcar e naquela época havia muita falta do produto,
nossa transportadora acabava sendo prejudicada, a necessidade de
reabastecer para sair em viagem, naquela época 0s postos néao
trabalhavam aos domingos, entdo criamos o primeiro posto de combustivel,
assim como nés, muitas transportadoras tinham as mesmas necessidades.
A aquisicdo de um posto de combustivel, foi para atender a nossa
demanda, no entanto, entramos em um novo segmento e hoje é 0 nosso
principal negdcio [R3].

Fechando a andlise da empresa 2, que atua no segmento de combustiveis e

prestacdo de servicos, a interacdo se deu através da troca da marca que deixou a
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empresa mais conhecida caracterizando o aumento da capacidade de inovacao.
Essa troca se deu através da sugestbes e participacdo dos funcionarios e
consumidores, evidenciando a pratica de cocriacao de valor pela empresa.

Quando o gestor ressalta que a empresa ganhou prémio e foi reconhecia por
essa mudanga, demonstra a influéncia da cocriagdo de valor na capacidade de
inovacdo. Na empresa 3, que fabrica bebidas alcoodlicas e atua na locacdo de
espacos para eventos, o gestor R5 entende que para a valorizacdo dos
fornecedores e dos clientes se faz necessaria para criar um ambiente que troca,
alicercado por objetivos em comuns, onde o0s riscos-beneficios serdo
compartilhados, tornando-se mais agil em suas inovagdes conforme relato a seguir.

[...] criamos um ambiente de aprendizado ensinamos a cultura do vinho e
acabamos conhecendo um pouco mais dos desejos dos clientes. A criacdo
do restaurante panorémico, foi porque ouvimos os clientes, através dela

mudamos a nossa forma de pensar e 0s ensinamentos nos fizeram crescer
em nivel de servico [R5].

O gestor relatou também que a empresa acredita que o0s consumidores
buscam produtos para satisfazer as suas necessidades e desejos. Neste contexto,
defende que os clientes conhecem as empresas, mas eles precisam voltar para se
tornarem fiéis, por isso € importante a troca entre ambos. E quando eles interagem,
aumenta possibilidade da inovacdo compartilhada, mas para isso é preciso que a
empresa incentive a participagdo, o exemplo a seguir reforca a preocupacédo da
empresa em divulgar e promover a participacdo, para ele, quando isso é realizado o
resultado dessa experiéncia podera ser ampliado:

[...] os clientes querem apreender algo novo, viver novas experiéncias,
provar novos sabores enfim, o evento da poda das videiras na vinicola foi
criado, por uma necessidade deles, cobravam que nédo havia atragbes para
passarem o dia, entdo em um dos atendimentos veio a ideia e montar a
agenda, comecar a divulgar nas redes sociais e foi um sucesso. A partir dai,

vem aumentando muito o movimento da vinicola e por consequéncia as
vendas [R5].

Outra inovacao desenvolvida pela colaboracdo dos consumidores foi 0 projeto
‘vinho minha arte”, onde na visdo do gestor R6, o somatorio das ideias dos
consumidores com a expertise do fabricante resultou em uma experiéncia Unica para
ambos, de acordo com o relato:

[...] Fizemos o projeto “Vinho Minha Arte”, onde o cliente fez o seu vinho
completamente personalizado, participando de todos o0s processos e

escolhas, desde a colheita até a produgdo do seu rétulo e foi um sucesso
[R6].
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Diante dos relatos dos gestores, a cocriacdo de valor teve relagéo direta no
desenvolvimento da capacidade de inovacado da vinicola. A criagao do restaurante
panoramico e o projeto “vinho minha arte” se deram através da interagao, resultados
da cocriagdo de valor com clientes e consumidores, quando essa troca de
experiéncia trouxe um novo negocio para a empresa, pode-se dizer que teve
aumento da capacidade de inovagdo. Com isso, tiveram o aumento do numero de
visitantes fazendo elevar as vendas dos produtos, além de oferecer um novo servigo
para a vinicola. Assim, cabe destacar que a realizagdo da cocriagdao de valor,
fortaleceu a capacidade de inovacao da empresa, o que refor¢a a relacdo entre os
dois temas.

Por meio dos relatos dos gestores das trés empresas que fizeram parte das
pesquisas, evidenciaram-se os postulados tedricos de Van De Ven (1986), onde o
desenvolvimento da inovagdo se faz através da interacdo de pessoas e
organizagdes, a partir da geracédo de novas ideias e sua efetivagcdo. Este argumento
também é reforcado por Shalley e Gilson (2004), defendendo que os controles
gerenciais necessitam de menor rigidez e formalidade para que novas ideias
possam se desenvolver.

Por fim, tendo como base o referencial teérico e as pesquisas de multiplos
casos, a Figura numero 11, elaborada pelo autor, evidencia a relagao entre cocriagao

de valor e capacidade de inovagéo.

Figura 11: Relacao entre cocriacao de valor e capacidade de inovacao

riaca Valor
Cocriagéo de Valo Aumento da

Vantagem Dialogo} Acesso I Risco/Beneficio \ Transparéncia capacidade de inovagéo
competitiva

INTERACAO

Cultura p/ Inovagao [ Processos menos rigidos

Capacidade de Inovacao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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De acordo com os resultados da pesquisa, pode-se observar através da
Figura 11, que no momento em que a empresa cria um ambiente para inovagao
através de uma cultura que incentiva a geracdo das ideias, com menores
formalidades e rigidez dos processos, gera um aumento da capacidade de inovagao
e, com isso, eleva a vantagem competitiva da empresa frente aos seus
concorrentes. E, ainda, a interagdo torna-se uma forga valiosa para o aumento da
capacidade de inovagao com demais atores a partir da cocriagdo de valor, através

didlogo, acesso, risco/beneficios e transparéncia.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho foi realizado com o objetivo de analisar a influéncia da cocriacao
de valor na capacidade de inovagcdo. Diante disso, o método escolhido para o
desenvolvimento foi o estudo de casos multiplos, tendo entrevistas direcionadas em
profundidade, que combinada com o referencial tedrico, apoiou a obtencdo dos
resultados, que contribuiram academicamente e em decisdes gerenciais nas areas
da Ldégica Dominante do Servico em Marketing (LDS), Cocriacdo de Valor e
Capacidade de Inovacao.

A partir das inovacgdes tecnoldgicas, somando-se ao numero de informacfes
disponiveis na internet e com objetivo de atender as necessidades e aos desejos
dos consumidores carentes de novidades, as inovacdes passaram a ter ciclos mais
curtos. Por isso, as empresas precisaram reformular a sua forma de inovar. Esta
realidade € uma consequéncia do comportamento dos consumidores, que estdo
cada vez mais conectados, informados e adeptos a cocriacdo de novos produtos.
Por isso, as empresas precisam entregar diferenciais que vao além do produto,
englobando a experiéncia personalizada a cada cliente.

Esse movimento dos consumidores em busca da inovagdo tem levado as
empresas a interagirem cada vez mais, tendo como aliados os consumidores,
fornecedores, parceiros de negdcios e funcionarios. As empresas, com o intuito de
entender os comportamentos dos consumidores, as necessidades e 0s desejos,
abrem espaco para o fenbmeno da “cocriacéo”, incorporada ao contexto empresarial
pela primeira vez em 2000, por Prahalad, no artigo “Co-opting Consumer
Competence”, para a Harvard Business Review.

Diante disso, o trabalho buscou indicios da pratica de cocriacdo de valor e
qual a sua influéncia na capacidade de inovagdo nas empresas. Neste sentido, foi
analisado a empresa 1, fabricante de bebidas nao alcodlicas, a empresa 2, que atua
na comercializacdo de combustiveis e prestacdo de servico e a empresa 3,
responsavel pela fabricagcdo de bebidas alcoodlicas e locacdo de espaco para
eventos.

O instrumento usado na pesquisa para verificar a interagdo entre as
empresas escolhidas e os clientes foram os blocos de interacdo: dialogo, acesso,

risco/beneficios e transparéncia. Neste sentido, observou-se-nos relatos que as trés
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empresas praticam o didlogo com seus publicos, seja por meio pessoal ou ainda
com o auxilio da internet, ferramenta bastante usada pelas empresas pesquisadas.

Nota-se, ainda, que o dialogo serve como ponto de partida para as empresas,
desenvolvendo um aprendizado em conjunto, através da interacdo. A cocriacao de
valor, por sua vez, através dos elementos de DART, contribui para aumento da
capacidade de inovacéo nas trés empresas como se pode observar.

Como exemplo de cocriacdo de valor que influenciou a capacidade de
inovacdo da empresa, pode-se citar a criacdo de um aplicativo para compra de agua
mineral, que para empresa 1, que fabrica bebidas ndo alcodlicas, deu-se atraves do
dialogo com seu cliente, que gerou uma inovacdo compartilhada, trazendo-lhe
vantagem competitiva.

Ja para a empresa 2 que comercializa combustiveis, as praticas de cocriacao
de valor, sdo oriundas da cultura, chamando a atencdo para o pioneirismo em suas
acbes, nas quais a inovacdo é levada a risca. Os relatos trouxeram forte
envolvimento da direcdo da empresa nas acdes de inovacdo, no qual se caracteriza
a cultura para inovacdo como propulsora dessa pratica e assim vindo a reforcar a
capacidade de inovacédo da empresa.

Outro indicativo obtido a partir dos multiplos casos estudados foi a interacéo e
o envolvimento dos stakeholders nas empresas pesquisadas, caracterizando o
acesso. Constataram-se pontos convergentes entre as trés empresas em relacdo ao
acesso para a troca de informacgdes, seja por contato pessoal ou através dos meios
de comunicacao, que resultassem em capacidade de inovacdo. Ainda assim para a
empresa 3, que fabrica bebidas alcodlicas, o que mais se destacou foi 0 acesso
através do contato fisico.

No entanto, essa constatacao pode ser fruto do perfil de produtos ou estar
atrelado ao momento de compras, ou seja, produto para consumo em ocasioes
especial, como festas, aniversarios, presentes entre outros, por se tratar de vinhos e
espumantes. Por isso, a pesquisa trouxe fortes indicios da interagdo durante o
atendimento, quando ideias se constituiram através de sugestfes nas visitas.

No que tange aos riscos/beneficios na interacdo, as empresas conseguiram
demonstrar a preocupacdo em repassar aos clientes os beneficios desta troca.
Como exemplo, a empresa 1, que comercializa bebida ndo alcodlicas, devolveu a
parceria com o Instituto da Mama do Rio Grande do Sul e a partir desta acao a

empresa conseguiu repassar parte da verba arrecada com a venda dos produtos,
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por consequéncia desta parceria as vendas aumentaram, gerando agregacédo de
valor & marca para a empresa.

O resultado desta acédo resultou no aumento da capacidade inovacao para a
empresa, assim construida através da cocriacdo de valor, que reforca os postulados
tedricos de Valladares (2012).

No mesmo sentido, na empresa 2, que atua na comercializacdo combustiveis,
os resultados da interacdo trouxeram beneficios para os clientes e por consequéncia
conhecimento para empresa, onde servicos foram remodelados, com o auxilio da
interacdo. Na visdo de Oliveira, Damacena e Brambilla (2014), para que os clientes
cocriem com as empresas, eles precisaram um numero mais de informacgdes sobre
quais serao riscos da aplicacdo dos bens e servicos e quais beneficios receberdo
em troca. Neste caso, a forma de pagamento da troca de Oleo teve a alteracao para
atender as necessidades de um numero maior de clientes, a agéo foi construida por
meio da sugestao dos consumidores, que caracteriza cocriagao de valor.

Ainda, quando a empresa passou atender as necessidades de um numero
maior de consumidores, que optaram pelo desconto no pagamento a vista ao invés
do aumento no prazo de pagamento, ela obteve vantagem competitiva, ja que se
propds atender aos desejos de mais consumidores, o que se pode afirmar que a
empresa criou mais uma forma para atendimento aos clientes, caracterizando o
aumentou a sua capacidade de inovacgéao.

Por fim, para a empresa 3, que fabrica bebidas alcodlicas e atua na locacao
de espacos para eventos, os beneficios da interacdo foram responsaveis pela
criacdo de novos produtos para a empresa, como exemplo, pode ser citado o lazer
na vinicola, com piquenigue e o0 espaco para casamento, onde os beneficios para os
clientes se deram através da construcdo de um ambiente resultado das
necessidades e da experiéncia dos clientes, trazendo com isso vantagens
competitivas para a empresa.

Neste caso, também se pode dizer que inovacgéo foi por meio da cocriacao de
valor, pois se utilizou do conhecimento dos clientes para desenvolver habilidade da
empresa para realinhar as estratégias de negocios e teve atitude e coragem para
mudar. Com isso, a empresa obteve a influéncia da cocriacdo de valor na
capacidade de inovagéo, fortalecendo a ideia de Santos (2014) que buscou entender

de que forma as organizacdes agem para desenvolver a capacidade de inovacéo.
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Nos diferentes depoimentos da pesquisa, notou-se a preocupacdo pela
transparéncia durante a interacdo. O exemplo da empresa 1, que fabrica bebidas
nao alcodlicas, deu-se por meio da estratégica de entrada em um novo mercado,
onde a empresa passou aos parceiros (clube de futebol da regido) o que esperava
da negociacao, quais as suas ambicdes, conforme evidenciado na pesquisa. Ainda
de acordo com o relato da pesquisa, a combinacdo da estratégia e a busca de
interesses comuns € considerada cocriacdo de valor e quando a empresa atendeu
as expectativas do clube, trocando experiéncia baseada na expertise, a capacidade
de inovacgao foi ampliada.

Ja para a empresa 2, que atua na comercializacdo de combustiveis, a
transparéncia traz vantagens competitivas no momento em que a empresa aderiu a
acao do dia livre de imposto, atendendo aos interesses dos consumidores no quesito
transparéncia, e por se tratar de uma briga dos sindicatos juntamente com as
associacbes comerciais, trata-se de uma mobilizacdo em conjunto entre empresas,
sindicatos e consumidores, que se configura cocriacao de valor.

No entanto, quando a empresa usou a estratégia de aparecer na midia como
defensora dos interesses dos consumidores a sua marca tornou-se mais conhecida,
passando com isso a atender aos desejos dos consumidores estando atenta as suas
necessidades, aumentando a competitividade frente aos seus concorrentes, por isso
a cocriacao de valor realizada em parceria com o sindicato fez com gque aumentasse
a visibilidade da empresa que, por sua vez, influenciou no aumento da capacidade
de inovagao.

Por fim a empresa 3, que atua na fabricacdo de bebidas alcodlica, trouxe a
transparéncia que resultou na fidelizacdo dos clientes, por meio do projeto “vinho
minha arte”, que fora desenvolvido pela colaboracdo de ideias dos consumidores
com a expertise do fabricante e resultou em uma experiéncia Unica para ambos.

Diante disso, foi possivel constatar que a empresa praticou cocriacao de valor
no projeto e que teve interacdo dos clientes com o fabricante e ainda, que a
cocriagéo de valor influenciou capacidade inovagédo, essa constatacdo se deu por
meio da colaboragdo durante o projeto “vinho minha arte” que somente aconteceu
por sugestao dos clientes. Quando esse projeto agregou valor para empresa, trouxe
vantagens competitivas, que, por sua vez, diferenciou-se de outras fabricantes de

vinhos e espumantes.
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Finalizando, as pesquisas demonstraram relagao entre os estudos abordados
no referencial tedrico e as praticas didrias das trés empresas pesquisadas, mas para
gue iSso aconteca é preciso que a empresa abra 0 espaco para interacdo com 0s
stakeholders e esteja aberta para receber as informacdes e transforma-las em

inovagéao compartilhada.

6.1 IMPLICACOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

De acordo com os resultados obtidos com o estudo de mdltiplos casos e os
estudos trabalhados no referencial teorico, esta dissertacdo apresenta descobertas
relevantes do ponto de vista académico e também gerencial.

Neste sentido, proporcionou contribuicbes quanto a s pesquisas de cocriacao
de valor e de capacidade de inovacdo, ainda com poucos os trabalhos no Brasil.

Os conceitos propostos pelo trabalho foram aplicados de forma objetiva na
pesquisa, que, por sua vez, demonstrou na pratica que o postulado tedrico de
cocriacdo de valor e o conceito de capacidade de inovagdo tém relacdo entre si,
podendo trazer contribuicdes para o meio empresarial.

A pesquisa auxiliou através identificacdo dos conceitos e pbde afirmar na
pratica o uso nas atividades diarias das empresas, tendo a cocriacao de valor como
propulsor do aumento da capacidade, além de identificar que quando os dois
estudos sdo usados, ocorre 0 aumento da competitividade e as empresas passam a
ter vantagens frente a seus concorrentes.

Academicamente, o estudo contribuiu como uma nova forma de pensamento,
onde o aumento da capacidade de inovacédo teve influéncia gerada pela cocriacédo
de valor, tendo como aliado os elementos de DART responsaveis por essa
interacdo, onde a troca foi impulsionada pelo diadlogo, acesso, risco/beneficios e a
transparéncia,

Por fim, estes resultados, evidenciados na analise, reforcam a relacdo entre

os dois estudos, ainda mais quando aplicadas em conjunto.

6.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Por tratar-se de uma pesquisa qualitativa de natureza exploratéria, a qual

utilizou o estudo de multiplos casos como ferramenta, os resultados encontrados
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limitam-se as situagfes investigadas, ndo podendo admitir a generalizacdo. As
empresas pesquisadas sdo de porte médio e grande, com destaques dentro da sua
area de atuacao, que podem obter resultados importantes em relacdo a capacidade
de inovacao e ao uso da cocriacdo de valor, no entanto, essa relacdo nao foi testada
em empresas de pequeno porte.

Sugere-se que outras pesquisas sejam elaboradas nos demais segmentos,
uma vez que esta foi aplicada em duas empresas do segmento de industria e outra
no segmento de servicos. Ainda, podendo ser estendida para o campo da pesquisa
quantitativa, a fim de ampliar a area a ser pesquisada, investigando quais as formas
de inovacdes podem ser realizadas com o apoio da cocriagcdo de valor e quais as
motivacfes dos atores que se envolvem com a empresa.

Também, os casos pesquisados ndo se referem a grandes players de
inovagao, logo, poderiam gerar de base comparativa para analisar em diferente
segmento e perfil de empresas inovadoras, deste modo, poderiam contribuir com
resultados alternativos e/ou complementares.

Em resumo, esta dissertacdo, respeitadas as limitacGes relatadas, traz uma
abordagem inicial para o campo de pesquisa, contribuindo para a realizacdo de

estudos futuros.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Na sua visdo, quais exemplos de agOes executadas fazem a empresa ser
inovadora? Por qué?

De que forma o senhor considera que a inovacao gera vantagem competitiva
para a sua empresa? Por qué?

Como a sua empresa gera as ideias para desenvolver as inovagbes? Como
iISso € incentivado internamente?

O que senhor entende por cocriacao de valor?

Esse processo de cocriacdo de valor ja foi usado na sua empresa? Como foi?

Na sua empresa, todas as pessoas e setores podem dar opinido sobre os
produtos e servigcos a serem desenvolvidos? Qual o método usado?

Vocé estaria disposto a desenvolver melhorias na sua empresa com 0 apoio
de clientes, fornecedores ou funcionarios? Quais 0s riscos associados a essa
pratica?

Na sua empresa, alguma ideia foi gerada por seus clientes, fornecedores ou
funcionarios que transformaram se em inova¢édo? Como ocorreu?

Como ocorre a interacdo da empresa com clientes, fornecedores e
funcionarios? Como se da a participacdo de cada um deles no processo?

10) O senhor poderia explicar os procedimentos que o0s colaboradores se

envolvem no dia a dia que tornam a organizagdo capaz de produzir as
inovacoes de produto, servigcos ou no processo?

11) Na sua opinido, qual caracteristica ou aspecto fundamental define uma

empresa que realiza cocriacéo de valor? Por qué?

12) O senhor gostaria de fazer mais alguma colocagao ou complementar alguma

ideia exposta anteriormente?



