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RESUMO

Objetivo: Analisar o modelo de neg6cios de uma pequena empresa atuante em solucdes
ambientais com uso de oz6nio.

Método: Foi desenvolvida pesquisa qualitativa de carater exploratorio por meio de
estudo de caso unico. O instrumento de pesquisa foi baseado na arquitetura de seis componentes
do modelo de negdcios proposta por Pedroso (2016). A coleta de dados consistiu em entrevistas
semiestruturadas com a Alta Administracdo da empresa e uso de fontes secundarias de
informagéo.

Resultados: Foi verificado que a empresa estudada apresenta uma proposta de valor
ambientalmente correta e um modelo econdmico com adequada geracdo de valor, além de
considerar um modelo de inovacdo que incorpora elementos de inovacdo de produtos, de
processos e de modelo de negdcios. A analise dessa empresa ofereceu subsidios para a
proposi¢do de um novo padrdo de modelo de negdcios, denominado Air-to-Cash pelos autores
da pesquisa.

Concluséo: O éxito obtido pela empresa estudada (até 0 momento da pesquisa) esta
associado ao seu modelo de negécios Air-to-Cash, que € intensivo em conhecimento. Trata-se
de um padrdo inédito de modelo de negocios (segundo conhecimento dos autores). A
identificacdo desse modelo, num primeiro momento, e sua replicagdo (total ou parcial) pode
contribuir para que empreendedores e pequenas empresas gerem maior valor nas suas
atividades.

Palavras-chave: modelo de negocios; sustentabilidade; modelo de negocios
sustentaveis; ozonio.
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ABSTRACT

Objective: To analyze the business model of a small company engaged in
environmental solutions using ozone.

Method: Qualitative exploratory research was developed through a single case study.
The research instrument was based on the six-component architecture of the business model
proposed by Pedroso (2016). Data collection consisted of semi-structured interviews with the
company's senior management and use of secondary sources of information.

Results: It was verified that the company studied presents a proposal of
environmentally correct value and an economic model with adequate value generation, in
addition to considering an innovation model that incorporates elements of product innovation,
processes and business model. The analysis of this company offered subsidies for proposing a
new standard of business model, called Air-to-Cash by the authors of the research.

Conclusion: The success achieved by the company studied (until the moment of the
research) is associated with its knowledge-intensive Air-to-Cash business model. It is an
unprecedented pattern of business model (according to the authors' knowledge). The
identification of this model, in the first instance, and its replication (total or partial) can help
entrepreneurs and small businesses generate greater value in their activities.

Key-words: business model; sustainability; sustainable business model; ozone

1  INTRODUCAO

Modelos de negdcios podem ser considerados historias que explicam como as
empresas funcionam e respondem quais clientes serdo atendidos, quais atributos valorizam e
como as empresas ganham dinheiro com suas atividades, ou seja, detalham como entregam
valor aos consumidores a um custo adequado (Magretta, 2002). Por meio dos modelos de
negocios sao entendidas as necessidades dos clientes e suas capacidades de pagamento, como
responder e entregar valor aos clientes, como atrair clientes que paguem pelo valor gerado e
como converter esses pagamentos em lucro por meio do desenho e da operacdo de varios
elementos da cadeia de valor (Teece, 2010).

Para minimizar as dificuldades de criacdo de valor para todas as partes interessadas e
de enderecar multiplos objetivos em direcéo a sustentabilidade, as empresas devem desenvolver
modelos de negocios sustentaveis (Bhattacharya & Polman, 2017). Modelos de negocios
sustentaveis podem ser considerados aqueles que geram valor ecoldgico, econémico e social
(Boons, Montalvo, Quist, & Wagner, 2013).

O desenvolvimento de modelos de negocios sustentaveis pode ser feito a partir das
seguintes atividades: elaboracdo da andlise estratégica da contribuicdo do seu negocio para 0
mundo; mensuracdo do valor gerado em toda sua cadeia de valor; priorizacdo da
sustentabilidade pela sua alta administracdo; engajamento de liderancas internas; participacdo
da sustentabilidade nas metas de todos os funcionarios; e cooperacdo com competidores para
desenvolver e implantar objetivos de sustentabilidade que beneficiem todo o mercado
(Bhattacharya & Polman, 2017).

Empreendedores e pequenas empresas de base tecnoldgica atuantes em solugdes
ambientais somam ao desafio da implantacio de modelos de negdcios sustentaveis
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(Bhattacharya & Polman, 2017; Boons et al., 2013) os desafios do estabelecimento e do
crescimento da propria empresa concomitantemente com o desenvolvimento de capacidades
competitivas e a comercializacdo de tecnologias (Onetti, Zucchella, Jones, & McDougall-
Covin, 2012).

Neste sentido, ndo somente a sustentabilidade, como também a implantagdo de
modelos de negdcios sustentaveis em pequenas empresas de base tecnoldgica é desafiadora.
Em funcdo desta complexidade, o estudo da inovagdo de modelos de negocios sustentaveis para
atender as demandas do mercado é importante, pois pode estimular a replicacdo de iniciativas
bem-sucedidas, contribuindo para tornar a atividade empresarial mais efetiva nas dimensdes
social, ambiental e econdmica.

Um caso particular de modelos de negdcios sustentaveis que permanece pouco
explorado é aquele das pequenas empresas atuantes em solu¢Ges ambientais com uso de ozénio.
A relevancia do tema modelo de negdcios pode ser verificada por meio de busca simples com
o termo equivalente em inglés, qual seja: business model. No momento da pesquisa, buscas
simples no Google e no Google Académico retornaram cerca de 79,2 milhdes de resultados e
26 mil artigos que contemplavam esse termo nos seus resumos, titulos ou palavras-chave.
Contudo, quando se acrescenta o tema ozone (ou seja, 0zonio em inglés) a business model, o
buscador ndo retornou nenhum artigo (no momento da pesquisa). Semelhantemente, buscas do
termo business model nos repositdrios académicos Science Direct, Scopus e SCIELO retornaram
cerca de 337 mil, 311 mil e 1,2 mil artigos. Ao adicionar o tema ozone a business model, 0s
referidos repositérios ndo retornaram nenhum artigo (no momento da pesquisa). 1sso denota o
carater incipiente da pesquisa na intersec¢do dos temas modelo de negdcios e 0zénio e justifica
0 desenvolvimento de um artigo que aborde ambos conjuntamente devido ao seu ineditismo.

Desta forma, este estudo contribui com a base de conhecimento de modelos de
negocios sustentaveis em pequenas empresas, por meio do estudo de caso da Brasil Ozonio. O
trabalho adota a arquitetura do modelo de negdcios baseada em seis componentes, conforme
preconizado por Pedroso (2016). Com isso, o estudo se propde a responder a seguinte questao
de pesquisa: como é caracterizado 0 modelo de negdocios de uma pequena empresa atuante em
solugdes ambientais com uso de 0zonio?

O estudo oferece as seguintes contribuicdes ao estudo da administracdo de empresas e
ao empreendedorismo: (1) analise do modelo de negdécios de uma pequena empresa
tecnologicamente inovadora (nascida em incubadora de empresas na Universidade de Sdo Paulo
a partir de uma ideia empreendedora de gerar ozonio de alta concentracdo em equipamentos
pequenos); (2) descricdo da dindmica de inovacdo do modelo de negdcios de uma empresa
nascente de base tecnoldgica (ou startup); e (3) descricdo de como empreendedores e pequenas
empresas com restricGes de capital podem gerar valor e expandir seus mercados a partir da
inovacdo dos seus modelos de negocios.

O estudo foi organizado em: (A) fundamentacéo tedrica, que discute a arquitetura de
um modelo de negdcios e, em particular, sua consideracdo no contexto de modelos de negdcios
sustentaveis; (B) método de pesquisa; (C) resultados da pesquisa, por meio da apresentacdo do
modelo de neg6cios da empresa com base na arquitetura utilizada; (D) anélise e discussao dos
resultados, com a apresentacdo do modelo proposto denominado Air-to-Cash; e (E)
consideracdes finais, que sumarizam as contribui¢cbes do estudo, suas limitacbes e as
recomendac0es para estudos futuros.

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo Limpo Paulista, v.13, n.2, p. 17-39, 2019
ISSN 1982-2537



ISSN: 1982-2537

REVISTA DA MICRO
E PEQUENA EMPRESA
FACCAMP

2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Pedroso (2016), pesquisas sobre modelos de negécios podem considerar ao
menos trés elementos: (1) o contetdo, que contempla a arquitetura do modelo de negdcios, ou
seja, 0 conjunto de componentes e seus inter-relacionamentos; (2) o processo, que aborda as
atividades de desenho, implantacédo e evolucdo do modelo de negécios de uma organizacéo; e
(3) o contexto, que consiste na aplicacdo do conceito de modelo de negdcios em uma situagédo
particular (por exemplo, no ambito de negdcios sustentaveis). Nesse sentido, a fundamentagéo
tedrica desse trabalho foca em dois destes elementos: a arquitetura do modelo de negdcios
(conteudo), e a aplicacdo desse conceito em negocios sustentaveis (contexto). Convém ressaltar
que o estudo ndo enfocaré o elemento processo, pois ndo ha a intencéo de descrever mudancas
no modelo de negdcios ao longo do tempo. De acordo com Cavalcante, Kesting e Ulhgi (2011),
um trabalho sobre essas mudangas teria seu cerne na criagdo, na extensdo, na reviséo, ou no
término do modelo de negdcios. Nenhuma dessas mudancas estdo no &mago do presente estudo.
Por conseguinte, os temas contetido e contexto do modelo de negécios sdo discutidos a seguir.

2.1 Arquitetura do modelo de negécios

A arquitetura do modelo de negdcios consiste da representacéo grafica do modelo de
negocios e dos seus componentes (Pedroso, 2016). Por meio desta arquitetura, empreendedores
definem processos internos e infraestrutura que determinam a esséncia do sistema de negécios
em que suas empresas operardo e gerardo valor (Morris, Schindehutte, & Allen, 2005).

Osterwalder (2004) apresenta uma proposta de modelo de negécios baseada em quatro
dimensbes, a saber: gestdo da infraestrutura, produto, interface com o cliente e aspectos
financeiros. A partir dessas dimensdes, Osterwalder e Pigneur (2010) apresentam nove blocos
gue constituem o canvas de modelo de negocios. Trata-se uma visdo bastante pratica que
permite ao empreendedor a representacdo do seu modelo de negdcios em somente uma pagina
(Osterwalder & Pigneur, 2010).

Segundo Johnson, Christensen, & Kagermann (2008), os modelos de negocios
consideram quatro elementos interligados que criam e entregam valor. Tais elementos sdo: a
proposta de valor aos clientes (como a empresa oferta solugdes para resolver os problemas dos
clientes); formula de geracédo de lucro (como a empresa cria valor ao entregar uma solucao aos
clientes, e captura para si uma parte desse valor); recursos-chave (elementos que criam valor
tanto para o consumidor quanto para a empresa); € processos-chave (processos operacionais e
gerenciais que permitem entregar valor de maneira sistematica e em escala crescente).

Gassmann, Frankenberger e Csik (2014) propGem que um modelo de negdcios €
composto por quatro dimensoes, a saber: (1) proposta de valor, que determina o que a empresa
oferta (ou seja, quais sdo seus produtos e servigos, e como geram valor aos usuarios); (2)
clientes, que identifica os clientes que compram (e consomem) o0 que a empresa oferta; (3)
entrega, que aborda a forma como a empresa entrega sua oferta; e (4) geracdo de valor, que
analisa como a empresa gera valor.

Morris, Schindehutte e Allen (2005) contribuem com a proposta de uma arquitetura de
modelo de negdcios que contempla: (1) fatores relacionados a oferta, que determinam como a
empresa cria valor; (2) fatores de mercado, que determinam para quem a empresa cria valor;
(3) fatores de capacidade interna, que determinam a razdo pela qual a empresa é competente no
seu modelo de negdcios; (4) fatores de estratégia competitiva, que determinar como a empresa
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se posiciona estrategicamente; (5) fatores econdmicos, que determinam como a empresa gera
recursos financeiros; e (6) fatores pessoais e dos investidores, que determinam o0s objetivos
temporais, de escopo e de magnitude da empresa.

Mais recentemente, Pedroso (2016) propds uma arquitetura de modelo de negécios
que, além dos modelos de posicionamento estratégico (que inclui a proposta de valor), de
operac@es, de relacionamento com clientes e econémico - equivalentes as quatro dimensdes
propostas por Osterwalder (2004) -, apresenta também os modelos de inovacgéo e de gestdo. Em
relacdo a arquitetura de modelo de negdcios proposta por Morris et al. (2005), Pedroso (2016)
acrescenta a dimensdo do modelo de inovagdo que é fundamental para compreender empresas
empreendedoras que tenham inovado produtos, processos ou modelos de negdcios. Também na
sua arquitetura de modelo de negocios, Pedroso (2016) oferece maior detalhamento dos
componentes dos seis modelos que constituem seu modelo de negdcios como pode ser visto na
Figura 1.
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Figura 1: Arquitetura de Modelo de Negdcios
Fonte: Pedroso, 2016, p. 83

2.2 Modelos de negocios sustentaveis

A questdo ambiental vem sendo tratada no estudo de modelos de negdcios
sustentaveis, que sdo aqueles que visam enderecar o desafio do desenvolvimento sustentavel.
Conforme definido pela World Commission On Environment And Development (1987), o
desenvolvimento sustentavel é aquele que permite atender necessidades de geragdes presentes
e futuras com harmonizacdo de exploragcdo dos recursos, investimentos, desenvolvimento
tecnologico e mudanca institucional.
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Baseado no triple bottom line cunhado por Elkington (1999), a empresa deve basear
sua atuacdo no principio da responsabilidade nos negdcios, considerando as dimensfes
ambiental, social e econdmica. Esses principios de desenvolvimento sustentavel formam os
pressupostos para que modelos de negdcios sustentaveis engajem multiplas partes interessadas
de formar a obter mdltiplos objetivos - sociais, ambientais e econdmicos -, que sdo
caracteristicos da sustentabilidade (Boons & Lideke-Freund, 2013; Matos & Silvestre, 2013).

Modelos de negocios sustentaveis, apesar de possuirem também objetivos sociais e
ambientais, devem atingir escala e ser autossustentaveis financeiramente, por isso devem
contemplar escolhas tecnoldgicas e de concepcdo, segmentacdo de consumidores, modelo
financeiro, estratégia de marketing, estratégia de canais e caracteristicas organizacionais como
tipo de organizagdo e experiéncia operacional da equipe gerencial (Shrimali, Slaski, Thurber,
& Zerriffi, 2011). Assim, modelos de negocios sustentaveis apresentam maior complexidade,
pois além de apresentarem seus componentes tradicionais (Johnson, Christensen, &
Kagermann, 2008; Osterwalder, 2004; Osterwalder & Pigneur, 2010; Pedroso, 2016), devem
atingir objetivos socioambientais.

Os modelos de negdcios sustentaveis podem ser classificados de acordo com padrdes
cujos principais objetivos sdo: (1) maximizar a produtividade material e a eficiéncia energética;
(2) criar valor a partir dos residuos; (3) substituicdo por processos renovaveis e naturais; (4)
entregar funcionalidade, em vez de propriedade; (5) adotar um padréo de administracdo para
garantir satde no longo prazo e bem estar; (6) encorajar a suficiéncia por meio de reducéo do
consumo e da producdo; (7) priorizar a entrega de beneficios sociais e ambientais ao invés de
maximizacdo do lucro econémico (por meio de estreita integracdo entre a empresa e
comunidades locais e outras partes interessadas); e (8) fornecer soluc¢des sustentaveis em grande
escala para maximizar beneficios sociais e ambientais (Bocken, Short, Rana, & Evans, 2014).

O padrdo que tem por objetivo maximizar a produtividade material e a eficiéncia
energética apresenta modelos de negocios que trazem: (1) propostas de valor baseadas em
produtos ou servigos que utilizam menos recursos, geram menos residuos e geram menos
poluicdo que produtos e servicos que entregam as mesmas funcionalidades; (2) criacdo e
entrega de valor baseadas em atividades e parcerias desenhadas para reduzir residuos, emissdes
e poluicdo; e (3) captura de valor baseada em reducéo de custos por meio da otimizacao do uso
de materiais e reducdo dos residuos, levando a empresa a conformidade ambiental, a maiores
lucros e a vantagem por precos competitivos (Bocken et al., 2014).

J& o padrdo que versa sobre a criacao de valor a partir dos residuos contempla modelos
de negdcios que apresentam: (1) propostas de valor em que residuos sdo utilizados como
insumos em outros processos produtivos ou sao benéficos para o meio ambiente; (2) criagdo e
entrega de valor baseadas em integracdo de sistemas fechados ou desenvolvimento de residuos
que criam valor positivo para 0 meio ambiente; e (3) captura de valor baseada em reducéo de
custos econdémicos e ambientais por meio de reuso de materiais e valorizacdo de residuos e
também da reducdo da pegada ecoldgica, de residuos e do uso de matérias-primas virgens
(Bocken et al., 2014).

Em linha com este Gltimo padrdo, Gassmann, Frankenberger e Csik (2014) propuseram
0 modelo de negocios Trash-to-Cash que contempla a valorizacdo (financeira) de residuos.
Trata-se de um modelo de negdcios que pressupde a reintroducdo dos residuos em novos
processos produtivos e baseia-se em custos baixos ou inexistentes para aquisi¢cdo dessas
matérias-primas secundarias e na reducdo de custos para os geradores dos residuos que ndo
precisam mais custear sua disposicao final (Gassmann et al., 2014).
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Considerando os objetivos supracitados do desenvolvimento sustentavel, a modelagem
de negdcios pode ser utilizada como ferramental para avaliar a interagdo entre diferentes
aspectos que as empresas combinam para gerar valor ecoldgico, econémico e social (Boons et
al., 2013), permitindo compreender quais vantagens competitivas fazem uma proposta de valor
mais atrativa segundo os aspectos da sustentabilidade do que as propostas de valor dos
concorrentes. Portanto, o escrutinio das propostas de valor de empresas que tenham modelos
de negocios sustentaveis é uma via para compreender a adicdo de valor ecolégico, econdmico
e social.

O estudo de modelos de negdcios sustentaveis constitui campo de pesquisa desafiador,
pois contempla o conhecimento em inovacao sustentavel (Boons et al., 2013) e requer que
empresas expandam seus conceitos de valor além dos critérios econdmicos e financeiros. 1sso
pode ser feito ao se considerar como fonte de valor a eficiéncia no uso de recursos e o tratamento
de funcionarios como ativos empresariais (Birkin, Cashman, Koh, & Liu, 2009). Posicionar
critérios ambientais e sociais como fonte de valor faz sentido, pois o objetivo da eficiéncia no
uso de recursos é produzir mais com menos recursos ambientais e o conhecimento técnico e de
mercado dos funcionarios aporta valor a empresa por meio da oferta do produto ou servico
desejado por determinado tipo de cliente.

Dentre os modelos de negocios sustentaveis é possivel estudar aqueles que resolvem
problemas de tratamento, descontaminag&o, sanitizacao e esterilizagdo de materiais que clientes
possam ter. Para esse propdésito, uma solucdo é o uso do 0zénio que tem demonstrado grande
eficiéncia na oxidagdo de contaminantes em tratamento de esgoto (Ibéafiez et al., 2013),
tratamento de agua (Broséus et al., 2009), remocao de pesticidas residuais em alimentos (Ikeura,
Hamasaki, & Tamaki, 2013) e esterilizacdo de equipamentos cirurgicos (Rutala & Weber,
2013), justificando sua eficiéncia nas aplicacdes em agricultura, inddstria e servigos.

O mercado de o0z6nio é composto de empresas com dois perfis: (1) produtores de
equipamentos para geracdo de o0z6nio; e (2) provedores de solu¢des com uso de 0z6nio. No
primeiro perfil, as empresas sdo industrias que desenvolvem tecnologia para geracéo de 0z6nio
e comercializam seus equipamentos. No segundo perfil, provém solugbes que utilizam ozodnio
e sdo customizadas para atender as necessidades dos clientes. Recentemente, tem ocorrido uma
transicdo dos modelos de negdcios baseados em produtos para aqueles baseados em solucdes
(Storbacka, 2011).

3 METODO DE PESQUISA

Com o intuito de esclarecer um conceito a partir da compreensao da realidade (Gil,
2008), foi desenvolvido um estudo exploratério para analisar o0 modelo de negécios de uma
empresa atuante em solugfes ambientais com uso de ozonio.

O critério para selecdo da amostra de pesquisa contemplou dois subcritérios: (1) que
as empresas atuassem como provedores de solugdes com o uso de 0zénio; e (2) que estivessem
devidamente regulares. O primeiro subcritério foi adotado porque empresas que atuam como
provedoras de solu¢Bes tém maior potencial de cocriar valor com seus consumidores e, por
conseguinte, gerar vantagem competitiva sustentavel (Storbacka, 2011). J& o segundo
subcritério foi adotado pelo fato de que empresas em situacdo irregular ndo podem requerer
recuperacdo judicial e extrajudicial nem a faléncia dos seus devedores, ndo podem participar de
licitacBes publicas e ndo podem se registrar no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas — CNPJ
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—, nos cadastros estaduais e municipais e no Instituto Nacional do Seguro Social — INSS
(Gusmao, 2015). Considera-se que as restricGes associadas ao segundo subcritério podem
inviabilizar a existéncia de longo prazo da empresa, sendo sua ocorréncia uma excludente para
a classificacdo de modelo de negdcios sustentavel, pois fere a premissa de atuacdo no longo
prazo (Bocken et al., 2014).

A selecdo da empresa pesquisada primeiramente contemplou o levantamento das
empresas atuantes no mercado de 0z6nio por meio de buscas no Google com os termos "gerador
de 0z6nio" e "solugbes com ozbnio™. Foram encontradas 14 empresas, sendo 6 empresas
atuantes na regido Sul e 8 empresas atuantes na regido Sudeste. Das empresas da regido Sudeste,
5 atuavam na producdo de equipamentos, 1 somente na comercializacdo de equipamentos
importados e 2 eram provedores de solu¢des. Ambas as provedoras de solugdes se encontravam
no estado de Séo Paulo, porém para uma delas néo foi encontrado registro na Junta Comercial
do Estado de Sao Paulo, justificando sua excluséo da pesquisa por ndo se tratar de empresa
regular. Restou, portanto, somente uma empresa, a qual foi pesquisada.

Pesquisou-se a Brasil Ozo6nio Industria e Comércio de Equipamentos e Sistemas Ltda
gue nasceu como uma startup de base tecnologica na Incubadora de Empresas de Base
Tecnologica de Sdo Paulo USP/Ipen — Cietec em 2005. Trata-se de uma empresa intensiva em
conhecimento uma vez que utiliza o conhecimento dos seus colaboradores (ativo intangivel)
para gerar solu¢des ambientais com uso de ozénio para os mais diversos setores. Na época de
realizacdo da pesquisa tratava-se de uma pequena empresa com quadro de 14 colaboradores
(Confederacao Nacional da Industria [CNI] & Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas [Sebrae], 2017).

A pesquisa de campo adotou 0 método de estudo de caso Unico, que é uma abordagem
recomendada para estudo de uma circunstancia rara ou de um caso representativo que ocorra
na empresa em funcionamento (Yin, 2005). Ridder (2017) aponta que o método de estudo de
caso unico é adequado quando se deseja investigar profundamente um novo fenémeno, sendo
possivel compreender melhor o porqué e o como as coisas ocorrem da maneira que ocorrem.
Entdo, em funcdo do objetivo do estudo, 0 método de estudo de caso Unico apresenta-se como
0 mais adequado.

Para tanto, foi construido um roteiro semiestruturado de entrevistas a partir da
arquitetura de modelo de negdcios proposta por Pedroso (2016), que considera a analise do
modelo de neg6cios de uma organizacdo segundo seis componentes: (1) posicionamento
estratégico (e proposta de valor); (2) modelo de operagdes; (3) modelo de relacionamento com
clientes; (4) modelo de inovacgéo; (5) modelo econdmico; e (6) modelo de gestdo. A arquitetura
de modelo de negdcios proposta por Pedroso (2016) € particularmente adequada para o estudo
em questdo por compreender também os modelos de inovacdo e de gestdo, 0s quais ndo sdo
enderecados nas demais arquiteturas pesquisadas. A adogdo de um roteiro semiestruturado
caracteriza-se por uma escolha metodologica que permite maior liberdade, pois o entrevistador
pode combinar perguntas pré-estabelecidas com novas questfes que esclarecam as informacdes
obtidas (Gil, 2008).

O procedimento para coleta de dados consistiu em trés entrevistas semiestruturadas de
aproximadamente 120 minutos cada com os gestores que compdem a Alta Administracdo da
empresa (vide estrutura organizacional da empresa na Figura 5). Considerando que a Brasil
Oz6nio é uma pequena empresa que contava com um quadro de 14 colaboradores no momento
da pesquisa (CNI & Sebrae, 2017), optou-se por entrevistar 100% da sua Alta Administracéo.
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Os profissionais entrevistados permitiram a pesquisa contemplar trés abordagens sobre
a empresa pesquisada, a saber: a visdo estratégica, a visdo do cliente e a visao da equipe técnica.
Foram entrevistados o engenheiro SM, presidente da Brasil Ozonio; a engenheira TMC,
responsavel pela area de pés-venda e relacionamento com cliente; e a engenheira TBL,
responsavel pela area técnico-comercial, sendo as entrevistas realizadas entre novembro de
2016 e fevereiro de 2017. Vale ressaltar que a posicéo de finangas estava em aberto quando da
realizacdo da pesquisa, sendo momentaneamente acumulada por seu presidente.

Além das entrevistas (fontes primarias de dados), foram utilizadas as seguintes fontes
secundarias de informacdes: (1) o caso de inovacdo da Brasil Oz6nio apresentado no 7°
Congresso Brasileiro de Inovacdo da Industria realizado pela Confederacdo Nacional da
Industria (CNI) e pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), em

que foi reconhecida como empresa de valor (CNI & Sebrae, 2017); e (2) informacdes
disponiveis nos enderecos eletrénicos da Brasil Oz6nio e do CIETEC.

4 RESULTADOS E ANALISES

Neste topico sdo apresentados os resultados da pesquisa e a analise desses resultados
a luz do referencial teorico.

4.1 Resultados da pesquisa

A Brasil Ozénio utilizou a estratégia da insercdo em ecossistema de inovacdo para
transformar projeto em negé6cio (CNI & Sebrae, 2017), tendo sido o desenvolvimento de
tecnologia para gerar 0z6nio a partir de oxigénio em equipamentos de pequeno porte o principal
motivador de sua fundagéo (Cietec, 2016). Ao longo da sua existéncia a empresa passou por
consolidacdo do seu modelo de negdcios, o que possibilitou a escalabilidade do seu negdcio.
Inicialmente, a empresa produzia equipamentos de geracdo e transferéncia de ozonio para
venda. Contudo, ao perceber que os clientes ndo utilizavam a tecnologia em todas suas possiveis
aplicacbes e que consultores dimensionavam incorretamente tanto a quantidade quanto as
especificacbes de equipamentos para as aplicagdes desejadas, a Brasil Oz6nio passou a prover
diretamente solugfes completas para os problemas de seus clientes.

A existéncia de multiplos segmentos de clientes tem permitido que a tecnologia de
geragdo de ozonio seja utilizada em oxidacdo de contaminantes em tratamento de esgoto
(Ibéfiez et al., 2013), tratamento de agua (Broséus et al., 2009), remocao de pesticidas residuais
em alimentos (Ikeura, Hamasaki, & Tamaki, 2013) e esterilizacdo de equipamentos cirurgicos
(Rutala & Weber, 2013). Diante dessa demanda, diversas empresas tém atuado no mercado de
0zonio. Contudo, o caso da Brasil Ozbnio é destacado exatamente por se tratar de uma
provedora de solucdes e ndo de empresa que somente produz e/ou comercializa equipamentos.

Por meio do oferecimento de solucdo composta de consultoria, dimensionamento,
instalacdo, testes e treinamento de operacéo, a provedora de solucGes oferece proposta de valor
diferenciada para mdaltiplos clientes, 0 que permite a geracdo de vantagem competitiva
sustentavel (Storbacka, 2011). A evolugdo de seu modelo de negdcios com o oferecimento
solucdo para problemas permitiu que a Brasil Ozonio multiplicasse os segmentos de clientes
que podem ser atendidos com o uso de sua tecnologia. Pode-se considerar que o modelo de
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negocios atual ¢ “poderoso” - segundo classificacdo descrita por Magretta (2002) -, ja que
obtém demanda incremental cada vez que desenvolve nova aplicagéo para o ozénio.

Assim, a Brasil Ozonio apresenta uma vantagem competitiva por meio da oferta de
aplicacdes inovadoras da sua tecnologia. Esta consiste principalmente nas seguintes etapas:
captacdo de ar ambiente, concentracdo de oxigénio, quebra das moléculas de oxigénio com
geracdo de ozobnio e aplicagdo do ozbnio ao material que deve ser tratado, resultando em
oxigénio como residuo (Brasil Ozbnio, 2016). A figura 2 ilustra este processo. Neste contexto,
a empresa tem ofertado solucGes de tratamento ambientalmente corretas para clientes que visam
eficiéncia econdmica e preservacdo ambiental, o que permite a classificacdo do seu modelo de
negdcios como sustentavel segundo Boons et al. (2013).

PROCESSO
Quebra das moléculas de oxigénio gerando ozdnio

INSUMO P

Ar Ambiente

(Oxigénio) K

RESIDUO RESULTADO
Oxigénio Efluente tratado

Figura 2: Tecnologia Brasil Ozénio
Fonte: Brasil Ozonio (2016)

TRANSFERENCIA
Efluente +
Qzbnio

A sequir, utilizando a arquitetura de modelo de negdcios proposta por Pedroso (2016),
sdo analisados os seguintes componentes do modelo de negécios da Brasil Ozbnio: (1)
posicionamento estratégico e proposta de valor; (2) modelo de operagdes; (3) modelo de
relacionamento com clientes; (4) modelo econémico; (5) modelo de inovacéo; e (6) modelo de
gestéo.

4.1.1 Posicionamento estratégico e proposta de valor

O posicionamento estratégico, como componente do modelo de negdcios, aborda trés
elementos: os produtos e mercados da organizacdo; 0 seu posicionamento competitivo; e sua
proposta de valor (Pedroso, 2016). Cada um destes elementos é discutido neste topico.

A empresa oferece solugdes que utilizam seus equipamentos de geracéo e transferéncia
de ozbnio para tratamento, oxidacgdo, sanitizacdo ou esterilizacdo de diferentes elementos, a
citar: afluentes, efluentes, aguas de chuva e de reuso, gases odorosos e tdxicos, alimentos,
ambientes, automdveis, dgua de producdo, materiais cirargicos, produtos agricolas e animais
com ectoparasitas na pecuaria. Além disso, apresenta servi¢os de manutencdo e instalacdo de
seus equipamentos, assessoria de projetos para grandes instalacdes de ozonio e testes de
eficiéncia do ozonio para novas aplicacdes.

Devido a ampla gama de aplica¢6es do ozbnio (Broséus et al., 2009; Ibafiez et al.,
2013; Ikeura et al., 2013; Rutala & Weber, 2013), a Brasil Ozdnio atua em multiplos mercados,
dentre os quais industrias, hotéis, hospitais, clubes, academias, condominios, empresas de
saneamento, hidrelétricas, agricultura e pecuaria. Nestes mercados, atua tanto no Brasil quanto
no Peru e na Argentina.
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No seu posicionamento competitivo, o beneficio principal € a oferta de solucdes
tecnoldgicas para geracdo de ozOnio. Essas solugbes sdo altamente customizadas as
necessidades de cada cliente. O principal custo esta associado a aquisi¢ao dos equipamentos, ja
que 0s custos operacionais sao baixos, pois ndo existem matérias-primas, estoques ou compras.
Esses baixos custos estdo associados a tecnologia da Brasil Oz6nio que quebra moléculas de
oxigénio para a geracdo de ozonio, o qual é utilizado no tratamento de efluentes, e ndo gera
residuos além do oxigénio. Ademais, as solucGes sdo automatizadas e por ndo requerer nenhum
profissional para operar seus equipamentos, é possivel dizer que a solugdo contribui para reduzir
os salarios a pagar.

Dentre as estratégias competitivas genéricas de Porter (1985), a empresa adota a
estratégia com foco em diferenciacdo, uma vez que possui escopo competitivo estreito (focado
em solugdes de 0z6nio) e busca de vantagem competitiva pela diferenciacdo em relacdo aos
concorrentes. A diferenciacdo é baseada na oferta de solugdes customizadas as necessidades
dos clientes, tendo o ar ambiente por matéria-prima, o0 oxigénio por residuo, baixo consumo de
energia, bem como a ndo utilizacdo de produtos quimicos. Nesse sentido, 0 posicionamento
estratégico é baseado na oferta das melhores solu¢des ao comprador ao se considerar uma das
vertentes do Modelo Delta, conforme proposto por Hax e Wilde 11 (1999). Desta forma, a Brasil
Oz6nio ndo busca obter grandes volumes de vendas pelo menor custo, mas oferecer solugdes
customizadas com eficiéncia e solugdes completas (ou seja, com total suporte ao longo de todo
seu ciclo de vida, desde o pré-venda até as manutencgoes).

Alinhar o modelo de neg6cios a gestdo estratégica é fundamental para proteger as
vantagens competitivas obtidas com sua concepcdo e implantacdo (Teece, 2010). Com este
intuito, a empresa adota a op¢do estratégica de “solugdes para o cliente” — conforme
classificacdo proposta por Hax e Wilde 11 (1999). Esta opcao estratégica é executada por meio
de relacionamento estreito com os clientes, o que possibilita compreender seus problemas e
conceber solugdes especificas para resolvé-los (Hax & Wilde 11, 1999).

A definicdo da proposta de valor de uma empresa pode ser considerada um
desdobramento do seu posicionamento competitivo (Gassmann et al., 2014). Pedroso (2016)
define proposta de valor como o conjunto de atributos competitivos (ou seja, os diferentes
beneficios a um determinado nivel de preco) que a empresa entrega aos seus clientes. Assim, a
proposta de valor da Brasil Oz6nio é a oferta de solugdes tecnoldgicas para geracdo de 0zonio,
integradas e customizadas as necessidades individuais de cada cliente. Por exemplo, 0 0z6nio
gerado por meio das solucdes tecnolégicas da Brasil Ozénio tem sido utilizado para: (1) oxidar
metais pesados presentes em grandes volumes de adgua, permitindo ndo somente agua de melhor
qualidade como a comercializacdo desses metais; (2) gerar agua ozonizada que € aplicada nos
animais para impedir a aderéncia de carrapatos no setor pecuario; e (3) eliminar carga
microbiana e elementos quimicos que podem contaminar agua utilizada para a producdo de
medicamentos (Brasil Ozonio, 2016). Nesse sentido, as solugdes da Brasil Oz6nio visam
atender clientes que procurem solugfes para tratamento, oxidagdo, sanitizacao e esterilizacéo
em que 0 0zOnio se apresenta como uma alternativa viavel.

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo Limpo Paulista, v.13, n.2, p. 25-39, 2019
ISSN 1982-2537



REVISTA DA MICRO
E PEQUENA EMPRESA

EWM‘ ISSN: 1982-2537

e

Cerntro Universitdro Campo Limpo Pawlista

A anélise estruturada da proposta de valor de uma organizacdo pode ser realizada por
meio da utilizacdo do canvas da proposta de valor, conforme preconizado por Osterwalder et
al. (2014). A aplicacéo dessa ferramenta na Brasil Ozonio é apresentada na figura 3.

Figura 3: Proposta de Valor da Brasil Oz6nio

Fonte: desenvolvida pelos autores a partir do canvas da proposta de valor proposto por
Osterwalder et al. (2014)
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Conforme visto na proposta de valor, a Brasil Oz6nio & uma empresa que comercializa
solucdes, isto é, produtos intensivos em servicos (Teboul, 2006). Para tanto, desenvolve e
projeta, efetua regulagens e testes, instala, treina operagdo e realiza manutencdo de
equipamentos personalizados as necessidades de cada cliente. Seus concorrentes atuam
somente na producdo e comercializagdo de equipamentos para geragdo de ozonio. Dessa forma,
0 consumidor que opta por produtos da concorréncia deve dimensionar o numero de
equipamentos para sua aplicacdo, bem como deve instala-los, regula-los e treinar seus
funcionarios para opera-los. A Brasil Oz6nio prové uma solugdo customizada que oferece todos
esses servicos em conjunto com seus equipamentos, apresentando uma proposta de valor
diferenciada em relacdo aos seus concorrentes.

4.1.2 Modelo de operactes

A andlise do modelo de operagfes contempla trés elementos (ou submodelos):
suprimentos, producdo e distribuicdo (Pedroso, 2016). No submodelo de suprimentos é
abordada a estruturacdo da empresa para aquisi¢do dos recursos de suas operacfes. J& no
submodelo de producéo é abordada a estruturacdo da empresa para transformar insumos em
produtos e servicos. Por fim, no submodelo de distribuicdo é abordada a estruturacdo da
empresa para distribuir os produtos e servigos resultantes de suas operac¢des. Cada um destes é
abordado a seqguir.
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Em relacdo ao submodelo de suprimentos, a Brasil Ozbdnio adquire pecas e
componentes de terceiros para montagem de equipamentos em seu laboratdrio. Tal opcao
estratégica é apoiada por um modelo de suprimentos com desenvolvimento continuo de
fornecedores, a partir de reunides, visitas, elaboracdo de protétipos e testes exaustivos de
qualidade tanto em laboratério quanto em campo.

A pequena empresa utiliza o conceito de pulverizagdo de fornecedores para manter o
segredo industrial que é a montagem dos equipamentos (CNI & Sebrae, 2017). A escolha de
fornecedores é feita estrategicamente para evitar dependéncia, ndo haver comunicacao entre
fornecedores e ndo haver partes e pecas estratégicas para o funcionamento dos equipamentos
fornecidas ja integradas por um mesmo produtor. Para evitar tanto impacto no seu processo
produtivo por falta de insumos quanto conhecimento de grande parte do seu processo produtivo,
a Brasil Ozonio separa seus fornecedores em conjuntos de acordo com os insumos fornecidos,
bem como desenvolve fornecedores que possam substitui-los.

A selecdo de fornecedores ocorre a partir da solicitacdo de pecas para testes de
qualidade e resisténcia. Os materiais sdo testados diretamente na montagem de equipamentos
durante longo periodo, pois devido ao alto potencial oxidante do 0zonio € preciso garantir que
insumos sejam resistentes ao 0zonio para uso nas aplicagoes.

Seus insumos mais criticos sdo aqueles associados a montagem do dielétrico para
geracdo de ozobnio, as placas eletronicas e o concentrador de oxigénio. Por isso, a empresa
utiliza diversos fabricantes para os dois primeiros e um fornecedor dos Estados Unidos da
America, do qual é representante no Brasil, para o concentrador de oxigénio. E neste caso
verifica-se a pratica de pulverizacdo de fornecedores na Brasil Ozénio (CNI & Sebrae, 2017).

O submodelo de producdo pressupde montagem e calibragem de equipamentos
internamente, com posteriores servicos de instalacdo e manutencdo. Na producéo sdo integrados
dielétricos, sistema de resfriamento e concentrador de oxigénio aos gabinetes e montados os
quadros de comando. Entdo, os equipamentos sdo calibrados, testados e enviados para
instalacdo. O ciclo se encerra com a manutencao periodica dos sistemas.

Dentre seus processos produtivos, 0 mais critico € o do dielétrico, sistema em que o
gas 0zonio é gerado. Seu principal processo de apoio é o projeto de solugdes que pode ser
realizado por qualquer membro da sua equipe técnica, pois sdo treinados para desenvolverem
todas as operacBes da empresa. Seus principais processos de contato sdo: a venda técnica,
desenvolvida em conjunto pelas areas de engenharia e comercial; a instalacdo; e o p6s-venda,
que contempla servi¢os de manutencgéo.

Como a empresa ndo utiliza maquinas para produzir suas solugdes, seus principais
recursos de producao séo os técnicos responsaveis pelas montagens manuais e 0s equipamentos
para medicdo de correntes, tensbes e concentracdo de gas, que sdo utilizados no processo de
calibragem. Todo o processo de montagem e calibragem é localizado no Pré-Parque
Tecnoldgico, uma area destinada a algumas empresas graduadas no Centro de Inovacéo,
Empreendedorismo e Tecnologia da Universidade de Sdo Paulo - Cietec/USP.

Antes de compreender seu submodelo de distribuicdo, é necessario relembrar que
muitas vendas requerem execucdo de testes e comprovacao de resultados in loco. Para essas
atividades, sua area técnico-comercial conta com unidades moveis de producdo de 0zonio que
levam a tecnologia as instalacGes dos potenciais clientes.

Nesse sentido, seu submodelo de distribuicdo € baseado em distribuicdo direta com
planejamento centralizado na sede de onde partem todos os produtos e servigos. Nessa
distribuicdo, a area técnico-comercial, garante além da demonstracdo, encomenda e entrega de
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solucdes aos clientes locais. Em casos em que as instalacdes dos clientes sdo muito distantes de
Sao Paulo, a entrega é realizada por meio de transportadoras comuns, ja que 0s sistemas Sao
modulares e s6 ha necessidade de cuidados com posi¢édo e sobrecarga no transporte. Assim que
0s sistemas sdo entregues, a Brasil Ozonio envia seu time especializado para realizar a

instalacdo. Desta forma, trata-se de uma empresa com distribui¢cdo propria que utiliza como
parceiros somente as transportadoras para entregas em localidades distantes.

4.1.3 Modelo de relacionamento com os clientes

O modelo de relacionamento com os clientes aborda trés elementos: os segmentos de
clientes atendidos pela organizagdo; a estratégia de marcas; e 0s processos de relacionamento
com os clientes (Pedroso, 2016). Cada um destes elementos é discutido neste topico.

Conforme visto no canvas da proposta de valor da Brasil Ozonio, 0 0zonio pode ser
utilizado para solucdo de varios problemas em multiplos segmentos de clientes. 1sso permitiu a
empresa atender historicamente aos setores da industria, de cadeias de hotéis, de academias e
clubes, de hospitais, de hidrelétricas, de saneamento e de condominios. Contudo, vale ressaltar
que outros setores passaram a ser atendidos a medida que novas aplicacdes foram sendo
desenvolvidas.

Adotando a proposta de Osterwalder et al. (2014), o principal problema que os clientes
precisam resolver é a descontaminacdo de ambientes, agua, efluentes e gases. Tal problema
frequentemente estd associado a reclamacgfes de vizinhanga quanto a contaminagdo e a
exigéncias de adequacdo ambiental apontadas em fiscalizacdo sanitaria e ambiental. Vale
ressaltar que esse tipo de fiscalizacdo pode inclusive dar origem a interdicdo de operacgdes,
processos judiciais e multas.

O segundo problema que os clientes precisam solucionar é a descontaminacdo de
matérias-primas e de alimentos em funcéo da aplicacdo de produtos quimicos no campo. Nesse
sentido, 0 ozbnio atua como agente sanificante visando garantir seguranca alimentar aos
consumidores.

Por ser um agente esterilizador de alto desempenho e que apresenta como residuo
somente 0 oxigénio, o ozbnio apresenta aplicacdo na esterilizacdo de equipamentos,
principalmente em ambientes controlados como o hospitalar.

Com o intuito de atender a demanda de consumidores que desejam agua sem cheiro e
gosto residuais, muitas academias e clubes tém optado pelo tratamento de suas piscinas com
0zonio em substitui¢do aos produtos quimicos. Assim, uma exigéncia de mercado gera demanda
para 0 0zdnio como alternativa para solucionar o problema do tratamento de agua.

Utilizando-se o submodelo "marcas e comunicacdo” (Pedroso, 2016), a estratégia de
marcas da empresa € baseada em uma Unica marca, a Brasil Oz6nio. Seus principais atributos
competitivos sdo: a oferta de solugcdes ambientalmente corretas de alta possibilidade de
customizagdo, que permitam adequacdo a legislacdo ambiental e sanitaria, bem como
apresentem facilidade de uso; e pds-venda que afirme os valores da ética, da credibilidade, da
qualidade, da seguranca e da eficiéncia associados a marca por meio de garantia de
acompanhamento desde a instalacdo até a manutencéo.

O submodelo "relacionamento com clientes™ de Pedroso (2016) para a Brasil Ozonio
contempla diversos momentos e atores com demandas diferentes. Geralmente, comega com a
procura de solucdo por um cliente de perfil técnico. Nesse momento, é necessario apresentar
objetivamente resultados satisfatorios por meio de testes, bem como comprovar
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quantitativamente a eficiéncia da solucdo. Uma vez que o 0z6nio é aprovado tecnicamente,
ocorre o relacionamento com a area de compras, em que séo apresentados os atributos de preco
e qualidade, além de informar referéncias de outros clientes. Ap6s a compra da solucdo pelo
cliente e subsequente instalagdo, a Brasil Oz0nio oferece treinamento de operagdo para garantir
o correto funcionamento. Por fim, no pds-venda o relacionamento se perpetua por meio de
manutencdes, adaptacbes, recomendagdes e novas aquisicoes.

Esse relacionamento com clientes é geralmente continuo, configurando o pés-venda
ativo. Isso permite captacdo de contratos de manutencgdo preventiva, preservacao de alto nivel
de credibilidade e desenvolvimento de inovagOes em aplicacOes, tecnologia e instalagGes. Por
meio desta abordagem, a empresa frequentemente consegue novas instalaces na base de

clientes, seja repetindo projetos iniciais em outras unidades, seja desenvolvendo novas
aplicacoes.

4.1.4 Modelo de inovacéo

A anélise do modelo de inovacdo contempla trés tipos de inovacdo: de produtos (e
servicos); de processos e de modelo de negdcios (Pedroso, 2016). Cada um destes € abordado
a sequir.

A inovacdo ¢ parte fundamental do negécio da Brasil Ozénio, sendo continuamente
alimentada por meio da formulacéo de projetos submetidos a linhas de fomento e parcerias com
Universidades, Institutos e Empresas Privadas.

Seus pilares de inovacdo sdo: melhorar solucdes ofertadas, com maior eficiéncia de
equipamentos e matérias-primas que garantam mais qualidade e seguranca; desenvolvimento
de solucBes para setores ainda ndo explorados ou para aplicacbes que demandem maior
rendimento; e conhecimento (que inclui a participagdo em eventos, congressos e visitas a outras
instalacdes).

Considerando que as inovagOes da companhia ocorrem em produtos (e principalmente
em aplicagdes da tecnologia desenvolvida), prevalecem as inovagdes rotineiras e as inovagoes
incrementais. Estas podem ser iniciadas pela disponibilidade de tecnologia e por demanda de
mercado (Treacy, 2004). Naturalmente, com novas aplicacGes da tecnologia, também séo
desenvolvidos novos servicos que serdo disponibilizados a novos segmentos de clientes.

As principais diretrizes estratégicas relacionadas a inovacao de produtos e servi¢os na
Brasil Oz6nio séo: a existéncia de um comité interno de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D);
a formulagéo constante de projetos buscando fundos para desenvolvimento de novos produtos;
e parcerias em produtos em que sua tecnologia se integra em um conjunto projetado.

A inovacdo de processos, presente em Pedroso (2016), esta vinculada a duas
caracteristicas da empresa: participacdo dos integrantes da equipe técnica nos processos de
projeto, desenvolvimento, montagem, manutencéo e instalacéo; e o fato dos sistemas de geracao
e transferéncia de ozbnio serem customizados. Sendo assim, ha continua interacdo entre areas
de engenharia e P&D, 0 que resulta em inovagdes em processos. 1sso ocorre particularmente na
selecdo de materiais e nos processos de montagem. Ademais, exigéncias de clientes para
adaptacdo de controles centralizados e para procedimentos de seguranca e monitoramento de
processos e equipamentos também contribuem para a inovagdo em processos.

O modelo de negdcios da Brasil Ozénio inicialmente visava a venda de equipamentos
de geracao e transferéncia de 0zonio. No entanto, a empresa percebeu duas questdes. Primeiro,
que os clientes ndo dominavam a tecnologia e suas possiveis aplica¢fes. Segundo, que havia

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo Limpo Paulista, v.13, n.2, p. 29-39, 2019
ISSN 1982-2537



REVISTA DA MICRO
EPEQUENA EMPRESA
FAM ISSN: T982-2537
risco de desgaste da marca no mercado, pois consultores com pouco conhecimento e pouca
pratica dimensionavam inadequadamente equipamentos e ndo obtinham resultados esperados.
Desta forma, foi iniciado um processo de inovacao de modelo de negdcios conforme descrito
na literatura (Amit & Zott, 2012; Frankenberger, Weiblen, Csik & Gassmann, 2013; Girotra &
Netessine, 2013; Pedroso, 2016; Taran, Boer & Lindgren, 2015).

Com a evolugdo do seu modelo de negdcios, a empresa passou a vender solucGes
completas, em que estavam incluidos, além dos equipamentos, o projeto e formato de aplicacéo,
0s projetos hidraulicos e elétricos, a montagem, a primeira partida (start up) e o treinamento.
Assim, com o0 novo modelo de negdcios, a empresa se transformou de uma fornecedora de
equipamentos para uma provedora de solugfes (ou, em inglés, solution provider).

Este modelo de negdcios impulsionou o desenvolvimento de outras inovacgdes de
produtos e servigos. Neste sentido, conforme seus sistemas evoluiam (possibilitando tratamento
de maiores volumes), a empresa identificou a necessidade de nova abordagem a novos tipos de
clientes e seus problemas. Para tanto, foram realizadas a¢cdes em duas frentes, a saber: locacdo
de plantas piloto; e formacdo de consorcios com outras empresas para tratamento completo de
efluentes.

No primeiro caso, foram desenvolvidas unidades mdveis contendo miniusinas de
0z0nio que permitem aplicacdo da tecnologia e verificacédo de resultados in loco. Isso possibilita
novas aplicacdes nas empresas clientes

No segundo caso, a Brasil Ozénio esta desenvolvendo consércios de empresas com
processos complementares de tratamento de efluentes para tratar grandes volumes de aguas com
elevadas cargas de contaminantes.

Por fim, cabe destacar que os principais fatores que impulsionaram mudancgas no seu
modelo de negdcios foram: otimizacdo da tecnologia, qualitativa e quantitativamente,
proporcionando atingir novas escalas de clientes e problemas; conhecimento adquirido por seus
colaboradores por meio de novas aplicacfes do 0z6nio; participacdo em congressos para avaliar
evolugOes tecnoldgicas e necessidades de mercado; inovagGes em produtos, aplicacBes e
mercados; aportes de recursos de novos sdcios; e crescimento da empresa e da sua lucratividade.

415 Modeloecondbmico

O modelo econbmico e suas componentes integram as principais arquiteturas de
modelo de negdcios constantes da literatura de modelo de negdcios (Gassmann et al., 2014;
Osterwalder, 2004; Pedroso, 2016). A discussdo acerca do modelo econdmico contempla as
analises: da estrutura de custo da empresa (e do capital investido); do modelo de geragdo de
receita (ou de precificacdo); e da formula de geracdo de lucro (Pedroso, 2016). Estas questdes
séo abordadas a seguir.

Por estar inserida na industria de engenharia e montagem (ou Assembling Industry), a
estrutura de custos da Brasil Ozonio esta baseada em:

o Custos (aproximadamente 50%): partes e pecas; aquisicdo de concentradores de
oxigénio; méo de obra direta (producéo, instalacdo e manutencgéo);

o Despesas (cerca de 30%): aluguéis; despesas comerciais (viagens para testes,
instalacdes e manutencgdes); mao de obra indireta (administracdo, engenharia, comercial);

o Impostos (aproximadamente 20%): PIS, COFINS, IRRF, CSSL, ICMS e ISS.
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Os principais direcionadores do capital investido pela organizacdo sdo custo de capital
e fluxo de caixa. Isto decorre do fato de que trata-se de uma pequena empresa de base
tecnologica (CNI & Sebrae, 2017).

Conforme proposta de Pedroso (2016), no modelo de geracdo de receita da Brasil
Ozobnio, as vendas e 0s contratos de manutencao séo as principais fontes de receita. Além disso,
a empresa tem explorado outra fonte de receita que € a locagdo de equipamentos para testes de
eficdcia do 0zonio nas aplica¢Bes desejadas pelos clientes.

O modelo de precificacdo da Brasil Oz6nio é baseado ha composicao de custos diretos
mais rateio de custos indiretos e despesas indiretas, com base em homens-horas para projeto e
instalacdo. Apresenta margens de lucro liquido a partir de 35% na venda, e, por ndo exigir
projetos, de 250% na manutencdo. Portanto, a empresa apresenta modelo de precificacdo
baseado em custos e com alto potencial de realizacdo do preco almejado, que representa
posicionamento na zona de captura de preco (Hinterhuber & Liozu, 2012).

A Brasil Ozonio obteve crescimento sustentado de sua receita no periodo
compreendido entre 2005 (ano de sua fundacdo) a 2013. Sua receita decresceu em 2014 e 2015
e voltou a crescer em 2016, alcangando niveis proximos ao de 2013. O desempenho das receitas
da Brasil Ozonio estd em linha com o inicio de uma recessdo a partir do segundo semestre de
2014, a qual se abrandou em 2016 (Ipea, 2016). A Figura 4 a seguir apresenta a evolucdo do
Produto Interno Bruto (PIB) neste periodo, revelando a ocorréncia da recess&o.

(Em %)

3.0

2.0

mm Contra o trimestre anterior, dessazonalizada =O=Meédia

Figura 4: PIB: evolucdo das taxas de crescimento dessazonalizado
Fonte: IPEA (2016)

Seguindo proposta de Pedroso (2016), na férmula de geracdo de lucro da Brasil
Ozbnio, o principal elemento esta associado ao resultado advindo das vendas de soluces e da
prestacao de servigcos menos os custos dos servicos prestados. No ambito da geracao de receita,
a empresa considera que existe uma perspectiva de crescimento. Esta questdo esta associada ao
elevado potencial de mercado, além dos esforcos para incrementar o conjunto de beneficios aos
clientes. Com isso, espera-se uma ampliacdo no seu portfélio de clientes. No contexto dos
custos, a empresa espera uma reducdo continua. Este efeito esta relacionado com a adogéo de
tecnologia propria (em continuo desenvolvimento), reducdo de custos internos e aumento da
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produtividade junto aos clientes. Com isso, a empresa apresenta uma expectativa de
perpetuidade na geracéo de lucro.

A empresa aponta necessidade de monitoramento e gerenciamento do risco financeiro
associado ao fluxo de caixa, pois realiza vendas técnicas que demandam prazo de médio a longo
para decisdo pela compra de solugdes. Assim, a estratégia de desenvolver unidades moveis
contendo miniusinas de 0z6nio para teste de eficacia in loco é uma acdo para mitigar esse risco
financeiro. Essa questdo esta relacionada a possibilidade de reducéo do ciclo de venda (ou seja,
o tempo decorrido entre o envio da proposta e o aceite pelo cliente), além de representar uma
linha de receita adicional decorrente da locagdo das miniusinas.

4.1.6 Modelo de gestao

O modelo de gestdo compreende a forma como os executivos definem o trabalho da
gestdo, isto €, como definem objetivos, motivam esfor¢cos, coordenam atividades, alocam
recursos e formatam decis6es (Birkinshaw & Goddard, 2009). Como componente do modelo
de negocios, Pedroso (2016) considera trés elementos no ambito do modelo de gestdo de uma
organizacgéo: a cultura e os valores da empresa; a governanga e a estrutura organizacional; e 0s
sistemas de gestdo (Pedroso, 2016). Cada um destes elementos € discutido a seguir.

Os valores basicos da Brasil Oz6nio séo a ética, os relacionamentos com transparéncia
e a confianca na qualidade do trabalho de cada membro da equipe. Complementando esses
valores basicos, sua cultura é baseada em decisdo compartilhada e em responsabilizacéo tanto
individual quanto em equipe. Com isso, a empresa permite que cada membro da equipe possa
representa-la tanto junto a clientes quanto em eventos publicos como seminarios e workshops.

Com relacdo a governanca da empresa, existem estruturas decisorias para cada tema.
Decisdes técnicas sdo tomadas com participacdo de toda a equipe de engenharia e técnica, sem
excecdes. Ja decisbes administrativas partem da presidéncia e do setor financeiro, com
assessoria de escritorios de advocacia e contabilidade. Para decisdes comerciais, 0 setor
comercial decide juntamente com a presidéncia. Em decisdes estratégicas e financeiras a
responsabilidade é do conselho da empresa, composto pelos representantes dos seus 3 sécios.

A empresa adota uma estrutura organizacional funcional, conforme apresentada na
figura 5.

Conselho de
Administracdo

Presidéncia

Diretoria Engenharia
Financeira e
Administracio e P&D

Geréncia
Comercial e de
Vendas

Geréncia de

Producdo

l_%

B

Figura 5: Estrutura organizacional da Brasil Ozonio
Fonte: desenvolvida pelos autores com base nas entrevistas
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Os sistemas de gestdo da Brasil Ozonio séo baseados em participacao intensa de todos
0s membros da equipe, integrando técnicos, engenheiros e administradores em conjunto com a
presidéncia no dia a dia. Esta forma de gestdo esta em sintonia com a cultura de valorizagdo das
pessoas, participando das decisfes na producdo, vendas, compras, planejamento e projetos.

A equipe é motivada ndo somente com remuneracdo, mas também com cursos de
especializacdo, viagens, visitas e participagdo em congressos e workshops. Além disso, 0s
funcionarios podem receber bonificagdes ao final do ano fiscal quando ha lucros. Conforme a
estrutura proposta por Birkinshaw e Goddard (2009), a empresa apresenta modelo de motivagéo
baseado principalmente em recompensas extrinsecas como salarios, beneficios e bonificagdes,
mas com algumas recompensas intrinsecas como oportunidade de contribuir para a melhoria da
qualidade ambiental, senso de realizacéo e reconhecimento de pares.

A coordenacdo de atividades é baseada em um modelo hibrido. Por um lado, adota
processos bem estruturados de gestdo que buscam eficiéncia, qualidade e reducédo de perdas,
caracteristicos do sistema de coordenacgdo “burocratico” (segundo taxonomia adotada por
Birkinshaw & Goddard, 2009). Por outro lado, permite que a equipe apresente comportamentos
autointeressados de ajuste mutuo, que sdo elementos presentes no sistema de coordenacgao
“emergente” (conforme taxonomia proposta por Birkinshaw & Goddard, 2009).

Assim, 0 modelo de gestdo da Brasil Oz6nio é baseado em estabelecimento de metas
e recompensas extrinsecas, mas permite processos informais e espontaneos de gestdo por meio
de ajuste matuo na coordenacdo das atividades. Isso ocorre principalmente nos relacionamentos
comerciais e no desenvolvimento de projetos de solu¢bes. Ademais, suas principais decisoes
sdo tomadas de forma a valorizar o conhecimento coletivo. Estas caracteristicas se enquadram
prioritariamente no denominado modelo de gestdo “investigativo” (em inglé€s, “quest model™),
conforme taxonomia preconizada por Birkinshaw & Goddard (2009).

4.2 Analise dos Resultados

O modelo de negdcios da Brasil Ozbnio, empresa atuante em solugdes ambientais com
uso de oz6nio, pode ser considerado modelo de negdcios sustentaveis que visa "maximizar a
produtividade material e a eficiéncia energética" (Bocken et al., 2014), uma vez que: (1) reduz
de uso de recursos, geracdo de residuos e geracdo de poluicdo pelo uso do 0z6nio em lugar de
outros desinfetantes - dimensao proposta de valor de Bocken et al. (2014); (2) cria e entrega
valor ambiental aos consumidores pela reducdo de residuos, emissdes e polui¢do - dimenséo
criacdo e entrega de valor de Bocken et al. (2014); e (3) captura valor pela reducdo de custos
por meio da otimizagdo do uso de materiais e reducdo dos residuos - dimenséao captura de valor
de Bocken et al. (2014).

A compreensdo de que o oxigénio é tanto insumo quanto residuo para a geracdo de
0z0Onio permite também classificar seu modelo de negécios como um exemplo do padrdo que
visa “a criagdo de valor a partir dos residuos” (Bocken et al., 2014) ja que: (1) contempla residuo
beneéfico (oxigénio) para o meio ambiente — dimensao proposta de valor de Bocken et al. (2014);
(2) cria e entrega valor ambiental a sociedade por substituir desinfetantes que geram efluentes
como o cloro - dimensdo criacdo e entrega de valor de Bocken et al. (2014); e (3) captura valor
pela reducdo de custos econémicos com aquisi¢do de desinfetantes e tratamento de efluentes,
além de reduzir a pegada ecoldgica e 0 uso de matérias-primas virgens - dimensdo captura de
valor de Bocken et al. (2014).
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A analise do modelo de negdcios da Brasil Ozonio permitiu propor um novo padrao
de modelo de negdcios (aqui denominado Air-to-Cash) que guarda relativa semelhanca com o
modelo Trash-to-Cash proposto por Gassmann et al. (2014). No entanto, diferentemente deste,
nédo considera a aquisicdo de produtos usados, mas sim o0 uso do ar ambiente. Assim, seu insumo
para produgdo de ozdnio é gratuito e seu residuo € oxigénio, que ndo requer custo para
disposigao.

O modelo de negécios da Brasil Ozbnio apresenta uma proposta de valor
ambientalmente correta e um modelo econémico eficiente. Nao envolve custos de aquisicédo de
insumos nem de disposicao de residuos. Contribui para a melhoria da qualidade ambiental pela
oferta de solugdes de tratamento ambiental com ozénio. Além disso, seus equipamentos
utilizam pouquissima energia elétrica. O estudo da proposta de valor do modelo de negdcios da
Brasil Ozo6nio revelou um caso de geracdo de vantagem competitiva pela geragdo de valor
ecoldgico, econémico e social conforme apresentado por Boons et al. (2013).

Semelhantemente ao modelo Trash-to-Cash de Gassmann et al. (2014), o modelo da
Brasil Ozonio tem forte apelo aqueles clientes que desejam enderecar ideais de consciéncia
ambiental, mas é ainda mais eficiente na sua relacdo de custos, pois gera valor a partir do ar.
Por isso, o presente trabalho propde denomina-lo modelo de negécios Air-to-Cash.

Para tornar mais claro o modelo de negdcios Air-to-Cash, € possivel adotar as quatro
dimensBes de um modelo de negdcios apresentadas por Gassmann et al. (2014). Trata-se de
modelo de negdcios: (1) que apresenta como proposta de valor a oferta de solucdes tecnologicas
integradas para geracdo de oz6nio, que sdo customizadas as necessidades de cada cliente
(dimensdo proposta de valor); (2) direcionado a consumidores que tenham necessidades de
tratamento, oxidagéo, sanitizacao e esterilizacdo em que a tecnologia do o0zonio possa ser usada
(dimensdo clientes); (3) que tem os processos de projeto, producdo, instalacdo e manutencéo e
as atividades de relacionamento com clientes como forma de entregar sua proposta de valor
(dimensdo entrega); e (4) que gera receitas pela venda de solu¢des ambientalmente corretas e
economicamente eficientes e por contratos de manutencao e de locagéo (dimensdo geracdo de
valor).

No entanto, percebe-se que essas quatro dimensdes de Gassmann et al. (2014) e
também as trés dimensdes de Bocken et al. (2014) séo insuficientes para explicar o modelo de
negocios Air-to-Cash. Esse fato justifica a consideracdo, nesta pesquisa, da arquitetura de
modelos de negdcios formada por seis dimensdes (ou componentes), conforme proposta de
Pedroso (2016). Segundo este autor, os componentes “modelo de inovagdo” e “modelo de
gestdo” também deveriam ser considerados na concepcao e analise do modelo de negocios de
uma empresa.

Assim, o modelo Air-to-Cash contempla estas duas dimensdes. Primeiramente, a
Brasil Oz6nio apresenta os trés tipos de inovagdo. Assim, para garantir flexibilidade na entrega
de suas solucdes, a empresa vem incorporando inovacfes de produtos e de processos. A
inovacdo de modelo de neg6cios é caracterizada pela propria evolucdo do modelo de negécios
da Brasil Ozénio. Em segundo lugar, 0 modelo de negdcios Air-to-Cash implantado pela Brasil
Oz6nio adota 0 modelo de gestdo “investigativo™, caracterizado por dizer aos colaboradores o
que deve ser feito, mas ndo como fazé-lo (Birkinshaw & Goddard, 2009). Neste sentido, a
geracdo de valor no modelo de negdcios Air-to-Cash da Brasil Oz6nio estd fortemente
vinculada a gestdo do conhecimento. Por meio da experiéncia em atender clientes com
problemas complexos para 0s quais 0 0z6nio pode ser solucédo, seus colaboradores adquirem
conhecimento tacito que pode ser utilizado em outros contextos (Alavi & Leidner, 2001).
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A Figura 6 ilustra, de maneira sintética, o0 modelo de negdcios Air-to-Cash da Brasil
Ozbnio:

Flexibilidade para inovar produtos,
processos e até proposta de valor

Quem compra? Que oferta?

Consumidores que necessitem Solugdes tecnoldgicas integradas
tratamento, oxidacdo, sanitizacdo e para geragdo de ozdnio
esterilizagdo em que ozdnio possa customizadas as necessidades de
ser usado Modelo cada cliente

Air-to-Cash

Como entrega? LU T

Vende solucdes ambientalmente
corretas e economicamente
eficientes para as quais também

Projeto, produgdo, instalagao e
manutencdo de solucdes e forte
relacionamento com clientes

Modelo de gestdo “investigativo”

Figura 6: Modelo Air-to-Cash da Brasil Oz6énio
Fonte: desenvolvido pelos autores

Por meio da analise do modelo de negécios Air-to-Cash da Brasil Ozbénio pode-se
destacar — segundo opinido dos autores da pesquisa - que a proposta de valor (geracdo de valor
econémico e ambiental com oferta de solucdes que ndo demandam custos com insumos e
disposicdo de residuos por parte dos usuarios) e o modelo de inovacao (que inclui a gestdo do
conhecimento dos colaboradores) foram os componentes do seu modelo de negécios que mais
contribuiram para seu éxito até o presente momento. Este resultado sugere que a eficiéncia no
uso de recursos e o tratamento de funcionarios como ativos empresariais sao fontes de valor
para as empresas como propuseram Birkin et al. (2009).

O modelo de negocios Air-to-Cash da Brasil Ozbnio representa um modelo de
negocios sustentaveis, pois endereca objetivos sociais e ambientais com eficiéncia financeira
(Shrimali et al., 2011). Empreendedores e pequenas empresas podem utiliza-lo como referéncia
para replicacdo ou para desenvolvimento de novos modelos de neg6cios sustentaveis.

Em particular pequenas empresas intensivas em conhecimento ou que possuam
propostas de valor com reutilizagdo de recursos naturais podem se beneficiar do estudo do
modelo de negdcios Air-to-Cash.
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5  CONCLUSAO

A Brasil Ozobnio, ao longo de mais de 11 anos de historia, consolidou seu modelo de
negdcios e conseguiu atingir escalabilidade. Desta forma, ela pode ser considerada uma
empresa bem-sucedida (no momento da pesquisa). Um dos elementos que contribuiu para tanto
foi a redefinicdo de sua proposta de valor: de uma empresa que produzia geradores de 0zonio
para tratamento de &gua de piscina, a Brasil Ozonio se tornou provedor de solucGes
customizadas que utilizam oz6nio para resolver os problemas dos seus clientes.

A proposta de valor atual da Brasil Ozonio é atrativa a diversos segmentos de clientes.
Isso é possivel por meio da geragdo de valor econdmico e ambiental; da auséncia de custos com
insumos e disposicdo de residuos; e da entrega de tecnologia propria em equipamentos de
pequeno porte.

Para adotar essa proposta de valor, no ambito de seu posicionamento estratégico, a
pequena empresa teve que garantir flexibilidade. Isso foi possivel por meio de alguns
elementos, tais como: treinamento para seus funcionarios atuarem em varias atividades;
producdo de pecas para montagem dos equipamentos por parceiros comerciais conforme
especificacdo da prdpria Brasil Ozonio; inovacdo de produtos, processos e de modelo de
negocios; e desenvolvimento de um modelo de gestao que possibilita liberdade para tomada de
decisoes.

O modelo de negocios Air-to-Cash implantado na Brasil Ozonio pode ser considerado
relativamente dificil de imitar, principalmente pelo fato de estar associado a ativos intangiveis.
De maneira mais especifica, a geracao de valor estd fortemente baseada em conhecimento,
particularmente o conhecimento tacito de seus colaboradores, qual seja: experiéncia e
criatividade para resolucéo de problemas dos clientes, mesmo naqueles setores em que a Brasil
Ozonio ainda néo atua.

O modelo de gestdo “investigativo” - adequado para condi¢des de mercado dindmicas
e competitivas (Birkinshaw & Goddard, 2009) - é utilizado pela empresa para permitir a
autonomia necessaria a um provedor de solucdes. Isso faz com que a Brasil Ozonio guarde
semelhangas com uma consultoria, uma vez que recebe um problema, estuda como resolvé-lo,
desenvolve uma solucdo e executa sua implantacdo. Trata-se de um modelo de gestdo que €
perfeitamente replicavel por empreendedores e pequenas empresas

Conforme visto no modelo econdmico, o modelo Air-to-Cash da Brasil Ozonio tem
permitido realizacdo do preco almejado, bem como tem apresentado expectativa de reducéo
continua de custos. Desta forma, empreendedores e inovadores de modelos de negdcios que se
debrucarem em oportunidades de replicagdo do modelo Air-to-Cash podem encontrar
importante geracdo de valor, justificando o esforco para sua replicacdo em outros cenarios.
Ademais, estes empreendedores e inovadores de modelos de neg6cios podem se basear no
modelo Air-to-Cash para conceberem novos modelos de negdcios sustentaveis.

A pesquisa apresenta como limitagdo o fato de ser desenvolvida em torno de um caso
Unico. Contudo, a analise do modelo de negocios da Brasil Ozdnio permite extrair informacoes
relevantes para pequenas empresas, empresas de base tecnologica, empresas nascidas em
incubadoras tecnoldgicas, empresas que atuem no mercado de o0zénio, empresas intensivas em
conhecimento ou empresas que queiram replicar o modelo de negécios Air-to-Cash.
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