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“Chaos isn’t a pit. Chaos is a ladder.’
(Petyr Baelish)



RESUMO

Com a constante atualizagdo do mercado e o aumento das exigéncias dos consumidores,
torna-se primordial o uso de ferramentas que auxiliem o empreendedor nas tomadas de
decisdo e no planejamento do Modelo de Negdcio uma organizacdo. O Business Model
Canvas desenvolvido por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur permite que o Modelo de
Negoécio seja resumido a uma simples folha de papel e que seja visto de uma maneira
sist€mica e aberta a melhorias, que tem despertado a atencdo de diversas empresas ao redor do
mundo. Um Modelo de Negdcio atual, bem estruturado e com a aplicacao de alguma forma de
inovacdo permite o surgimento de vantagens competitivas a organizacdo. A presente
monografia busca apresentar as principais ferramentas usadas por startups, além de apontar as
suas aplicacdes de maneira empirica para estimular a reestruturacdo de modelos de negdcios
tradicionais. Uma das empresas estudadas, a Post Machine, usufrui de vantagens competitivas
por utilizar-se de métodos inovadores de planejar e executar o seu Modelo de Negdécio, e ao

final do estudo foram constatados aumentos significativos em sua produtividade.

Palavras-chave: Modelo de Negdcio. Inovagdo. Atualizagdo. Startup. Canvas.



ABSTRACT

With the constant market updating and increased costumer demands, it is essential to use tools
that help the entrepreneur in the decision-making process and in business model planning of
organizations. The Business Model Canvas developed by Alexander Osterwalder and Yves
Pigneur allows the Business Model to be summed up to a simple sheet of paper, and also to be
seen from a systemic view and an open way to improvements that have called the attention of
many companies around the world. A modern business model, well structured and with the
application of some form of innovation allows the appearance of competitive advantage to the
organization. This monograph aims to present the main tools used by startups, while pointing
out its applications empirically to stimulate the remodeling of traditional business models.
One of the companies studied, the Post Machine, enjoys competitive advantages by using
innovative methods to plan and execute its business model and at the end of the study were

found significant increases in their productivity.

Keywords: Business Model. Innovation. Atualization. Startup. Canvas.
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1. INTRODUCAO

Inicialmente, é importante definir que um modelo de negécio descreve a forma pela
qual um empreendimento conceberd receitas e qual serd o capital inicial e os custos
necessdrios para efetivar sua atividade. O estudo sobre modelos de negdcio,
surpreendentemente, ainda recebe pouca atencdo pelos pesquisadores (MORRIS;
SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005, p. 726), o que causa impacto na intera¢do entre empresas
e a producdo cientifica, principalmente quando “se deve parar de basear atividades
econOmicas em padrdes utilizados pelos vizinhos e a valer-se da aplicagdo de novas
metodologias [cientificas] de criagdo de negdcios” (TAYLOR; RAMOS, 1990, p. 33).

O presente trabalho visa ampliar as informagdes acerca do tema junto a comunidade
académica e nao académica. Para tanto, valeu-se de literaturas nacionais € internacionais
referentes a temadtica, bem como a exposicdo de metodologias utilizadas por startups em
tempos de mudancas continuas. Uma startup corresponde a um Modelo de Negdcio repetivel
e escaldvel situado em um ambiente de extrema incerteza (RIES, 2014), altamente
preocupado em resolver problemas especificos das pessoas. E caracterizado substancialmente
por alcancar um nimero massivo de clientes a partir do uso de tecnologia e da aplicacdo de
estratégias sem fronteiras.

Considerando que cinco das sete empresas mais valiosas do mundo sdo empresas de
base tecnologica (FORBES, 2016), optou-se por estudar os seus Modelos de Negdcios bem
como sua participacdo no mercado através das inovagdes que elas apresentam, principalmente
a partir do uso do Quadro de Modelo de Negdcio e da inversdo da ordem de alguns processos
no planejamento em relacdo a um empreendimento tradicional. Assim, de posse destes
modelos de negdcios, foi realizada uma andlise bibliogréfica a respeito do real entendimento
destas estratégias de planejamento, bem como um estudo acerca da possibilidade de inovagdo

no ambiente tradicional.
1.1 Apresentacdo do problema
Diante da concorréncia, as empresas precisam constantemente se reinventar para

manter e adquirir novas participacdes de mercado. Fato que pode ser percebido ao se

apontarem empresas que passaram ou passam por dificuldades financeiras, como por
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exemplo, a NII Holdings' e Agua de Cheiro, onde ambas entraram com pedido de
recuperac¢do judicial perante o Governo brasileiro para evitar a faléncia em 2013 (EXAME,
2014). Fora do Brasil, a produtora de moda norteamericana GAP foi for¢cada a fechar 175
lojas fisicas até 2015, e a Compaiiia Mexicana de Aviacion forgada a suspender todas as suas
operacdes diante das inumeras dificuldades apresentadas pela retracdo econdmica que
avassala o mercado mundial (EXAME, 2014).

Por outro lado, Krumeich et al (2015), menciona que pequenas Startups na internet
rapidamente puderam trazer real competitividade as grandes e tradicionais companhias. Polos
tecnolégicos trilham o caminho das startups, em funcdo de seus modelos de negdcios
altamente inovadores e maledveis, que pretendem atingir um numero crescente de

consumidores ao redor do mundo ao resolver problemas ou “curar dores” dos consumidores.

z

Uma Startup é uma instituicio humana projetada para criar novos produtos e
servicos sob condi¢cdes de extrema incerteza. Isso significa que empreendedores
estdo por toda parte, e que a abordagem da Starfup Enxuta pode funcionar em
empresas de qualquer tamanho, mesmo numa de grande porte, em qualquer setor ou
atividade. (RIES, 2014).

A linha de pensamento da Startup Enxuta € originaria do método de Producdo Enxuta
introduzido por Taiichi Ohno e Shigeo Shingo na japonesa Toyota. Esta linha de pensamento
utiliza-se de alternativas mais baratas e econdmicas de realizar suas atividades, grande parte
delas caracterizadas pela cultura do desperdicio zero, diminuindo o seu custo e tempo de
operacdo através do just in time (MONDEN, 2011; SHINGO; DILLON, 1989). Contando,
inclusive, com uma proposta de crescimento em escala e oferecendo um produto repetl’velz,
Startups estao tomando grande parte do mercado através da grande possibilidade de domina-
lo por meio da internet.

A ferramenta mais utilizada por empreendedores inovadores atualmente € o Quadro de
Modelo de Negdcio (SEBRAE, 2015), introduzido por Alexander Osterwalder em 2011 pelo
nome de Business Model Canvas (BMC). A presente ferramenta descreve visualmente nove
areas centrais de planejamento de um negdcio, onde é possivel adquirir uma visdo mais
abrangente do empreendimento além de possibilitar a validacio® e pivotagem® antes do

estabelecimento permanente do negdcio.

' A NII Holdings é dona da NEXTEL América Latina

* Um produto repetivel é aquele que consegue ser vendido a um niimero ilimitado de consumidores.

? Validar é por a prova as hipéteses do empreendedor. Normalmente as validacdes sdo feitas com os potenciais
stakeholders de um negdcio.

* Pivotagem: Como no basquete, pivotar em uma startup é girar em outra direcdo e testar hipSteses mantendo sua
base para ndo perder a posi¢do ji conquistada. (SEBRAE, 2016b)
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Partindo deste modelo, o presente trabalho se propde a realizar uma adequacdo de
algumas estratégias ja abordadas pelo Quadro de Modelo de Negdcio ao Plano de Negdcio
Tradicional. Desse modo o problema que este trabalho objetiva responder ¢ como o quadro

de modelo de negocios pode ser aplicado para a reestruturacio de negdcios tradicionais?
1.2 Objetivo geral

Apresentar o modelo de negdcio como ferramenta para reestruturacdo de negdcios

tradicionais.
1.2.1 Objetivos especificos

a) Apresentar o Quadro de Modelo de Negdcio;
b) Fazer um comparativo entre modelo de negécio tradicional e modelo de negdcio
inovador;

¢) Reconhecer a aplicacdo de reestruturacdo em um modelo de negdcio tradicional.
1.3 Justificativa

A necessidade de atualizagdo do modelo de negécio € de fato importante, como cita
Chesbrough (2010, p. 354): “Avangos tecnoldgicos forcam organizagdes a mudar”, sendo que
tais atualizacdes sdo sentidas no planejamento estratégico dessas organizagdes, que por sua
vez sdo forcadas a responder a indicios quer sejam do meio ambiente, quer sejam do mercado.
Marco Aurélio Bedé’ afirma que, de acordo com pesquisa do Global Entrepreneurship
Monitor® (GEM), enquanto no ano de 2014 a economia brasileira apresentou a menor taxa de
empreendedorismo por necessidade (29%), em 2015 sob efeito da crise econdmica, esse valor
saltou para 44%. O valor do ano de 2015 se assemelha ao do periodo de 2007, onde havia
para cada um empreendedor por oportunidade, cerca de um empreendedor por necessidade

(SEBRAE, 2016, p 3).

> Marco Aurélio Bedé é doutor em Economia pela Universidade de Sdo Paulo e analista da Unidade de Gestio
Estratégica do SEBRAE Nacional.

® A Global Entrepreneurship Monitor (GEM) é uma iniciativa da Babson College e da London Business School.
No Brasil, a pesquisa € direcionada pelo Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
e pelo Instituto Brasileiro de Qualidade e Produtividade (IBQP). O estudo visa monitorar o empreendedorismo
no mundo todo compilando os resultados de mais de cem paises e € a principal fonte de dados desse tipo
atualmente.
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O aumento na taxa de empreendedorismo por necessidade € reflexo da retracio
econdmica do Brasil. Segundo fonte da imprensa nacional, 20,2% dos empreendedores que
comecaram um novo negécio o fizeram porque alguém da familia perdeu o emprego
(ESTADAO, 2016). Essa situacio é preocupante, visto que a maioria dos empreendedores por
necessidade ndo faz um planejamento adequado e muito menos contrata um administrador
para fazé-lo, o que no futuro se reflete em um maior nimero de empresas que ndo se
sustentam perante a concorréncia e as dificuldades.

Empreendendo por necessidade ou por oportunidade, € importante saber que essas
empresas estdo sendo criadas e, concomitantemente, hd de surgir novos Modelos de Negdcio
para suprir as demandas dos mercados consumidores assim como ocorre ao redor do mundo.

Na Figura 1 € possivel perceber que em comparagdo com a média de 62 paises
emergentes, o Brasil ainda apresenta indices econdmicos bastante abaixo da média, tais como:
infraestrutura fisica, impostos e burocracia, programas de empreendedorismo subsidiados pelo
governo e pesquisa e desenvolvimento, por exemplo. Este cendrio é grave, principalmente
para os empreendedores que precisardo contornar todos esses infortinios para fornecer uma

proposta de valor atraente aos seus consumidores.

Figura 1 — Avaliacdes Especialistas do Ecossistema Empresarial Brasileiro:

Avaliacoes Especialistas Sobre o Ecossistema de Empreendedorismo (Média dos 62 paises entre parénteses)
1 = altamente insuficiente; 9 = altamente suficiente
Financas voltadas
para empreendedores
3.93 (40/62) N .
Normas culturais e sociais 9 :§2§gzsrz;:e?/giac?;
3.86 (47/62) . 3.67 (47/62)
Infraestrutura fisica 5 | ili:::;tc:izsp:ztcraosczracia
4.71 (60/62) 2.23 (59/62)
Barreiras internas de 3 Programas
mercado ou demasiada governamentais de
regulamentacdo 3.49 1 empreendedorismo
(56/62) . 3.00 (52/62)
Educacdo
empreendedora em
Dindmica interna de mercado estggio ascolar
+98(82/02) 2.11(52/62)
Infraestrutura Educacdo empreendedora
comercial e legal 4.20 em estégio pos escolar
(55/62) 3.84 (56/62)
Transferéncia de P&D 2.90
(56/62)

Fonte: adaptado de Global Entrepeneurship Monitor (GEM) 2015/16 Global Report. Part 2: Country
Profiles, p. 60.
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O presente trabalho se justifica ao apresentar uma ferramenta que, mais do que
ocasionar a reducdo de custos, permite repensar alguns processos dentro da empresa através
do uso de ferramentas que estimulam a inovacgdo. Sendo o Quadro de Modelo de Negdcio a
principal ferramenta utilizada por empreendedores de startups (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2011), é analisado neste trabalho pela sua abordagem visual e maledvel de se
estudar o negdcio, onde os processos podem ser substituidos rapidamente por meio da

validacdo e segundo a volatil necessidade de atualizagdo mercadolégica.

2 MODELO DE NEGOCIO

2.1 O que € um Modelo de Negocio

Stewart e Zhao (2000) definem Modelo de Negodcio como “a afirmagdo de como a
empresa fard dinheiro e como sustentara o fluxo de lucro com o passar do tempo”. Mayo e
Brown (1999, p. 18-23 apud Morris et al, 2003, p. 727) se referem como “O desenho de
sistemas-chave interdependentes que criam e sustentam um negdcio competitivo”. Sdo as
estratégias utilizadas pelas empresas a fim de manter posi¢do no mercado e manter seu
crescimento, valendo-se de uma boa e sustentavel abordagem.

De acordo com Chesbrough e Rosenbloom (2002), as sete funcdes principais de um
Modelo de Negdcios sdo descritas por da seguinte maneira:

a) Articular a proposi¢do de valor;

b) Identificar o segmento de mercado e os mecanismos de geracdo de receita;

c) Definir a estrutura de cadeia de valor necessdria para criar e distribuir a proposi¢ao

de valor, além de recursos complementares para auxiliar essa cadeia;

d) Determinar o(s) mecanismo(s) de receita pelo qual o negdcio serd pago;

e) Estimar a estrutura de custos e o potencial de lucro;

f) Descrever a posicao do negécio perante a rede de valor ligada a parceiros e

clientes (identificando potenciais concorrentes € negécios complementares);

g) Formular a estratégia competitiva pela qual o negécio inovador ird adquirir e

manter competitividade perante rivais.

Sao funcdes bastante significativas de acordo com a estrutura da organizagdo, e devem
ser abordadas por todo e qualquer Modelo de Negocio, segundo os autores. Embora os

Modelos de Negocios sejam muito referenciados entre investidores e profissionais do
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mercado, esse assunto ainda € vagamente abordado no discurso académico (CHESBROUGH;
ROSENBLOOM, 2002, p. 532).

Morris, Schindehutte e Allen (2003) mencionam que um Modelo de Negdcios rege a
luz de trés categorias-chave: econdmica, operacional e estratégica, cada uma reproduzida por
uma série de fatores e varidveis. S3o representadas dessa forma devido a hierarquia de
perspectiva e, sob a ordem de complexidade, é mais facil de entender se partirmos do
econdmico para o operacional e entdo ao estratégico. Assim € possivel ter uma visdo dos
meios de receitas e despesas seguidos pela metodologia e as estratégias usadas para tal.

Segundo Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), Modelo de Negdcio é uma ferramenta-
conceitual para definir qual o propdsito e a l6gica de uma empresa. Sdo as relagdes entre os
elementos componentes do negdcio € como as suas interacdes sdo estabelecidas, definindo a
silhueta da ordem l6gica de uma empresa.

Mais tarde, Osterwalder e Pigneur (2011) explicitam que um Modelo de Negdcios
descreve a légica de criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizacao. A partir
desta definicdo pode-se inferir que existem diferentes modelos de negdcio presentes no
mercado caracterizados e diferenciados entre si através de especificas propostas de valor,
suprimentos das necessidades dos clientes, das dreas de atuacdo, dentre outras. Estes autores
ainda mencionam que € importante saber a correta definicdo de um modelo de negdcio, pois a
partir daf é possivel manipular facilmente e visualmente as estratégias através de um Quadro
de Modelo de Negdcio.

Chesbrough (2007) menciona a tecnologia como fator fundamental para a criagdo de
inovagdes. Contudo, cita que o valor econdmico da tecnologia permanece latente até que ela
seja comercializada de alguma forma através de um Modelo de Negdcio, ou seja, a tecnologia
por si s6 ndo possui valor econdmico algum a menos que seja descoberta alguma maneira de
monetizd-la. O autor comenta: “Uma tecnologia mediocre buscada por um 6timo modelo de
negocio pode ter mais valor que uma Otima tecnologia buscada por um modelo de negdcio
mediocre” (CHESBROUGH, 2007, p. 354).

Krumeich (2015), comenta a relevancia do uso de modernas Tecnologias de
Comunicacao e Informacgado (TCI) e como isso esta afetando as modernas praticas de negdécios
desde os anos 1990. O autor menciona que as fronteiras de negdcios ndo estdo mais
delimitadas, o que permite situacdes de competicdo a nivel global. Mostra-se necessdria, a
partir dai, a intervencdo inovadora em Modelos de Negécios a fim de manter a

competitividade, e isso s6 € possivel através da constante mudanca.
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Assim, o modelo de negécio pode ser definido, a partir de todas as defini¢des
convergentes listadas acima, como a criacao de valor para as pessoas certas, usando dos meios
estruturais e usufruindo dos melhores métodos para obtencdo de lucro. E o real entendimento
das interligacdes entre dreas, atuando em conjunto ao planejamento estratégico que a empresa
utilizard para alcancar os melhores resultados. Um bom Modelo de Negocio é aquele que se
reflete no dia a dia do empreendimento, de modo que seja possivel reavaliar, seja 0 Modelo de
Negocio, seja a empresa em si.

Considerando essa convergéncia de ideais, apresentam-se a definicdo das dreas
norteadoras de um modelo, bem como a adequada ligacdo destes fundamentos a atualizagcdao

de Modelos de Negdcios.

2.1.1 Areas norteadoras do Modelo de Negécio

As éareas norteadoras do modelo de negdcio consistem em ‘“‘quatro elementos
interdependentes e interlocutores que juntos, criam e entregam valor” (CHRISTENSEN;

JOHNSON, 2009). A figura 2 a seguir expressa a divisdo destes itens:

Figura 2 — Elementos para criacio e entrega de valor segundo Christensen (2009):

Proposta

Recursos
de Valor

4

N

Formula
de Lucro

Processos

Fonte: Imagem elaborada pelo autor.

Uma empresa de sucesso € aquela que consegue encontrar uma maneira de criar
Proposta de Valor ao Consumidor (PVC), isto €, uma forma de ajudar os consumidores a

resolver um importante trabalho a ser feito (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN,
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2008) — comumente referido como Job to Be Done. Por trabalho entenda como um problema
fundamental em uma determinada situagdo que precisa ser resolvido pelo usuério.

Conforme o trabalho em questdo seja mais relevante para o usudrio, mais esforgo tera
de ser aplicado pela proposta de valor a fim de superar as alternativas de resolucao que o
usudrio possui atualmente, bem como manter o produto atrativo para ele perante essas
alternativas da concorréncia direta ou indireta. O Job to be Done é o real motivo pelo qual os
clientes compram os produtos, € o nivel de satisfacao das necessidades do cliente, de acordo
com a Teoria do Cérebro Trino, t€ém grau de importancia: emocional, intelectual e
sobrevivéncia (MACLEAN, 1990; SILVERSTEIN; SAMUEL; DECARLO, 2013).

Osterwalder (2011) e Christensen (2009) propdem em seus trabalhos uma visdo
bastante similar no que diz respeito as dreas norteadoras de um Negdcio, apesar de
apresentarem ordens diferentes na elaboracdo e disposicdo dessas dreas (JOHNSON;
CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). Enquanto Christensen, conforme citado
anteriormente, aborda a questdo do PVC como uma unica vertente elementar, Osterwalder a
separa em duas: Proposta de Valor e Segmento de Clientes, que sdo as duas dreas mais
sensiveis do modelo apresentado pelo autor. H4 uma diferenca de direcionamento de
planejamentos entre os autores e, ao passo que Christensen mira na 4rea interna da empresa,
Osterwalder tem uma visdo mais sistémica do ambiente interno e externo, € busca construir
uma organiza¢ao mais harmodnica desta maneira.

Osterwalder (2011) apresenta as seguintes divisdes referentes a composi¢ao de toda e

qualquer empresa, definindo as quatro dreas apresentadas adiante e na Figura 3:

Figura 3 Areas norteadoras para criagdo e entrega de valor segundo Osterwalder (2011):
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Fonte: Imagem elaborada pelo autor.
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a) Clientes: A primeira drea € definida principalmente pela especificagcdo do mercado
consumidor, descoberta através do contato direto com esse publico e apontando
substancialmente se o contato didrio empresa-cliente serd por meio de lojas fisicas
e/ou virtuais, por meio de embalagens diferenciadas, através do SAC, e-mail,
propagandas comerciais, influenciadores, etc. O feedback do cliente € o elemento
curinga dessa drea. Aqui a companhia deve se perguntar como os clientes a veem
(OSTERWALDER, 2004, p. 42);

b) Oferta: Caracterizando a segunda drea macro, Oferta significa estabelecer qual a
proposta que a empresa oferecerd ao seu cliente, onde é definida a principal razao
do negdcio existir. Essa drea abrange o produto ou servico da empresa e pode
ainda ser dividida em caracteristicas qualitativas, como os valores agregados, a
marca, a conveniéncia ou usabilidade, a acessibilidade e personalizacdo e
quantitativas, como as caracteristicas do produto ou servico, o prego, a
possibilidade de desconto. Todos esses valores devem ser cuidadosamente
elaborados para proporcionar ao cliente uma experi€ncia unica;

c) Infraestrutura: Infraestrutura é a terceira grande drea de um empreendimento
definida por Osterwalder (2011) que abrange toda a cadeia de suprimentos que um
Negécio exige. Os seus principais insumos, seu capital material e humano, o
processo de criacdo da proposta de valor, os canais de distribui¢do e logistica, o
estudo e avaliagcdo de cada etapa do processo, etc. Essa drea € bastante passivel de
ser alterada — e melhorada — a partir da ponderagcdo e reestruturacdo dos seus
ciclos.

d) Viabilidade Financeira: A partir dai temos a drea de Viabilidade Financeira, que
abrange a monetiza¢do do seu negdcio e as diferentes vertentes que regem a sua
continuidade e seu crescimento. Aqui se encaixam as fontes de receita e
mecanismos de precificacdo, a periodicidade de receita, a parcela de impostos,
custos fixos e varidveis, etc. E a maneira que a empresa lida com os acionistas
(OSTERWALDER, 2004, p. 42).

Toda e qualquer empresa precisa atentar para essas quatro dreas norteadoras a fim de
manter a lisura do Negécio. E sabido ainda que as 4 éreas supracitadas podem sofrer
alteracdes com o tempo e influéncias de mercado (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p.
33), entdo assim como € importante conhecer o seu Modelo de Negdcio, revisa-lo mostra-se

de grande valia quando realizado frequentemente.
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2.2 O Quadro de Modelo de Negdcio de Osterwalder

Osterwalder et al. (2011) propuseram uma ferramenta para criacao € melhoramento de
modelos de negécios através do Quadro de Modelo de Negdcio, chamado de canvas. Este
quadro € composto por nove blocos autoexplicativos que devem ser preenchidos com
hipdteses, as quais o empreendedor precisa validar para montar um Modelo de Negdcio
consistente.

Ademais, esta ferramenta pode ser utilizada tanto por empreendedores que ja possuem
um negdécio quanto por empreendedores que necessitam tirar uma ideia do papel. Para ambas
as situacdes, Osterwalder (2011) recomenda que sejam aplicadas hipdteses que passardao por
uma provagdo de veracidade ou falsidade e assim amadurecerdo o BMC com novas hipéteses.
Um bom canvas é aquele que sofre varias mudangas até chegar a uma versdo atualizada e
ajustada ao ambiente. O autor apresenta que “uma boa compreensdo do ambiente permitira a
vocé avaliar melhor as diferentes direcdes nas quais seu Modelo de Negdcios pode evoluir”.

A Figura 4 mostra como o canvas € grafico e intuitivo no que se refere a sua construgdo e

visualizacao.

Figura 4 — O Quadro de Modelo de Negécio: Versao ilustrada dos nove blocos:

Atividades-Chave com Clientes

Parcerias Principais Segmentos de Clientes

Proposta de Valor

Recursos Principais

Canais

Estrutura de Custo

Fontes de Receita

Fonte: OSTERWALDER, 2011, p. 18-19.

As nove dreas do canvas sdo caracterizadas da seguinte maneira:

Segmentos de Clientes: Os Segmentos de Clientes sdo o alvo principal de todo e
qualquer negdcio: as pessoas que possuem necessidades ou dores especificas que terdo seus
problemas resolvidos. E a drea mais sensivel de um negécio e a que requer mais atencio, pois

um Negocio que queira se destacar no mercado precisa saber ao certo quais Segmentos de
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Clientes almeja servir e quanto dinheiro eles estdo dispostos a pagar. Segmentos de Clientes
sdo diferentes se: Forem alcancados por meio de diferentes canais; Tém lucratividades
diferentes; Estdo dispostos a pagar por propostas de valores diferentes; Exigem ofertas
diferentes da maioria; Requerem distintos tipos de relacionamento.

Proposta de Valor: E descrita como “uma agregagdo ou conjunto de beneficios que
empresas oferecem aos seus clientes” (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). E o diferencial
de uma empresa, e é sobre o que ela ird produzir para satisfazer as necessidades ou resolver os
problemas dos seus clientes, de modo que eles sejam naturalmente interessados a usd-lo com
base em estudos aprofundados de desenvolvimento de clientes. Como agora se sabe o grau de
especificidade dos Segmentos de Clientes, sabe-se que existem diferentes segmentos em um
mesmo mercado-alvo que requerem Propostas de Valores diferentes, adequadas as suas
necessidades. A Proposta de Valor entdo deverd ser especifica para satisfazer um distinto
Segmento de Clientes. Propostas de Valor podem ser diferenciadas a partir de um
produto/servico inovador, design diferenciado, melhor desempenho, personalizacdo, uma
reducao de custos ou riscos dos clientes, dentre outros.

Canais: A drea de canais € a descricdo de como o negdcio alcancard os clientes para
comunicar-se com eles e entregar-lhes a proposta de valor. E uma drea importante, pois tem
como responsabilidade ser a interface da empresa perante os clientes, seja no primeiro
contato, na aquisi¢ao e entrega do produto/servigo, seja no pds-venda.

Relacionamento com clientes: E como a organizagio fard o contato com os seus
especificos segmentos de clientes, sejam automatizados ou pessoais. O lema usado por
Osterwalder é: conquista do cliente, retencio do cliente e ampliacdo das vendas
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p. 28).

Fontes de receita: As Fontes de Receita determinam de que maneira cada Segmento
de Cliente pagard pelo produto/servico, embora antes disso seja preciso saber se eles
realmente estdo dispostos a pagar por ele, e de que maneira o fardo. Aqui € necessario
descobrir as preferéncias de pagamento dos Segmentos de Clientes, para que elas sejam
adequadas ao seu Modelo de Negdcio. Existe ainda a necessidade de definir se a precificacao
do Negécio sera fixa ou dindmica’.

Recursos principais: Definido como os insumos necessarios para o desenvolvimento

do Negocio, Recursos Principais envolvem recursos humanos, intelectuais, materiais,

7 Precificacio Fixa é aquela onde os pregos sdo predefinidos e baseados em varidveis estdticas, como preco de
lista ou de acordo com o volume do pedido. Precificagcdo Dindmica é aquela onde os pre¢cos mudam com base
nas condi¢des do mercado, como em leildes, assentos de linhas aéreas ou com base na oferta e demanda
(Osterwalder, 2011, p. 33).
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financeiros. Tudo aquilo que € necessario para criar e entregar valor ao cliente deve ser
descrito neste quadro, e cada Modelo de Negdcio necessita de Recursos Principais
especificos.

Atividade chave: Atividades Chave sao as principais atividades que a equipe precisa
realizar para entregar a proposta de valor ao cliente. Cada modelo de negdcio possui
atividades principais distintas e depende da forma que a proposta de valor alcanca os clientes.

Parcerias Principais: Neste quadro € necessario delimitar quem serdo os principais
players no que tange a articulag@o para que diferentes organizacdes possam se complementar.
Podem ser descritos aqui, por exemplo, os fornecedores de matéria-prima, as empresas
terceirizadas, os componentes dos canais, € empresas de ramos afins que podem representar
parcerias no estilo ganha-ganha.

Estrutura de Custos: Estrutura de Custos se refere aos custos operacionais da
organizacdo, sejam eles fixos, varidveis, impostos, taxas, dentre outros. Deve-se prestar
atencdo, pois todos os custos referentes aos outros oito quadros (quando houver) devem ser
descritos aqui.

ApOs a apresentacdo dos setores componentes do canvas, podem-se evidenciar as
quatro grandes dreas de um modelo de negécio, segundo Osterwalder, que foram abordadas
na secdo 2.1. O quadro Proposta de Valor € inserido em Oferta; Segmento de Clientes, Canais
e Relacionamento com Clientes s@o inseridos em Clientes; Parcerias Principais, Atividades
Chave e Recursos Principais se enquadram em Infraestrutura; enquanto Fontes de Receita e
Estrutura de Custos pertencem a Viabilidade Financeira (OSTERWALDER, 2004, p. 43).

Ao abranger essas quatro grandes dreas, 0 canvas apresenta uma versao sistémica na
elaboracdo de um Modelo de Negdcio, que é o seu principal objetivo. O processo de
preenchimento da ferramenta pelo empreendedor desperta a visdo do todo, proporcionando
uma visao critica do Modelo e uma possivel rdpida remodelagem.

O canvas é um mapa intuitivo, que permite ao empreendedor comegar a preenché-lo
de onde achar melhor. Ao contrario de um Plano de Negdcios, o Canvas nao segue uma
ordem fixa de preenchimento simplesmente porque existem diferentes tipos de empresas,
diferentes tipos de clientes e diferentes tipos de Modelos de Negdcios. Esse quadro permite a
adequacdo a basicamente todo e qualquer empreendimento (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011).

Segundo o autor, o canvas toma a forma de uma tela de pintura, e isso € proposital:
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O Canvas de Modelo de Negocio é um pouco como uma tela de um artista. Quando
um artista comeca a pintar, ele em geral tem uma ideia vaga — ndo uma imagem
exata — em mente. Ao invés de comecar em um canto da tela e seguir
sequencialmente, ele comeca onde quer que sua musa dite e prossegue de maneira
organica. Como disse Pablo Picasso, ‘Eu comego com uma ideia e entdo ela vira
outra’. Picasso via as ideias como nada além de pontos de partida. Ele sabia que
evoluiriam para algo novo ao serem aplicadas. Elaborar um Modelo de Negécio ndo
¢ diferente. As ideias colocadas no canvas disparam outras novas. O canvas se torna
uma ferramenta para facilitar o didlogo de ideias — para individuos desenhando suas
ideias ou grupos desenvolvendo ideias em conjunto (2011, p 154).

Assim como em uma tela de pintura, o administrador que usa o BMC permite
construir o Modelo de Negdcio de maneira natural, dando a devida atencdo aos ramos que
sejam destaque e a medida que sdo requisitados. De maneira orginica, ao se completar o
Quadro de Modelo de Negdcio, ele se torna uma figura, mapeando o negécio de acordo com
as suas dreas-chaves e interligando-as. De maneira caracteristica, ¢ uma ferramenta que
permite o planejamento de maneira interativa, onde mesmo grupos podem interagir expondo
suas ideias através de brainstorming® e construindo uma solucdo simultaneamente. O Quadro

de Modelo de Negdécio € representado pela figura 5 a seguir:

Figura 5 — O Quadro de Modelo de Negécio:

| J—— . oy e 0
srias PR v 5 Y , B 2 7~ y : b
Parcerias Atividades-Chave | Proposta de oy Relacionamento Segmentos de )

2 " > S 4 I\ y = { \ ’ &
Principais & - Valor @ | com Lientes ,‘4 Clientes Lb

Recursos Principais
/s y Canais e A
4

Estrutura de /=) Fontes de Al

Custo '\I Receita

Fonte: OSTERWALDER, 2011, p. 44.

8 . . . L. . . .
Brainstorming é uma técnica que explora a capacidade criativa de um grupo através de uma tempestade de
ideias. E uma ferramenta comum de dindmica de grupo.
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O canvas, portanto, € um quadro a ser preenchido de maneira dindmica para que a
ideia central do negdcio seja rdpida de explicar e simples de entender. Simplificar a esséncia
do Negdcio € essencial para enxergar a sua légica e perceber as inter-relacdes dos quadros de
Osterwalder. A correlagdo de tais componentes ao se montar um Modelo de Negdcio arquiteta
a coluna vertebral do empreendimento (MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005, p.
729). Por detrds de um canvas, como em toda empresa, existem uma série de processos €
detalhes em cada um dos nove quadros acima descritos (e até fora destes quadros), mas que
nao s@o mencionados no canvas por essa ser uma ferramenta de apresentacdo de um modelo.

A proposta do canvas é visual (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p. 146).

2.2.1 Ferramentas complementares ao Quadro de Modelo de Negocio

Existem algumas ferramentas elaboradas por estudiosos que auxiliam o empreendedor
na tomada de decisdo e no planejamento de um Quadro de Modelo de Negdcio mais
completo. Essas ferramentas foram comprovadas cientificamente e através de testes e,
portanto, sdo apresentadas a seguir em prol do empreendedor que busca aperfeicoar suas

estratégias e conhecer melhor o seu publico, o seu produto, € o seu negdcio.

2.2.1.1 Desenvolvimento de Clientes

H4 uma linha de pesquisa baseada no Desenvolvimento de Clientes patroneada por
Blank (2014) que permite ao empreendedor entender quais as verdadeiras necessidades dos
Clientes através do seguimento das quatro etapas de Descoberta de Clientes.

Através das quatro fases descritas na Figura 6 € possivel criar hipdteses a respeito dos
clientes, testar se essas hipdteses se concretizam ou ndo, validar a soluc@o perante os clientes
e avaliar os resultados desses testes. Assim, pelo uso de um canvas € possivel planejar e
acompanhar o andamento do Desenvolvimento de Clientes (BLANK; DORF, 2014, p. 62). A
ferramenta de Blank em questdo se assemelha ao ciclo PDSA’ de Deming (DEMING, 2000),

embora mais voltado aos consumidores.

° PDSA significa Plan, Do, Study e Act, ou Planejar, Desenvolver, Estudar e Ajustar em tradugao livre. E uma
versdo atualizada do jd conhecido ciclo PDCA, mas que reforca a ideia de estudar a fundo os resultados
alcancados durante a aplicacdo do projeto/tarefa (DEMING, 2000).
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Figura 6 — Etapas da Descoberta de Clientes:
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Fonte: BLANK, 2014 p. 62.

Uma empresa pode atender a varios Segmentos de Clientes presentes no mercado-
alvo, sendo que cada segmento deverd ser descoberto, estudado e alcangado para um melhor
rendimento da empresa. Definir o mercado total possivel, o mercado total disponivel e o
mercado-alvo € o ponto de partida para definir as hip6teses de tamanho do mercado (BLANK;
DOREF, 2014, p. 68). O autor explicita didaticamente os processos do ciclo em questdo, que
por sua vez se aplica aos processos de planejamento em um canvas.

Osterwalder e Pigneur (2011) mencionam em seu trabalho que os clientes podem ser
agrupados em diversos segmentos, onde cada um serd composto por clientes “com
necessidades comuns, comportamentos comuns, dentre outros atributos comuns”
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p. 20). Em outra secdo, explanam sobre a abordagem
que a empresa terd para relacionar-se com os seus clientes, sejam guiados através da conquista
do cliente, retencdo do cliente e ampliacao das vendas.

A semelhanca entre os autores € notdvel, e hd concordancia de ideias. A primeira etapa
¢ Atrair os clientes através de divulgacdo, sendo amplamente estruturada para alcangar o
maximo de pessoas dentro dos Segmentos de Clientes, para que uma parcela delas de fato
compre o seu produto e se torne seu cliente (etapa Manter) e assim cultivd-los para que eles
consumam mais do seu produto (Aumentar). O ciclo se repete e € retroalimentado, conforme
mostra a figura 7.

A imagem reflete o qudo impactante serd a Experiéncia do Usudario (UX), fator
determinante que define se o cliente ficard satisfeito ou maravilhado. Blank relata que para

uma empresa virtual, um Minimo Produto Viavel (MVP) € essencial para avaliar o ambiente:
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Crie e lance um MVP em uma plataforma de baixa-fidelidade, mas com uma boa Interface do
Usudrio (UI). Assim serd possivel medir o interesse dos clientes através de uma plataforma

online, mesmo que ela seja uma plataforma-teste.

Figura 7 — O Funil Atrair, Manter e Aumentar:
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Fonte: BLANK, 2014, p. 131

A UX e Ul devem andar juntas em um nivel de qualidade bastante elevado. “Os
clientes sdo mais exigentes e desejam um maior nivel de servigo a precos decrescentes”
(NETO, 2002, p. 42), entdo a sua plataforma web deve passar pelo crivo de rigor destes
consumidores durante a validacao.

Ja para empresas fisicas, batidas de testes com possiveis clientes e reunides de
pesquisa de opinido sdo de grande valia para o empreendedor entender melhor sobre o
Segmento de Clientes que ele deseja alcancar, e toma por base alguns dados iniciais sobre as
suas hipdteses, que servirdo de amostragem estatistica para representar uma parte do
Segmento em questao.

A grande proposta de Blank (2014) relativa ao Desenvolvimento de Clientes €
exemplificada pelo mote “Va para a Rua!”, pois segundo o autor, a Gnica maneira de se
descobrir as reais intengdes e necessidades dos consumidores € ir 14 fora onde os clientes

vivem. O aspecto mais importante da descoberta e desenvolvimento do cliente € manter
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contato com os consumidores ndo por apenas alguns dias ou uma semana, mas sim

repetidamente, por semanas ou talvez meses (BLANK; DORF, 2014, p. 51).

2.2.1.2 Manifesto do Desenvolvimento de Clientes

Blank cita ainda, o chamado Manifesto do Desenvolvimento de Clientes, uma espécie
de normas que todos os empreendedores, sejam eles de Startups ou nao, devem absorver antes
de partir para o planejamento do Modelo de Negécio (BLANK; DORF, 2014, p. 28-45). O
Manifesto € composto pelas 14 regras a seguir:

a) Regran® 1: Nada acontece dentro do escritério. S6 14 fora;

b) Regra n®2: Casar o Desenvolvimento de Clientes com Desenvolvimento Agil;

¢) Regra n® 3: Falhar € parte integrante da busca;

d) Regra n® 4: Faca repetidos ajustes e rearticulagdes;

e) Regra n° 5: Nenhum Plano de Negdcios sobrevive ao primeiro contato com
clientes, entdo use um Quadro de Modelo de Negdcios;

f) Regra n® 6: Elabore experimentos e teste a validade de suas hipéteses;

g) Regran®7: Aja de acordo com o tipo de mercado. Isso muda tudo;

h) Regra n° 8: Nas Startups os indicadores sdo diferentes dos utilizados em
companhias existentes;

1) Regran®9: Decisdes rapidas, ciclo de tempo, velocidade e ritmo;

J) Regran® 10: Paixdo € tudo;

k) Regra n° 11: Em uma Startup, os nomes dos cargos sdo diferentes de uma
grande companhia;

1) Regran® 12: Segure todo o dinheiro até precisar dele. Entao gaste-o;

m) Regra n® 13: Comunicar e compartilhar aprendizado;

n) Regra n° 14: O sucesso do Desenvolvimento de Clientes comeca com a
concordancia de todos na Startup.

Esses principios servem para nortear um empreendedor que deseja montar uma
Startup, mas inevitavelmente também se aplica a negdcios fora desse modelo. O
Desenvolvimento de Clientes vale para toda e qualquer empresa, pois ele trata basicamente de
manter o ciclo de Atualizacdo de Modelo de Negdcios funcionando a partir do contato direto
com os clientes, com a inovagdo constante e mantendo a integracdo do time. Sdo suposicodes
generalistas, mas se postas em pratica acarretam um desenvolvimento valoroso a cultura da

organizacao.
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Segundo Blank (2014):

Embora cada passo tenha seus préprios e especificos objetivos, o processo como um
todo tem uma meta mais abrangente: descobrir um negécio capaz de aumentar de
escala de modo sustentavel, e, em ultima analise, lucrativo, antes de investir o
dinheiro em caixa. (BLANK; DORF, 2014, p. 45).

2.2.1.3 Canvas do perfil do cliente

Osterwalder et al (2014) igualmente associam grande parte do sucesso dos Modelos de
Negocio aos clientes, e apresentam o canvas do perfil de clientes. Esse canvas utiliza bases
cientificamente testadas para esmiucar ainda mais o Perfil dos Clientes de acordo com trés

tépicos: Tarefas realizadas, Dores e Ganhos, conforme a figura 8.

Figura 8 — O canvas do perfil do cliente:
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Fonte: OSTERWALDER, 2014, p. 23.

Nessa ordem sao preenchidos os trés topicos, similarmente ao Quadro de Modelo de
Negocio, com hipdteses que precisam vir a ser validadas com os clientes. Relata-se que
quanto mais especificas forem as respostas, mais efetivas serdo as suas agdes para atingir os

clientes (OSTERWALDER et al., 2014). A partir da validacio destas hipéteses, se
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estabelecem graus de importincia para estes trés topicos: Tarefas de importantes a
insignificantes; Dores de extremas a moderadas; Ganhos de fundamentais a razodveis. Esses
graus de importancia de cada hipétese servem para mapear quais itens sdo mais relevantes aos
clientes, para que seja montada uma boa Proposta de Valor que satisfaca as necessidades dos
clientes ou cure as suas dores. Com a listagem das tarefas, dores e ganhos mais importantes,

uma Proposta de Valor especifica e direcionada podera ser criada.
2.2.1.4 Mapa de valor

Osterwalder et al (2014) produziu um mapa especifico sobre as Propostas de Valor
para detalhar a sua constru¢do. O mapa em questdo tem como objetivo ilustrar o quadro da
Proposta de Valor do BMC em trés topicos: Produtos ou Servigos oferecidos, Analgésicos e

Geracdo de Ganhos.

Figura 9 — O Mapa de valor:

O Value Proposition Canvas @

Proposta de Valor

Criam Ganhos

Produtos QO

e Servicos

v

Aliviam Dores

®

Fonte: OSTERWALDER, 2014, p. 36.

No mapa de valor, estes topicos devem ser preenchidos relacionados aos clientes

dispostos no canvas do perfil de clientes, de modo que aquele seja complementar a este.
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Entdo, com graus de importincia, melhorar-se-4 o mapa de valor para um planejamento mais
proximo da realidade no que diz respeito a criacido de Valor para os Segmentos de Clientes.

E importante ressaltar que o correto preenchimento destes blocos é fundamental. N3o
devem ser inseridos Produtos ou Servigos em Analgésicos e muito menos em Geradores de
Ganhos, e vice-versa. Com um correto preenchimento de cada secdo, a jungcdo deste mapa de
valor com o canvas de perfil do cliente se dard com sucesso. Destaca-se que se os blocos
deste Mapa estiverem preenchidos de maneira correta, estardo em harmonia entre si e se
encaixardo perfeitamente ao canvas.

Um produto ou servigo oferecido pela sua empresa ndo ird satisfazer todas as dores
nem proporcionar todos os ganhos que os clientes esperam. Para tanto, é necessario que tal

produto ou servigo atinja exatamente nas dores e ganhos mais relevantes dos clientes.

3 O MODELO DE NEGOCIO TRADICIONAL E O MODELO DE NEGOCIO
INOVADOR

Inicialmente € necessdrio descrever o que vem a ser um Modelo de Negocio
tradicional para entdo realizar uma comparacdo ao Modelo de Negdcio Inovador. Um Modelo
de Negocio tradicional €, em teoria, uma organizacdo que escreve um plano de negdcios.
Assim, cabe observar que o estudo da administragdo de empresas preza muito pela criagdo de
um plano de negécio em uma organizacao, de modo que todas as varidveis sejam conhecidas
e as estratégias bem definidas. Mintzberg considera que a formalizagdo de um Planejamento
Estratégico de uma empresa seria baseada em trés pilares: a decomposicao, articulagdo e
racionalizacdo dos processos de uma organizagdo que devem ser dispostos em um plano de
negocio (MINTZBERG, 2004a, p. 27).

Um plano (escrito) de estratégia se difere a tomada de decisdao porque ele é realizado
antes de realizar a decisdao. Um plano define quais acgdes tomar sob determinadas
circunstancias, evitando acOes incorretas e reduzindo as possibilidades de falhas (ACKOFF,
1970, p. 3). Ackoff explicita que se as decisdes pudessem ser tomadas rapidamente sem que
houvesse perda de eficiéncia, planejamento nio seria necessario (1970, p. 2). E facil perceber
que um plano é composto por um sistema interdependente de fatores e decisdes em cadeia: “O
planejamento deve seguir alguns estagios ou fases que sdo seguidas por tomadas de decisdo,
ou por uma sequéncia de acontecimentos” (ACKOFF, 1970, p. 2). Mas quando trazidos a

pratica, tais fatores (ora internos, ora externos) se mostram imprevisiveis diante de um
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possivel planejamento. Essa € a principal razdo pela qual os planos de negdcios se tornam

obsoletos. O autor relata:

A sabedoria é a capacidade de ver as consequéncias de longo prazo das acdes em
curso, a disposicdo de sacrificar os ganhos de curto prazo para maiores beneficios de
longo prazo, e a capacidade de controlar o que é controldvel e nido se preocupar
sobre o que é efémero. Portanto, a esséncia da sabedoria é a preocupagdo com o
futuro. Ndo € o mesmo tipo de preocupacdo com o futuro de um cartomante, ele sé
tenta prever o futuro. O homem sdbio tenta controld-lo. (1970, p. 2, tradug@o do
autor)

O plano de negécio é um documento que lista as principais dreas de uma empresa e
especifica cada uma delas com minuciosos detalhes a respeito das suas operagdes. E um
documento extenso que dita, principalmente, a matriz SWOT e o SW2H de todos os setores
da organizacio. E chamado por Lébler como plano estratégico de negécio (LOBLER;
BOBSIN; VISENTINI, 2008, p. 39).

Segundo Dornelas (2008, p. 96), um plano de negdcios pode ser configurado em trés
modelos distintos:

a) Plano de Negéocios Completo: ¢ o documento usado quando se deseja
apresentar uma visao integral do negdcio, ou quando o empreendimento visa
quantidades muito grandes de movimentacao financeira e ja estd estabelecido.
Incluem-se aqui os célculos contabilisticos. Varia de 15 a 40 paginas mais
materiais anexos.

b) Plano de Negdcios Resumido: usado para apresentar a ideia para investidores,
€ focado em informacOes resumidas para que lhe seja solicitado o Plano
Completo. Relata dados macro como mercado, concorréncia, investimentos,
retorno sobre investimento. Vai de 10 a 15 pédginas.

c) Plano de Negdcios Operacional: é usado no cotidiano da empresa, e serve
para nortear as operagdes rotineiras da empresa. Seu tamanho varia de acordo

com o porte da empresa em questao.

Essas configuracdes de Plano de Negdcio sdo relatérios descritivos explicativos que
tém por objetivo informar os detalhes sobre o determinado negocio. Os detalhes mais
importantes abordados em um PN sdo, segundo Dornelas (2008), o aspecto financeiro,
indicadores de mercado e capacitacdo interna da empresa. Esse documento, contudo,
costumam ser feitos as pressas sob algum requisito de um banco, investidor, financiamento de

incubadoras, fornecedores, dentre outros. “A maioria dos planos de negodcios resume-se a
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textos editados sobre um modelo predeterminado e que ndo convencem ao Pproprio
empreendedor; por isso, falham.” (DORNELAS, 2008, p. 83).

Reuver (2007, p. 430) considera que um modelo de negdcio ndo € estdtico e necessita
ser revisado com o tempo para se manter atualizado as alteragcdes de tecnologias, mercado e
condi¢des. O SEBRAE (2016a) aponta que como construir uma casa, fazer uma viagem ou
organizar uma festa, para abrir um negdécio € preciso fazer um planejamento e organizar as
ideias em um plano de negdcio. Sob ponto de vista contrdrio, Blank (2014) expde que um
plano de negdcio de fato caracteriza todas as etapas da criacdo da empresa, mas que
comumente ndo € aplicado no cotidiano da organizacao.

Por fim, existe um risco que pode ser maximizado em planos de negdcios. Ao
contrario de um canvas, um plano de negocio aprimora sua ideia e a faz parecer 6tima ao
invés de testd-la, criando assim o risco de trabalhar em um produto que os clientes nao
querem comprar (OSTERWALDER et al., 2014). Quando a empresa est4 funcionando — com
gastos de producdo de design, engenheiros, custos operacionais, custos de pesquisa, aluguel,
agua e energia — descobrir que o produto ndo desperta o interesse do consumidor a essa altura
J4 se mostra bem oneroso. Para Osterwalder, essa é uma das principais razdes pelas quais
empresas falham: elas criam um plano de negécio baseado em hipéteses ndo validadas com os
clientes, assim, dispondo dinheiro e esforcos em algo que estd fadado ao fracasso.

Negdcios tradicionais estdo ficando a mercé das novas tecnologias e do avango das
Startups no mercado mundial. H4 uma linha de pensamento que afirma que as empresas estao
sendo forcadas a atualizar seus modelos de negdcio por conta de pressdes externas, como 0
mercado e novas tecnologias; e internas, como normas regulatérias (BOUWMAN;
MACINNES, 2006, p. 1). Bouwman relata trés etapas para a aplicacdo de Inovacdo em
modelos de negdcios:

a) A etapa de Pesquisa e Desenvolvimento aliada as tecnologias, que diz respeito
ao desenvolvimento interno ou aquisicdo de novas tecnologias. Consiste no
estudo das caracteristicas dos produtos e servicos para investir em novos
recursos tecnoldgicos e colaborar com parcerias que possam agregar valor a
Proposta de Valor;

b) A etapa de validagdo é a etapa de testes, onde as caracteristicas das novas
tecnologias sdo aplicadas a Proposta de Valor e postas a prova em um nimero
diminuto de consumidores. Essa etapa dd suporte a todo o sistema pois
apresenta resultados dos clientes as novas caracteristicas do produto, o que

pode desencadear a sua remodelagem;
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c) A etapa de divulgacdo, onde de posse dos resultados obtidos na etapa de testes,

serd feita a liberagdo comercial da melhoria.

Osterwalder (2011) e Bouwman (2006) entram em conexdo ideoldgica, onde
apresentam etapas para a criacdo e atualizacdo de Modelos de Negocios. Enquanto este
propde as trés etapas supracitadas, aquele sugere um ciclo infinito de melhoramentos e
validagdes a partir do uso do BMC vistos na secao 2.2. Morris et al (2005, p. 726) explicitam
que as “empresas desmoronam apesar das oportunidades de mercado, das inovadoras ideias de
negdcios, dos recursos adequados e de empreendedores talentosos. Uma causa possivel € o
modelo subjacente de conduzir o negdcio”. Sao necessdrios meios alternativos, entdo, para
conduzir o Planejamento Estratégico de uma organizacdo como o BMC apresentado na secao
2.2 e as ferramentas mostradas em suas subsecoes.

Carayannis, Sindakis e Walter (2014) definem que o desempenho de uma organizacao
¢ medido de acordo com o seu modelo de negdcio, evidenciando a atualizacdo do modelo de
negocio a um bom desempenho no mercado. Carayannis ainda afirma que organizagdes estao
atuando sob constante influéncia de riscos (saber do desconhecido) e incertezas (ndo saber do
desconhecido), onde precisam manter um balanceamento entre operagcdes e inovagdoes.

Existe um consenso de que uma organizacao, para se manter competitiva, necessita de
uma constante criacdo e adaptagcdo de seu modelo de negdcio, como afirma Wirtz, Schilke &
Ullrich (2010). Tal adaptacao se da através de uma diferente abordagem relativa as atividades
da organizacdo, usualmente utilizando da inovacdo. O termo inovacdo € hoje um bordao
onipresente e ja foi listado com pelo menos dezoito defini¢des diferentes (HAUSCHILDT;
SALOMO, 2011).

Para Lindgardt,

Inovagdo em modelos de negécios (IMN) é especialmente valioso em tempos de
instabilidade. IMN pode proporcionar as companhias uma nova maneira de se
libertar da intensa competicdo, onde produtos e servicos podem ser amplamente
imitados, estratégias de competidores se assemelham e obter vantagem prolongada é
ilusdo (LINDGARDT et al., 2009, p. 2, tradugdo do autor).

Seguindo a linha de raciocinio de Lindgardt, ficar livre da intensa competi¢do
caracteriza a estratégia do oceano azul, cuja proposi¢do é que as empresas devam transpor os
limites do oceano vermelho da competi¢do sangrenta e criar oceanos azuis de oportunidades
ainda ndo exploradas (KIM; MAUBORGNE, 2005). Lindgardt certifica que o processo de

IMN, assim como um aprendizado, segue um fluxo. O empreendedor faz alteracdes



35

incrementais em algumas dreas do negdécio a fim de assegurar o seu crescimento € assim,
passo a passo, constréi um melhor caminho para o sucesso ndo de forma reativa, mas
proativa:
Muitas empresas perseguem IMN como um movimento defensivo para proteger um
nicleo de negécio enfraquecido ou se defender de concorrentes agressivos. Mas
estamos convencidos de que IMN pode ser mais poderosa quando abordada de

forma proativa para explorar novas vias de crescimento (LINDGARDT et al., 2009,
p. 3, tradugdo do autor).

Assim, com autores e suas producdes cientificas desmistificando o planejamento
estratégico e a manutencdo da competitividade empresarial, torna-se clara a situacdo em que
os modernos negoécios se encontram. Um aspecto a ser considerado na definicio ou
redefinicdo dos negdcios tradicionais € o poder da internet e a sua capacidade de quebrar
fronteiras, que antes limitavam o alcance das informacdes. Steve Blank (2014) declara que
estamos vivendo a segunda revolu¢do industrial, onde bits podem angariar mais valor que
bens materiais. Nesse contexto, a maneira a ser usada pelas empresas tradicionais para
continuar participando do mercado, entdo, serd a implementacdo de inovacdo em seus
modelos de negdcios através da internet e suas tecnologias.

Adiante é apresentado um caso de uma banda inglesa de rock alternativo que passou

por uma reestruturacao de seu modelo de negdcio.

3.1 Caso Radiohead

Chesbrough (2010), ao abordar a experimentagdo em organizacOes, cita o caso da
banda inglesa Radiohead e exemplifica a inovacdo de padrdes vivida por ela em 2007. O

autor comenta:

Os problemas com o modelo de negécios da industria de gravacdo de musica eram
bem conhecidos: O Modelo de Negdcio Tradicional estava falhando e as receitas e
lucros despencavam rapidamente. [...] Em tempos como esses — onde € claro que o
‘velho’ Modelo de Negocios ndo mais funciona — é que Experimentagdes em
Modelos de Negocios se tornam tdo importantes. Contudo, ndo é certo o que
acontecerd ap0ds esse teste, e ndo se pode dizer com clareza o qual serd o destino
desse ‘novo’ Modelo. Somente a experimentagdo podera ajudar a identificar e criar

dados para justifica-lo (2010, p. 357, tradu¢do do autor).

A banda lancaria um novo CD chamado In Rainbows, mas por varios motivos os
gerentes da banda decidiram por nao fazer o langcamento tradicionalmente com a gravadora,

mas sim disponibilizar o disco diretamente via web. Seria disponibilizado o CD para
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download, e os fas que quisessem pagar ficariam livres para escolher quanto pagariam pelas
musicas. Essa abordagem se deu em meio a uma crise substancial das gravadoras e da
industria de CDs como um todo, onde outros meios de transmissdo de musicas estavam bem
popularizados (como era o caso do iTunes).

O website da banda registrou trés milhdes de downloads em sessenta dias, onde 2/3
desses usudrios pagaram uma média de quatro libras esterlinas enquanto os outros 1/3 ndo
pagaram nada. “O lucro da banda girou em torno de £2,67 por usudrio, nimero bem acima do
que se receberia através da inddstria tradicional” (CHESBROUGH, 2010, p. 357). Apds esse
fato, o CD foi retirado do ar e licenciado a uma gravadora, que vendeu discos nos EUA e
Inglaterra, comercializando mais 1,7 milhdo de CDs nos 21 meses subsequentes, um nimero
seis vezes maior que o dos demais albuns da banda.

A publicidade orgéinica para a banda foi tamanha que o album /n Rainbows ficou em
primeiro colocado nas raddios dos EUA e Inglaterra, e os shows da banda em seu world tour
foram bastante procurados pelo publico. Isso demonstra que a banda Radiohead teve ousadia
em enfrentar os Modelos Tradicionais em busca de destaque, e obteve tal reconhecimento por
parte do publico que foi alcancado e que passou a acompanhar a banda desde entdo. Desta
forma, as receitas da banda conseguiram cobrir a perda financeira dos um milhdo de usudrios
que fizeram o download gratuito.

Para Chesbrough (2010), o caso em questio demonstra uma situacdo por vezes
comum: Uma decis@o de mudar os meios de atuacdo de uma empresa j4 em andamento
mediante dificuldades. Percebendo que a situacdo do negdcio ndo vai bem, € necessario tomar
medidas para reverter esse quadro e alavancar os nimeros, fundamentalmente através da
implementacdo de uma ou mais tecnologias — sejam elas de processo, produto ou servico e
atualizacao do Modelo de Negocio. Chesbrough (2010) chama isso de Tecnologia Disruptiva,
e € caracterizada como um meio do negdcio tradicional ja existente responsdvel por quebrar
paradigmas e arriscar em um novo método de realizar alguns processos a fim de melhora-los.
Andrew Grove'® comenta: “Tecnologia disruptiva é apenas apelido. Isso é, na verdade, uma
tecnologia banal que bagunca todo o seu modelo de negécio”. E eventualmente baguncar o
modelo de negdcio se torna necessario.

Sabendo que a IMN estd atrelada a constante interac@o entre os fatores determinantes

de um especifico modelo de negdcios, como os sincrénicos proposta de valor, segmentos de

' Andrew “Andy” Grove foi engenheiro e ex-CEO da Intel™.
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clientes e parcerias principais, por exemplo, torna-se relativamente dificil copiar o modelo de
inovacgdo assim como € de executa-lo.

Segundo Lindgardt et al.:

Inova¢do em negécios € mais que produto, servico ou inovagdo tecnoldgica.
Inovagdo em negdcios vai além das funcdes-singulares de estratégia, como aumentar
o tamanho do alcance ou o modelo de vendas. Inovacdo em negécios se torna IMN
quando dois ou mais elementos em um Modelo de Negdcios se reinventam para
entregar valor de uma determinada forma (2009, p. 2, traducdo do autor).

Fazer a IMN tomar forma se mostra um desafio, pois demanda muitos recursos como
tempo, investimento, iteracdo, capital intelectual, etc. Muitos fatores podem soar como
destrutivos desde a etapa de criacdo de hipdteses até a validagdo dessas alternativas, pois a
Tecnologia Disruptiva ameaca os padrOes preestabelecidos nas organizacdes. O resultado

final, contudo, pode ser surpreendente.

3.2 As vantagens de um Modelo de Negdécio Inovador

Com o caso anteriormente descrito, é percebivel que a atualizagdo de um Modelo de
Negocio a partir da tecnologia disruptiva se da de forma incerta, e o seu resultado pode ser
grandioso. Tais resultados, contudo, s6 sdo devidamente alcancados se houver um
gerenciamento adequado de recursos, pois cada empresa € singular em sua estrutura. Hitt et al
(2001) demonstram que o principal argumento para a criagdo de uma forte estratégia
competitiva € o fato de cada firma possuir recursos heterogéneos e idiossincraticos que
baseiam as suas estratégias, entdo partindo para o externo, se torna relativamente dificil para
uma empresa copiar um Modelo de Negocio pautado em estratégias e tecnologias insélitas

inteligentemente desenvolvidas pela administracao.

As capacidades de dinamicidade em um contexto baseado em recursos indicam a
integracdo ativa, ou em termos de Modelos de Negocios, a reconfiguracdo de
capacidades e processos organizacionais para ganhar vantagens competitivas por
elas. (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, tradu¢o do autor)

Teece et al (1997) mencionam a importancia de adquirir vantagem competitiva através
dos recursos da empresa e das suas oportunidades de mercado. Um Modelo de Negocio
inovador possui uma gama de ferramentas que auxiliam o empreendedor na fundagdo e na
descoberta dessas oportunidades, como as que foram apresentadas na secdo 2.2.1. Teece

estende-se a respeito dessa abordagem: “especialmente relevante em um mundo
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Schumpeteriano de competitividade baseada em inovagdes” (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997, p. 509), e faz referéncia as inovagdes organizacionais e estratégicas encabecadas pelo
profeta da inovacdo, Joseph Schumpeter'!, na primeira metade do século XX
(SCHUMPETER, 1934, 1939). A destruicdo criadora, expressao cunhada por ele em 1942,
demonstra a necessidade por uma forca cruel e amoral que acarreta na prosperidade
econdmica: “Este processo da destrui¢io criadora é um fato essencial sobre o capitalismo. E a
sua base, e € nela que toda preocupacdo capitalista deve residir” (MCCRAW, 2009, p. 352).
Sdo claras as ligacdes entre a inovacdo por meio da tecnologia disruptiva de Chesbrough e a
destrui¢do criadora de Schumpeter.

Schumpeter tem papel fundamental na drea de inovacdo, e remete o sucesso das
organizagdes aos empreendedores. O autor comenta que o empreendedor “€¢ o pivo em torno
do qual tudo gira”, e a “forma moderna do ‘capitdo da industria’” (SCHUMPETER, 2013),
pois € aquele que persegue a inovacdo, € o agente da destruicdo criadora. As suas obras sdao
bastante atuais ao se deparar com o avango da tecnologia sobre a vida empresarial dos ultimos
tempos. O surgimento de Startups quebradoras de paradigmas exemplifica a linha de
raciocinio do autor.

Taxistas conhecem essa histéria de perto. Controlavam a demanda por transporte
urbano privado em indmeras cidades ao redor do mundo. Ficaram (quase que) invictos por
décadas a fio até que entdo, em 2009, surgiu na Califérnia uma Starfup chamada Uber que se
propds a oferecer um servico de motoristas particulares na cidade de S3o Francisco. A
Proposta de Valor da empresa € bastante organica, pois conta com rotas inteligentes de coleta
de passageiros, planejamento prévio de rota pelo proprio passageiro, previsdo de custo da
corrida, pagamento automadtico via cartdo de crédito, sistema de avaliagdo do motorista apds a
corrida e a opcdo de escolher entre carros comuns e carros mais luxuosos. Pelo viés do
motorista, o aplicativo permite horarios flexiveis, recompensas, e seguranca. O motorista, que
deve atender alguns requisitos, possui alguns beneficios. Ele escolhe quantas horas do dia
quer trabalhar, recebe auxilio para conseguir um smartphone caso ndo possua um, recebe

ajuda de GPS inteligente que evita transitos (UBER, 2016), dentre outros.

"' Joseph Alois Schumpeter foi um dos maiores intelectuais da economia, inovagdo, capitalismo e ciéncia
politica do século XX. Formado em Direito pela Universidade de Viena, exerceu a profissio no Tribunal
Misto Internacional do Egito, em Cairo no ano de 1907. Foi ministro das financas da Republica Austriaca por
alguns meses. Lecionou economia por 10 anos na Universidade de Graz através de decreto imperial, e obteve
reconhecimento internacional pela Universidade de Columbia (Nova York). Suas duras criticas ao modelo
capitalista sdo diametralmente opostas as teorias keynesianas e, em partes, semelhantes aos ensinamentos de
Marx. (ANDERSEN, 2011; MEDEARIS, 2013; SCHUMPETER, 1934; WRIGHT, 2015)
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Ao disponibilizar um servico de maior qualidade e melhor Proposta de Valor
agregada, a Startup logo chamou a aten¢do de investidores que proporcionaram um
crescimento exponencial da plataforma, expandindo seus horizontes de atuacdo. Até o ano de
2016, o Uber esta presente em 475 cidades espalhadas por cinco continentes e recebendo
investimentos constantemente, sendo estimada a 62,5 bilhdes de ddélares (BLOOMBERG,
2016).

A demanda atendida pelo Uber é em sua grande maioria oriunda dos taxistas, que
estdo sentindo o impacto da concorréncia e perdendo espaco para a startup. E evidente a
insatisfacdo dos taxistas — ao menos no Brasil — que reivindicam concorréncia desleal
realizando manifestacdes, paralizacdes e por vezes vandalismos para evitar que o Uber tome o
seu espaco hd tanto tempo intocado. A previsdo de crescimento € grande, e destaca-se que o
Uber logo encontra novos players para competir, como a Lyft, Didi Kauadi, Cabify e as
brasileiras Televo, 99Top e WillGo (JUNIOR, 2016; REUTERS, 2016; ZOGBI, 2016).

O Modelo de Negécio do Uber estd passando por constantes atualiza¢des, com
inimeras novas categorias de transporte alternativo surgindo a cada momento no aplicativo.
Manter um plano de validade de modelos € util quando se traca uma estratégia, cujo tnico
produto é um conjunto de planos (MULLER, 2003). As atualiza¢des do Uber se justificam ao
passo que manter a sua proposta de valor em constante melhoria € uma das estratégias usada
pela startup. A importancia de manter um plano linear de mudangas acostuma a organizagao a
ndo se manter estdtica, e assim a mantém menos resistente as mudancas.

Pierson indica que com o crescente nimero de escolas de Administracao seguindo os
mesmos padrdes, sem sombra de dividas os seus trabalhos logo se tornariam tao académicos
que perderiam muito do seu valor de treinamento de carreira (1959, p. xiii). Os métodos
estudados pelas universidades sdo aplicdveis até certo ponto, relata.

Hansen et al. enfatizam o uso da Inovagdo Orientada para a Sustentabilidade (SOI),
pois € uma ferramenta que utiliza sustentabilidade relacionada a aquisicdo de novos mercados
e novos segmentos de clientes (HANSEN; GROSSE-DUNKER; REICHWALD, 2009). De
maneira complementar, segundo Kneipp et al (2011), o fator da inovac¢do sustentdvel, usado
para manter estratégias gerenciais economicamente Vidveis, a0 passo que promovem O
crescimento do sistema ao seu redor sem destruir o meio ambiente. A sustentabilidade entdao
nio se refere apenas a manutencdo das qualidades do meio ambiente, mas também a

sustentacdo do modelo de atuacdo da organizag@o quanto as tomadas de decisoes e estratégias.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo buscou fundamentar melhor as implicagdes tedricas dos autores
estudados, e entdo foi elaborado um estudo de caso que se propds a analisar os conceitos e
aplicacdoes da inovacdo em modelos de negdécios em uma empresa real. Para isso, a
metodologia utilizada foi o método descritivo baseado em entrevistas com o sécio fundador,
onde as estratégias de negdcio foram explicitadas e transcritas para um melhor entendimento
do seu Modelo de Negdcio.

A empresa em questdo possui uma diferenciacdo de mercado caracterizada pela
fluidez de seus processos e da maleabilidade de sua estrutura fisica e de funciondrios. Esses
fatores s@o o diferencial quando o cliente necessita de uma equipe multidisciplinar a precos

acessiveis, e onde o seu Modelo de Negdcio revela-se adaptavel.

4.1 Ambientacdo da pesquisa

O estudo de caso foi realizado com a empresa Post Machine, uma agéncia digital que
conta com uma equipe maledvel de profissionais atuando de acordo com a demanda de
trabalho. A empresa atua, em sua maioria, com clientes a distdncia na elaboracdo de
campanhas de branding, apresentacdes, redes sociais e publicidade. A interacdo com o publico
€ fundamental.

A empresa vem se destacando no mercado por apresentar essas caracteristicas
adicionais que proporcionam um maior conforto aos clientes e a organizac¢do, e foi escolhida
pelo presente trabalho por estar colaborando para a revolucdo do mercado digital do Brasil.
Este estudo de caso é um documento tnico e se baseia de forma empirica, elaborado para
exemplificar os conceitos abordados ao longo do presente trabalho, assim aliando as teorias
cientificas a pratica do mercado brasileiro para um entendimento mais claro sobre inovacao

em Modelos de Negdcios.

5 O CASO POST MACHINE

5.1 Descri¢do da empresa

A Post Machine é uma agéncia digital de origem brasileira, fundada em 2016 por

Otoniel Mendes Junior (CEO) e Vinicius Garcez Gallotti (CWO) em Sdo Luis do Maranh#o.
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A empresa trabalha principalmente na criacio de uma melhor visibilidade online para os
clientes, seja através da criacdo de branding, através de uma maior presenca nas redes sociais,
por meio de apresentagdes interativas e sinestésicas, ou por via de campanhas de publicidade
online.

A estrutura da empresa é organica. Ela ndo possui sede fixa, e isso permite uma
flexibilidade de trabalho de acordo com a demanda, assim, reduzindo custos operacionais com
aluguel, internet, energia, dgua, pessoal, etc. Para isso, a empresa conta com o aluguel de
espacos de coworkin(grl2 , barateando bastante os custos fixos. O CEO comenta que,
diferentemente de outras agéncias de publicidade, ndo possuir sede fixa ajuda na manutencao
do novo negdcio pela economia de recursos. Além disso, o seu Modelo de Negdcio ndo requer
uma estrutura maior mesmo com o crescimento da demanda.

Os principais produtos que a agéncia digital Post Machine fornece sdo apresentacdes
profissionais, criacdo de branding empresarial e campanhas de publicidade online e em redes
sociais. Tais produtos t€m um aspecto em comum: A interagdo com o publico.

Apresentacdes profissionais requerem uma identidade com o apresentador, de modo
que ele se sinta confortdvel e seguro para usar essa ferramenta para interagir com o publico e
transmitir clara e corretamente a sua mensagem. Usadas em palestras, semindrios, para
clientes e até mesmo no ambiente empresarial, apresentagdes profissionais estdo se tornando
cada vez mais interativas e necessarias.

Empresas possuem suas histdrias e desejam comunicar algo ao cliente. O branding,
também conhecido como gestio de marca, é a jungdo destes dois tépicos. E o processo de
criacdo de uma marca forte e memordvel composta pelo nome, slogan, logo e identidade
visual, de modo que o mercado consumidor aceite naturalmente a presenca da empresa e a
mensagem desejada fique guardada na memoria do cliente. Empresas com um branding forte
sd0 as que mais marcam a experiéncia de compra do usudrio, sejam elas em meio fisico ou
virtual. A Post Machine realiza ainda campanhas de interatividade social com os clientes em

meio digital, como em redes sociais e em sites.

"> Espacos de coworking sdo espacos de trabalho dispostos através de aluguel compartilhado, sendo possivel
alugar uma mesa em uma drea comum ou uma sala ou escritério privativos. E uma tendéncia mundial
baseada na economia colaborativa onde profissionais autdbnomos e freelancers encontraram uma maneira de
estabelecer um local profissional para os seus trabalhos e cultivar networkings. E uma alternativa ao Home
Office.
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5.2 O Modelo de Negocio da Post Machine

A agéncia digital entrevistada possui um Modelo de Negdcio peculiar em comparagdo
as agéncias digitais e de publicidade tradicionais no mercado. As reducdes de custos e da mao
de obra fixa os permitem trabalhar em escala conforme a demanda, trazendo um maior
conforto para os clientes e para a empresa. O preco cobrado pela Post Machine aos seus
clientes € inferior ao preco de agéncias tradicionais por conta da fluidez de seu Modelo de
Negocio, apesar de ainda ser dificil competir com gigantes digitais como a SOAP,
Cosmonautas, Casulo e PPT King, conforme expds o CEO. O fato da agéncia em questdo
possuir uma abordagem a distancia inevitavelmente a faz competir com agéncias digitais de
todo o pais.

Os clientes da empresa, em sua maioria sdo construtoras, prefeituras, lojas de e-
commerce e escritérios de advocacia, que buscam os servicos da Post Machine para manter

um contato mais forte com os seus clientes e, assim, melhorar o seu desempenho.

6 RESULTADOS E DISCUSSOES

A proposta estratégica da empresa em questdo se identifica com a abordagem dos
autores presentes neste trabalho. A flexibilidade de processos e a constru¢ao de um Modelo de
Negocio melhor e mais rentdvel confirmam as fungdes de Chesbrough e Rosenbloom vistas
na secao 2.1, assim como confirmam uma correta defini¢do 16gica da Proposta de Valor e de
cada uma das oito demais &reas trabalhadas por Osterwalder no Quadro de Modelo de
Negocio.

Cada um dos nove blocos do Quadro de Modelo de Negocio da empresa Post Machine
foi meticulosamente preenchido pelo autor baseado nas informacdes obtidas em entrevista.
Logo apds a figura, uma breve descricdo de cada um destes nove blocos foi construida para
dar contextualizacdo ao Quadro, de modo que o entendimento seja mais funcional. A seguir, a
Figura 10 retrata como o canvas da Post Machine expde os detalhes de todas as nove dreas do

seu Modelo de Negdcio:
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Figura 10 — O Modelo de Negécio da Post Machine:
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Fonte: Imagem elaborada pelo autor.

Inicialmente, a Proposta de Valor da empresa nada mais € que identificar as intengdes
do cliente para que seja elaborado um recurso visual, que por sua vez ajudard tal cliente a se
comunicar melhor com o seu publico-alvo. Esta proposta de valor é direcionada a diversos
Segmentos de Clientes, dentre eles empresas pequenas, médias e grandes, como construtoras,
lojas de e-commerce, escritérios de advocacia, além de palestrantes e prefeituras. Esta divisao
de Segmentos de Clientes se deu de forma natural, com a busca pelo servico da empresa
estudada.

O Relacionamento com os clientes se d4 por meio de canais fisicos ou digitais, como
reunides presenciais ou videoconferéncias, respectivamente. O surgimento da necessidade por
um produto assim forga o cliente da empresa estudada a manter um forte contato com ela, pois
por se tratar de um produto complexo, ndo pode haver dividas e informacdes nao entendidas.
Por isso o contato com os clientes € intenso no comeco do processo, ao se definir as diretrizes.
A frequéncia desse contato se abranda no meio do processo, com reunides apenas para
feedback, e se intensifica novamente no final com a entrega do produto no prazo estabelecido
em calenddrio.

Freelancers sdo os principais parceiros da empresa, que dividem o trabalho de criacdo
do design com os donos da empresa. Atividades-chave sdo em sua maioria a criacdo de uma
histéria envolvente, edicdo de imagem e producdo de material, tarefas que sdo desenvolvidas
em sua maioria pelos fundadores pelo fato deles possuirem um know-how na édrea e estarem

altamente interligados ao cliente. Seus recursos principais sdo os computadores proprios, além
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dos programas de edi¢do de imagem e o conhecimento adquirido através de intimeros cursos
de capacitacdo em design, processos, desenvolvimento do cliente, programas de edicdo, etc.

A receita bruta € o preco que os clientes pagam a agéncia Post Machine pelos produtos
e, desta quantia, parte vai para os freelancers que os ajudaram no projeto em questdo. Apenas
quem trabalha no projeto tem direito a receber uma fracdo. Da parte dos sdcios, uma pequena
quantia € depositada para pagamento do espaco compartilhado que eles usam.

As oportunidades geradas a partir de uma Proposta de Valor inovadora trazem a Post
Machine niimeros muito bons em seu primeiro ano de atua¢do. A empresa conseguiu realizar
dezenas de trabalhos para clientes nos estados do norte, nordeste e centro-sul do Brasil,
acumulando assim um portfolio cada vez maior e melhor. A possibilidade de crescimento da
empresa € evidente, pois existe um mercado com poucas barreiras a sua disposi¢cdo devido a
tecnologia e a possibilidade de fazer videoconferéncias online com poucos recursos.

Um Modelo de Negécio bem elaborado conforme as nove varidveis do Quadro de
Modelo de Negdcios permite um melhor aproveitamento do mercado e do cendrio ao qual estd
inserido, onde serve para “guiar o processo de desenvolvimento do Modelo de Negdcios, no
contexto de um design especifico e detalhado” (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p. 182).
A Post Machine utiliza-se dos métodos de Blank para entender as reais necessidades dos seus
clientes através de intensas e profundas reunides de briefing, que servem de base para a
criacdo de campanhas e/ou apresentacdes de alto impacto. Fazer uma densa varredura nas
reais intencOes dos clientes para elaborar seus trabalhos define a Post Machine como uma

empresa que estuda a fundo o Desenvolvimento de Clientes.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho abordou os conceitos de Inovacdo em Modelos de Negdcios, bem como
a importancia da iteracdo na atualizacdo de versdes do Quadros de Modelos de Negocios. O
canvas foi explicado e exemplificado através de um caso de uma empresa real, que serviu de
exemplo para os fundamentos tedricos de Blank (2014), Osterwalder (2011), Carayannis
(2014), Schumpeter (1939), Teece (1997), dentre outros.

O presente trabalho teve como objetivo geral apresentar o Modelo de Negdcio como
ferramenta para reestruturacdo de negocios tradicionais. Para que se cumprisse tal objetivo
foram propostos trés objetivos especificos que foram a fundamentacio para o esclarecimento

do objetivo geral.
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O primeiro objetivo especifico foi apresentar o Quadro de Modelo de Negdcios. Para
que esse objetivo se cumprisse, foi feita uma andlise sobre o tema, foram pesquisados livros e
teses de Osterwalder (2004; 2011) que é referéncia mundial no assunto, e foram rebatidas
contra as obras de Christensen (2008) para uma sintese mais esclarecedora.

O segundo objetivo especifico foi comparar o modelo de negécio tradicional e o
modelo de negdcio inovador. O pretexto para o inicio do estudo em inovacdo em modelos de
negécio foi a necessidade de entender de que maneira os modelos de negdcios inovadores,
como o de muitas startups, funcionam. A importancia do assunto € sentida no mercado, com a
agil criacdo de ideias e processos que devem ser minuciosamente pensados e estruturados para
manter o Modelo de Negé6cio no caminho certo. Os Modelos de Negdcios tradicionais, da
mesma forma, necessitam de atualizacdes para manter forte o contato com os clientes e
continuar no mercado, entdo os seus Modelos ultrapassados precisam dar lugar a destruicao
criadora Schumpeteriana e repensar alguns dos seus preceitos.

Alguns negdcios tradicionais vistos neste trabalho como téxis, gravadoras de CD e
agéncias de publicidade precisam atentar para as tendéncias da tecnologia em seu cotidiano de
trabalho, e assim estudar a aplicacio de Modelos de Negocios inovadores em seu
planejamento. Uma concorréncia mais justa € entdo um futuro a ser perseguido, e negdcios
Orientados para Inovacdo Sustentdvel (SOI) surgem em detrimento a industria tradicional
milenar para construir um sistema mais rico sem que isso impacte o ambiente de uma maneira
tdo devastadora.

O terceiro objetivo especifico foi reconhecer a aplicagdo de reestruturagdo de um
Modelo de Negdcio tradicional. Para que esse objetivo fosse alcangado, tal reestruturacdo
pode ser testada em entrevista em uma empresa real chamada Post Machine. Para orientacao
da entrevista foi realizado um embasamento tedrico bastante acentuado, valendo-se de
inimeros autores internacionais que sdo referéncia mundial em Inovagdo em Modelos de
Negocios, como Kneipp et al (2011), Chesbrough (2007), Lindgardt et al (2009) e Carayannis
et al (2014), para entender primeiramente o que vem a ser a inovacao no Modelo de Negdcio
da empresa. O desempenho do negdcio inovador apresenta caracteristicas novas € nao
depende de fatores comuns as empresas tradicionais do ramo, como aluguel e pessoal fixo.

Desta maneira, com todos os objetivos especificos alcangados, concluiu-se que o
objetivo geral do trabalho foi alcancado com éxito, trazendo relevantes questdes a academia e
ao curso de Administragcdo, possibilitando uma maior interpretacao dos assuntos mais atuais
no que diz respeito a inovacdo e aos Modelos de Negocios em voga no mercado € nas

universidades afora.
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Ao buscar fontes para discorrer sobre o assunto, foi constatado que trabalhos e
producdes cientificas em lingua portuguesa sdo bem escassos, de maneira a caracterizar certo
bloqueio no surgimento de novas produgdes cientificas brasileiras atualizadas.

Nesse contexto, cabe a universidade ser pioneira na quebra desses bloqueios e
incentivar a criagdo de mais produgdes cientificas, ao passo que se cumpra o tripé da
educagdo universitdria: o ensino, a pesquisa e a extensdo, e que a universidade seja uma maior
fonte de produgdes cientificas sobre o assunto. Aratjo comenta que “[...] a flexibilizacdo do
curso de Administracdo associada a uma reforma curricular para sua condugdo, pretende
tornd-lo mais adaptdvel a mudancas e manté-lo atualizado aos interesses dos professores, dos
alunos e, sobretudo, do mercado.” (2012, p. 221).

A presente pesquisa identificou um assunto bastante pertinente, que € a atualizacao de
Modelos de Negdcios, e acredita-se que tem capacidade de contribuir para uma atualizagdo do

modo de se pensar dos pesquisadores do assunto, empreendedores, professores e alunos.
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GLOSSARIO

Bit — Simplificacdo para digito bindrio, Binary digit em inglés, € a menor unidade de
informacdo que pode ser armazenada ou transmitida, usada na Computagdo e na Teoria da
Informacao.

Briefing — Instrugdes, ou direcdes em inglés. E a parte inicial da coleta de dados para que um
projeto seja desenvolvido.

Branding — Brand management ou simplesmente branding significa gestdo da marca através
dos atributos descritivos verbais e simbolos concretos, como o nome, logo, slogan e
identidade visual que representam a esséncia de uma empresa, produto ou servico.

Stakeholder — Sao todas as partes que tém interesse (direta ou indiretamente) em um projeto.
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Freelancer — Caracteriza o profissional autonomo que se autoemprega em diferentes
empresas ou guia seu trabalho por projetos.

Feedback — E a resposta dada a um determinado estimulo, e é usada pela Administracio para
entender o que pode ser melhorado para uma melhor experiéncia do usudrio.

Know-how — Advém do inglés “saber como” ¢ é o conjunto de conhecimentos praticos que
uma empresa ou profissional adquire com a experiéncia.

Startup — E um grupo de pessoas trabalhando em um Modelo de Negécio repetivel e
escaldvel em condicdes de extrema incerteza.

Pivotar — Em startups, significa girar em outra direcdo e testar novas hipdteses, mas sempre
mantendo uma base para que nao se perca a posi¢ao ja conquistada.

Validar — Tornar(-se) ou declarar(-se) vélido. Em startups € testar as hipdteses através de
métodos e estratégias com o publico-alvo ou stakeholders.

Logo — Como forma reduzida de Logotipo, € definido por um simbolo que, composto por uma
imagem, pela estilizagdo de uma letra ou pelo agrupamento de letras de modo a formar um
design particular, serve para identificar uma empresa, marca, produto.

Slogan — Uma frase de efeito de facil memorizagdo que resume os dados de uma empresa,

marca ou produto.

APENDICES

APENDICE A - Questiondrio base de entrevista 2 Post Machine

Entrevista com Otto Mendes — CEO da Post Machine

1 Apresentacdo da empresa

1.1 O que é a Post Machine?

1.2 Como e quando surgiu a empresa?

1.3 Quem sdo os fundadores e quais sao as suas responsabilidades?

1.4 Vocés trabalham sozinhos?



2 O Modelo de Negocio da Post Machine

2.1 O que a empresa faz? Qual € o produto/servigo carro-chefe?

2.2 Aonde ela atua principalmente?

2.3 Quem ¢é o publico-alvo da Post Machine?

2.4 Como € o mercado para esse segmento no Maranhdo? E no Brasil?

2.5 Como ¢ feito o contato com os clientes? Qual € o tipo de contato virtual?
2.6 Quem sao os parceiros da Post Machine?

2.7 Quem sio as principais concorrentes da empresa atualmente?

52
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ANEXOS

ANEXO A - O processo de desenvolvimento de clientes

ica do Processo

de Desenvolvimento de Clientes
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ANEXO B - O Quadro de Modelo de Negécio
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ANEXO C - O mapa de valor e o canvas de perfil do cliente
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