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“Nao hd um modelo de negdcio Unico. Na
verdade, o que hd sdo muitas oportunidades e
muitas opgdes, precisamos apenas descobrir

todas elas.”

(Tim O’Relly)



RESUMO

O presente trabalho tem como propdsito realizar uma formulacio estratégica da microempresa
RPC — Redes de protec@o. O interesse surgiu a partir das dificuldades encontradas dentro da
microempresa por falta de um modelo de negdcio que supra suas necessidades emergenciais.
Os procedimentos metodoldgicos utilizados foram a pesquisa bibliogrifica e andlise da
entrevista com a microempresaria. Foi abordada, a principio, toda a contextualizacdo tedrica
sobre a evolugao do conceito de inovagdo, seus tipos e suas aplicagdes dentro do universo
empresarial; o processo de modelagem com o seu conceito evolutivo e sua diferenciacdo de
um plano de negdcios. Para inicio do processo da formulagdo estratégica, conceituou-se o
processo de modelagem de negdcios, suas premissas e logo apds foi apresentada a ferramenta
canvas. Realizou-se a modelagem da microempresa utilizando esta ferramenta e, ao final do

estudo, ficam algumas andlises e sugestdes de melhorias.

Palavras-Chave: Formulagdo Estratégica. Modelo de negécio. Inovacdo. Canvas.



ABSTRACT

This work aims to realize a strategic formulation microenterprise RPC-safety nets. The
interest arose from the difficulties encountered within a microenterprise for lack of a business
model to match your emergency needs. The methodological procedures used were the
literature review and analysis of the interview with the microentrepreneur. Was addressed at
first, all the theoretical context on the evolution of the concept of innovation, their types and
their applications in the business world; the modeling process with its evolutional concept and
differentiation of a business plan. To start the process of strategy formulation, conceptualized
the business modeling process, its premises and immediately after was presented to the canvas
tool. Carried out the modeling of microenterprise using this tool and the end of the study are

some analysis and suggestions for improvements.

Keywords: Strategy Formulation. Business model. Innovation. Canvas.
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1 INTRODUCAO

As microempresas que desejam firmar-se no mercado de extrema competitividade
precisam tomar decisdes no seu processo. Uma ideia bem modelada gera resultados positivos
para a empresa e a resguarda de problemas futuros. Nos dias de hoje, sdo grandes os entraves
enfrentados por novos empreendedores e os que ja estio no mercado. Um bom produto ou
uma boa prestagdo de servico ndo € suficiente para assegurar sua sobrevivéncia. Os clientes
almejam por algo que lhes proporcione: satisfacio, seguranga e economia. Com isso, faz-se
necessdrio acompanhar suas exigéncias.

Ao optar pela inovacdo, deve-se saber qual a estratégia mais adequada, quanto
serd investido e quais métodos de gestdo serdo utilizados. As microempresas tém grandes
dificuldades em formularem-se estrategicamente por conta de algumas particularidades, tais
como: falta de conhecimento administrativo e acdmulo de tarefas para o microempresario,
pois todo o processo estd centralizado pela auséncia de recursos financeiros para contratacdao
de servigos especializados. As microempresas ja estabelecidas e as que pretendem entrar no
mercado precisam dessa formulacdo estratégica e visdo para o seu crescimento dentro do
mercado, surgindo a inevitdvel escolha de métodos que levem a resultados positivos.

Considerando a necessidade atual da microempresa Redes de Protecdao e Cortinas
(doravante RPC) adequar-se estrategicamente, esta pesquisa pretende responder ao seguinte
questionamento, como problematica da investigacdo: “De que forma a inovagao, através da
modelagem de negdcios, pode conceber a formulacio estratégica de uma microempresa tendo
como caso a RPC?”. Formulando uma estratégia em torno de seus processos gerenciais,
adequando-os ao modelo CANVAS, por ser considerado um modelo voltado para a
possibilidade de pensar diferente, trazendo propostas diante do modelo tradicional do negdcio,
serdo mostrados os beneficios de inovar dentro do cendrio atual do mercado, prospectando um
crescimento de forma ordenada e equilibrada.

Para chegar a esse objetivo macro, utilizaram-se trés objetivos especificos: 1 —
Elaborar um referencial tedrico, reunindo as principais premissas da inovacao, relacionando a
modelagem de negdcios sob uma perspectiva de formulacdo estratégica; 2 — Identificar,
através de pesquisa de campo, aspectos pertinentes ao modelo RPC-Rede de Protecdo e
concepcdo estratégica; 3 — Demonstrar a importancia da inovagdo aliada a modelagem de
negdcios, dentro do pensamento estratégico de uma microempresa.

Para o alcance do primeiro objetivo, realizou-se uma pesquisa bibliografica em

torno dos principais conceitos e objetivos da inovacgao, estratégias de negdcios, inovacdo no
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ambito empresarial, tipos de préticas inovadoras, modelagem do negdcio, mostrando as
premissas do modelo CANVAS, as quais foram aplicadas na pesquisa, sua contribui¢io e
desafios encontrados ao longo do processo. Quanto ao segundo objetivo especifico, utilizou-
se a pesquisa de campo, identificando as principais dificuldades encontradas dentro da
microempresa com relac@o a sua estratégia de negdcio, aplicando o modelo CANVAS na sua
formulacao estratégica. Com o ultimo objetivo, foi evidenciada a importancia da inovacgdo
aliada a modelagem do negécio dentro da microempresa. Para alcancar os objetivos tragados
no escopo do trabalho, utilizou-se, na metodologia, a pesquisa bibliogréfica aliada a coleta de
dados na aplicabilidade do trabalho. As ferramentas metodolégicas possibilitaram a
apresentacdo do modelo dentro da microempresa, mostrando aspectos de forma clara, cujo
objetivo foi adequé-las conforme necessidade atual da microempresa.

O presente trabalho foi dividido em capitulos com a seguinte ordem: conceitos de
inovacdo ao longo do tempo segundo os principais autores; principais tipos de inovacdes e sua
aplicabilidade; inovacdo no ambito empresarial, apresentando as principais dificuldades dos
empreendedores em adequar-se ao ambiente externo; o modelo CANVAS, seu conceito,
premissas, contribuicdoes e desafios para os negdcios. Apds o levantamento bibliografico
supracitado, foi apresentada a descricdo do campo de pesquisa: RPC. Em seguida, a parte
aplicada foi dividida em: dados da microempresa, seu método de trabalho atualmente e a

proposta de uma formulacao estratégica baseada no modelo de negécio CANVAS.
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2 INOVACAO

Nossa histéria estd ligada a inovagdo, sendo esta o principal vetor de sua
sobrevivéncia. O ato de inovar € inerente a vivéncia humana. Como exemplo: a descoberta do
fogo, as ferramentas utilizadas para cagar, a invencdo da roda, o telefone, entre outros. A
necessidade é um grande impulsionador da inovagdo, buscando sempre satisfazé-la
fisicamente, logicamente ou emocionalmente. Nos negdcios, segue-se a mesma linha: de
acordo com as necessidades do cliente, os produtos sdo criados e modelados, gerando
mudancas nos processos e na tecnologia.

A palavra inovacdo deriva dos termos latinos in e novare, e significa fazer algo
novo ou renovar. Ela proporciona nao s6 resolu¢do de problemas, como também possibilita
atender a necessidades e expectativas dos clientes cada vez mais exigentes, proporcionando
um aumento significativo no desempenho empresarial.

Uma das primeiras defini¢des sobre inovacdo foi dada pelo autor Shumpeter
(1982, p. 48), em que ele definiu a inovagdo como: “A introdugdo de novos produtos, novos
métodos de produgdo, a abertura de novos mercados, a conquista de novas fontes de
fornecimento e a doacdo de novas formas de organizacdo”. O autor reforca que a inovagdo
possui diversas dimensoes, sendo estas aliadas aos produtos, aos métodos, as estratégias e as
fontes de conhecimento organizacional, o que demonstra a amplitude conceitual da palavra. O
mercado impulsiona o que o autor chama de inovagdo. A aceitacdo do publico-alvo é um fator
primordial para o seu sucesso. Sua busca precisa ser realizada constantemente para que o
produto ou servico nao venha a tornar-se obsoleto no mercado.

Outras defini¢cdes de inovacdo foram surgindo ao longo dos anos e vém surgindo
de acordo com a mudanca do mercado. O produto ou a prestagdo de servigo, prioritariamente,
precisam ser avaliados e modificados de acordo com o mercado atual para atender o publico-
alvo de maneira eficaz. Chris Freeman apud Plonski (2005) afirma que, para inovar, &
necessdrio adotar novas tecnologias que permitem aumentar a competitividade da companhia.
Competitividade e inovagdo tornaram-se palavras-chave para os empreendedores que
precisam manter-se no mercado, relacionando suas ideias e viabilizando a execu¢do do
produto ou servi¢o dentro do empreendimento. Drucker (1987. p. 25) afirma que “A inovagao
€ o instrumento especifico dos empreendedores, o meio pelo qual eles exploram a mudanga
como uma oportunidade para um negdcio diferente ou um servigo diferente”. O empreendedor
que faz uso da inovacdo em seu negdcio tem grandes chances de se manter no mercado de

maneira competitiva e sai a frente dos demais concorrentes. Logo depois, Drucker (1987.
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P.26) cita a inovagdo como algo que ja existe em um recurso e que gera riqueza: "[...]
Qualquer mudanca no potencial produtor-de-riqueza de recursos ja inexistentes constitui
inovacao”.

Os conceitos de inovacdo foram sofrendo ajustes ao longo dos anos, mas sem
perder sua esséncia principal, que € tornar o produto ou servico atual, além de util e vidvel
economicamente dentro do mercado. A mudanca e o comportamento dentro do mercado entre
fornecedores e consumidores sdo fundamentais para inovag¢do e t€ém como objetivo causar
impacto dentro do negdcio. S@o vdrios os desafios encontrados no decorrer do processo
inovador, sendo indispensdvel a troca de informacdes dentro da cultura organizacional da
microempresa. Estas mudancas ndo precisam ocorrer de forma radical; podem ser
progressivas, produzindo uma série de pequenas melhorias ao longo do processo. Dornelas

(2003, p. 17) pontua a inovacgdo aliada a mudanca:

A inovacdo tem a ver com a mudanga, fazer as coisas de forma diferente, de criar
algo novo, de transformar o ambiente onde se estd inserido. E algo mais abrangente
que apenas a comum relagdo que se faz com a criacdo de novos produtos ou servico.

Essas mudangas indicam oportunidades criadas durante o processo inovador,
colocando o negécio de forma competitiva, superando os padrdes existentes e vencendo 0s
obstaculos que surgem ao longo do processo. Dornelas (2001) ressalta que a inovagdo pode
ser considerada a semente do processo empreendedor e o diferencial do desenvolvimento
econdmico mundial. O empreendedor cria um produto, mas as adequagdes precisam ser feitas
ao longo do seu processo de implantagdo. Uma ideia original pode ser facilmente adaptada ao
mercado atual para que nao ocorram prejuizos ao longo do processo.

Terra (2007) conceitua a inovagdo como a criacdo de coisas novas ou o rearranjar
de coisas antigas, mas de uma nova forma. Inovar ndo € obrigatoriamente criar algo novo, o
rearranjar também € valido; o produto ndo perde sua esséncia inicial, mas aumenta a sua
eficiéncia, adaptando-se as exigéncias do mercado. Ernest Gundling (1999 apud LIPPI, R.;
SIMANTOB, M., 2003) conceitua inovagdo como uma nova ideia implementada com
sucesso, produzindo resultados econdmicos que afetam a economia de forma significativa, os
quais sdo considerados inovadores, a medida que correspondem a um retorno financeiro
consideravelmente vidvel a empresa.

Price Pritchett (1999 apud LIPPI, R.; SIMANTOB, M, 2003) enxerga a inovacao
como uma forma de se manter a frente do ambiente, mostrando que as inovagdes irdo

acontecer ‘quando elas quiserem’ — estejamos prontos ou ndo.” Isso mostra, que antecipar-se
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diante das mudangas € essencial, pois ndo temos o controle de quando e como o mercado ird
se comportar diante do negdcio. Assim, nao € possivel escolher se queremos ou ndao mudar; é
necessdrio. Utterback (1983 apud REIS, 2008, p.40) considera que inovacdo deve ser
entendida como: “um processo que envolve a criagdo, o desenvolvimento, o uso e a difusao de
um novo produto ou ideia ou, resumidamente, a introdu¢do e difusdo de produtos e processos
(e servigos) novos e melhorados na economia”. A inovagdo envolve produtos ou servicos
gerencidveis aplicados desde a criacdo ou melhorias até a comercializacdo e implantacdo nas
organizagdes. Para Motta (1998) a inovacdo gera melhorias no mercado de forma benéfica
dentro da empresa:

A inovacdo fundamenta-se na crenca da melhoria crescente. Criagc@o, invengdo ou

descoberta sdo ideias novas nao aplicadas. Mudar € aplicar a novidade; € o uso de

uma descoberta ou inven¢do: € introduzir o incomum, tanto no sentido positivo

quanto no negativo. A inovagdo refere-se a uma mudanga julgada benéfica; € a
solucdo criativa de problemas, provocando o desenvolvimento da empresa.

Criar e inovar integram-se na organizacdo da empresa, fazendo parte de suas
mudancas positivas ou negativas, constituindo um elo entre sua situagdo atual e a desejada,
influenciando de modo direto seus processos organizacionais, de forma a provocar seu
desenvolvimento. Shumpeter (1988) faz diferenciacao entre inovagdo e invengdo, sendo que a
inovacdo aparece como uma ideia, esboco ou modelo para um novo produto, processo ou
sistema. No sentido econdmico, ela sé estard completa quando houver uma transacio
comercial que envolva uma invencao e, assim, gerando riqueza.

Roman e Puett Junior (1983 apud Fuck, Marcio; Vilha, Anapatricia, 2011, p. 12)

distinguem da seguinte forma:

A invenc¢do representa uma ideia, um esbogo ou mesmo um modelo para um novo
dispositivo, produto, servico, processo ou sistema; uma invengdo n@o
necessariamente se transforma em inovagdo — que se concretiza quando ocorrem
transacdes comerciais envolvendo a mesma, isto €, passam necessariamente pelo
principio da implementa¢do. Uma distingdo muito simples entre invengdo e
inovagdo se resume aos verbos “conceber” e “usar”. Invencdo envolve a concepgao
de uma ideia, enquanto que inovagdo é o uso, de onde a ideia ou invencdo &
direcionada para a economia.

Por vezes, o termo inovacdo € confundido como sindnimo de invengdo. Alguns
autores explicam que sdo palavras distintas. A invengdo estd ligada a descobrir algo novo
essencialmente técnico, gerando um beneficio coletivo, um conceito ou uma solu¢do jamais
vista, tendo como exemplo: as descobertas de tecnologias, patentes ou férmulas. J4 a inovacao
estd ligada a algo mais abrangente na drea cientifica, tecnoldgica, organizacional, financeira,

comercial e mercadoldgica; ndo precisa ser algo totalmente desconhecido, mas sim algo
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transformado ou adaptado para que a melhoria ocorra ao longo do tempo e da necessidade,
existindo assim uma transagao comercial que movimente o mercado.

Souza (2005) apresenta, no quadro abaixo, a inovacdo como a caracteristica
undnime entre os mais diversos autores da época, mostrando, assim, sua importincia no

cenario mundial. Note-se:

Quadro 1: Matriz das caracteristicas dos empreendedores

Autores
Caracteristicas ; T = i
-
= |
§ 2| & Z| 3 gle
: L
u E 'y 5 -E 3 = g
- | & & el | & w
Busca de
a x| x x| x] x| x X ¥lxlx|x 11
oportunidades
Conhecimento do
; x| x| x X X 5
mercado
h
Conhecimento do v | % | x v " 5
produto
Correr riscos X x X| x| x| X x| x x| x 10
Criatividade X X X X  § X % X ] q
Iniciativa X X X X X X B
Inovacdo X X X X X X x X X X X X x X X X 16
Lideranca X| x| x| XX X X 7
N ;
ecessidade de | % ¥ « | x 5
realizacdo
Proatividade X X X X X 5
Visionaridade X X X X X 5

Fonte: Souza, 2005, p. 17

Analisando o quadro acima, percebem-se onze caracteristicas mencionadas por
autores potencialmente ligados ao empreendedorismo, e, por unanimidade, a inovacgado

encontra-se presente, seguida pela busca de oportunidades, correr riscos e criatividade. Pode-
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se notar que inovar nada mais € que o conjunto destes fatores, pois exige do empreendedor a
busca da oportunidade dentro do mercado e, com isso, 0 risco sempre estard presente.
Schumpeter (1997) coloca que a esséncia do empreendedorismo estd na percepcdo e na
exploragdo de novas oportunidades no ambito dos negdcios, utilizando os recursos
disponiveis de maneira inovadora. Para o autor, sem inovacdo ndo ha empreendedores. Desde
entdo, os empreendedores sdo vistos pelos conhecedores de mercado como detectores de

oportunidades de negdcios, criadores de empresas e corredores de risco.

2.1 Processos de inovacao empresarial

A inovacao empresarial surge da necessidade de adequagdo dos antigos processos
e criacdo de novos para melhor atender ao mercado; tem como objetivo explorar novas ideias,
criando vantagens competitivas para responder com sucesso comercial as suas demandas. A
maior parte dos negdcios criados no Brasil é concebida por pequenos empresdrios, que nem
sempre t€m conhecimento de gestdo de negdcios, e acabam atuando de forma empirica e sem
planejamento (DORNELAS, 2005).

GEM (2008) afirma que a inovacdo € o motor da competitividade e do
desenvolvimento das nacgdes. Inovar em produtos e servigos, inovar em processos, inovar em
tecnologias de gestdo e em modelos de negoécios € a palavra de ordem para estabelecer
diferenciais competitivos que permitem enfrentar o avanco da concorréncia nos mercados
nacional e internacional. Por atuar sem o planejamento adequado, os pequenos empresarios
acabam encontrando dificuldades em competir no mercado, surgindo a necessidade de
mudancas e adequacdes, tornando a inovacao o motor de competitividade.

Lemos (2000) trata a inovagdo em um contexto de pequenas e médias empresas,
pois a maioria sofre de escassez de recursos humanos, financeiros e tecnologicos. A inovagdo
deixou de ser vista apenas no contexto de grandes empresas de fator puramente tecnolégico
para algo voltado também para pequenas e médias empresas, como melhoramento da gestao,
processo, produto ou servico, focando na evolugdo de forma competitiva, independente do seu
porte ou setor de atuacdo. Aradjo; Junior; Zilber (2010) citam a inovacdo no ambito
empresarial, mostrando que as empresas de diferentes portes e segmentos estdo sendo
obrigadas a buscar novas alternativas de gestdo devido a mudangas, como: globalizacgao,
necessidade de gerenciar adequadamente o conhecimento para gerar inovagdo e

competitividade, bem como a formacao de redes empresariais.
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A grande maioria das empresas considera a inova¢do como fator estratégico para
manter a competitividade. Sdo inimeras as vantagens para quem utiliza a inovacdo em seus
negdcios: contribuicio para melhoria continua; aumento da receita; ampliacdo da presenca no
mercado; viabilizagdo de novas parcerias; moderniza¢do dos processos internos; otimizagao
do tempo e dos resultados. Kotler (1999, p. 142) afirma que “a estratégia vitoriosa do ano
anterior pode ser hoje o caminho mais certo para o fracasso.” Neste contexto, surge a
exigéncia de conhecimento e atualizacdo constante do mercado de atuacdo. Mais a frente, o
autor afirma que a inovagdo ¢ a melhor defesa em um mercado hipercompetitivo, no qual
poucas vantagens perduram e, embora a inovagdo seja arriscada, a falta dela pode ser fatal.

Inovar requerer correr riscos ao longo do processo, mas € um risco necessdrio,
para que o empreendedor mantenha-se no mercado. Schumpeter (1984) analisa a inovagdo e
mostra as diversas maneiras de como € considerada uma empresa inovadora, como apresentar
reducdo de custos, ganhos em escala de produtividade, qualidade; enquanto a empresa que
ndo inova, possui um futuro indefinido, pois estd sempre vinculada a habitos antigos, sendo
potencialmente ameacada pela inovacdo dos concorrentes.

A grande dificuldade em inovar dentro do ambiente empresarial dd-se por conta
das diferentes formas que o empreendedor enxerga a inovagdo, podendo ligi-la ao fracasso,
por ndo desejar correr risco e achar que da forma que estd trabalhando € o suficiente para
continuar no mercado. Porém, convém entender que das duas formas, inovando ou ndo, o
risco € eminente ao negoécio, com o diferencial de quem deseja arriscar-se tem grandes
chances de competir economicamente € manter-se nele. Os que ndo desejam arriscar-se, ja
estdo automaticamente aceitando o risco certo da faléncia. Pensar estrategicamente também ¢é
fundamental na hora de definir as metas empresariais para garantir a sobrevivéncia dos
empreendimentos tradicionais e inovadores.

De acordo com Maias (2001, p. 43) “A palavra estratégia nasceu como uso
militar. Vista como uma grande tética, era centrada na forca. O alto comando decidia todos os
passos que deveriam ser seguidos nas frentes de batalha”. No século XX, novas e varias
definicOes de estratégia apareceram. O seu significado deixou de enfocar a forca e passou a
ser trabalhado em outros campos, como no mundo empresarial.

Segundo o SEBRAE (2004), muitas microempresas morrem com menos de dois
anos de existéncia. Uma das grandes causas de sua faléncia é a falta ou falha de
gerenciamento, o que incluem desde a ideia inicial até a concretizagdo do negécio. Ter como
foco a estratégia tem sido importante na hora de definir as metas das microempresas, sendo

orientada por sua situacdo atual a fim de aumentar o seu desempenho, tomando decisdes
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acerca do processo antes mesmo que as mudancas de mercado de fato ocorram e, assim,
servem como orienta¢do dos negdcios.

Para o autor Andrews apud Maiias (2007, p. 41), a estratégia empresarial € vista
como: “O conjunto de objetivos, metas, diretrizes fundamentais e 0s planos para atingir esses
objetivos, postulados de forma a definir em que atividade se encontra a companhia, que tipo
de empresa ela € ou deseja ser”.

O autor enfatiza a importancia da estratégia empresarial, cuja meta é determinar o
que a empresa decide ou ndo fazer para atingir o seu objetivo, indicando alternativas de forma
a antecipar-se diante de possiveis dificuldades. O seu processo envolve a identificacdo de
ameacas e oportunidades que o ambiente externo pode trazer a empresa, identificando os
fatores criticos na avaliacido dos pontos fortes e fracos, definindo seus objetivos e estratégias,
além de implementar melhorias, ou seja, é de grande importancia na anélise e posicionamento
dentro do mercado.

Porter (1998) afirma que a inovacdo precisa estar alinhada a estratégia da
empresa, podendo determinar os tipos € a quantidade necessaria para dar suporte a estratégia
do negdcio. Ou seja, inovacao e estratégia andam juntas e o seu sucesso dependerd de como
serdo utilizadas.

Segundo Manas (1999, p. 96) “O sucesso dependerd da escolha de estratégias
adequadas para que sejam utilizadas nos seus respectivos ambientes organizacionais € nos
mercados que atuam ou pretendem atuar”. Essas estratégias sdo elaboradas de acordo com o
ambiente de atuacdo da empresa e reorganizadas conforme o mercado se mostra diante da
estratégia proposta. Desse modo, as empresas t€ém cada vez mais modificadas suas formas de
atuar no mercado, oferecendo as melhores possibilidades para seus clientes. Por conseguinte,
a tendéncia € diversificar seus produtos e servicos.

Oliveira (2006) diz que a empresa estd sempre preocupada em antecipar-se a seus
concorrentes, por meio de desenvolvimento e lancamento de novos produtos e servicos,
devendo ter acesso rdpido e direto a todas as informacdes necessdrias num mercado em ripida
evolucdo, pois o publico estd cada vez mais exigente no momento que precisa utilizar os
produtos ou servicos, cuja escolha estd na empresa que melhor atenda as suas necessidades.
Sendo estas: melhor produto, melhor preco, atendimento e agilidade. Sendo assim necessaria
uma andlise minuciosa por parte do empreendedor, o qual deve verificar se tais indicadores
estdo sendo efetivamente cumpridos dentro do seu negdcio. Vilha (2009) relaciona as praticas

de inovacdo dentro de uma estratégia de negdcios:
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A adocgdo de estratégias e prdticas inovadoras nas empresas estd estreitamente
associada a busca de diferenciacdes capazes de produzir produtos e servicos para o
mercado que gerem vantagens competitivas sustentdveis em relacdo a seus
competidores. (Vilha, 2009, p. 36)

Inovar € o diferencial competitivo para quem se deseja manter-se no mercado.

Segundo Fiates (2008):

(...) Nao h4 ddvidas sobre a importancia da inovag@o no contexto organizacional. Os
avangos cientificos e tecnoldgicos reduzem o clico de vida dos produtos e servicos,
o que requer das organizagdes uma capacidade de acompanhar e incorporar
inovagdes em todos os niveis da empresa. Nesse contexto, a inovagdo é apontada
como o diferencial que as organizagdes deveriam perseguir para alcangar niveis
s6lidos de competitividade.

Os pensamentos dos autores evidenciam a visdo estratégica, analisando os pontos
fortes e fracos dentro de um cendrio mais amplo do negdcio e 0 modo como ele esta inserido
dentro do mercado, visando alcangar o seu melhor desempenho com o uso da inova¢do como
meio de estratégia, tornando a empresa a frente do seu tempo e como consequéncia

alcancando niveis elevados no seu desempenho. Tigre (2006, p. 178) afirma que:

As estratégias competitivas nem sempre sdo explicitas, podendo ser adotadas
intuitivamente sem nenhuma formalizag¢do. Elas estdo relacionadas a percepcio de
capacitacdes dindmicas internas da empresa e também ao ambiente externo, seja
setorial, regional ou internacional. A combinacdo das oportunidades e dificuldades
internas e externas constitui o elemento essencial para uma estratégia de sucesso.

As estratégias estdo fundamentadas na andlise das ameacas e oportunidades dentro
e fora do ambiente organizacional, e por estar em constante mudanca e ser cercada de
incertezas, torna-se necessdria uma boa estratégia competitiva para suprir a demanda do
mercado. E necessdrio também entender que aliada 2 estratégia, encontra-se a inovagdo que
funciona como um processo dentro da microempresa. As formas de inovar ndo precisam
utilizar-se de tecnologias complexas, mas pensar criativamente abre uma porta para a criagao
ou adequacgdo de um produto que pode ser bem aceito dentro de um mercado.

O empreendedor precisa entender que € preciso adequar-se estrategicamente e
entender a necessidade do cliente, estando sempre aberto para mudancas e adequacdes do seu
negocio. Em discurso de posse, nossa atual presidenta Dilma Rousseff, descreve que: “[...] em
um pais com a complexidade do nosso, € preciso sempre querer mais, descobrir mais, inovar

nos caminhos e buscar novas solugdes.” (FOLHA.COM, 2011)
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2.2 tipos de inovacao e praticas

A inovagdo varia no ambito, tempo de execugdo e impacto organizacional e
social. Uma empresa pode realizar varios tipos de mudangas em determinados processos
aumentando sua produtividade e/ou seu desempenho dentro do mercado. Os quatro fatores
principais que criam a necessidade de inovacdo, SHETH & RAM 1987 apud Carvalho, F.;
Castro, J; Abreu, A; Santos, N. (2001) chamam de motores da inovacdo: (1) Avangos
tecnoldgicos; (2) Mudancas no meio ambiente dos negdcios; (3) Mudangas nos clientes e nas
necessidades e (4) Competicdo intensificada. Schumpeter (1982) definiu os tipos de inovagdes
segundo a intensidade em que ocorrem na empresa e o seu impacto sobre a rede de valor.

As formas de inovagdo sio classificadas de diversas maneiras, segundo o seu
objetivo focal e quanto ao seu impacto, tendo como varidvel o grau de transformacio do
negocio e o uso de tecnologias novas ou preexistentes. Destacando o objetivo focal da
inovacdo, citam-se: inovacdo de produto; inovacdo em processo; inovacdo em marketing e
inovagdo organizacional. O manual de Oslo (2006), uma publicagdo da organizagdo para a
cooperacdo e desenvolvimento econdmico (OCDE), aponta as inovacOes que as empresas
podem introduzir e (ou) implantar, conceituadas da seguinte forma:

a) Inovagdo de Produto (Bem ou Servico): A inovagdo consiste na introducdo de
um bem ou servico novo ou significativamente melhorado respeitando as suas
caracteristicas ou funcionalidades. Incluem-se melhoramentos significativos
em especificacdes técnicas, componentes € materiais, softwares incorporados,
facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. Podemos citar como
exemplos de inovagdo de produto: o cambio manual dos carros, entre 0s quais
existe a op¢do de cambio automadtico; a introducdo do sistema de travagem
ABS, sistemas de navegacgdo nos carros de GPS (Sistema de Posicionamento
Global) ou outros subsistemas melhorados.

b) Inovagcdo em Processo: E a introdu¢io de um novo método de producio,
distribuicdo, ou significativamente melhorado, viabilizando fabricacdo e
distribuicdo de novos produtos, reduzindo custos de producdo e logistica,
gerando melhoria na qualidade de produtos ja existentes. Exemplos de novos
métodos de producdo sdo a implementacdo de um novo equipamento de
automatismo na linha de produ¢do ou o desenvolvimento do design de um

produto assistido por computadores.
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¢) Inovagcdo de Marketing: Consiste na implementacio de novos métodos de
marketing, envolvendo melhorias significativas no design do produto ou
embalagem, preco, no posicionamento do produto, distribuicdo e promogao.
Tem como objetivo melhorar a forma como o produto vai ao encontro das
necessidades do cliente a fim de alavancar as vendas abrindo novos mercados e
melhorando o atendimento. Exemplo de inovagdo em marketing: a utilizagao
de marcas em filmes e comerciais.

d) Inovagdo organizacional: Diz respeito a implementacdo de um novo método
organizacional na pratica do negdécio, com objetivo de aumentar o desempenho
do negdécio reduzindo custos administrativos e melhorando a satisfacdo no
ambiente de trabalho, tornando o negdcio produtivo dentro do mercado. Esta
inovagdo tem apenas carater administrativo, de gestdo de pessoas e gestao
organizacional. Na prética, exige a implantacdo de novas rotinas e
procedimentos organizacionais.

Bessant & Tidd (2009, p. 30) comentam sobre a diferenca entre os tipos de
inovacdo: “As vezes, a linha diviséria entre os tipos de inovagdo é bastante imprecisa — uma
nova balsa a motor, por exemplo, ¢ tanto uma inovagdo de produto quanto de processo.”
Assim sendo, os diferentes tipos de inovagdao podem ser aplicados a uma unica situagdo,
sendo parecidas em alguns casos e aplicadas a mais de um tipo a0 mesmo tempo.

Freeman & Perez (1998 apud Lopes, D; Barbosa, A. 2008) explicam que a
intensidade da mudanga que provoca, a inovacgdo € usualmente classificada como incremental
ou radical. Logo, incremental refere-se a pequenas mudancgas e radical, a grandes mudangas.
Ja Henderson e Clark (1990 apud Schreiber, 2012) pontuam que a inovagdo incremental é
quando ela introduz relativamente menos mudancas nos produtos existentes, explorando o
potencial do design estabelecido, refor¢cando o projeto dominante e as capacidades das firmas
estabelecidas.

Para Schumpeter (1982), as inovacdes incrementais representam mudancas
cumulativas em processos ou produtos, trazendo melhoramentos menores ou simples
ajustamentos as tecnologias correntes. A inovacao incremental leva a uma melhoria ao longo
do processo, realizada de forma moderada e conforme as necessidades se apresentam no
negécio. Tem como objetivo principal extrair o maximo valor possivel de produtos existentes
sem que haja grandes mudangas ou grandes investimentos financeiros.

E importante que os empreendedores utilizem a inovacdo incremental em seus

negocios, pois a falta dela abre portas para os concorrentes utilizarem suas inovagdes passadas



23

e modernizé-las, obtendo lucro em algo que foi inicialmente criado pelo empreendedor; ou
seja, ndo basta apenas criar o produto, € essencial fazer as adequacdes de acordo com as
necessidades do mercado.

A inovacdo incremental segundo Shelton (1999) é considerada uma criatividade
limitada, em que apenas minimas mudancas sdo permitidas e vai assim se transformando na
forma dominante de inovacdo e ndo deixa espaco para reformas potencialmente valiosas. As
empresas acabam se viciando na inovagdo incremental e sua relativa seguranca se esvai ao
ponto de descobrir que ndo conseguem se aventurar a nada, mesmo que isso represente uma
ameaca a sua sobrevivéncia.

Por outro lado, existem empreendedores que utilizam apenas a inovacao
incremental como forma de investimento em seu negdcio, o que € visto de forma negativa,
pois existem casos em que os produtos ndo podem ser inovados, por ndo ser considerados
competitivos e sim “aposentados’’ do mercado. Entdo, o que poderia gerar retorno financeiro,
acaba tornando-se prejuizo, ja que ocorre, além do investimento financeiro, a perda de tempo,
que poderiam ser utilizados para aplicar melhor em outras dreas que gerariam um retorno
financeiro mais efetivo.

Scherer e Carlomagno (2009) caracterizam as inovagdes incrementais por um grau
moderado de novidade e por ganhos significativos nos resultados, sendo impulsionadas pelo
aumento da base de conhecimentos e da competéncia tecnoldogica anteriores e pela sua
aplicacdo na obtencdo de saltos de competitividade. Em geral, uma inovagdo incremental
resulta de um processo estruturado de gestdo da inovacdo a partir de ideias geradas
internamente ou de necessidades detectadas do mercado. Eles destacam alguns exemplos,
como a Coca-cola zero, o Check-In eletronico das companhias aéreas, o iPod Shuffle da
Apple, o sistema de Self Service de café da rede Starbucks. O que caracteriza tais iniciativas
como inovagdes incrementais € o fato de remontarem a continuidade de algo ja existente.

William V. Hichey CEO e presidente da Sealed Air Corporation apud DAVILA,
T. (2007, p. 61) vé na inovagdo incremental uma espécie de vacina contra uma doenca
considerada mortal: a “comoditizacdo”. “Nosso objetivo € encontrar maneiras de evitar que
nossos produtos se tornem genéricos mediante o acréscimo de valor e pela diferenciagdo —
enfim, através da inovag¢do’’. Umas das grandes preocupacdes dos empresdrios e
microempresdrios € justamente a necessidade em gerar valor dentro do mercado, sendo
indispensavel encontrar saidas de forma inovadora para que seus produtos ou servigos
atendam as necessidades dos clientes, apresentando ideias e atitudes, deixando para trds o

comodismo em pensar que o produto serd sempre aceito dentro do mercado.
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Quanto a intensidade podemos citar também a radical. Henderson e Clark (1990)
conceituam que a inovacdo radical ¢ baseada num conjunto diferente de engenharia e
principios cientificos e, frequentemente, abre novos mercados e aplicacdes potenciais. Este
tipo de inovacdo forga as organizacdes a se questionarem sobre a necessidade de um novo
conjunto de proposi¢des ao desenvolvimento de novas capacidades técnicas e habilidades
comercias e a empregarem novas abordagens nas solugdes de problemas.

Para Shumpeter (1982), as inovacdes radicais, por sua vez, sio mudancgas
paradigmadticas, representando rupturas nas priticas e nos conhecimentos existentes. A
inovacdo radical introduz o conjunto de novos produtos e/ou servigos fornecidos de maneiras
inteiramente novas. Pode ser pensada em termos de um exercicio de exploracdao no qual pode
realmente haver alguma coisa relevante numa determinada dire¢do, desconhecendo-se, porém,
0 que serd essa coisa importante, quando encontrada, causando uma mudanca significativa em
toda a inddstria e que tende a criar novos valores de mercado.

Tidd; Bessant; Pavitt (2008, p. 33) dizem que “As inovagdes radicais sdo as
inovagdes descontinuas, algo completamente novo ou uma resposta a condig¢Oes
profundamente alteradas”. Sdo representadas por mudancas drasticas na maneira que o
produto ou servico € consumido, criando novos valores ao mercado. Segundo Scherer e
Carlomagno (2009), as inovacdes radicais induzem a grandes transformagdes nas regras
competitivas, no processo produtivo, nos produtos e servigos ofertados, e nas preferéncias do
consumidor.

A 1novagdo radical transforma as regras do jogo, altera o relacionamento com
fornecedores, distribuidores e clientes, reestrutura a economia de determinados mercados,
aposenta produtos vigentes e eventualmente cria categorias inteiramente novas de produto,
envolvem grandes mudancgas em produtos, processos € servigos que mudam os mercados e
industrias existentes ou criam outros absolutamente novos que representa uma mudanga
drastica na maneira que o produto ou servigo é consumido. Geralmente modifica totalmente o
modelo de negbcio vigente, criando um novo “paradigma” ao segmento de mercado.

A auséncia de inovagdo, especialmente a inovagdo radical, é algo que pode
realmente conduzir um empreendimento ao fracasso. Ha, porém, o outro lado: investir em
inovacdo radical no momento errado ou em quantidades erradas pode ser quase tao fatidico
quanto nao inovar.

Por isso, é necessario o equilibrio e analisar a hora e a maneira certa de inovar,
verificando quais ideias sdo realmente vélidas, sem excessos. Para as empresas do setor de

comércio, objeto de estudo em questdo, para que se mantenham vivas e competitivas, a
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implementacdo das inovacdes, tanto de produtos, como de processos, é o que pode levar a
empresa a sobrevivéncia e ao aumento expressivo de seu faturamento e competitividade,

como devera ser mostrado no decorrer do presente trabalho.
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3 MODELAGEM DE NEGOCIOS: PREMISSAS DO MODELO CANVAS

Entre as decisdes mais importantes dentro de um empreendimento estdo as
decisdes tomadas acerca do modelo de negdcio que serd adotado para alcangar o sucesso em
seu mercado de interesse, sendo imprescindivel a escolha certa, desde a ideia inicial do
negocio até a sua implementacdo. A consolidagdo dessas ideias de maneira eficaz torna a
empresa bem consolidada no mercado. Segundo Osterwalder; Pigneur (2011), modelo de
negécio é um termo usado com frequéncia por consultores, executivos e académicos,
principalmente depois que surgiram os negdcios baseados na Internet, transformando a
expressao em uma das mais populares no mundo dos negdcios.

O quadro 2 apresenta um resumo dos diferentes conceitos de modelos e negdcio

seguindo uma ordem cronolédgica com a evolug@o dos seus conceitos:

Quadro 2: Conceitos de Modelo de Negdcios

Autores Conceito de Modelo de Negocio

Timners (1998) Uma arquitetura para os fluxos de produtos, servigos &
informagties, incuindo uma descrigio dos warios atores de
Neginos & seus papeis, a descrigio dos beneficios
potenciais para os atores de negdcio e descricles das fontes
de receitas.

Mahadevan Define modelo de negdcio como areunido dos fuxos

(2000) organizacionais relativos a walor, receita e logistica.

Amit e Zott (2001) | Representacin do conteddo, estrutura e governanca das
transagiies organizacionais visando didentificagdo de
oportunidades de negdcio para criapdio de valor.

Chesbrough e Eo elo que intermedia o desenvolwimento tecnoldgico e
Rosanbloom criacdo de valor econdmico de uma empresa.

(2002)

Dubosson-Tarbay | “E a arguitetura de uma empresa e suarede de parceiros

et al. (2002) para criar, gerar mercado, entregar valor e capital
relacionado a um ou mats segmentos de clientes a fim de
gerar lucro ereceta sustentavel” (p. 3).

Magretta (2002) Define modelo de negdcio como uma andise da cadea de
valor que permeiaa organizagdo como um todo e deve
identificar quem € o cliente; qual o valor parao cliente;
como obter lucro e qual aldgica econdmica inerente,

Osterwalder; E a descrigio do valor oferecido por uma empresa para um

Pigneur (2003a); ou varios segmentos de clientes bem como a arquitetura da

Osterwalder et al. | organizagio e sua rede de parceiros para a criagio,

(2005) comerciaizacn e distribuicin deste valor & sen
relaciohamento com o capita, com o fim de gerar receitas
lucrativas e sustentavess,

Osterwalder Ummodelo de negdcio é umarepresentagio de um modelo

(2004) ghstrato conceitual gque representa alégica do negdcio de
uma empresa em ganhar dinheiro, & suas relagiies entre o3
elementos que o compiie Modelos de negécios gudam a
capturar, visualizar, compreender, comunicar e
compartilhar aldgica de negdcios de uma organizacio.




Lehmann-Ortega
e S choett] (2005)

“Eadescrigio da forma como uma empresa pode criar
valor através do que ele propie aos seus cdientes, da sua
arquitetura de valor (induindo os seus recursos e cadeta de
valor interna e externa) e como ele pode capturar tal val or
e converté-lo em lucro” (p. 4).

Morris et al.

Umma representaciio conciza de um conjunto integrado de

(2005) varidweis de decisies nas dreas estratégica, operacional e
econdmica que é direcionado para gerar uma vantagem
competitiva sustentdvel em mercados definidos.

Shafer et al., E a representagio da logica corporativa e das escolhas

(2005) estratéoicas de uma empresapara criar e capturar valor
dentro de uma rede de valor.

Tikkanen ef al. Sistema manifestado em seus compontes relaci onados ans

(2005) aspectos materials e cognitivos,

Voelpel et al. E a forma de uma empresa realizar um negdcio, haseado

(2005) em umaproposigio de valor orgamzac onal para oz seus
clientes, apartir de suas estratégias visando atender o3
objetivos de seus diferentes publicos.

Casadesus- Eum conjunto de escolhas (politicas, ativos e governanga),
Masandl e Ricart | e de consequéncias (flexiveis ou rigidas) decorrentes
(2007) dessas escolhas regidos por umateoria

Aziz etal. (2008)

Plé et al. (2008)

E a forma de como wma empresa obiém recursos £ entrega
valor ao cliente.

580 as escolhas feitas por uma organizacio para obter
recettas, considerando recursos e competéncias paraa
geragio de walor, através de produtos{ bens efou servipns)
prestados pela empresa, interna e externamente.

Zott e Amit (2008) | E a estrutura conteido e gestdo das transaciies entre uma
empresa e sens parcetros, definindo os vinculos
decorrentes.

(GCAMBARDELL | Eadhordagem de como wma organizagpio gerarecetaa
A MCGAHAN, um custo razodvel eincorpora as possibilidades de como
2009) ctiat & capturar valor.
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Fonte: Orofino, 2011.

Com a andlise do quadro, é possivel perceber que o conceito de modelo de
negocios sofreu algumas modificacdes com o passar dos anos. Timmers indicava como sendo
a estrutura do negdcio, com descricdo de seus beneficios e fontes de receitas, conceito este
que torna o assunto complexo. Os demais autores ja apresentam conceitos mais simplificados,
como Aziz, que identifica 0 modelo de negécios como a forma em que a empresa obtém
recursos e entrega valor ao cliente. Por ndo haver uma definicdo clara, serd tratado sob a
optica de Osterwalder; Pigneur (2011), que conceituam modelo de negdcios como a forma
pela qual a empresa cria, entrega e captura valor, isto €, a formula de transformacdo do
negocio, buscando entender como a empresa se tornard lucrativa e como as vdrias dreas e
processos se relacionam para atingir o objetivo de geracao de valor aos clientes.

Segundo Magretta (2002, apud Gava, 2014), um modelo de negdcio consiste em
uma andlise da cadeia de valor que transpde a organiza¢do como um todo, e identifica, entre
outras questdes relevantes, quem € o cliente, qual a sua realidade social e econdmica, o que é
verdadeiramente valor para esse cliente, qual a 16gica econdmica ligada a essa cadeia de valor

e como obter lucro.
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A modelagem funciona como ferramenta através da qual a empresa passa a se
conhecer e entender suas necessidades e oportunidades de melhorias, reduzindo possiveis
problemas e potencializando os fatores positivos, descrevendo sua forma de trabalhar e
organizar-se dentro do mercado. Para Orofino (2011, p. 111), os processos de

desenvolvimento de modelos de negdcios:

[...] Variam de empresa para empresa e possuem caracteristicas inerentes a cada uma
em particular. O momento de motivacdo, o inicio do processo e a sua realizacdo
serdo diferentes em cada caso em que for implantado, cabendo a cada organizagdo
realizar os ajustes e adaptacdes que por ventura sejam necessarios.

O modelo de negdcios ndo € algo estético, podendo ser adequado de acordo com
as caréncias da empresa, cabendo aos participantes alinhar ideias de forma benéfica para os
negocios e adaptando-as quando mister. Vernadat 1996 apud Padilha, T.; Marins, F. (2005)
afirma que os principais objetivos da modelagem de processos de negdcio sdo: uniformizacao
do entendimento da forma de trabalho, gerando integracdo; andlise e melhoria do fluxo de
informacdes; explicitacio do conhecimento sobre os processos, armazenando; competéncia
organizacional; realizacio de andlises organizacionais e de indicadores (processos, financeiros
e outros); realizacdo de simulagdes, apoiando tomada de decisdes; gestdo da organizacgao.

Em ambientes instidveis e carregados de incerteza, modelos de negdcios bem
projetados e inovadores podem desempenhar papel crucial, realizando a ligacdo entre
estratégia, processos internos e sistemas de informacgao, simplificando a comunicacdo entre
esses componentes e favorecendo a difusdo do conhecimento interno, o que por sua vez acaba
gerando vantagem competitiva. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011)

Osterwalder; Pigneur (2011) mostram que o ponto de partida para a criagdo de um
modelo de negbécios € a realizacdo de um intenso debate interno, que possibilite a
compreensdo de maneira clara sobre o assunto abordado, permitindo que todos os
componentes do processo possam ser trabalhados de maneira clara e objetiva, sendo
importante que todos os envolvidos tenham o mesmo interesse em comum e falem a mesma
linguagem, a fim de facilitar o desenvolvimento do modelo.

Um modelo de negdcio deve ser feito de maneira simples e de facil entendimento.
A geracdo de valor e os clientes sdo componentes fundamentais no modelo de negdcio.
Existem varias formulas, estruturas e roteiros para modelar um negécio, e estas vao sendo
construidas a medida que as coisas vao acontecendo. De acordo com Smith & Fingar, 2003
apud Netto, F. (2009), a modelagem de processos de negdcio procura criar uma definicao

simples de um processo de tal maneira que profissionais de diferentes dreas possam ver,
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compreender e manipular, de acordo com suas competéncias, o processo através de uma
notacdo adequada.

Um dos erros mais comuns € confundir estratégia com modelo de negdcios. A
estratégia é imediata e se adapta as circunstancias do momento. J4 o modelo de negdcios é
mais constante, leva tempo para construir ¢ ndo € rapidamente adaptado. A estratégia é a
forma como se explora o modelo de negdcios para obter uma vantagem competitiva. O
modelo de negdcios também se diferencia do plano de negdcio, pois permite ao empreendedor
pensar em diferentes possibilidades antes de formalizar sua empresa, com base na tentativa e
no erro.

Segundo Magretta (2002 apud Gava, 2014), o modelo também analisa quem € o
cliente, qual a sua realidade social e econdmica, o que € verdadeiramente valor para esse
cliente, qual a 16gica econdmica ligada a essa cadeia de valor e como obtém lucro. No que
tange a modelagem tradicional de negdcios, principalmente na fase de planejamento, percebe-

se o uso de plano de negdcios. Segundo o SEBRAE (2013, p. 13), um plano de negdcios é:

Um documento que descreve por escrito os objetivos de um negdcio e quais passos
devem ser dados para que esses objetivos sejam alcangados, diminuindo os riscos e
as incertezas. Um plano de negdcio permite identificar e restringir seus erros no
papel, ao invés de cometé-los no mercado.

Planos de negécio sdo usados hd séculos para detalhar como uma empresa
pretende atingir suas metas e criar valor, e sempre foram usados no processo de obtencao de
investimento. Dorf; Blank (2014) dizem que nenhum plano de negdcios sobrevive ao
primeiro contato com um cliente, e que enquanto planos sdo estdticos, modelos de negdcio
sdo totalmente dindmicos.

Segundo Degen (2009), o plano de negbcio descreve em um documento, a
oportunidade de negécio que o candidato a empreendedor pretende desenvolver, como:
descricdo do conceito do negdcio, dos atributos de valor da oferta, dos riscos, da forma como
administrar esses riscos, do potencial do lucro e crescimento do negdcio, da estratégia
competitiva, bem como o plano de marketing e vendas, o plano de operacdo e o plano
financeiro do novo negbcio, com a projecao do fluxo de caixa e o cdlculo da remuneracdo
esperada, além da avaliac@o dos riscos e o plano para supera-lo.

Os empreendedores tradicionais costumam criar planos de negdcios como suporte
em suas decisdes, porém um plano de negdcios sé deve vir apés um modelo de negdcios
validado. Sendo muitas vezes € confundido com o modelo de negbcios, porém ambas as

técnicas sdo complementares € uma ndo substitui a outra e podem ser utilizadas em qualquer
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negocio. De acordo com Dornelas (2013), o plano de negdcios proporciona ao empreendedor
um norte, com métricas para acompanhar adequadamente seu crescimento. Entretanto,
destaca-se que sua construgdo € justificada apenas nos casos onde o empreendedor ja possui
um objetivo claro a ser atingido.

O desenvolvimento de um plano de negécios ajuda a entender os detalhes, o
modelo de negdcio de uma empresa e, ao final, mostra os custos, as despesas, sua estratégia
de crescimento e aonde deseja chegar nos préximos anos. Normalmente € usado em negdcios
que envolvam um alto investimento inicial, com clareza dos recursos que serdo necessarios na
empresa. Um plano de negdcios bem elaborado leva semanas ou meses para ficar pronto,
porém o seu resultado nem sempre € visto como cdpia fiel da empresa, ela apenas proporciona

um norte ao empreendedor que tem um objetivo claro a atingir.

3.1 Canvas

Em portugués, “canvas” significa “tela”. E conceituado como um modelo que
analisa as oportunidades que antecedem o plano de negdcios, gerando ideias de forma 4agil e
inteiramente visual. O plano de negdcios vem posteriormente como complemento do modelo
de negdcios, incluindo a sua viabilidade econdmica e geracdo de caixa. O modelo permite
diferentes visdes sobre o mesmo negdcio até encontrar solugdes que sejam vidveis e de forma
estratégica, o que facilita a compreensdo acerca do negdcio, relacionando suas
particularidades. E visto de forma simples e relaciona informagdes de modo sistemético,
rapido e integrado.

Para Osterwalder; Pigneur (2011), essa ferramenta pode ser utilizada por empresas
iniciantes, auxiliando na concep¢do de um modelo de negdcios inovador, e também por
companhias ja estabelecidas no mercado, auxiliando na elaboracdo de introducdo de
inovacgdes em sua cadeia de valor. Trata-se de um mapa visual que otimiza a visualizacdo e
compreensdo do modelo de negécio de um empreendimento, dividindo-o em nove
importantes blocos para o detalhamento de um negécio (DORF; BLANK, 2012, p. 571).

Ao montar um modelo de negdcio, os problemas sdo encontrados ao longo do
caminho através de questionamentos acerca do problema, permitindo que qualquer pessoa
interessada possa criar ou modificar seu modelo, dispondo de uma linguagem simples e
permitindo a troca de informacdes e experiéncias com outras pessoas envolvidas no mesmo
processo. Osterwalder (2004) cita quatro pilares na constru¢do de um modelo de negocio,

cada um com seus respectivos blocos, conforme tabela a seguir:
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Tabela 1: Blocos de constru¢do de um modelo de negécio

Pilar Bloco de Descricao
Construcio
Visdo geral do conjunto de produtos e servigos de
Produto Proposigdo de valor uma empresa e que possuam algum tipo de valor
para o cliente.
Interfs’(‘e com o Piblico-alvo Segmento de clientes para o qual a organizacio
cliente pretende fornecer valor.
Canais de Descreve o tipo de relacionamento estabelecido com
relacionamento seus clientes
Canais de Meios utilizados na manuten¢do de contato com o
distribuicéo publico.
Gerenciamento de Configuragdo de  Demonstra a organizagio das atividades e recursos
infraestrutura valor necessarios para gerar valor aos clientes.
Esta relacionada & aptido para executar agdes
Competéncias padronizadas e replicaveis que sejam uteis para criar

agregar valor ao publico-alvo.
Acordos de cooperagdo entre empresas. Esse tipo de

bt acordo busca uma criagio de valor superior.
.Aspect‘c's EstritirdaiCistos Representacio em dinheiro de Fo@os 0S Mme10s
financeiros empregados no modelo de negocio.
Modelo de geragdo Especifica a forma encontrada para se ganhar
de receita dinheiro através de diversos fluxos de receifa.

Fonte: Osterwalder (2004)

O quadro apresenta quatro pilares que compdem o modelo de negdcios, somando
nove elementos que estdo inter- relacionados, os quais serdo apresentados no quadro seguinte.
Esses pilares abordam o produto, que apresenta em linhas gerais, o que serd ofertado, produto
ou servicgo; a interface com o cliente, que abordam o publico-alvo, canais de relacionamento e
canais de distribuicao, definindo o segmento de cliente do qual se pretende atingir, o tipo de
relacionamento que serd mantido com ele e os meios para entrega do valor; o gerenciamento e
infraestrutura, que aborda a configuracdo de valor, competéncias e parcerias, que abordam a
forma que serd organizada a entrega deste valor, os recursos utilizados e os fornecedores
necessdrios. E por fim, os aspectos financeiros que trata da forma como serdo administrados

os fluxos de receita.

Figura 1: Ambiente do modelo de negécios
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Fonte: Osterwalder & Pgneur (2011, p. 18).
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A Ferramenta Business Model Canvas permite obter uma visdo geral do
funcionamento da empresa com base em nove componentes bdsicos inter-relacionados que
representam o modelo de negdcio, pois mostram a légica de como uma empresa pretende
gerar valor. Ela € uma linguagem comum para mapear, avaliar e alterar um Modelo de
Negdcio.

Figura 2: The Business Model Canvas

Parcerias Chave Atividades . Propostas de laci de ¢
33 Chave 1 Valor i com o Cliente . clientes i
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Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010, p. 44)

O Bussiness model canvas € visto em apenas uma tela apresentavel visualmente
de forma simples, dispondo dos nove blocos que estdo relacionados entre si. Todo processo

gira em torno do cliente e cada quadro visa responder as questdes pertinentes ao negdcio.

3.1.1 Segmentos de Consumidores (Customer Segments)

Este segmento define o publico-alvo do produto, grupos de pessoas ou
organizacdes que se desejam alcancar, sendo imprescindivel para melhor construir um modelo
que se reflita em suas necessidades especificas e de acordo com suas perspectivas. Para
melhorar a satisfacdo dos clientes, a empresa deve agrupa-los em segmentos distintos, cada
qual com necessidades, comportamentos e atributos comuns.

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), os clientes sdo o amago de qualquer plano
de negdcio. Sem eles as empresas ndo sobrevivem por muito tempo. Caseira (2010, p. 64)
afirma que “Os clientes s@o o coracdo de qualquer empresa. Sem clientes lucrativos nenhuma
empresa sobrevive por muito tempo.” Toda a modelagem ¢é voltada para a satisfacdo do
cliente. A partir do momento que definimos o publico-alvo, todos os demais blocos poderao

ser respondidos com maior clareza.
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Conforme Rodrigues; Fagundes (2012), a organiza¢do deve determinar quais sao
os clientes mais importantes, definindo as diversas empresas que pretende almejar e servir, ja
que para alcancar o sucesso a organizacdo deve atender aos clientes da melhor forma possivel.
Os pontos a serem analisados e questionados neste bloco sao, de acordo com Vicenzi (2013),
para se atender a necessidade dos clientes, alterar as ofertas, distribuir de forma diferente para
cada tipo de cliente e certificar-se de que os clientes estdo dispostos a pagar mais pelo
atendimento diferenciado.

Para Orofino (2011), um modelo de negdcios pode definir um ou vdrios
segmentos de clientes, de pequeno ou grande porte. Compete a organizacdo decidir sobre

quais segmentos pretende atender e quais deverdo ser ignorados.

Figura 3: Segmento de consumidores

Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 20)

Osterwalder; Pigneur (2011) selecionaram os tipos de segmentos de clientes da

seguinte forma:

a) Mercado de massa: As propostas de valor, os canais de distribuicdo e o
relacionamento com o cliente sdo direcionados a um grupo uniforme com
necessidades similares. Como exemplo: eletroeletronicos para consumo;

b) Mercado de nicho: Atendem segmentos de clientes especificos e
especializados, cuja entrega de valor estd adequada as necessidades especificas
de um nicho de mercado. Exemplo: os fabricantes de autopecas que dependem
de grandes fabricantes de automoveis;

c) Mercado segmentado: Ocorre a distingdo entre segmentos de mercado com
necessidades e problemas pouco diferentes entre si, porém variados. Exemplo
que pode ser citado € o de uma empresa fornecedora de projetos micro-
mecanicos e solucdes manufaturadas terceirizadas que serve trés segmentos
distintos com propostas sutilmente diferentes: industria de relégios, industria

médica e industria de automacao industrial;
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d) Mercado diversificado: Empresa que utiliza esse tipo de segmentagdo possui
clientes com variadas necessidades e demandas muito diversificadas. Exemplo:
a Amazon, que atende a segmentos distintos de clientes: consumidores de
massa e companhias web;

e) Mercado multilateral: Esse tipo de Modelo de Negocios serve a dois ou mais
segmentos com necessidades interdependentes, indispensdveis para o
funcionamento da empresa. Exemplo: uma empresa de cartdes de crédito
precisa de uma grande base de usudrios em uma ponta e de uma grande
quantidade de estabelecimentos que aceitem esses cartdes de outro lado.

Ao definir o segmento de cliente, Osterwalder; Pigneur (2011) propde que seja

definido o tipo de produto que serd oferecido, sendo:
3.1.2 Proposta de Valor (Value Propositions)

A proposta de valor é o motivo pelo qual os clientes escolhem uma ou outra
empresa. Ela busca oferecer ao cliente uma nova forma de solucionar seus problemas e
satisfazer suas necessidades. Segundo Dorf e Blank (2012), ela descreve os produtos e
servigos que criam valor para determinado segmento de consumidor. Para Caseira (2010), a
proposta de valor representa o que a organizacdo pode oferecer para suprir as necessidades
dos seus clientes, os seus beneficios, sendo uma estratégia que a diferencia das demais
concorrentes. Para Rodrigues e Fagundes (2012, p. 13), € preciso fazer os seguintes

questionamentos:

[...] Qual o valor a ser entregue aos nossos clientes? Quais dos problemas dos nossos
clientes nds estamos ajudando a resolver? Quais necessidades dos clientes nés
estamos satisfazendo? Que tipo de produtos e servigos nds estamos oferecendo para
cada segmento de cliente?

Figura 4: Proposta de valo
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Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 22)

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), as propostas de valor possuem os

seguintes elementos que contribuem para a criacdo de valor para o cliente:
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a) Novidades: Sao propostas de valor que satisfazem um conjunto novo de
necessidades que os clientes ndao imaginavam existir. Nem sempre esté ligada a
novas tecnologias, mas podemos citar a telefonia como exemplo;

b) Desempenho, melhoria do desempenho de produtos e servicos € uma maneira
de criacdo de valor. Exemplo: o setor de informdtica que oferta maquinas cada
vez mais poderosas ao mercado;

¢) Personalizacdo: Adequacdo de produtos e servigos as necessidades especificas
de clientes individuais ou segmentos de clientes, também conhecido como
customizacao;

d) “Fazendo o que deve ser feito”: O valor pode ser criado apenas ao ajudar um
cliente a executar certos servigos;

e) Design: Um produto pode se destacar por seu design. Exemplo disso sdo as
empresas de midia e eletronicos que possuem design como algo importante da
sua proposi¢ao de valor;

f) Marca/ Status: Os clientes podem considerar como valor o ato de exibir uma
marca especifica. Exemplo: marcas de carros importados como algo que
remete a statrus,

g) Preco: Oferecer valores similares por um preco menor satisfazendo as
necessidades dos segmentos de clientes aos quais deseja alcancar. Exemplo
disso sdo as companhias aéreas;

h) Reducdo de custos: Ajudar os clientes reduzindo os custos é uma maneira
importante de criar valor. Exemplo: vendas de cursos de como administrar seu
préprio negdcio;

1) Redugdo de riscos: Clientes valorizam a seguranca dos riscos ao adquirir um
bem ou servico. Exemplo disso sdo as garantias dadas pelo fornecedor;

J) Acessibilidade: Tornam o produto e servicos acessiveis a clientes. Essa
caracteristica pode resultar em inovacdo do Modelo de Negdcios e novas
tecnologias. Utilizando um modelo de negocios inovador, temos como
exemplo a NetJeats que oferece a empresas e pessoas O acesso a jatos
particulares, anteriormente inacessivel a grande maioria dos clientes;

k) Conveniéncia/ Usabilidade: Cria-se valor substancial ao se facilitar a utilizacao
de um bem ou torné-lo tornar mais conveniente. Exemplo: a Apple ofereceu

aos clientes uma grande conveniéncia com o iPode e o iTunes.
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Ap6s ser questionados o tipo de segmento de cliente e a proposta de valor,

questionam-se quais os meios em que o produto serd entregue.
3.1.3 Canais (Channels)

Sdo os meios de ligacdo que a empresa utiliza para se comunicar, distribuir e
vender seus produtos aos clientes, auxiliando o mesmo a julgar a proposta de valor do produto
ou servico. Descreve os caminhos pelos quais a empresa comunica e entrega valor para o
cliente, servindo também para interacdo na divulgacdo das novidades e no recebimento dos
feedbacks.

Caseira (2010, p. 66-67) afirma que “E através dos canais que os clientes entram
em contato com a empresa e, por 1sso, possuem um importante papel na experiéncia do cliente
com a empresa.” E considerada a parte mais importante de um modelo de negécio, visto que
sem o canal, ndo € possivel entregar valor aos segmentos de clientes. Segundo Osterwalder;

Pigneur (2011, p.27) € necessario fazer os seguintes questionamentos:

Através de quais canais nossos segmentos de clientes querem ser contatados? Como
os alcancamos agora? Como nossos canais se integram? Qual funciona melhor?
Quais apresentam melhor custo-beneficio? Como estdo integrados a rotina dos
clientes?
Figura 5: Canais
|

Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 26)

Os canais de relacionamento possuem cinco fases distintas, que podem ser
encobertas por um ou mais canais. Além disso, dividem-se em canais proprios e de parceiros,

conforme apresentado abaixo:
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Figura 6: Tipos e fases dos canais de distribuicido

Tipos de Canais Fases dos Canais
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Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

Osterwalder; Pigneur (2011) afirmam que as empresas devem identificar a melhor
combinacdo para satisfazer as necessidades de seus clientes, ampliando a experiéncia do
usudrio e com isso, aumentando as vendas. Outro bloco que também entra como extensao, € o

modo de relacionamento que serd estabelecido com os clientes.
3.1.4 Relacionamento com o Consumidor (Customer Relationships)

Este bloco define que tipo de relacionamento a empresa terd com cada segmento
de cliente, podendo ser diferenciado para cada um deles no auxilio da conquista de novos
clientes e conservando os existentes, e, consequentemente aumentando as vendas. E
necessdrio verificar todas as formas de relacionamento do pessoal ao automatizado, com
intuito de conquistar, manter e ampliar clientes, sendo visto como o modo em que a empresa
se relaciona com seus consumidores.

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011 p. 28) “Tais relagdes podem ser guiadas
pelas motivagdes de conquista do cliente, retencdo do cliente e ampliacdo de vendas.” Sao
descritas as estratégias para evitar que seus clientes corram para o concorrente, definindo suas
estratégias de relacionamento e reten¢do de clientes.

Osterwalder; Pigneur (2011, p. 29) sugerem os seguintes questionamentos: “Que
tipo de relacionamento cada um dos nossos segmentos de cliente espera que estabelecamos
com eles? Quais ja estabelecemos? Qual o custo de cada um? Como se integram ao restante

do nosso modelo de negécios?”
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Figura 7: Segmento de consumidores

Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 28)

Segundo Osterwalder; Pigneur (2011) distinguem-se entre diversas categorias de

relacionamento com o cliente, que podem coexistir em uma relacdo da companhia com

segmentos de clientes em particular:

a) Assisténcia pessoal: Baseada na interagdo humana. O cliente pode se comunicar

com um representante e obter auxilio durante o processo de venda ou depois
que a compra for concluida. Geralmente € realizado por meio de call centers,

e-mail ou no préprio ponto de venda;

b) Assisténcia pessoal dedicada: Ocorre quando um representante especifico

c)

atende a um cliente individual; é um relacionamento mais intimo e pessoal,
desenvolvido por um longo periodo de tempo. Exemplo: gerentes de
relacionamento dos bancos privados que atendem as necessidades de
determinados clientes;

Self-service: A empresa nio mantem nenhum relacionamento direto com o
cliente, mas fornece os meios de sanar suas necessidades, mas sem contato

direto;

d) Servicos automatizados: E uma mistura de self-service com processos

automatizados. Exemplo: perfis dos sifes de bancos que mostram a péagina
personalizada dos clientes, perfis de relacionamentos;

Comunidades: Permite a melhoria da compreensao dos clientes, facilitando
conexodes com esses consumidores e auxiliando esses clientes no processo de
troca de informagéo e resolucio de problemas uns dos outros. E uma forma de
relacionamento cada vez mais utilizada pelas organizagdes, pois as
comunidades também possibilitam que as empresas aprendam a gerenciar
melhor as expectativas de seus clientes. Empresas como a Apple fazem uso
desse tipo de relacionamento. Os meios mais utilizados para esse tipo de

relagcdo sao féruns, redes sociais e comunidades online;



39

f) Cocriacdo: Estimula a ir além do tradicional cliente-vendedor, cocriando valor
com os clientes. Exemplo disso é a empresa Amazon que estimula os clientes a
escrever resenhas para outros clientes avaliarem o produto. O Youtube € outro
exemplo de empresa que estimula essa relagdo, solicitando aos seus clientes
que criem o proprio conteido para consumo publico.

E necessério definir qual o meio o cliente pagard pelo produto a ser entregue,

definindo assim as fontes de receita.

3.1.5 Fontes de Receita (Revenue Streams)

Este componente trata da renda gerada por cada segmento de usudrio. Cada
segmento representa uma fonte de receita e possui diferentes mecanismos de preco, como
listas de precos, barganhas, leildo e varidveis do mercado. E o bloco que determina a maneira
como o cliente pagard pelos beneficios recebidos, nos quais pode ser trabalhada a inovacdo
em sua forma de receber as receitas do seu negdcio. Vicenzi (2013) diz que a fonte de receita
determina qual o valor e a forma de pagamento que a organizacdo ird estabelecer para cada
segmento de clientes; se 0 pagamento serd Gnico, em uma Unica compra ou se serd constante
como mensalidade.

E necessério entender a forma como serd paga pelo produto ou servico. Segundo
Rodrigues e Fagundes (2012, p. 16) “[...] a empresa deve questionar qual o valor que cada
segmento de clientes estd disposto a pagar pelos seus produtos e servicos e, dessa forma,

estabelecer os diferentes mecanismos de precos”.

Figura 8: Fontes de receita

Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 30)

As fontes de renda podem ser classificadas em sete categorias principais, de

acordo com Osterwalder; Pigneur (2011):
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a) Venda de recursos: E o resultado da venda de direitos de propriedade de um
determinado bem fisico. Exemplo: a Fiat vende carros e os seus compradores
estdo livres para dirigir, revender ou até mesmo destruir;

b) Taxas de uso: Sdo geradas pelo uso de um determinado servico. Quanto mais o
servico € utilizado, mais o cliente paga. Exemplo: uma empresa de telefonia
cobra dos clientes por minutos gastos em uma ligagdo;

c) Taxas de Assinatura: Geradas pela venda do acesso continuo a um servico.
Exemplo: uma academia vende pacotes de servicos mensais, semestrais ou
anuais;

d) Empréstimos / leasing: Dao direito tempordrio exclusivo a um recurso em
particular, por um periodo fixo, em troca de uma taxa. Exemplo: aluguéis de
moradia, carros;

e) Licenciamento: D4 aos clientes a permissdo para utilizar propriedade intelectual
protegida, em troca de taxas de licenciamento. O licenciamento permite ao
portador dos direitos gerar renda por meio de terceiros a partir de sua
propriedade, sem precisar de um produto nem comercializar um servigo.
Exemplo: direitos autorais de musicas, proprietarios de patentes;

f) Taxas de corretagem: Derivadas dos servicos de intermediacdo executados em
prol de duas ou mais partes. Exemplo: corretores de imdveis ganham uma
comissdo cada vez que combinam comprador e vendedor;

g) Antincios: Resultam de taxas de anuncios de determinado produto, servi¢o ou
marca. Exemplo: indistrias de midias que dependem dos antncios dos
produtos.

Para manter o negdcio em funcionamento, serdo utilizados recursos chaves;

3.1.6 Recursos-Chave (Key Resources)

Sdo o lado operacional do negécio. Os recursos-chave podem ser: fisicos,
financeiros, intelectuais ou humanos. Exemplos de recursos: mdquinas, instalacdes, equipes
de atendimento etc. Sao recursos tanto humanos quanto financeiros e abstratos a disposi¢ao.

Santos (2010) os qualifica como os itens mais importantes em uma empresa, pois
sd0 necessarios para integrar os elementos dos demais blocos, isto €, o bloco que faz o modelo
de negdcio funcionar; descreve os ativos mais imprescindiveis para fazer um modelo de

negocio funcionar. Os recursos-chave devem permitir, segundo Caseira (2010, p. 71), “[...]
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que uma empresa crie e entregue propostas de valor, alcance os mercados, mantenham
relacionamentos com os diferentes segmentos de clientes e obtenha receita.” Ou seja, ¢ a
forma utilizada para obter os recursos necessarios para o negdcio.

Osterwalder; Pigneur (2011, p. 34) propdem o seguinte questionamento: “Que
recursos principais nossa proposta de valor requerer? Nossos canais de distribuicao?

Relacionamento com o cliente? Fontes de Receita?”.

Figura 9: Recursos-chave

Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 34)

Para Osterwalder; Pigneur (2011), os recursos podem ser:

a) Fisico: Estao incluidos recursos como fébricas, edificios, veiculos, maquinas,
sistemas, pontos de venda e rede de distribuicdo. Exemplo: os varejistas
dependem de recursos fisicos e infraestrutura para manter seu negocio;

b) Intelectual: Recursos intelectuais, como marcas, conhecimentos particulares,
patentes e registros, parcerias e banco de dados sdo componentes importantes
no modelo de negécio. A Nike e a Sony sdo exemplos de empresas que utilizam
a marca como recurso principal;

¢) Humano: Toda empresa exige recursos humanos, por isso as pessoas sao
particularmente importantes em certos modelos de negdcios;

d) Financeiro: Alguns modelos de negdcios exigem recurso financeiro, como
dinheiro e linha de crédito ou acdes para contratar funciondrios cruciais.
Exemplo disso é a Ericsson que pode optar por tomar emprestado fundo de
bancos e mercados de capital e, entdo, utilizar uma por¢do para financiar
clientes, garantindo que venham até a eles e ndo a concorréncia.

Ap0s definidos os recursos, deveré ser definido a atividade que serd executada;
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3.1.7 Atividades-Chave (Key Activities)

Sdo as atividades que mantém o negécio em funcionamento. Oferecem uma
proposta de valor, mantém o relacionamento com o consumidor e gera receita. As atividades-
chave devem ser executadas durante o projeto.

Caseira (2010) mostra que da mesma forma que os recursos-chave, as atividades
também devem criar e entregar proposta de valor, almejar o mercado, manter uma relagao
com os segmentos de clientes e alcangar receita. S3o as atividades essenciais para tornar o
modelo de negdcio algo bem-sucedido, sendo imprescindivel definir quais as atividades-
chave. Segundo Rodrigues e Fagundes (2012, p. 17) a seguinte questdo deve ser respondida:
“[...] Quais as atividades-chave que nossas propostas de valor, canais de distribuicdo,

relacionamento com clientes e fontes de receita requerem?”.

Figura 10: Atividades-chave
; )

Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 36)

De acordo com Osterwalder; Pigneur (2011), as atividades podem ser

categorizadas em trés tipos distintos:

a) Producdo: Esta relacionada com o desenvolvimento, fabricagdo e entrega de
um produto ou servico em quantidades substanciais e/ou qualidade superior;

b) De resolucdo de problemas: Relacionam-se com novas solucdes para
problemas de clientes especificos. Esse tipo de atividade prioriza solugdes
personalizadas para problemas particulares de cada cliente. Sdo exemplo: as
consultorias, hospitais e organizagdes;

c) Atividades de plataforma: Os modelos de negdcios que possuem uma
plataforma como recurso fundamental possuem como principal atividade a
manutencdo dessa plataforma de negdcios. Aplica-se a empresas como e Bay,
Visa e Microsoft, que devem continuamente desenvolver sua plataforma de
negocios, disponibilizando meios de gestdo e integracao.

Definido a atividade, o proximo passo, serd apresentar quais as parcerias serao

necessdrias para manter o negdocio;
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3.1.8 Parcerias-Chave (Key Partnerships)

Sao as redes de fornecedores e parceiros. As parcerias sdo cada vez mais
importantes para otimizacdo do modelo de negdcios, assim como na redugdo de riscos e
aquisicdo de recursos. Sao os parceiros-chave que impactam e aceleram resultados.

Segundo Caseira (2010), as parcerias existem para beneficiar todas as partes,
visando reduzir riscos ou adquirir recursos. Rodrigues e Fagundes (2012, p. 18) citam alguns
exemplos de parcerias-chave: “[...] aliancas estratégicas entre ndo competidores; alianca
estratégica entre competidores; joint-ventures para o desenvolvimento de um novo negocio; e
relacionamento comprador fornecedor para assegurar a confiabilidade no fornecimento.”

Osterwalder; Pigneur (2011, p. 39) fazem os seguintes questionamentos: “Quem
s30 nossos principais parceiros? Quem sdao nossos fornecedores principais? Que recursos

principais estamos adquirindo dos parceiros? Que atividades-chave os parceiros executam?”

Figura 11: Parcerias-chave

Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 38)

Para Osterwalder; Pigneur (2011) pode ser util distinguir entre trés motivacdes

para uma parceria:

a) Otimizagdo e economia de escala: A forma mais basica de parceria ou relacao
comprador-fornecedor € designada para otimizar a alocacdo de recursos e
atividades. Uma empresa ndo deve possuir todos os recursos e executar todas
as atividades sozinha, sendo necessdrias parcerias de otimizag¢do e economia de
escala para reducdo de custos;

b) Reducdo de riscos e incertezas: As parcerias podem ajudar a reduzir os riscos
em um ambiente competitivo, caracterizado por incertezas, ndo sendo comum
que concorrentes sejam aliados em uma drea e competem em outra;

¢) Aquisicdo de Recursos e Atividades Particulares: As empresas entendem que,
para estender sua capacidade, dependem de outras firmas para produzir
recursos particulares ou executar certas atividades, sendo motivadas pela

necessidade de adquirir conhecimento, licengas, ou acesso aos clientes.
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Apo6s todos os questionamentos serem respondidos, o ultimo bloco ndao menos

importante, estrutura de custo, trataré:
3.1.9 Estrutura de Custos (Cost Structure)

Descreve os gastos que a empresa deverd ter para funcionar. S3o oriundos dos
blocos de recursos, atividades e parcerias-chave. Para Caseira (2010), depois que a empresa
definiu os recursos, atividades e parceiros-chave, a estrutura de custo pode ser facil de
calcular, pois ja estdo determinadas as operacdes que a empresa ird realizar. Santos (2010)
diz que a estrutura de custos descreve os gastos que a empresa terd para que o modelo de
negocio seja eficiente, podendo ser fixos, varidveis, economia de escala, comissdes, entre

outros.

Figura 12: Estrutura de custo

-

i
Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 40)

Conforme Osterwalder; Pigneur (2011) é importante distinguir entre duas grandes
classes de estrutura de custo e, direcionadas pelo valor, muitos modelos de negdcios estao
entre os dois extremos:

a) Direcionadas pelo custo: Concentram-se em minizar 0 custo sempre que
vidvel. Visa criar e manter a estrutura de custo o menor possivel, utilizando
propostas de valor de baixo preco, automagdo méixima e terceirizacoes
extensivas;

b) Direcionadas pelo valor: Algumas empresas estio menos preocupadas com 0s
custos de um modelo de negdcios, Concentrando-se na criagdao de valor. Como
exemplos: Os hotéis de luxo, com seus ambientes extravagantes.

Apds o detalhamento de cada bloco e definido os questionamentos feito pelos

autores tratados no trabalho, a ferramenta canvas serd aplicada respondendo os

questionamentos feitos pelos autores que tratam do assunto.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia aplicada foi trabalhada de forma detalhada e de acordo com os
objetivos aos quais se prop0s, a fim de responder ao questionamento inicial. Zanella (2006)
descreve o método como um conjunto de processos necessdrios para alcancar os fins de uma
investigacao, € o procedimento geral, o caminho percorrido em uma investigacao.

Levando em considera¢do o objetivo proposto no decorrer do estudo, a pesquisa
desenvolvida no trabalho € do tipo exploratéria, de cunho descritivo, visando a tornar o
assunto familiar aos leitores. Para Collis e Hussey (2005), a pesquisa exploratdria € realizada
sobre um problema ou questdo de pesquisa, quando hd pouco ou nenhum estudo anterior em
que o pesquisador ou outro publico possa buscar informacdes acerca do mesmo. Tem como
objetivo procurar padrdes, ideias ou hipdteses, ao contrario de testar ou confirmar uma
determinada hipétese.

Conforme Gil (2008), por ser um tipo de pesquisa muito especifica, quase sempre
ela assume um papel de estudo de caso, sendo realizado um estudo bibliografico para
estimular a compreensdo do assunto. Para Martins (2000), neste tipo de pesquisa sao
elaborados estudos para aprofundar os conhecimentos a respeito das contribui¢des cientificas
em relacdo a determinado assunto, tendo como propdsito recolher, selecionar, analisar e

interpretar as contribuicdes tedricas ja existentes sobre o tema do objeto de estudo.

4.1 Método de coleta de dados

O método trabalhado foi a andlise qualitativa. Para Godoy (1995), a pesquisa
qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados, nem emprega instrumental
estatistico na anélise dos dados. Parte das questdes ou focos de interesses amplos, que vao se
definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos
sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos,
ou seja, dos participantes da situacdo de estudo. Vergara (2000) utiliza o termo descritivo para
definir e caracterizar a pesquisa qualitativa e conceitua como estudo que proporciona ao
interessado compreender o comportamento dos fatores diversos que t€ém influéncia sobre um
fendmeno, assim como as relagdes entre eles.

De acordo com Gil (2007, p. 17), a “coleta de dados no estudo de caso ¢ feita

mediante o concurso dos mais diversos procedimentos”. Os métodos utilizados neste trabalho
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foram a entrevista semiestruturada com a microempresdria e a andlise da situacdo atual da

microempresa.

4.2 Universo e Amostra

Segundo Gil (2010), universo ou populagdo € um conjunto definido de elementos
que possuem determinadas caracteristica e amostra, por sua vez, apresenta um subconjunto de
elementos pertencentes a populacdo. No presente estudo, a populacdo caracteriza-se pela
empresa RPC - redes de protecdo que € composta por uma microempresiria e dois

funcionarios.

4.3 Limitacoes do método

Por se tratar de um tema atual, modelagem de negdcios com a aplicabilidade da
ferramenta Canvas, a temdtica possui poucos livros relacionados. Outra limitacdo foi a
inexisténcia de dados mais aprofundados da empresa e a participacdo dos funciondrios que
nio foi solicitada, por ndo possuirem nenhum conhecimento no assunto, 0 que tornaria

invidvel a coleta de informacdes.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

O cuidado com a seguranca tem sido de grande importancia nos dias atuais, o que
faz com que a prestacdo de servigos nessa drea tenha alavancado nos ultimos tempos.
Pensando nisso, foi criada uma microempresa voltada para instalacdes de rede de protecao
residencial. O publico-alvo diz respeito as familias com criancas, animais e idosos, sem
planejamento adequado, conduzida conforme as dificuldades e necessidades se apresentam.

O seguimento da micro e pequena empresa brasileira encontra-se em expansao,
impulsionado pelo crescimento de crédito e renda. Anualmente, no pais sdo criados mais de
1,2 milhdes de novos empreendimentos formais, sendo que desse total 99% correspondem a
micro e pequenas empresas e empreendedor individual (SEBRAE, 2013).

A microempresa em questdo estd hd trés anos atuando no mercado de seguranga
domiciliar, situada na cidade de Sao Luis. Quanto as instalagdes, possui apenas um depdsito
de suas mercadorias, sem lugar fixo para atendimento de seus clientes. Com foco em
seguranca, ela tem como missdo realizar o seu trabalho de forma eficiente e eficaz, prezando
pela satisfacdo de seus clientes, tendo como valores a competéncia, 0 compromisso € a
disposicdo em atendé-los. Dispde de todos os materiais proprios para a realizacdo do trabalho
e seguranca de seus funciondrios.

Para a divulgacdo do negécio, a microempreendedora utiliza como método a
panfletagem em pontos da cidade e o também o chamado “boca a boca”. Possui numeros de
telefones para contato com seus clientes e pagina na internet com fotos para divulgacdo de
servicos realizados. Desde sua criacdo até aos dias atuais, a microempresa tem crescido,
porém de forma desordenada, sendo proposto um alinhamento de ideias em conjunto com a
microempresaria, modelando seu negdcio conforme suas necessidades e adequando-o a fim de
tornd-la competitiva e bem-sucedida no mercado.

A simples existéncia de uma pequena empresa pressupde que ela tenha um
mercado, um produto a oferecer e é claro, concorréncia. Assim, a sobrevivéncia das micro e

pequenas empresas dependem de sua capacidade de competir no mercado (SEBRAE, 2006).
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5.1 Tratamentos de Dados

O primeiro contato ocorreu sob a forma de observacao direta, sem sofrer grandes
dificuldades de acesso as informacdes. Segundo Lakatos & Marconi (2002, p. 87), a
observacdo direta € um tipo de observacdo que "[...] utiliza os sentidos na obtencdo de
determinados aspectos da realidade. Nao consiste apenas em ver € ouvir, mas também
examinar fatos ou fendmenos que se deseja estudar”". Posteriormente a observacdo do
funcionamento do negécio, foi realizada uma entrevista semiestruturada com a
microempresdria, dividida por 4rea de investigacdo, para auxiliar no entendimento do real
funcionamento do negécio e definir a posteriori uma formulacdo estratégica baseada na
ferramenta canvas. No que diz respeito as respostas, obteve-se:

1) Gestdo: A microempresdria relatou dificuldades em encontrar mao de obra

habilitada, por ser um trabalho que exige esforco fisico e conhecimentos de
seguranca; dificuldade em separar o financeiro da microempresa com o
particular, além da falta de um espaco proprio para a comercializacdo do
produto.

2) Inovagdo: Foram adquiridas mais ferramentas, o que minimizou o tempo gasto
em cada montagem, podendo atender mais de um cliente por dia. Porém, ainda
ndo foi suficiente para atender toda a procura de forma imediata, pois muitos
clientes desejam o produto de forma rapida, o que ndo € possivel, resultando na
perda de alguns clientes. Uniformizou os funciondrios, proporcionando mais
credibilidade ao negdcio.

3) Andlise de Mercado: A andlise realizada foi em forma de anuncio, para
perceber a real procura pelo produto, com a resposta positiva. Comegou-se a
procura de fornecedor e apds encontrar, houve um acompanhamento por parte
deste, orientando-a acerca do produto.

4) Concorréncia: A microempresa trabalha com malha de polietileno, que € o
recomendado pela ABNT. Utiliza a politica do preco justo e acessivel, ao
contrario das concorrentes, que utilizam a poliamida — material reciclado — , e
cobram o mesmo pre¢o por um produto inferior.

5) Crescimento: Por ndo conseguir ter uma dedicacdo exclusiva ao negocio, 0s
pensamentos em expandir se tornam mais dificultosos, pois toda a parte

administrativa- financeira concentra-se na microempresaria.
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Ap6s isso, foi apresentado o quadro canvas para ser montado com a
microempresdria, mostrando as diversas saidas e caminhos que o modelo proporciona para o

negocio.

5.2 Modelagem segundo Canvas

Para ilustrar melhor a ideia geral do modelo, utilizam-se post it, por ser possivel
retird-los ou muda-los de blocos de forma mais simples, sem prejudicar o quadro. Utilizamos
com as seguintes cores, divididas em quatro dreas (pilares) em que atuamos para gerar O
projeto:

a) Azul: representando a infraestrutura do negdécio, sendo composta por: parcerias
principais, atividades principais e recursos principais; b) Vermelho: representando a inovagao
do negécio, sendo concebida pela proposta de valor; c) Verde: representando o
relacionamento com o cliente, segmentos de clientes e canais; d) Amarelo: representando as
estruturas de custos e fontes de receitas.

No dia 10 de novembro, sentou-se com a microempresdria para o processo de
criacdo da ferramenta canvas dentro da microempresa. Os dois primeiros segmentos de
clientes e proposta de valor foram blocos-chave para definir o modelo de negdécios, responder
quem ¢ o cliente e quais os perfis que se quer atingir ou ja atinge no negdcio. A Proposta de
valor, o porqué de aquele ser o cliente, e quais as vantagens e beneficios sdo entregues a ele.
Em cada bloco, foram feitos os questionamentos propostos pelos autores e a ordem de
respostas seguiu como conectores para fazer com que o modelo de negdcios funcione.

Os questionamentos realizados durante a criagdo do canvas seguiram o modelo
em anexo (A — pédgina 60), utilizando palavras-chave e aliado & andlise da entrevista como

resultado. Obtivemos a seguinte modelagem da microempresa RPC - Redes de protegao:

Key Partners (457 | Key Activities ] Value Propositions -7 t,‘uskmwk&'h:ﬂ'nmhf;{f) Customer Segments 7
R - V4 v

Key Resources ) _:_ Channels - ,-r}}

Cost Structure Vi Revenue Streams =
SALARIOS DOS Dos 4 VENDA E \'2
ARIOS EQUIPAMENTOS MONTAGEM DO
3 PRODUTO
PAGAMENTOD DOS

FORMECEDORES
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6  CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente empresarial estd cada vez mais competitivo e dindmico, sendo vital
para as microempresas uma formulacdo estratégica com base nas ferramentas de modelo de
negocios que visem o seu desenvolvimento e adequacdes dentro do mercado. Diante de tal
situacdo, o desenvolvimento e o aperfeicoamento de Modelos de Negdcios inovadores se
apresenta como uma fonte de vantagem competitiva.

Com base nesse cendrio de mercado, o presente trabalho buscou atingir o objetivo
principal de conceber de forma inovadora uma formulagdo estratégica dentro da
microempresa RPC, analisando suas principais dificuldades em torno dos seus processos.

Para isso, utilizaram-se trés objetivos especificos que foram: Elaborar um
referencial tedrico, reunindo as principais premissas da inovagdo, relacionando a modelagem
de negdcios sob uma perspectiva de ferramenta estratégica; Identificar, através da pesquisa de
campo, aspectos pertinentes ao modelo RPC-Redes de protecdo e sua concepcio estratégica e,
como ultimo objetivo; Demonstrar a importancia da inovacdo aliada a modelagem de
negocios, dentro do pensamento estratégico.

Dentre as dificuldades encontradas ao longo da pesquisa, pode ser destacada a
relativa escassez de bibliografia acerca do modelo de negdcios, visto que esse € um assunto
relativamente novo e ainda ndo existe um consenso académico acerca de sua definicdo e
abordagem de acordo com a realidade empresarial. Apesar disso, os objetivos propostos
inicialmente conseguiram ser cumpridos.

O primeiro objetivo especifico foi alcancado por meio do referencial tedrico, no
qual foram abordadas as defini¢des de inovacdo segundo diversos autores, seu conceito no
ambito empresarial e sua aplicabilidade dentro do mercado, relacionando ao processo de
modelagem de negdcios, cujo conceito apresentou-se ao longo dos anos segundo diversos
autores e sua diferenciacdo entre um plano de negdcios, mostrando como uma empresa
executa a estratégia para ser capaz de competir no mercado. E, concluindo o primeiro
objetivo, apresentou-se a ferramenta de negdcios canvas, que posteriormente foi utilizada na
formulacao estratégica da microempresa, com sua respectiva divisdo em blocos, conceitos e
aplicacoes.

No segundo e terceiro objetivos especificos, foram realizadas, respectivamente, a
observacdo direta e a coleta das informacdes na entrevista semiestruturada com a
microempresdria, sendo possivel evidenciar algumas necessidades no que diz respeito a sua

forma de gestdo e planejamento. Neste sentido, foi possivel mapear o Modelo de Negdcio a
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partir da aplicagdo da ferramenta canvas na microempresa RPC, onde se descreveu o negdcio
de forma visual, servindo como referéncia para a aplicacdo de solugcdes, podendo ser
reestruturado de forma objetiva.

Foi apresentando a sua proposta de valor, para quem a mesma é oferecida, através
de que canais e relacionamento ela é entregue, quais atividades, recursos e parceiros geram
esse valor e ainda quais receitas e custos sd@o gerados desse processo. Apods a visdo geral do
modelo de negécio RPC, foi possivel formalizar uma andlise do Modelo de Negdcio,
propondo acdes de melhorias, com a finalidade de conhecer o negécio de uma forma mais
abrangente e dar um direcionamento estratégico.

Apos esta andlise, é possivel descrever e sugerir melhorias nos aspectos
encontrados e estabelecendo conforme prioridade: Clientes: € possivel atrair novos clientes
com estratégias promocionais; fazer uma base de dados para quando completar a época da
troca de malha, em que a microempresa entre em contato com o cliente, orientando-o como
proceder e efetuando o servico. Financeiros: reestruturacdo e controle do fluxo de caixa,
separando o da microempresa e o pessoal; politica de preco baseada na andlise dos custos.
Espaco fisico: como proposta futura, € visto como ideal um ambiente préprio para depdsito
das mercadorias, sendo possivel uma melhor visibilidade da microempresa, passando maior
credibilidade aos seus clientes. Canais: utilizacao de redes sociais para divulgacdo do servigo,
anuncios em jornais.

Com relagdo a dificuldade de profissionais habilitados, propde-se que os ja
habilitados treinem os proximos funciondrios, caso ocorra necessidade de contratacdo. Por
ndo ser um modelo estdtico, o modelo de negécio canvas, podera ser readaptado futuramente
conforme as necessidades e crescimento da microempresa. E, caso seja pertinente, um maior
detalhamento com foco em outras dreas e com a disponibilidade de tempo necessdria, para
que entdo seja usado o modelo canvas aplicado neste trabalho como a planta do plano de

negocios.
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APENDICE: Roteiro da Entrevista aplicada 2 Microempresaria Fatima Ramos.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CURSO DE ADMINISTRACAO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Gestao: Quais as principais dificuldades encontradas na gestdo da microempresa
atualmente?

2. Inovacao: No dltimo ano, a microempresa introduziu alguma forma de melhoria
dentro do negécio?

3. Anadlise de Mercado: Foi realizada alguma anélise de mercado antes da criagdo do
negocio?

4. Concorréncia: Qual o diferencial competitivo da microempresa diante das demais
concorrentes?

5. Crescimento: A empresa possui algum planejamento a longo prazo?
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ANEXO A — Modelo de negdcios

MEU MODELO DE NEGOCIO Negécio: Criado por:

Data:
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BUSINESS MODEL GENERATION - www.businessmodelgeneration.com



60

Redes de Pratecdo

A

Coordenagao do curse de Administragao
Universidade Federaldo Maranhdc- UFMA
Sao Luls- Maranhao

Prezados Senhores,

Infarmamos a V. As, que o (a) académico (a) Lals Francisca Ramoes Rodrigues, matricula N ©
2011000227, conforme sua solicitagdo foi devidamente aceito {(a) para proceder ao estudo de
caso sobre a microempresa RPC- redes de protecio, com CNPJ 16.860.772/0001-33 cujo
ramo de atividade é seguranga domiciliar.

Outrossim, informamos que o(a) académico(a) sera supervisionado por mim Sra. Maria de
Fatima Silva Ramos, microempresaria.

S30 Luls, 10 de setembro de 2014
Rorio e $4ting S Romos
#C- s Ap Ourasriad [ asiis

L
"
L t" W 16 Ak



