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ANALISE DA CONJUNTURA DE EDTECHS NO CONTEXTO DE VANTAGENS
COMPETITIVAS TRANSITORIAS: ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS COM O
TRANSIENT COMPETITIVE ADVANTAGE MODEL (TCAM)

1 Introducao

Ao longo das trés ultimas décadas, mudancas relevantes aconteceram resultantes do
processo de globalizacdo, o que implicou especialmente em avangos tecnologicos (Baumann,
2022). Considerando a velocidade de atualiza¢des que a tecnologia foi adquirindo ao passar do
tempo, novos desafios foram impostos aos varios setores dos mercados (Goulart et al., 2020),
0 que exigiu que os gestores das organizagdes repensassem as estratégias, ja que podem
apresentar maior vulnerabilidade se continuarem utilizando as fontes mais tradicionais de
vantagem competitiva (Dagnino ef al., 2021).

Com a mudanga se tornando cada vez mais habitual e rapida, a hipercompetitividade do
mercado forga as organizac¢des a reformularem suas estratégias, a fim de deixa-las, cada vez
mais, flexiveis e atuais (Salgado; Aires; Aradjo, 2022). Neste contexto, McGrath (2013)
apresenta a ideia de vantagem competitiva transitéria, a qual compreende que as formas mais
tradicionais de vantagens competitivas podem funcionar para um quantitativo pequeno de
organizagdes, contudo, na realidade dos mercados dinamicos, as organizagdes precisam
identificar as estratégias cedo, com o propdsito de aproveita-las em suma, € entdo partir para a
préxima, antes que a atual se esgote (Fernandes; Aires; Salgado, 2023).

Com a finalidade de estudar a conjuntura das organizagdes que estdo inseridas em um
contexto transitorio, Salgado, Aires e Araujo (2022) criaram o Transient Competitive
Advantage Model (TCAM), modelo que considera cinco elementos principais: Reconfiguragao
Continua, Alocacdo de Recursos, Lideranga, Inovagdo e Desligamento. Apds a aplicagdo do
modelo, cenarios sdo criados, o que permite identificar como a organizagdo estd competindo
nos ambientes dindmicos, além de detectar o que pode ser melhorado.

Para validar o modelo, os autores realizaram um estudo de caso multiplos com empresas
localizadas no Rio Grande do Norte (RN), que sdo da area de inovacdo em TI e que passaram
pelo processo de incubagdo de incubadoras tecnoldgicas na cidade do Natal-RN. Destaca-se
que as empresas analisadas fazem parte de um contexto sensivel e dindmico no que diz respeito
ao ambiente de vantagem competitiva transitoria.

Nesta perspectiva, em se tratando de inovagao tecnologica, € possivel destacar a atuagdo
de startups de tecnologia da area de educacao, conhecidas como Edtechs. Sabe-se que a medida
que os avangos tecnoldgicos foram se tornando cada vez mais rotineiros, os sistemas educativos
precisaram acompanhar a mudanga. Além disso, com a pandemia do COVID-19, as demandas
por ferramentas educacionais aumentaram consideravelmente, visto que o ensino a distancia
precisou ser implementado como uma alternativa para a educacao continuar sendo perpetuada
(Dexter, 2023).

No setor de educacdo, a tecnologia tornou-se uma ferramenta fundamental para
desenvolvimento tanto dos docentes quanto dos discentes. Ademais, em paises em
desenvolvimento, ¢ comum encontrar resultados defasados na educagao, por isso investimentos
em Edtechs sdo considerados uma opg¢do propicia para impulsionar resultados positivos em
relacdo a retencdo em taxas de evasdo e aumento no aprendizado (Segura, 2022).

Diante do exposto, o presente estudo possui o objetivo de analisar, através do Transient
Competitive Advantage Model — TCAM, a conjuntura das startups de tecnologia que atuam na
area de educacdo. Espera-se poder auxiliar gestores e pesquisadores através da aplicacdo de um
modelo emergente e que contribui para a tomada de decisdo com base em elementos cruciais
para a competi¢do em cenarios de incerteza.



Além desta introdugdo, esta pesquisa estrutura-se em mais quatro segoes.
Primeiramente, contempla-se um apanhado tedrico sobre a abordagem da Vantagem
Competitiva Transitorio e do TCAM, bem como sobre as Edtechs; em seguida, sdo descritos os
aspectos metodologicos e resultados obtidos; e finalmente, sdo tecidas as consideragdes finais.

2 Referencial Teorico
2.1 Vantagem Competitiva Transitoria e o Transient Competitive Advantage Model

A ideia de vantagem competitiva transitoria ¢ resultante da proposta de McGrath (2013),
que entende, diferentemente do conceito de vantagem competitiva sustentavel, que os
ambientes s3o tdo volateis quanto incertos, por isso ¢ imprescindivel estar atento a mudanga, a
fim de considerar novas condutas diante das mais diversas situagdes. Logo, McGrath (2013)
afirma que uma vantagem competitiva possui cinco fases principais:

1. Lancamento: Fase em que se identificam as oportunidades. No intuito de promover a
inovacao, aloca-se os recursos € monta-se uma equipe com a finalidade principal de criar algo
novo;

2. Ramp-Up: Se a oportunidade for positiva, tanto sistemas quanto processos entrardo em
pratica com o mesmo intuito: elevar a escala do negdcio. Com isso, 0s experimentos sao
enviados ao mercado. Destaca-se que o ramp-up nao pode ser demorado demais, tendo em vista
que os concorrentes podem identificar a mesma oportunidade e resultar na falta de
diferenciacgao;

3. Exploracao: Nesta fase, os negocios geram lucros razodveis, dessa forma os lideres precisam
criar, de maneira antecipada, um “espago de recursos” para a préxima vantagem, antes que a
atual se esgote;

4. Reconfiguracgao: Esta fase ¢ indispensavel no que diz respeito ao sucesso das vantagens
transitorias, pois € a partir disto que os ativos, as pessoas € competéncias trocam de uma
vantagem para a outra;

5. Desligamento: A organizagdo deve estar atenta a esta fase, e mais que isso, precisa entender
que a vantagem que possui pode se esgotar. O desligamento, no contexto de vantagens
transitorias, ndo ¢ sindbnimo de fracasso ou faléncia, mas sim de antecipacdo aos alertas de
declinio. Destaca-se que durante o desligamento, as organizagdes podem se desfazer de
competéncias e ativos que ndo somam na nova fase, podendo acontecer de maneira rapida e
eficaz;

Diante do exposto, a vantagem competitiva pode ser entendida como se fossem ondas,
considerando que sdo fluidas e que cada habilidade ¢ vantajosa a sua maneira. Com o avango
das tecnologias, as organizagdes estdo se tornando cada vez mais competitivas e pressionadas
a serem mais rapidas e inovadoras (Lacerda et al., 2021), por isso apoiar-se apenas na ideia da
sustentabilidade de uma vantagem pode ser perigoso.

Baseados na teoria de McGrath (2013), e tendo como premissa a facilidade de aplicagao
e compreensdo, Salgado, Aires e Aratjo (2022) criaram o Transient Competitive Advantage
Model (TCAM), modelo que permite a realizagdo de uma espécie de diagndstico que revela
como as organizagdes estdo atuando nos seguintes elementos: Reconfiguracdo Continua,
Alocagao de Recursos, Inovagao, Lideranca e Desligamento.

Para isso, 0 modelo ¢ operacionalizado a partir das questdes apresentadas no Quadro 1.



Quadro 1. Questoes do TCAM
ELEMENTO QUESTOES
Temos uma cultura de continua reconfiguragdo das atividades, pois
reconhecemos que algumas delas precisardo dar lugar a outras novas?
Temos habilidade para alocar recursos entre processos com facilidade e

Reconfiguracdo Continua

Alocacdo de Recursos

rapidez?
. Temos lideres atentos a mudanga, com mentalidade aberta as
Lideranca ~
contestagdes?
Inovagdo Temos um processo sistematico para a administragdo da inovagdo?
. Temos uma sistematica de abandono de atividades que deixam de
Desligamento

apresentar um bom potencial de crescimento?
Fonte: Salgado, Aires e Aratjo (2022)

A primeira questao, que se refere ao elemento Reconfiguracio Continua, diz respeito
a tornar a mudanca rotineira e¢ natural dentro da organizacdo. Dessa forma, ao buscar
informacgdes sobre o presente elemento, alguns pontos sobre dinamismo, novas atividades e
experimentacdo se sobressaem. Com isso, reafirma-se a importancia de acompanhar as
tendéncias de mercado, especialmente as mudangas tecnologicas (Machado; Moori, 2023).
Destaca-se que essa logica da mudanca se desassemelha da perspectiva de vantagem
competitiva sustentavel, que foca em sustentar-se a uma vantagem de modo que ndo se atenta
aos sinais antecipados de declinio.

A segunda questao diz respeito a Alocag¢ao de Recursos, que busca entender se a
empresa possui certa destreza e rapidez nesse processo. Assim sendo, alguns aspectos como:
governanga dos recursos, parcimonia € orgamentacao em ciclos rapidos e continuos, ajudam a
entender melhor o elemento em questdo. E imprescindivel que o processo de Alocagdo de
Recursos seja habil e instantaneo, pois permite que a empresa lide melhor com as decorréncias
das vantagens transitorias (Salgado; Aires; Aratjo, 2022).

A terceira questdo analisa o aspecto Lideranc¢a, em que os lideres, obrigatoriamente,
precisam se atentar e captar as mudancas, além de identificar possiveis novos cenarios. Ao
pesquisar a respeito deste elemento, atributos como: abertura dos lideres, fluxos de feedback e
inclusdo de opinides destacaram-se. Além de estarem atentos as mudangas, os lideres precisam
estimular a motivag¢do da equipe e serem capacitados para lidar com a diversidade (Siqueira;
Santos, 2020; Bem Filho; Macédo, 2021), pois com esses atributos eles saberdo enfrentar as
ondas de vantagens transitorias.

Partindo para a quarta questdo, t€ém-se a Inovac¢do, que no contexto transitorio ¢ um
elemento que nunca deve ser um incidente, pelo contrario, tem que ser disciplinado e ordenado.
Ao buscar informacdes sobre Inovacao, os atributos em destaque sdo: inovagado como processo
central, recursos destinados a inovagdo, governanca e orcamentacdo. Com isso, evidencia-se
que a inovagao € imperativo para a sobrevivéncia de qualquer organizacao (Maciel et al., 2018).

Por fim, a quinta questdo aborda o Desligamento, que possui o interesse de identificar
se o abandono de atividades acontece de maneira natural ou ndo. Para tanto, alguns aspectos
auxiliam a entender melhor como este elemento funciona, como: finalizar vantagens de forma
sist€émica, aprender com as saidas, desligamento como parte do ciclo normal de negdcios. No
contexto de vantagens transitorias, desligar-se saudavelmente ndo ¢ algo negativo, pelo
contrario, ¢ a oportunidade de se desfazer de uma vantagem que deixa de ser relevante, no
intuito de avancar estrategicamente para a proxima (Salgado; Aires; Aratijo, 2022).

A aplicagcdo do modelo resulta na criagao de cenarios, que consideram os elementos do
Quadro 1, com o intuito de diagnosticar a maneira com que as organizacdes se comportam nos
ambientes de vantagens competitivas transitorias. De forma geral, o TCAM ajuda as
organizagoes a identificarem como estdo atuando e mostra em que sentido precisam melhorar.



Ap6s a criacao dos cenarios, € possivel implementar mudangas que alavanquem a organizacao
nos contextos dindmicos.

2.2 Startups de TI: As Edtechs

No século XXI, ndo se discutem e nem se planejam processos de aprendizagem e de
avaliagdo sem que se cogite, em alguma hora, as tecnologias digitais (Boechat; Mont’alvao,
2022). Com isso, afirma-se que as tecnologias digitais permitiram inimeros formatos de
aprendizagem, a exemplo do ensino hibrido, que o aluno pode aprender, em parte, por meio de
plataformas virtuais, e do ensino moével, que o aluno estuda onde quiser.

Neste contexto, as Edtechs, especialmente nos paises em desenvolvimento, surgiram
como um caminho promissor e desafiador no que se refere aos sistemas educacionais (Segura,
2022). Estudos como o de Escueta et al. (2020) afirmam que a tecnologia educacional pode
apoiar significativamente a aprendizagem dos alunos, e mais que isso, Kohler, Elreda e Tindle
(2023) defendem que ¢ preciso saber usar a tecnologia a seu favor. Em consonancia,
Niederhauser et al. (2018) e Law, Zhang e Peppler (2021) afirmam que o contexto em que a
implementag¢do da tecnologia ocorre tem influéncia fundamental, tendo em vista que cada
situacdo ¢ Unica, ou seja, tanto o ambiente quanto quem ird aplicar a tecnologia acabam
interferindo no resultado.

Cabe aqui salientar que a pandemia da COVID-19 impactou significativamente na
atua¢do das Edtechs, visto que o ensino remoto foi a saida encontrada para a formagao de muitos
alunos (Kohler; Elreda; Tindle, 2023). O estudo de Martins e Freire (2022) disponibiliza dados
que mostram que em 2019 o Brasil possuia 449 Edtechs ativas, contudo, em meio a pandemia
este nimero aumentou significativamente, chegando a 559 Edtechs ativas em 2020. O fato ¢
que as institui¢des de ensino tiveram a necessidade de se adaptar ao ensino remoto emergencial
e a adogdo de tecnologias de informagdo e comunicagdo ganharam espago € protagonismo no
processo.

Conforme mapeamento realizado pela Associagdo Brasileira de Startups e do Centro de
Inovagdo para a Educacdo Brasileira (2020), os principais segmentos educacionais que as
Edtechs atuam no Brasil sdo: ensino infantil, fundamental, médio e superior, educacao
corporativa, cursos preparatorios, cursos de idiomas e cursos livres. No mesmo mapeamento,
afirma-se que uma mesma Edtech pode atuar em mais de um segmento educacional.

Para Gongalves ef al. (2020), as Edtechs apresentam algumas caracteristicas proprias,
bem como lidar com a inovagdo inserindo a tecnologia como um ator no processo de
aprendizado. Outro ponto crucial é que os professores precisaram se esfor¢ar muito mais do
que os alunos para integrar-se a esta ferramenta, pois quem aplica a tecnologia possui uma
responsabilidade muito maior. Outra caracteristica ¢ a promocao de melhorias nos ensinos dos
alunos, pois as contribui¢cdes das Edrtechs podem mudar realidades sociais, especialmente em
paises em desenvolvimento.

Em sintese, as Edtechs fazem parte de um setor que “incorpora as principais inovagdes
no setor educacional atualmente, e que ainda possui muito campo para ser desvendado,
investido e empreendido” (Gongalves et al., 2020, p. 79). Isso reforca que as Edtechs estdao
inseridas em um contexto sensivel e dindmico no que diz respeito as vantagens transitorias.

3 Aspectos Metodologicos

Este estudo tem como objetivo analisar, através do Transient Competitive Advantage
Model — TCAM, a conjuntura das startups de tecnologia que atuam na area de educagdo. Nesse
sentido, a fim de alcangar o objetivo apontado, o estudo se enquadra como uma pesquisa
descritiva, tendo em vista que ela ¢ recomendada para investigagdes que possuem o propdsito
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de descrever determinada situacdo, e que pode se referir desde um individuo até uma
comunidade (Gil, 2021).

Sobre os procedimentos, esta investigacdo trata-se de um estudo de casos multiplos,
método mais adequado e indispensavel quando se possui o anseio de descrever de maneira
ampla e profunda um fendmeno social (Yin, 2015). De forma geral, o uso de estudo de casos
multiplos permite maior robustez a pesquisa, no sentido de contribuir para a validagao ou
generaliza¢do dos achados. Os casos aqui estudados referem-se a quatro edtechs paraibanas,
escolhidas por acessibilidade, que estdo inseridas em cenarios dinamicos, apresentando
atributos que se adequam ao TCAM.

No que se refere a técnica de coleta de dados, foi adotada a entrevista semiestruturada.
Neste tipo de entrevista, elabora-se previamente um roteiro que serve como um guia, entretanto
o entrevistador ndo se prende ao mesmo (Guazi, 2021). Para a presente pesquisa, o roteiro
utilizado possui como base as perguntas do TCAM, ja apresentadas no Quadro 1. Além disso,
foram usadas perguntas direcionadoras sempre que se identificou necessario, na intencdo de
obter mais detalhamento a partir das respostas obtidas.

As entrevistas foram realizadas com os gestores das quatro Edtechs, que por questdes
de confidencialidade, sdo aqui nomeadas como “Empresa A”, “Empresa B”, “Empresa C” e
“Empresa D”. Consequentemente, os entrevistados das respectivas Edtechs sdo tratados como
“Entrevistado A”, “Entrevistado B”, “Entrevistado C” e “Entrevistado D”. Ademais, destaca-
se que as entrevistas aconteceram em dezembro de 2023, através do Google Meet, sendo
gravadas, com o consentimento dos entrevistados, e posteriormente transcritas.

E importante salientar que no roteiro semiestruturado havia perguntas introdutérias que
buscavam um maior detalhamento acerca dos gestores entrevistados, conforme detalha o
Quadro 2.

Quadro 2. Informagdes sobre os gestores entrevistados

Empresa Sexo Idade Escolaridade Cargo Tempo de atuagio
A Feminino | 43 anos Graduada em Administragao, CEOe Desde a fundagdo
Mestrado e MBA em logistica fundadora (2021)
B Masculino | 26 anos Graduando em Farmacia e CEOe¢e Desde a fundagao
Ciéncias da Computacdo fundador (2021)
. Formado em Letras, Mestrando Professor ¢ Desde a fundagdo
C Masculino | 39 anos . . . Diretor
em literatura e interculturalidade L . (2018)
Administrativo
CEOe Desde a fundagao
D Masculino | 41 anos Graduado em Design desenvolvedor ¢
(2022)
de produto

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Ja a interpretacdo dos dados foi realizada com base no TCAM (Salgado; Aires; Araujo,
2022), ou seja, a partir dos passos propostos no modelo e nos cendrios por ele gerados.

A analise foi apoiada através do uso do software Atlas.ti® 24, que ¢ um programa com
funcdo de andlise de dados qualitativos. Para Alves, Figueiredo Filho e Henrique (2015),
programas como o Atlas.ti sdo facilitadores no que diz respeito ao processo analitico dos dados,
j& que os softwares podem aumentar a produtividade do pesquisador, principalmente quando se
trabalha com uma base de dados muito extensa.

Por fim, afirma-se que esta pesquisa foi conduzida a partir da abordagem qualitativa,
pois ela possibilita captar e entender as circunstancias que os fendmenos acontecem, além de
investigar, de maneira profunda, a experiéncia vivenciada por um individuo ou comunidade.
Para Gil (2021), algumas experiéncias ndo devem ser apenas puramente quantificadas, por isso
a necessidade da pesquisa qualitativa.



4 Resultados

Nesta se¢do ¢ apresentada a aplicagdo pratica do modelo TCAM nas empresas
analisadas, bem como detalhada a conjuntura de cada uma delas. Vale ressaltar que além de por
em evidéncia a conjuntura resultante da analise, também sdo oferecidas possiveis solugdes para
as organizagdes competirem nos cendrios transitorios. Por fim, também ¢ apresentada uma
discussdo dos resultados encontrados.

4.1 Empresa A

Fundada no ano de 2021, a empresa A oferece solugdes inteligentes e gamificadas para
as organizacdes, mais especificamente na area de recursos humanos. A empresa A disponibiliza
um jogo que ensina a criagdo de habitos saudaveis e preveng¢ao de doengas como depressao,
ansiedade, estresse e burnout, reduzindo assim o numero de faltas e afastamentos dos
colaboradores, implicando em uma maior produtividade no ambiente de trabalho.

Ao aplicar o TCAM na empresa A, o primeiro passo foi realizar a pergunta referente ao
elemento Reconfiguracdo Continua: Temos uma cultura de continua reconfiguracdo das
atividades, pois reconhecemos que algumas delas precisardo dar lugar a outras novas? Em um
primeiro momento, a gestora afirmou que a mudanga € vista como algo natural na startup,
entretanto, ao serem feitas perguntas adicionais com o intuito de buscar mais explicagdes, as
respostas ndo foram positivas. Quando questionada se a empresa encontrava dificuldades para
fazer ajustes solicitados pelos clientes, a resposta foi a seguinte:

“Por ser um produto novo, recém-lan¢ado, a gente ainda ndo recebeu
solicitagées de ajustes, mas caso fosse pedido, acredito que seria muito dificil
e doloroso, no sentido de que ndo depende so de esfor¢o nosso, mas de
investimento alto também” [Entrevistada A]

Além disso, a gestora relatou que, no momento, a startup nao estava focada em manter
flexibilidade, ndo por falta de vontade, mas porque isso requer um investimento maior, o que
ainda ndo ¢€ possivel para a realidade da empresa. Ela afirmou ainda que se reorganizar quando
as oportunidades exigem uma estrutura diferente ndo € natural para a empresa A, tendo em vista
que, por possuir recursos limitados, ndo conseguem atender essas oportunidades.

Diante disso, apOs obter resposta negativa para a primeira pergunta, o modelo TCAM
sugere que se encerre sua aplicacdo. Dessa maneira, a conjuntura da empresa A caracteriza-se
como um “Ambiente desfavoravel”, no que diz respeito a competir no contexto de cenarios
transitorios.

Apesar da gestora se mostrar aberta a mudangas, a empresa A ndo possui o elemento
principal e indispenséavel para competir nos cenarios transitorios. A justificativa € estar presa a
falta de recursos, que os impedem de investir em novas oportunidades. Em ambientes
desfavoraveis, o recomendado ¢ comecar a adotar a mudanga como rotineira na organizagao,
de modo que seja natural e incorporada por todos os colaboradores.

4.2 Empresa B

A empresa B, fundada em 2021, possui uma plataforma online que oferece a aceleracao
do aprendizado no ensino fundamental através de gamificagdes e conteudos que estao alinhados
a Base Nacional Comum Curricular (BNCC). Além disso, o gestor afirma que a plataforma
atende a trés vertentes: professor (auxilia com os contetudos), aluno (auxilia na aprendizagem)
e gestor (auxilia no controle). Por oferecer um produto personalizado e tecnoldgico, a empresa



necessita estar se atualizando constantemente, ja que precisa acompanhar as novas tendéncias
de ensino, enquanto busca metodologias atuais e tecnologicas.

O primeiro elemento do TCAM trata-se da Reconfiguracdo Continua, e a pergunta
realizada foi: Temos uma cultura de continua reconfiguracao das atividades, pois reconhecemos
que algumas delas precisardo dar lugar a outras novas? Nesse caso, o gestor afirmou que a
mudanga acontece frequentemente, ¢ que acredita que a cultura de sempre estar se
modernizando faz parte da startup, principalmente porque no inicio, em busca de melhorias, foi
preciso mudar estratégias e reformular o produto repetidas vezes. Para entender se a empresa B
encontra alguma dificuldade para realizar ajustes solicitados pelos clientes, foi feita uma
pergunta direcionadora, obtendo-se a seguinte resposta:

“E facil porque na nossa esséncia, a gente ja permite isso. Ao oferecer o
produto, nos ja explicamos que é personalizavel, que o gosto do cliente sera
atendido/...] Toda gamifica¢do é adaptada para a realidade do cliente]...] A
unica coisa que permanece é a mudanga” [Entrevistado B]

Com isso, conclui-se que a mudanga ¢ natural na empresa B, além de ser flexivel em
relacdo aos pedidos que os clientes solicitam. Com a resposta positiva para o primeiro elemento,
o modelo sugere que se prossiga para o segundo e terceiro passo.

Partindo para o segundo passo, que diz respeito ao elemento Alocagdo de recursos, o
questionamento foi: Temos habilidade para alocar recursos entre processos com facilidade e
rapidez? O gestor respondeu que atualmente a empresa B consegue alocar recursos com
facilidade e rapidez, e fez um comparativo com o inicio da startup, afirmando que no comeco
ndo era possivel, porque tudo era muito restrito, relatando a dificuldade em encontrar pessoas
dispostas a trabalhar no projeto e de investidores que acreditassem na proposta.

Quando questionado sobre tirar recursos de um negocio para financiar outras
oportunidades, o entrevistado respondeu da seguinte forma

“Ndo acredito que seja o ideal, mas acontece bastante[...] A gente utiliza os
métodos OKR’s que as metas sdo feitas de trés em trés meses para ver como
as coisas estdo indo, e nesse processo a gente costuma perceber que algumas
coisas tém que ser redirecionadas, dai a gente aloca os recursos onde é
preciso” [Entrevistado B]

O terceiro elemento se refere a Lideranga, e nesse caso a pergunta foi: Temos lideres
atentos a mudanga, com mentalidade aberta as contestagdes? O entrevistado explicou que a
lideranca na empresa B ¢ composta por ele, um socio e um mentor. Dos trés, o entrevistado € o
mais novo e relatou que costuma estar atento ao que os dois mais velhos dizem, segundo ele,
principalmente porque possuem mais experiéncia. O gestor afirma ter a mente aberta ao que os
colaboradores sugerem, pois se ele ndo possuir vontade de estar buscando as mudangas, ndo
tera como evoluir como gestor € nem com a empresa.

Quando se fala em Lideran¢a em um contexto de vantagem competitiva transitéria, o
feedback ¢ fator indispensédvel para a sobrevivéncia da empresa, tendo em vista que ¢ uma
caracteristica fundamental para se estar atento a mudanga. Nesse sentido, quando se questionou
sobre fluxos de feedback, o entrevistado afirmou que acontece constantemente e de forma
estruturada:

“Constantemente mantemos o fluxo de feedback, tanto é que criamos uma
gamifica¢do propria e interna, onde a gente consegue se comunicar muito
bem/[...] Tem pessoas que trabalham com a gente na Holanda, Sdo Paulo,
Bahia e aqui em Jodo Pessoa, e essa gamificag¢do ajudou muito]...] Inclusive,
muitas ideias para a criag¢do partiu dos proprios funciondrios, gosto muito de



ouvi-los, eles tém opinides muito boas, sem contar no senso de pertencimento”
[Entrevistado B]

ApOs as respostas positivas dos trés elementos iniciais, o modelo pede para que se
prossiga para os dois elementos finais. Na quarta fase, o elemento Inovagdo serd abordado.
Logo, tem-se o seguinte questionamento: Temos um processo sistematico para a administragao
da inovagdo? Neste caso, o gestor respondeu negativamente e explicou que nao esta satisfeito
com a situacao:

“Hoje, ndo temos nenhuma sistemdtica para administrar a inovagdol...] Veja
que a gente trabalha com jogos, livros e atividades, e a sistemdatica precisa ser
bem definida e personalizada entre esses trés, porque pode dar certo para um,
mas para outro pode ndo dar, e é ai que complica” [Entrevistado B]

Com o intuito de explorar se a empresa possui alguma verba voltada exclusivamente
para o processo de inovagao, foi feita uma pergunta direcionadora, em que o gestor respondeu:

“Hoje, como ainda é startup, praticamente todo recurso é voltado para inovar
[...] Sempre estamos buscando a melhor forma de gerar resultados, e 90% do
recurso ¢ voltado para isso, mas no momento ndo ¢é sistematizado”
[Entrevistado BJ

Para finalizar o elemento Inovacdo, questionou-se sobre testes de mercado, prototipos
ou pilotos antes de langar o produto. A resposta obtida foi positiva e o gestor explicou que
costumam fazer o chamado Produto Vidvel Minimo (MVP) para economizar recursos
financeiros e tecnologicos. Apos aplicacdo do MVP, os usudrios sdo consultados para que se
coletem feedbacks, a fim de entender, em suma, a experiéncia de utilizar o produto.

Por fim, ao aplicar o quinto e ltimo elemento, o Desligamento, quando questionado se
possuem uma sistematica de abandono de atividades que deixam de apresentar um bom
potencial de crescimento, o gestor respondeu positivamente:

“Sim, inclusive a gente ja visualizou que vai ser preciso abandonar uma
tecnologia X para investir em outra e continuar crescendo. Hoje em dia ela
estd funcionando otimamente, mas daqui um tempo ndo vai mais funcionarf...]
Entdo estamos na transi¢do de um modelo para outro justamente para poder
atender ao futuro” [Entrevistado B]

O gestor explicou que, gragas a equipe da empresa, foi possivel identificar a queda de
uma certa tecnologia e a adesdo de uma nova para garantir o funcionamento pleno da startup.
Ademais, quando questionado se a empresa realiza avaliagdes regulares para decidir o que deve
ser mantido ou retirado do portfélio, o gestor respondeu que em média de seis em seis meses
isso ¢ feito, e que acontece de duas formas: a primeira € por meio de feedbacks dos professores
e a segunda ¢ através de um controle que eles tém na propria plataforma, em que € possivel
visualizar o nimero de acessos naquele jogo.

Portanto, ao seguir a analise por meio do TCAM, conclui-se que a conjuntura da
empresa B caracteriza-se como um “Ambiente consistente e proativo, mas assistematico”,
1SS0 porque a empresa nao possui um processo sistematico para que se administre a inovagao.
Ou seja, apesar de se sustentar em pilares indispensaveis no que diz respeito ao ambiente
competitivo transitério, bem como Reconfiguragdo Continua, Alocagao de Recursos, Lideranca
e Desligamento, a empresa B falha no quesito administragdo da inovacao.

Desse modo, ha um ambiente assistematico, o que pode implicar em uma empresa que
deixa de criar coisas novas, podendo ser ultrapassada por seus concorrentes. Entretanto, o
entrevistado apresentou interesse em, posteriormente, criar uma sistematica para administrar a
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inovagdo, bem como citou a importancia desse elemento. Todavia, sugere-se que se crie uma
estrutura de apoio, concentrando atividades em inovacao, de modo que seja continua e bem
estruturada.

4.3 Empresa C

Fundada em 2018, a empresa C oferece uma plataforma de avaliagdo gamificada que
visa auxiliar o professor na hora das avaliagdes, principalmente no ensino basico que,
naturalmente, possui uma quantidade significativa de estudantes. Com constantes atualiza¢des
de metodologias de ensino, a empresa C oferece solugdes tecnologicas para a educagao, o que
requer muita pesquisa e foco no mercado para que se acompanhem as exigéncias dos cenarios
dinamicos, bem como a inovagao.

Para o primeiro elemento, Reconfiguracdo Continua, ao ser questionado se a empresa
possui uma cultura de continua reconfiguracdo das atividades, pois reconhecem que algumas
delas precisardo dar lugar a outras novas, a resposta foi positiva. O gestor citou que,
especialmente no ano de 2023, o surgimento da inteligéncia artificial generativa no &mbito da
educacdo implicou em um nivel de mudanga mais profundo do que eles estavam acostumados,
mas que isso ndo os impediu de se adaptar e de entender que algumas atividades precisam ser
reconfiguradas para que outras surjam.

Ao questionar se a empresa C encontra dificuldades em realizar ajustes solicitados pelo
consumidor final, a resposta obtida foi:

“A gente consegue se adaptar a realidade de cada cliente, até porque no fim
das contas é o cliente quem tem que estar satisfeito, né? Entdo a gente precisa
alcancar essa satisfagdo. E ai em relagdo a isso, para a gente é tranquilo”
[Entrevistado C]

Com a resposta positiva para a primeira pergunta do modelo, prosseguiu-se para o segundo
elemento, Alocacdo de Recursos, € o questionamento feito foi o seguinte: Temos habilidade
para alocar recursos entre processos com facilidade e rapidez? O gestor explicou:

“Se a gente entender que é preciso tirar recurso de um lugar para colocar em
outro, a gente consegue fazer[...] Mas enfatizo que, definitivamente, ndo é
rapido, o processo é meio complicado, a gente aceita, concorda, mas até
finalizar demora” [Entrevistado C]

Realizar o processo de alocagdo de recursos, em ambientes dindmicos, com destreza, ¢
imprescindivel, com isso percebe-se que a empresa C apresentou resposta negativa para este
elemento.

Ao ser questionado sobre a definicdo de ciclos das verbas, o gestor respondeu que se
forem verbas adquiridas através de projetos, elas precisam ser definidas em um plano de agado
para um ou dois anos, a depender do edital, mas se forem as verbas privadas, estas sao definidas
mensalmente.

Partindo para o terceiro elemento, a Lideranga, que aborda a seguinte pergunta: Temos
lideres atentos a mudanca, com mentalidade aberta as contestagdes? O gestor da empresa C
apresentou resposta positiva, além disso afirmou que a lideranca, composta por ele e mais duas
pessoas, ¢ adepta do feedback e que ele acontece semanalmente durante reunides com toda a
equipe. Ao ser questionado se ¢ facil para as pessoas serem francas quando algo d4 errado, o
gestor explicou:



“Acredito que sdo francos sim/[...] Desde a contratagdo a gente explica que o
ambiente é aberto a opinides e sugestoes/...] Nas reuniées que acontecem o
feedback todos ficam muito confortaveis” [Entrevistado C]

Com a resposta positiva para Reconfiguracdo Continua e Lideranga, mas negativa para
Alocacao de Recursos, o modelo sugere que sua aplicagdo seja encerrada. Portanto, a conjuntura
da empresa C se caracteriza como “Ambiente alerta, mas engessado”, isto ¢, apesar da
Reconfiguracdo Continua ser presente no cotidiano da empresa e da Lideranca ser aberta as
contestagdes, quando se questiona sobre Alocacao de Recursos encontra-se um ambiente
limitado e que mostra certa inflexibilidade quando estas mudangas sdo solicitadas.

Portanto, sugere-se que a empresa C se atente a Alocagao de Recursos, tendo em vista
que este processo precisa ser habil e rapido, pois s6 assim a startup podera melhor competir nos
cenarios transitorios, identificando oportunidades e estando um passo a frente dos seus
concorrentes.

4.4 Empresa D

A empresa D, fundada em 2022, oferece uma plataforma digital para alunos entre § e
14 anos com o intuito de melhor prepara-los para o mercado. Para que se desenvolvam as
habilidades comportamentais dos usudrios, sdo utilizados elementos tecnoldégicos, tais como
games, producdo multimidia e oratoria. Com as Edtechs sendo um mercado recente e inovador,
a empresa D encontrou a chance de competir nesse cendrio dinamico quando entendeu que
precisava oferecer algo diferente ao mercado, com isso, focou em desenvolver as soft skils dos
usuarios.

Ao ser questionado sobre o primeiro elemento, Reconfiguracdo Continua, que visa
verificar se a empresa D possui uma cultura de continua reconfiguragdo das atividades, pois
reconhecem que algumas delas precisardo dar lugar a outras novas, o gestor afirmou que eles
enxergam a mudanga como natural, e explicou que inclusive um dos mddulos da plataforma ja
foi refeito duas vezes, justamente por ter essa cultura de reconfigurar as atividades, e que
semestre a semestre vao se inserindo coisas novas. Sobre a mudanga, o gestor afirma:

“Como é muito dindmico, as técnicas de ensino e tecnologias mudam o tempo
todo, a gente sempre tem que estar revisitando e reestruturando as condi¢oes
do produtof...] A mudanc¢a é muito natural aqui” [Entrevistado D]

Em relacdo ao segundo elemento, Alocacdo de Recursos, a pergunta realizada foi:
Temos habilidade para alocar recursos entre processos com facilidade e rapidez? O gestor, por
sua vez, respondeu negativamente e apresentou a seguinte justificativa:

“Ndo, devido ao tamanho da equipe mesmo. A minha equipe é multitarefas/...]
Ndo ¢ facil e nem rapido/...] Por ser um mercado muito dindmico a gente
precisa estar bem concentrado em cada atividade, ¢ tudo muito bem dividido,
se ndo a gente se perde” [Entrevistado D]

O gestor explicou que se for preciso tirar recurso de um lugar para alocar em outro, hoje
em dia, ndo ¢ possivel porque se precisar alocar a equipe, por exemplo, j& atrapalha a estrutura
deles, e isso acontece com o financeiro também. Ao ser questionado sobre a defini¢ao de verbas,
a resposta obtida foi:

“A gente tem investimento proprio, e ai a gente faz esse planejamento
semestralmente]...] Mas ja trabalhamos com editais, e é tudo mais engessado,
acaba dependendo do que eles pedem, se é para um, dois ou trés anos”
[Entrevistado D]
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No que diz respeito ao terceiro elemento, Lideranga, quando questionado se a empresa
D possui lideres atentos a mudanga com mentalidade aberta as contestacdes, o gestor respondeu
que além dele, a empresa D possui mais dois lideres, e que eles estdo tanto atentos & mudanga
quanto abertos as contestacdes.

O entrevistado exemplificou contando algo que aconteceu no inicio da startup,
descrevendo que a ideia era a de um outro produto, também voltado para a educagdo, mas com
um lado mais cultural, porém, ao participar de um movimento do Sebrae tiveram a oportunidade
de participar de uma roda de investimento, e que nesse encontro foi discutida a mudanca do
produto que eles ofereciam. Ao perceber a oportunidade de mudar, e que aquilo realmente fazia
sentido, acataram as sugestoes e abriram ainda mais a visao de mercado. O gestor afirmou que,
caso fosse preciso, eles ndo veriam problema em pivotar novamente.

Ao ser questionado se havia abertura para que as pessoas fossem sinceras com os lideres
caso algo desse errado, a resposta foi:

“Sim, totalmente, a gente precisa escutar a pontaf...] Por exemplo, se o
professor volta e diz que a turma ndo assimilou ou que a metodologia ndo é
legal de ser aplicada, a gente escuta, muda e testa de novo/...] A gente também
coleta feedbacks dos colaboradores, alunos e dos pais, é uma jornada 360"
[Entrevistado D]

Ao responder negativamente ao elemento Alocacdo de Recursos, assim como na
empresa C, a entrevista com a empresa D foi encerrada, conforme solicitado pelo modelo
TCAM. Por ndo conseguir realizar atividades de Alocacdo de Recursos, a empresa D deixa de
configurar a startup de acordo com a oportunidade que surge, o que implica em uma conjuntura
caracterizada como um “Ambiente alerta, mas engessado”.

Logo, as mesmas sugestdes apresentadas para a empresa C podem ser aplicadas dentro
desta startup. O Quadro 3 mostra a aplicagdo do TCAM nas empresas supracitadas.

Quadro 3. Aplicagdo do Modelo TCAM nas empresas A, B,Ce D

Empresa Q1 Q2 Q3 Q4 Q4 Cenario
A NAO - - - - Ambiente Desfavoravel
B SIM SIM SIM NAO SIM Ambiente consistente e proativo, mas assistematico
CeD SIM NAO SIM - - Ambiente alerta, mas engessado

Fonte: Dados da pesquisa (2024)

Logo, constata-se que o modelo TCAM foi aplicado em sua totalidade, e mais que isso,
com facilidade em todas as empresas. E possivel afirmar que o modelo possui linguagem
acessivel e de facil compreensdo, ou seja, as entrevistas fluiram de modo em que se foi possivel
captar e analisar todas as respostas dos entrevistados.

4.5 Discussao

Os resultados apresentados sdao uma contribuicdo a compreensao do conceito de
vantagem competitiva transitoria, bem como a validagdo do TCAM, modelo emergente na
literatura de estratégia. Esses achados se juntam aos demais e novas comparagdes ganham
espaco para serem feitas. Por exemplo, ao comparar os resultados obtidos na presente pesquisa
com o estudo de Salgado, Aires, Aratjo (2022) e Fernandes, Aires e Salgado (2023), percebe-
se que a maioria dos cenarios gerados foi diferente. Nesses casos, o modelo foi aplicado em
empresas que passaram pelo processo de incubagao em incubadoras de base tecnoldgica do Rio
Grande do Norte. O Quadro 4 mostra os cenarios encontrados nas pesquisas anteriores.
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Quadro 4. Cenarios encontrados em estudos anteriores

Cenarios encontrados Estudo Quantidade de empresas
Ambiente desfavoravel Salgado, Aires e Araujo (2022) 1
Ambiente propicio, mas Salgado, Aires e Aratjo (2022) 1
inexplorado
Ambiente alerta, mas engessado Salgado, Aires e Araujo (2022) 2
Ambiente consistente, mas Salgado, Aires e Araujo (2022); 5
assistematico e reativo Fernandes, Aires e Salgado (2023)

Fonte: Elaboragao propria (2024)

Conforme observado nos Quadros 3 e 4, ¢ possivel identificar que os cenarios que mais
se repetem sdo: Ambiente alerta, mas engessado (quatro empresas), ¢ Ambiente consistente,
mas assistematico e reativo (cinco empresas). Dessa forma, ao aplicar a analise por meio do
TCAM, observa-se que as empresas estdo respondendo NAO repetidas vezes para os seguintes
elementos: Alocagdo de Recursos, Inovagdo e Desligamento.

Continuando a analise dos Quadros 3 e 4, percebe-se que o presente estudo gerou um
ambiente que ainda ndo havia sido encontrado em nenhuma das pesquisas anteriores, sendo ele
o Ambiente consistente e proativo, mas assistematico. Esta conjuntura apresenta resposta
negativa para a Inovagdo, mas sustenta-se nos elementos Reconfiguracdo continua, Alocag¢ao
de Recursos, Lideranca e Desligamento. Dessa forma, ao identificar que a Inovagdo ndo
acontece de maneira disciplinada e ordenada, tem-se o risco iminente de os concorrentes
ultrapassarem a organizacao.

A conjuntura caracterizada como um Ambiente alerta, mas engessado responde
negativamente para o elemento Alocacdao de Recursos, o que significa que a empresa deixa de
destinar seus recursos de maneira flexivel, de modo em que reconfigure seus ativos todas as
vezes em que se julgar necessario (Salgado; Aires; Araujo, 2022).

Responder NAO para Alocagio de Recursos mostra que as empresas nio estio
percebendo a importancia deste processo, € mais que isso, estdo deixando de melhor lidar com
as decorréncias das vantagens transitorias. Desse modo, apesar das empresas enxergarem a
mudanga como algo fundamental e reconfigurarem suas atividades quando ¢ preciso, o Alocar
Recursos com agilidade e facilidade ainda ndo ¢ uma realidade. Com o auxilio do software
Atlas.ti® 24 foi criada a Figura 1, que mostra as palavras mais citadas pelos entrevistados na
caracterizacdo do ambiente alerta, mas engessado.

verba o ocesso

inerente
complicado | _ -
natural multitarefas d O l O rO S G

realidade

normal
atrapalha ™ (J — 1-.—- astrutyra  financeiro
: f(.;!g | d ‘J (‘j D "G r(enxut:m dindmico
client
- ‘ d= 3 pmm J- atividades
[ r‘l ‘\\IGS k ,’ r“ .‘ E r-' ‘l(.) CO:lteStar

engessado mercado

Figura 1. Nuvem de palavras do Ambiente alerta, mas engessado
Fonte: Elaboragdo propria (2024)
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Destaca-se que quanto mais citada a palavra, maior ela fica. Nesse caso, as palavras em
destaque sao: adaptar, investimento, doloroso e complicado. Uma possivel explicagdao para a
repeticdo das palavras em questdo € que as empresas, atualmente, possuem barreiras
or¢amentarias para poder flexibilizar a alocacao de recursos, tendo em vista que se adaptar a
este processo que exige rapidez e destreza, pode ser doloroso e complicado.

Ja no que se refere a conjuntura caracterizada como Ambiente consistente, mas
assistematico e reativo, os gestores entrevistados respondem NAO para os elementos Inovagio
e Desligamento. Nesse sentido, identifica-se que, no que tange a Inovagdo, as empresas
entrevistadas ndo estdo pensando no “novo” como parte da rotina, o que é preocupante, pois no
contexto de vantagens transitorias, este elemento deve ser bem estruturado e nunca um acidente.
J4 no Desligamento, o NAO, mostra que as empresas ndo estdo buscando se desligar
saudavelmente, ou seja, esperam que suas vantagens se esgotem para, posteriormente, partirem
para outras.

A falta de sistematizac¢do tanto da Inovacdo quanto do Desligamento implica em uma
empresa que pode ser, facilmente, alcancada por seus concorrentes, o que representa um
empecilho para competir nos ambientes transitorios. A Figura 2 evidencia as palavras mais
citadas pelos gestores no Ambiente consistente, mas assistematico e reativo.

Processos focada esforgo

removido

estratégiasfeedback « ...
flexibilidade e

futuro s s
atividades

responsabilidade

INICIativa equipe mms:

mantido

incentivo

sistematizacdo estrutura

Figura 2. Nuvem de palavras do Ambiente consistente, mas assistematico e reativo
Fonte: Elaboragéo propria (2024)

Na Figura 2, por sua vez, as palavras mais citadas foram: futuro, iniciativa, feedback e
estratégias. Na conjuntura caracterizada como Ambiente consistente, mas assistematico e
reativo, ¢ possivel notar que as empresas realizam feedbacks com seus colaboradores, além de
incentivar seus funcionarios a terem a iniciativa de serem francos com os lideres. Além disso,
ao responder NAO para Inovagdo e Desligamento, as empresas mostraram que ainda ndo
possuem estratégias sistematizadas para identificar os dois elementos em questdo, o que resulta
em um futuro incerto para as organizagoes.

5 Consideracoes Finais

A abordagem de vantagens competitivas transitorias desenvolvida por McGrath (2013)
traz consigo pontos fundamentais, apresentados no que a autora chama de novo manual da
estratégia. No manual em questdo, indicam-se formas de identificar novas oportunidades que
trardo vantagens para as empresas, além de mostrar que nao se deve ter medo de abandonar
uma vantagem a fim partir para a préxima, caso seja necessario.

O presente estudo se propOs a analisar, através do Transient Competitive Advantage
Model — TCAM, a conjuntura das startups de tecnologia que atuam na area de educa¢do. Em
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resumo, assegura-se que o objetivo foi alcangado, tendo em vista que o modelo pode ser
aplicado em sua totalidade.

Partindo para a andlise realizada, trés conjunturas diferentes foram identificadas, sendo
elas: “Ambiente desfavoravel”, “Ambiente alerta, mas engessado” e “Ambiente consistente e
proativo, mas assistematico”. Sobre este Ultimo, trata-se de um cendrio que nao havia sido
encontrado em nenhum dos estudos anteriores, o que permite considerar estar diante de um
achado muito relevante, dado que se trata da aplicagdo de um modelo novo. De modo geral, os
resultados obtidos mostram que apesar das startups estarem inseridas nos cenarios dindmicos,
elas ainda ndo estdo competindo plenamente neste contexto, visto que nenhuma realiza a
Inovagao de maneira sistémica.

Contudo, uma possivel explicacdo para as conjunturas apresentadas ¢ a de que as
empresas analisadas foram fundadas recentemente, ou seja, ainda nao atingiram a maturidade,
além de relatarem certa dificuldade para receber financiamento, o que implica em operagdes
sendo realizadas de maneira mais simples. Destaca-se que a falta de investimento acarreta certa
dificuldade para tirar do papel as ideias que abrangem o elemento Inovagao.

As informagdes disponibilizadas no presente estudo podem contribuir com os gestores
na administragdo das empresas, permitindo deixar o processo de decisdo gerencial mais
assertivo. Além dos gestores, este estudo torna-se nova referéncia para os pesquisadores que
acreditam na premissa de que € preciso mudar a forma com que as coisas sao feitas para que se
consiga competir nos cenarios dinamicos. Isso porque este estudo apresenta grande
contribui¢cdo ao mostrar que novas aplicagdes do TCAM, em empresas de contextos diferentes
dos estudos anteriores, t€ém gerado novos achados, o que contribui com a expansao do modelo.
Ademais, o modelo se mostrou 1til e de facil aplicagao.

Contudo, cabe apontar algumas limitagdes encontradas na presente pesquisa.
Primeiramente, destaca-se a quantidade de entrevistas realizadas, ja que levando em
consideracdo o universo de edtechs, so foi possivel realizar quatro casos. Outro ponto € que por
se tratar de uma pesquisa qualitativa, ndo se deve tentar generalizar os resultados obtidos. Por
fim, por ser um modelo/tematica com pouca pesquisa prévia, o processo de destaque de
contribui¢des ou contradi¢cdes tornou-se mais complexo.

Diante do exposto, considera-se que a tematica estudada no presente estudo € emergente
e, considerando que tanto neste quanto nos trabalhos anteriores a area explorada foi a de
tecnologia, sugere-se que novas aplicagdes sejam exploradas em outros setores dos mercados
dindmicos, bem como: musica, viagens/turismo, industria automobilistica e comunicacao.
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