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RESUMO

Em um ambiente empresarial cada vez mais commegtidinamico, em que o advento de
novas tecnologias tem constantemente ampliadooaseiras de atuacdo das organizacoes,
torna-se essencial a utilizagdo de ferramentaspqasibilitem o desenvolvimento de novas
formas de criacdo, entrega e captura de valor.t®id@ tal situacdo, o desenvolvimento e o
aperfeicoamento de Modelos de Negocios inovadoeespsesenta como uma fonte de
vantagem competitiva. Proposto por Alexander Ogsiketer e Yves Pigneur, 8usiness
Model Canvasé uma ferramenta visual que auxilia no processalekenvolvimento de
Modelos de Negocios de maneira interativa e simmlegue tem levado a sua ado¢cdo em
larga escala pelas mais diversas organizacdes. rBstegrafia possui como objetivo
principal compreender e descrever quais as difagmgxistentes entre Business Model
Canvase o Plano de Negodcios, que é tradicionalmentézadib pelas empresas para
descrever um empreendimento e o0 modelo de negqu® sustenta. Diante do objetivo
exposto, foi realizado um estudo bibliografico, lexgtério e de natureza aplicada, visando o
desenvolvimento de novos conhecimentos para apbcapratica por parte de
empreendedores, com abordagem qualitativa, estainele uma relacdo entre Plano de
Negoécios eBusiness Model Canvaf\pos a revisdo da literatura, os nove blocos que
compdem o model@anvasforam agrupados em quatro pilares esséncias deanelo de
negocios (Interface com o Cliente; Produtos; Irdnagura e Aspectos Financeiros), e as
sessdes componentes de um Plano de Negdcios felacionadas a esses pilares, permitindo
a identificacdo da correspondéncia entre as duaanfentas. Foi identificado que as
principais diferencas entre as duas ferramentaoesd maneira de construcdo e na
apresentacdo dos resultados encontrados. Fazenolodeistécnicas de criacdo de
conhecimento, dCanvastem a capacidade de sintetizar em uma Unica falkgrincipais
pontos de um Plano de Negdcios, o que acaba éclbita compreensao, o compartilhamento
e a modificacdo das suposi¢cdes que a organizacuip® respeito do mercado. Banvas
parte-se do pressuposto que o empreendedor pdgsmnas hipoteses que precisam ser
testadas, sendo que a formatacdo do método aaalitarido isso, pois 0 objetivo € descartar
idéias ruins e viabilizar idéias boas, ajustandmamlelo a cada novo ciclo. Conclui-se que
nenhum dos elementos componente8dsiness Model Canvasnovo para a grande maioria
dos empreendedores, porém, a maneira que essesreamgs sdo dispostos e a visdo deles
em conjunto acaba se tornando reveladora e sugeetsn tornando o método dindmico e
adaptavel.

Palavras-chave: Estratégia EmpresariaBusiness Model GeneratiprCanvas Plano de
Negocios; Modelo de Negécios.
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1 INTRODUGCAO

O ambiente empresarial contemporaneo é marcadacpeipetitividade acirrada
e pelo dinamismo crescente das formas de relacke anorganizacdo e seus diversos
stakeholdersNesse tipo de espaco complexo, o desenvolvindsntwvas formas de geracéo
de valor deve orientar a organizacdo na incesdaugea de éxito (GIOVANNINI, 2008;
OROFINO, 2011).

Diante de tal situacdo, a concepcdo de modelos ed@cio inovadores se
apresenta como uma fonte de vantagem competitmasiderando que tais paradigmas
podem contribuir para a criacdo de valor organaraadi e sdo capazes de modificar a forma
de se fazer negocios (ZOTT; AMIT; MASSA, 2010, trgdo nossa).

Conforme Magretta (2002) um modelo de negécio steem uma andlise da
cadeia de valor que transpde a organizagao commdm e identifica, entre outras questdes
relevantes, quem é o cliente, qual a sua realidadal e econémica, o que é verdadeiramente
valor para esse cliente, qual a légica econbmgadi a essa cadeia de valor e como obter
lucro.

Os processos de desenvolvimento de modelos deinegd@am de empresa para
empresa e possuem caracteristicas inerentes aucadaem particular. O momento de
motivacado, o inicio do processo e a sua realizaeé@o diferentes em cada caso em que for
implantado, cabendo a cada organizacao realizaajustes e adaptacdes que por ventura
sejam necessarias (OROFINO, 2011).

Para a elaboracdo de um bom modelo de negdcio,ddéntenso debate interno,
deve existir uma ferramenta que possibilite sistem@aconceitos e compreender de maneira
clara os assuntos que estdo sendo abordados.ifsste tmétodo de trabalho permite que
todos os componentes envolvidos no processo tenhaponto de partida em comum, falem
a mesma linguagem e tenham entendimentos semealhacéeca de uma mesma matéria
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, traducdo nossa).

Como instrumento de representacdo de modelo deciosgdOsterwalder e
Pigneur (2010, traduc&o nossa) propdem a utilizdgdusiness Model Generatidbanvas
Baseado em conceitos dResign Thinking esse método, segundo seus idealizadores,

! Em linhas gerais, design thinkingusca solucées criativas para os problemas eactstr Organizacdes que
fazem uso dessa técnica estdo constantementembdade suas operacdes com vistas ao avango nspoate
inovacdo (MARTIN, 2010, traducédo nossa).
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possibilita a criacdo e modificacdo de paradignmeasiid empreendimento por meio de uma
ferramenta visual, de linguagem acessivel, queaafatiitando a troca de experiéncias com
outros individuos envolvidos no mesmo processo.

Considerando que o desenvolvimento de modelo deéciey € um tema
emergente e relevante no ambiente empresarial, asid@ pesquisa pretende responder ao
seguinte questionamentQuais as principais diferencas e os possiveis k&osefque o
desenvolvimento de um modelo de negdcios, por deernétodo Canvas, pode oferecer em

relacédo ao plano de negdcios tradicionalmente pmdao pelas organizacoes?

1.1 JUSTIFICATIVA

O ambiente empresarial vem passando por amplaslae ve&z mais aceleradas
transformacdes. A globalizacdo, a necessidade mmgamento adequado do conhecimento
para gerar inovacao e competitividade, e a formatgisedes organizacionais sédo alguns
aspectos que conduzem empresas de variados paggsnentos a buscar novas alternativas
de modelos de negécios (ARAUJO; ZILBER, 2013; RAB52012).

Conforme Rausch (2012) o avanco tecnoldgico, apoiad transferéncia e
transformacdo do conhecimento implicito, oporturdazeriacdo de arranjos organizacionais
inéditos entre empresas, fornecedores e clientegarfPo, organizacfes que possuirem
modelos de negocios diferenciados, que possibilieeneriacdo de valor superior aos
concorrentes, estardo em vantagem competitiva.

Johnson, Christensen e Kagermann (2008, traduc&sanafirmam que nos
altimos anos, inovacdes em modelos de negodcios delaram setores por completo e
redistribuiram bilhdes de dolares entre competglo®s autores citam, entre outros casos,
varejistas comorarget e Walmart que entraram no mercado com modelos de negdcios
pioneiros e atualmente detém mais de 75% do segmestEstados Unidos. Outro ponto que
merece ser mencionado diz respeito a uma pesquidiagrla no ano de 2005 p&aonomist
Intelligence Unit informando que mais de 50% dos executivos de gmmthpresas acredita
que em um futuro proximo, a inovacdo do modelo etpdnios se tornara consideravelmente

mais importante do que a inovacédo em produtosvegesr

2 http://www.eiu.com
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Se por um lado é perceptivel a importancia do tgmaputro se percebe relativa
desestruturacdo do assunto e certa caréncia ddhtnabacadémicos que abordam a questao
de maneira clara e concisa (OROFINO, 2011; OSTERDEAR; PIGNEUR, 2010, traducéo
nossa; RAUSCH, 2012; ZOTT; AMIT; MASSA, 2010, trgdo nossa). Levando em
consideragao essa relativa escassez de artigosomata na literatura, e observando que o
tema modelo de negdcios tem sido foco de substaateiacdo tanto por parte da academia
como por parte das empresas, essa monografia t@jetivo de agregar informacdes
relativas ao tema, por meio de uma sistematizag@wiceitos encontrados na literatura.

Conforme nos esclarece Pateli e Giaglis (2004 ug@ol nossa), a pesquisa por
métodos de construgdo e desenvolvimento de fertasele representagdo de modelos de
negocios tem sido de amplo interesse desde odasstaigiais da pesquisa acerca do tema. O
pressuposto é que a representacdo grafica € ainaeellor meio de comunicacdo de
informacdes, possibilitando o alcance de uma vis@@rofundidade do que esta se tentando
indicar.

Baseado nos conceitos Balanced Scorecard] Osterwalder (2004) propds uma
ontologid para modelos de negécios, mais tarde ampliadasemmente aperfeicoada e
transformada em uma ferramenta grafica por Ostdewa¢ Pigneur (2010) denominada
Business Model Canvas

Com oBusiness Model Canvaspossivel visualizar os varios componentes de um
negocio e como esses elementos se relacionam para gmpreendimento persista. Essa
ferramenta pode ser utilizada por empresas inesa@iuxiliando na concepcdo de um modelo
de negdcios inovador, e também por companhiastg@ealscidas no mercado, auxiliando na
elaboracdo de introducdo de inovacdes em sua cateiavalor (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010, traducao nossa).

Atualmente, esse instrumento vem desfrutando daigi@ crescente devido a sua
relativa simplicidade, que permite relacionar infagcdes de modo sistematico, integrado e
rapido, facilitando a compreensao acerca do qustediscutindo, ao mesmo tempo em que
nao elimina as particularidades e complexidadesuguesvento dessa classe exige. Face ao
exposto, nesse trabalho sera demonstrado o fumsearia do métod@€anvaspara andlise e

criacdo de modelos de negdcios e quais as prisaii@rencas e os possiveis beneficios que

% Conforme definicdo de Kaplan e Norton (1992, tg@tunossa) Balanced Scorecard um sistema de medida
de desempenho organizacional que traduz misséoa¢égsa em objetivos e medidas distribuidos conéor
quatro perspectivas distintas: financeira, do tdiede processos e de aprendizagem e desenvolaeiment

4 Conjunto de termos e conceitos alusivos a umermiétada area do conhecimento, que estéo relacgsnad
entre si e cujo significado é partilhado por umpgrde individuos em comum (MEDEIROS, 2010).
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a utilizacdo dessa ferramenta pode oferecer ema@kzo Plano de Negdcios tradicional.
Portanto, na sessdo seguinte sdo expostos osvobjetie se pretende alcancar

com essa obra.

1.2 OBJETIVO GERAL

Esta pesquisa tem como objetivo geral compreendeteserever, conforme pesquisa
bibliografica sobre o tema, quais as principai®reiicas e os possiveis beneficios que o
desenvolvimento de um Modelo de Negdcios, por ndeidusiness ModeCanvas pode
oferecer em relacdo ao Plano de Negdcios tradiciona

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Entre os objetivos especificos deste estudo estao:

a) caracterizar o conceito de modelo de negéciosegokucao e importancia no
contexto atual;

b) definir as etapas do processo de desenvolvimentond@odelo de negdcios;

c) compreender, por meio de revisao literaria, asing@es existentes entre
modelos de negocios e estratégia empresarial;

d) demonstrar o funcionamento dusiness ModelCanvaspara a criacdo e
gerenciamento de modelos de negdcios;

e) relacionar os componentes @anvasas sessdes de um plano de negocios

tradicional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta sessao do trabalho € apresentada a fundgaemearica em que se baseia
o trabalho, sendo estruturada da seguinte fornteoduc&o aos principais conceitos de
estratégia, necessarios para o entendimento desitmside modelo de negdcios, seguida do
desenvolvimento dos principios relacionados a nwodel negdcios e plano de negdécios. A
revisdo da literatura é encerrada abordanBaginess Model Generati@sua materializacao

por meio daCanvas

2.1 ESTRATEGIA

As estratégias se aplicam em todos os campos delaale humana, como
negocios, esporte, politica, educacdo, negociagimd]itos, etc. Em qualquer area de
atividade humana estamos em constante interagdootras individuos, com os quais
estamos envolvidos, direta ou indiretamente. Oltaw de todas essas relagbes em uma base
cumulativa, explica a nossa realidade atual (TAMQ¥QL3, traduc&o nossa).

Quando definimos uma meta futura, surge a neceksilia possuir uma estratégia
que oriente nossas intera¢cdes com o0 espaco competiie nos cerca de forma efetiva, sendo
que em cada caso, a formulacdo e a implementacéstrddegia € unica.

No ambito dos negécios, em que o0 ambiente € caloegke incertezas e
turbuléncias, existe necessidade continua de keeigiiojecdo do rumo a ser seguido por uma
organizacao para que se possa alcancar vantagepetitiva duradoura. Essa preparacéo da
organizacédo para o futuro visa a criagdo e a nfichigfo do seu valor. Portanto, a estratégia
de uma empresa funciona como elemento aglutinaaautiura organizacional, da relagéo
com clientes e com outros envolvidos, em seu psocele geracdo de valor, assumindo
importancia fundamental (CROCCO, 2012; PORTER, 1886ucéo nossa).

Na visdo de Porter (1996) uma empresa somenteomdeguir superar seus
concorrentes se puder estabelecer uma diferencgpapsa manter. Ela deve fornecer um
valor maior aos clientes ou criar valor comparaein custo menor, ou ambos. Desse modo,
a estratégia se manifesta em atividades realizaua®das as partes do negdcio, consistindo

em um grupo de atividades internas consistentlzsioaadas com o posicionamento externo
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da organizacéo, criando uma posicao exclusivavalde.

2.1.1 Cinco Definicbes de Estratégia

O conceito de estratégia é amplo, com grande diilaets de definicbes, cada uma
abordando um aspecto particular de uso do termoaifiddemdo essa multiplicidade de
formulacdes, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (200@&fidram cinco significados para
“estratégia” (“os cinco Ps”). No entendimento dasoees, qualquer definicdo mais completa
de estratégia requer a complementaridade dess&® @anceitos, que amparam no
entendimento do ambiente em que esta inserida eteantinada organizacdo e como ela se
modifica e se adapta as transformacdes do ambettézno. Portanto, as definicdes séo
(CROCCO, 2012; MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 200@ERUSSI FILHO, 2006):

a) estratégia como plano assume o papel de uma acdo que pode ser
desenvolvida deliberadamente e conscientementesisgEemo planejamento de
uma atividade estratégica que devera ser execytada uma determinada
finalidade, ndo sendo obrigatério o estabelecimetdssas acfes de modo
explicito, com documentos formais. Sao elaboradéssadas agdes pretendidas

e desenvolvidas com objetivo determinado;

b) estratégia como padrdo de comportamentorealizada independentemente
de haver sido planejada. Ao longo do tempo a orggép vai adaptando-se
ao ambiente externo, em constante transformac&olodarigem e moldando
estratégias, em funcdo da interacdo existente emtpeesa e meio externo. A
estratégia ndo é estudada enquanto algo que sagaeiazer, mas como um

plano de acao, ja existente e que demonstra caamémn o passar do tempo;

C) estratégia como posicionamento faz a mediacdo entre organizacdo e
ambiente externo. Esse tipo de estratégia podé sirgvés de um plano ou de
um padrdo de comportamento. E definida como senelstratégia natural de
interagdo e comunicagao entre uma empresa e sSeo andbiente, sem
mudancas e agles drasticas. Relaciona-se o0 conitg&tno com o externo,
com o objetivo de localizar a organizacdo no anibjepermitindo que a

empresa conquiste determinada posicdo em relagé&enaoio competitivo.;
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d) estratégia como perspectiva concebida em conjunto pelos membros da
organizagdo. A estratégia da empresa é formadavjsda de mundo, pelos
modelos mentais e pela aprendizagem do grupo quengde. Engloba
aspectos culturais, éticos e ideologicos. O foasel¢ipo de estratégia consiste
em visualizar a organizacdo a partir de uma petispeaterna;

e) estratégia como pretexto o objetivo final é levar vantagem sobre os
concorrentes, portanto, sdo realizadas manobrasciohais com a finalidade
de superar os competidores em situacdes especfiieastudo da concorréncia
e do contexto externo € destacado, pois permiteaqagganizacdo entenda
melhor o ambiente para poder realizar suas agoes.

A utilizacdo de varios conceitos pode permitir @lagcimento da confusdo
gerada pela utilizagcdo do termo, devido ao seucostraditorio e incorreto. As definicdes
apresentadas podem ser complementares umas das, masnforme a situacdo em andlise.
Também podem ser usadas simultaneamente quanddirse @lgum conceito relacionado a

estratégia e estdo em constante desenvolvimento.

2.1.2 Escolas da Estratégia

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (208dstem algumas escolas
distintas de pensamento estratégico, que represeptatos de vista diferentes sobre o
mesmo assunto. Essa abordagem sera analisadaseptiata de uma das mais classicas
interpretacdes acerca do tema (BARBERO, 2008). Apéensa revisao bibliografica sobre o
assunto, os pesquisadores classificaram as priadggias do planejamento estratégico em

dez correntes distintas, sumarizadas na Tabela 1.
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Tabela 1. Escolas estratégicas

Escola Descricao
Design E priorizada a adequac&o da empresa ao ambieetmexadequando capacidades
internas e possibilidades externas O processosd\@mples, Unico e informal.
Planejamento Procura formalizar, programar, encontrar cenarioméelos para a empresa. O

processo de elaboragéo do planejamento é extrertefoemal e controlado.
Posicionamento  Existem algumas estratégias genéricas identifisémi um mercado competitivo,
devendo se escolher uma posicédo que possa sedidiefeRrocesso analitico.
Empreendedor Formatacgéo estratégica € vista como um processmarto, enfatizando o papel do
lider empreendedor. Tende a assumir posi¢cao de dielmercado. Método intuitivo.

a
Cognitiva Estratégias sdo derivadas de processos cognitiseaprrem na mente do estrategista.
Procura entender como o conhecimento é constriideés de mapas e quadros.
Aprendizado A montagem da estratégia € vista como um processpindizagem ao longo do
tempo. A liderancga gerencia o processo. A estrtggiforma com o passar do tempo.
Poder Processo de criacdo estratégica enfatiza o poal@oética para negociar estratégias
favoraveis a determinados interesses. O procesgndado ao longo do tempo.
Cultura A formacao da estratégia € um processo coletiviatdeagdo social, que reflete crengas
e valores dos membros da organizacdo. A estrai@figde a cultura dominante.
Ambiental O ator principal no processo de é o ambiente exf@abendo a empresa a adaptagéo
as mudancas. A estratégia é criada a partir ddoe@ganizacional ao ambiente.
Configuracéo A estratégia é vista como um processo de transfifimatravés de mudancas

estruturais e inovacdes, de tempos em tempos. apacde adaptacdo € fundamental.
Fonte: Elaborado a partir de MINTZBERG, AHLSTRBNLAMPEL (2000)

Essas dez escolas podem ser classificadas emring@ssg criados para separar
escolas de natureza distinta. Esses grupos sdo BBRR, 2008; MINTZBERG,
AHLSTRAND, LAMPEL, 2000):

a) escolas prescritiva mais interessadas em detalhar como o processo de
formulacdo das estratégias deve ser feito, ao ioesSe ocuparem como
realmente sdo formadas essas estratégias. Aqui iesléidas as escolas do
design do planejamento e do posicionamento;

b) escolas descritivasse concentram no processo de concepcdo da geiraté
considerando aspectos especificos do processo deulégdo dessas
estratégias. Enquadram-se nesse grupo as segastelss: empreendedora,
cognitiva, aprendizado, poder, cultural e ambiental

c) escola integrativa consolida os dois grupos anteriores. Entenderaagéo
de estratégias como um processo de transformagaoipacional através de
configuracbes que a empresa assume ao longo dootefpescola da
configuracdo € o seu representante unico.

O conhecimento das escolas de pensamento esteapgimite a visualizacdo de

diversas abordagens distintas, melhorando a comgiieeacerca do processo de formatacao

de estratégias.
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2.1.3 Cinco Forgas Competitivas de Porter

No ano de 1979, o principal representante da eslmfzosicionamento e um dos
mais influentes pensadores no meio de estratégmesarial, Michael Porter, introduziu o
conceito das cinco forgas competitivas basicasasfscas permitem ler o ambiente externo,
autorizam o planejamento de médio e longo prazasiBititam ainda, identificar as
oportunidades e as ameacas do ambiente externfoecas e fraquezas da organizacao. Esse
tipo de andlise leva a um diagndstico da empresaipindo priorizar oportunidades e prever
possiveis ameacgas, a0 mesmo tempo em que se reagamalidades internas e se mitigam as
fraquezas da organizacéao.

No modelo das for¢cas competitivas de Porter, o ambida empresa € avaliado a
partir dos fornecedores, dos novos entrantes, amiifws substitutos, dos compradores e da
concorréncia:

a) ameaca de novos entrante® modelo de Porter considera a ameaca de novos

concorrentes em uma industria como umas das paiisdiprcas atuantes sobre
a mesma. Essa ameacga é representada por novasa&smue desejam entrar
para determinado segmento, trazendo geralmente capacidade e o desejo
de ganhar parcelas de mercado (ARMANINO, 2005)e$ditado da entrada
de novos concorrentes no mercado, quase sempetéa da precos praticados
pelos demais concorrentes, aumentos de custosueaedla rentabilidade

setorial como um todo (ARMANINO, 2005). O nivel demeaca de novos

concorrentes pode ser medido pelo custo de entBla. custo identificado

for maior que os possiveis ganhos, a entrada deowm ator no mercado nao
ird acontecer. Porter identifica sete fontes deelrarde entrada: economia de
escala, diferenciacdo do produto, necessidade gialcaustos de mudanca,
acesso aos canais de distribuicdo, desvantagewsistie independentes de
escala e politica estatal (ARMANINO, 2005);

b) concorrentes no ramo geralmente assume a forma de disputa por posi¢cdes
competitivas vantajosas através de taticas comaocd@ncia de precos,
publicidade, novos produtos e aumento do lequeedacss e garantias ao
cliente. Na maior parte dos casos, a rivalidadesestincorrentes do mesmo
ramo ocorre pela guerra de precos, ocasionandc&edde rentabilidade,

levando algumas vezes a competicbes de tal formmassigas que sao
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praticados prec¢os abaixo dos custos, com conseqéémegativas para toda a
indUstria. Outros casos se notabilizam por cammanti@ publicidade,
inovacdo e outras dimensdes, tornando a concoar@wiprecos secundaria
elevada (ARMANINO). De acordo com Porter (198&dtrcdo nossa), 0s
seguintes fatores acabam influenciando a rivalidexeeio de uma industria:
concorrentes numerosos, crescimento lento do setistps fixos elevados,
auséncia de diferenciacdo, alta capacidade octoseorrentes divergentes,
interesses estratégicos e barreiras de saida ake(ARMANINO);

ameaca de produtos e servigos substitutosocorre quando produtos
originados fora de determinada industria acabanrcerdo as mesmas
funcdes ou semelhantes as dos produtos existeatasdastria (CROCCO,
2012). Os produtos ou servicos substitutos ateraemesmas necessidades
dos clientes, porém sua forma pode ser diferentgro€ podem ser
substituidos por trens ou bicicletas, por exemfilessa ameaca afeta o
conjunto industrial ao ndo permitir que esta popsaticar precos mais
elevados sem correr risco de tornar os substitoitas atrativos que seus
proprios produtos. Porter (1986, tradugdo noszajjuke os retornos potenciais
de uma industria sdo reduzidos, pois a ameacaodetois substitutos induz a
fixacdo de um teto no lucro empresarial do setar.sObstitutos que mais
exigem atencdo sdo aqueles que mostram melhoresseentrade-off
preco/desempenho e sdo produzidos por industrias atos lucros. Os
limites de definicdo da industria devem ser obsisae definidos com
atencdo para ndo caracteriza-la nem estreita desma&sn demasiadamente
larga, evitando assim que se considere substitatgproduto que é um atual
concorrente ou declarando concorrente um prodwgango cumpre esse papel
perante o cliente (ARMANINO, 2005);

poder de barganha dos consumidoresessa ameaca € descrita por Porter
(1986, traducdo nossa) como sendo a competicaecatarpelos compradores
a industria, forcando a baixa de precos, negociamelbor qualidade ou mais
servigos, opondo concorrentes uns aos outros, dindo a rentabilidade do
setor como um todo. Essa competicdo ndo ocorreateina uniforme, sendo
que as caracteristicas de compradores e fornesedsreolocam em melhor
ou pior posicdo de negociacdo (ARMANINO, 2005). ésultado da

competicdo depende do poder de cada grupo, quegewdafluenciado por
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alguns fatores estruturais. Porter (1986, tradungisa) enumera uma lista de
fatores que aumenta o poder de barganha dos coongsadompra de grandes
volumes em relacdo as vendas do vendedor; amedeabrizcao do insumo
por parte do comprador; informacéo detalhada cdat&e aos fornecedores;
aquisicdo de grande parte dos produtos necessdriatsvidades em um anico
setor; produtos padronizados e com pouca difereiajacustos baixos de
mudanca e lucros pequenos (ARMANINO, 2005).

e) poder de barganha dos fornecedoresos fornecedores podem ameacar a
rentabilidade de determinada induUstria ao aumesdgorecos ou diminuir a
qualidade dos produtos e servigos ofertados, &andb qualquer excesso de
rentabilidade da industria aos fornecedores, poro nigsse mecanismo
(ARMANINO, 2005). Esse poder estéa ligado a fatm@®0 nimero pequeno
de grandes empresas e sua concentragdo maior d@squwempradores,
quando produtos substitutos ndo atendem de marsstsfatoria as
necessidades dos clientes, quando os compradorssugm pequena
importancia para os fornecedores e quando os cdstoaudanca séo altos
(CROCCO, 2012). A andlise dos fatores que contnbygara aumentar o
poder de barganha dos fornecedores pode ser &itaadeira analoga ao dos
compradores (PORTER, 1986, traducdo nossa).

Na Figura 1 é demonstrado como essas forcas ciivgeinteragem entre si e

com a organizagao.
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Figura 1. Cinco forgas competitivas basicas

Ameaca de Novos
Entrantes

l

/ Concorrentes \

no Ramo

‘ . — Poderde Barganha dos
u Consumidores

Manobras para
Posicionar-se Entre os
\ Atuais Competidores

1

Ameaca de Produtos e
Servigos Substitutos

Poderde Barganha dos —)
Fornecedores

Fonte: Adaptado de PORTER (1979)

O modelo proposto por Porter tenta capturar a cexigade do ambiente
competitivo e sugere que a lucratividade de umrogtado setor é dada pela interacao entre
essas forcas. Diante da estrutura desenhada gder,Raria possivel, apos profundas analises,
responder aos seguintes questionamentos: “O quanfazinddstria ser vulneravel aos novos
entrantes?”; “De que é composto o poder de bargdobaornecedores e consumidores?”
(RAUSCH, 2012).

O modelo possui como preceito fundamental que adestla concorréncia em
uma industria depende de cinco forcas basicasfarga combinada determina o potencial de
lucro da industria, determinando a intensidade a@aarréncia. Uma vez que essas forgas
atuam sobre a estrutura de uma industria, acabfninde® o comportamento das empresas, 0
que por sua vez, estabelecendo o resultado econ@migrupo de empresas (ARMANINO,
2005; PORTER, 1979, TRADUCAO NOSSA).

Portanto, a forga ou as forgas mais acentuadasipredm e tornam se cruciais
do ponto de vista da formulacdo de estratégiasiosenportante que cada uma dessas forcas
seja avaliada, em um nivel de detalhamento cormsidkgrpara que uma empresa possa
desenvolver estratégias competitivas eficazes adduras (CROCCO, 2012; PORTER,
1979, TRADUGCAO NOSSA; PORTER 1996, TRADUCAO NOSSA).

Interpretar as cinco forgas possibilita a escolhaedtratégia mais adequada,

tornando possivel a tomada de decisdo acerca dussrda organizacdo e a verificacdo do
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que deve ser criado ou mantido para conceber usiedumosustentavel e de valor. O impacto
causado por essas forcas permite que a organifagaio diagnostico de situacdes favoraveis
e desfavoraveis que remetem as oportunidades easyegpontando pontos fracos e fortes da
empresa, permitindo a identificacdo das mudancasiquem ser realizadas para fortalecer ou

reorientar o planejamento estratégico (CROCCO, 012

2.1.4 Estratégias Genéricas de Porter

As estratégias genéricas sdo um grupo de estratggi@ientemente gerais, que
podem ser aplicadas a um numero representativongeesas de qualquer ramo de negdcio,
em qualquer estagio de desenvolvimento, seja esteethpresas propriamente ditas ou do
negocio em que elas estao inseridas (CHAVES, BENEDPOLO, 2009).

Na visdo mais conhecida e difundida a respeitoedwat Porter (1980, traducao
nossa) ensina que para fazer frente ao ambientgetitivo, as empresas possuem as
seguintes abordagens de Estratégias Genéricas:

a) lideranca de custostem base em um rigoroso controle de custos eedasp

sendo que a organizagcdo busca ser a mais eficiemteseu mercado
competitivo. O esfor¢co se reflete na manutencacw#o menor do que o
praticado pelos concorrentes. Toda a estratégaséalda nessa posicédo. Pode
se alcancar isso com economias de escala e acessdédas-primas mais
baratas. Entretanto, também séo consideradas qaesiéativas a qualidade de
servico e atendimento ao cliente;

b) diferenciacda a vantagem competitiva é gerada quando a empfeda ao
mercado produtos e servicos com caracteristicasasinique criam uma
identidade, materializando um produto destinadbeates com necessidades
especificas. Essa diferenciacdo proporciona isaltonecontra 0s
competidores devido a fidelizacdo do consumidor eiminuicdo da
sensibilidade com relacdo ao preco. Pode ser peitameio de produtos e
servi¢cos personalizados, pela marca, por caratitedggécnicas unicas e por
servigos de pré e pds-venda, entre outras carstatas;

c) enfoque também denominada estratégia de nicho, ocorredgusae prioriza
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um determinado grupo comprador ou um segmento deufs. A
organizacdo deve atender o nicho de mercado deaforais efetiva que seus
concorrentes que competem em um contexto amploneaspreocupacéo de
atenderem determinadas particularidades de umaoibBpecifico. Admite,
em funcdo do escopo de atuacédo, as variagbes “aumto foco” e
“diferenciagéo com foco”.

A Figura 2 apresenta o relacionamento das Estesté@enéricas com o alvo

estratégico € a vantagem competitiva.

Figura 2-Estratégias Genéricas

Vantagem Competitiva

Singularidade Custo

Lideranca

Diferenciacao em Custo

Alvo
Amplo

Enfoque

Alvo
Restrito

Alcance Competitivo

Fonte: Adaptado de PORTER (1986)

As abordagens baseadas em custo e diferenciacéoemese ao modo de
competicdo adotado pela empresa. Ja a estrateggadz|ano enfoque diz onde competir. As
abordagens ndo séo excludentes, porém, é incomenurga empresa consiga seguir com
sucesso mais de uma estratégia simultaneamenteT@ER)R 986, TRADUCAO NOSSA).

A adocdo de uma dessas estratégias por parte deouwyaaizacdo requer
comprometimento total e pleno suporte interno, e, gm geral, acaba por se tornar um
impedimento para se implementar mais de umatégia ao mesmo tempo. Por meio do
foco em alguma dessas estratégias, a organizagdooirquistar vantagem competitiva,
obtendo lucratividade superior a média de seusacogmes (CROCCO, 2012; PORTER,

1980, traducédo nossa).
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2.2 MODELO DE NEGOCIOS

Com a evolucdo do pensamento estratégico na teow@apratica, pesquisadores e
executivos perceberam que definir estratégiasnaseqgue guiardo a organizacdo nao vinha
sendo um diferencial competitivo. Nesse contextgeso conceito de modelo de negdcio, que
seria uma questao maior a dimenséo estratégica §&Al)2012).

O termo modelo de negocio ganhou notoriedade cpopalarizacdo danternet
em meados dos anos 1990, e desde entdo tem recaigidgéo crescente, tornando-se
expressao constante no vocabulo de gestdo empiegqresar de ser assunto em voga, nao
existe consenso do que sdo modelos de negéciosme etes podem ser utilizados
(MAGRETTA, 2002, tradu¢do nossa; OROFINO, 2011; $HR; SMITH; LINDER, 2005,
tradug&o nossa).

De acordo com Shafer, Smith e Linder (2005, tradugéssa) essa falta de
consenso a respeito do tema pode ser atribuideae®n go interesse de uma ampla gama de
areas de conhecimento, todas possuindo algumaidigagm o termo. Também é importante
salientar que inicialmente, a expressao quase seesgava relacionada a negocios realizados
por meio danternet porém, os aperfeicoamentos constantes de te¢asldg comunicacao e
de informacao permitiram a criacao de redes orgaiunais, favorecendo a atuagdo conjunta,
0 que acabou trazendo resultados benéficos paras tod envolvidos no processo,
oportunizando novas formas de criacdo de valoramdipdo assim o conceito de modelo de
negoécio além das fronteiras deeh Essa ampliacdo do termo permite que a concepgdo d
valor esteja em sintonia com 0s objetivos econéspiestratégicos e sociais da organizagado
(OROFINO, 2011; OSTERWALDER, 2004, traduc&o nossa).

Em ambientes instaveis e carregados de incerteadelos de negécios bem
projetados e inovadores podem desempenhar papeilalcruealizando a ligagédo entre
estratégia, processos internos e sistemas de iafdion simplificando a comunicacdo entre
esses componentes e favorecendo a difusdo do cm@meo interno, o que por sua vez acaba
gerando vantagem competitiva. (OSTERWALDER; PIGIRER003, traducao nossa).

Como ndo existe um consenso a respeito da d&dirdgp que € um modelo de
negocio, a seguir sdo apresentados alguns coneditefinicdes encontrados na literatura.
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2.2.1 Definicdo de Modelos de Negdcios

A ascensdao do tema tem levado um numero crescergstadiosos radicados em
disciplinas que vao desde sistemas de informagéice@nomia a estudarem modelos de
negocios, levantando questdes associadas a precessonovacdo, empreendedorismo,
marketing e estratégia empresarial. Desse mod@ dafinicdo aborda uma caracteristica
distinta, o que resulta em uma variedade de cleasies e de elementos (BADEN-FULLER;
MORGAN, 2010, traducdo nossa).

Osterwalder (2004, traducdo nossa) coloca quenooté composto pela palavra
“modelo” que faz referéncia a uma descricdo singalifa de um processo mais complexo, e
pela palavra “negécio” que é alusiva a atividadecdmpra e venda de bens e servicos
visando o lucro. Em consulta ao termo, realizadaeradoonline do Cambridge Learner’s
Dictionary’ no dia 24 de agosto de 2013, foi constatado queelmode negécio é uma
descricdo das diversas partes que compdem uma sanmueentidade, demonstrando como
cada uma dessas pecas interage com as demaieparaegultados econémicos positfros

Baseado no trabalho de Orofino (2011), que realimoa ampla revisao literaria
sobre o termo, a seguir sdo apresentadas algurfiag@ks encontradas na literatura, em
ordem cronoldgica, permitindo visualizar a evoludaalefinicdo do conceito.

Conforme Amit e Zott (2001, traducdo nossa) um rfeode negoécios representa
uma disposicao estrutural das partes de uma omggiuz moldada para identificacdo de
oportunidades de negdcios, sendo essa premisda palia qualquer tipo de empresa.

Segundo Chesbrough e Rosenbloom (2002, traduc&a)nostermo modelo de
negocio diz respeito a uma estrutura que realiza nn@diacdo entre potencial tecnoldgico e
geracdo de resultados econdémicos de uma empreddagi@®tta (2002, traducdo nossa)
caracteriza um modelo de negd6cio como sendo unide&da cadeia de valor da organizagéo,
sendo que essa analise deve ser capaz de idergifita outras questdes, quem € o cliente, 0
que é realmente valor para o cliente, como é pelsganhar dinheiro no negocio e qual a
l6gica econdmica que permite que a empresa prape@o cliente aquilo que ele deseja a
um custo aceitavel.

Osterwalder (2004, traducédo nossa) entende quelosodie negdcios servem para

®> Mesma fonte de consulta usada por Osterwalder§2@Gsponivel em: http:/dictionary.cambridge.org/
® Texto original:a description of the different parts of a businessrganization showing how they will work
together successfully to make maney
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demonstrar de modo conceitual, qual a representagéma do negdcio de uma empresa em
ganhar dinheiro e as relagdes entre os elemen®xa@updem esse modelo. Esse tipo de
representacdo € util para visualizar e compreendéundamento de negécios de uma
determinada empresa.

Definicbes mais atuais do termo parecem ter mammvergéncia, apontando
certas semelhancas ao definir a expressdo, comper®ebe na conceituacdo de Aziz,
Fitzsimmons e Douglas (2008, traducéo nossa) qugul um modelo de negdécio € a forma
como uma empresa obtém recursos e entrega valolieate. Ja na concepcao de Teece
(2010, traducdo nossa) o termo modelo de negdédiaedeomo uma organizacao cria e
entrega valor aos seus diversos clientes e deogunafesse valor agregado é transformado em
resultado econdémico positivo. Casadeus-masaneitatR2010, traducdo nossa) definem a
expressdo como a forma légica de funcionamentontie arganizacdo e como a mesma cria
valor para ostakeholders

Por fim, em uma elucidagdo que parece agregar @ur@onmais recente de
definicbes do termo, Osterwalder e Pigneur (20d8@juicdo nossa) descrevem o ciclo de
desenvolvimento de um modelo de negdcios sendo @eirmacomo uma organizacao

cria,entrega e captura valor (Figura 3).

Figura 3. Ciclo de desenvolvimento de um modelaeatgicios

Criar Valor

Capturar Entregar

Valor Valor

Fonte: Elaborado pelo Autor

Tendo mais clara a definicdo acerca do termo, aip@ item do projeto ir4
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apresentar os componentes de um modelo de negdcios.

2.2.2 Componentes de um Modelo de Negdcio

No trabalho de Shafer, Smith e Linder (2005) éizadh uma revisédo na literatura
produzida entre 1998 e 2002 acerca do tema comta dee identificar e classificar os
componentes de um modelo de negdcio. Os autoresimeam 12 artigos e baseados em seu
estudo, oferecem uma nova definicdo que integreonseitos encontrados, visando suprir a
falta de uma caracterizacdo realmente aceite pefaumidade pesquisadora. Nos estudos
revisados sdo encontrados 42 componentes difergmeendo ser agrupados em quatro
categorias principais: escolhas estratégicas, dedelor, criacdo de valor e captura de valor
(SHAFER; SMITH; LINDER, 2005, tradugdo nossa). Artp de seu estudo, os autores
elaboraram um diagrama de afinidgd@ara obter esclarecimentos adicionais. Nesse
diagrama € possivel agrupar os componentes pemtesca categorias semelhantes, sendo

mostrados somente os elementos citados duas owezais (Figura 4).

" Um diagrama de afinidade é uma ferramenta popuaprograma de qualidadgix Sigma que tem a
capacidade de organizar idéias em categorias, @@ ém sua similaridade subjacente. Esse tipoaggatia
ajuda a identificar padrées e estabeleltstersexistentes em um conjunto de dados qualitativé$AFER,;
SMITH; LINDER, 2005, traducdo nossa).



27

Figura 4. Componentes de um modelo de negdc
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Fonte: Adaptado de Shafer, Smith e Lin@80g)
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Portanto, agregando as quatro categorias dist@tasque se enquadram 0S
diversos componentes de um modelo de negdcio, motgrode ser definido como uma
representacdo da légica subjacente e as escolhaiggicas para a criagdo e captura de valor,
dentro de uma rede de valor. Essa explicacdo abrasgjuatro categorias em que estéo
sumarizados os diversos componentes de um modeloedécio (SHAFER; SMITH,;
LINDER, 2005, traduc&o nossa).

Dessa forma, a classificacdo de componentes do lmatke negocio visa
representar de maneira l6gica como uma empresaiancaptura, configura e entrega valor
para o cliente, de acordo com a rede de valormete (OROFINO, 2011).

Na sessdo seguinte sdo apresentadas as etapaecdesprde geracdo de um
modelo de negocios.

2.2.3 A Motivagao Para o Desenvolvimento de Um Molitiede Negécio

N&o existem restricbes quanto a categoria do emgireento em que € criado um
modelo de negdcios, sendo que pode ser gerado pamt@mpresas novas, quanto por
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organizacfes ja estabelecidas no mercado. As ngéeggpodem ser verificadas na Tabela 2

Tabela 2. Motivos para concepc¢do de um modeladéaio

Empresas novas Empresas estabelecidas

Satisfazer um mercado que ja existe mais que |  Entrever um mercado potencial.
esta sendo atendido de modo adequado.

Introduzir um novo produto ou servico. Atender ficdidades momentaneas.
Aprimorar ou transformar um mercado ja existel Adentrar em um segmento novo de
por meio de um modelo de neg6cio melhor. mercado que ja existe.
Criar um mercado totalmente novo. Introduzir umaproduto, servigo

ou tecnologia no mercado.
Fonte: Adaptado de Orofino (2011) e de Osterwaddeigneur (2010)

A inovacdo em um modelo de negdcio ndo surge asoac®ndo necessarios
administracdo e monitoramento como um processotapa® Requer habilidade e destreza
para lidar com incertezas e com opinides contrai@surgimento de uma boa solucao requer
tempo, dedicacdo e uma equipe plenamente motiE®FINO, 2011; OSTERWALDER,
PIGNEUR, 2010, traducao nossa).

2.2.4 Etapas do Processo de Desenvolvimento de Urodélo de Negdcio

Cada empresa possui suas particularidades, suagagiats e seus problemas.
Portanto, o processo de desenvolvimento de um model negocio é proprio de cada
organizacdo, ndo existindo uma homogeneidade dagéeas etapas a serem seguidas. Cabe
a cada organizacdo promover 0s ajustes necessamadaptacdes que por acaso possam ser

necessarias durante o procedimento (OROFINO, 2011).

O processo de concepgdo de um modelo de negdc® gerdsubdividido em
etapas, aonde cada uma tem suas particularidagesyaos, focos, fatores criticos de sucesso
e se utilizam de ferramentas apropriadas para@ueepcao. Na Figura 5 sdo demonstradas

as etapas que compdem o desenvolvimento de um ondelelegocio.
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Figura 5. Etapas do processo de concepcao de umlonde negocio.

Feedback

Fonte: Elaborado pelo Autor

Tais etapas, seus objetivos e principais caratiter$ssao descritas a seguir
(OROFINO, 2011; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, tradugéssa):

a) mobilizacda nessa etapa do procedimento sdo reunidos os rdlesne

necessarios a elaboracdo de um modelo de negéeimiabsso. Aqui €
descrita a motivacdo que desencadeou o0 processoestabelecida uma
linguagem Unica para a discusséo e andalise do mddsei fator chave para o
sucesso dessa etapa € contar com pessoas expeeietten conhecimento de
causa, uma vez que o objetivo principal dessa jmane¢apa € a preparacao do
cenario para o sucesso da empreitada. Um possint pe fracasso pode ser

a supervalorizacao de idéias incipientes;

b) compreensao aqui sdo aprofundados os conhecimentos fundaimeatarca

de clientes, tecnologia e ambiente. Sao estudadogroblemas e as
necessidades dos potenciais clientes, o que jdefdado e deu errado e
estudar as causas dos problemas. Também séo esléd#ihs e opinides de
especialistas. Para se obter resultado positiveanefsipa € necessario possuir
profundo conhecimento do mercado-alvo e olhar aldas fronteiras

estabelecidas para definicdo do publico objetivado;

projeto: informacdes e idéias da fase de compreensdaadsfdrmadas em
protétipos de modelos de negdcio para poderenestrdas e avaliadas com o
objetivo de verificar a viabilidade do projeto des@onar a proposta mais
promissora. Nessa parte do processo de desenvaldme foco é a
investigacdo. Para se obter sucesso aqui existggmsafatores que devem ser

levados em conta tais como a criacdo cooperatitra es diversos membros
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da organizagdo e a habilidade para visualizacdanduoiente além dstatus
atual. Um motivo de fracasso nessa fase se daapelgo excessivo as idéias
extravagantes e sem fundamento. Aqui também ngodseabolir ou suprimir
a criatividade e idéias inovadoras, ou seja, deustie um equilibrio na

exploracéo de diversas idéias, com tempo habilipaca

d) implementacéo o foco dessa fase € a implantacdo do modelo glgcite ou
seja, a execucao do modelo selecionado na fasepop no mercado. Entre
os fatores criticos nessa etapa podem ser destaoagirenciamento de boas
praticas de negdcio, a habilidade de rapida adaptdg modelo em situagdes
novas e imprevisiveis e o alinhamento entre o r®wm antigo modelo de
negocio. Nessa etapa podem ocorrer momentos daimkesésendo crucial

manter o foco e o envolvimento na definicdo dogim)j

e) gerenciamento adaptar e modificar o0 modelo de nego6cio em fungéo
respostas provenientes do mercado. O ponto prirgsaa etapa € a evolucao
do paradigma adotado. A estrutura gerencial deveceafigurada para
continuamente monitorar e adaptar o modelte€dbaclke crucial aqui pois o
ambiente deve ser monitorado continuamente. Os logde negdcio de uma
organizacdo devem ser alinhados com a finalidadsddenistrar a sinergia e
0s possiveis conflitos existentes entre essesatorsefUm ponto de cautela é
que a empresa deve sempre estar alerta ao amlaetdedo se tornar vitima

do proprio sucesso e falhando nas adaptacfes agassso modelo.

Deve ser observado que essas etapas podem seyasthse ndo sendo necessario
o término de uma para o comec¢o de outra. Tambémpériante salientar que é de crucial
importancia para o desenvolvimento da atividadeamacidade de adaptacdo em situacoes

inesperadas e imprevisiveis.

2.3 PLANO DE NEGOCIOS

O contexto socio-econdmico em que as organizagipsesariais estdo inseridas
e carregado de incertezas e mudancas repentinase Nenario, provavelmente a solucéo

encontrada atualmente, e que levou a empresa g padera ser o motivo de seu fracasso
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no futuro, em razdo dessas rapidas mudancas amibie@ instrumento indicado para
sistematizar o conhecimento sobre o ambiente catinpet diminuir os riscos das atividades
empresariais € o plano de negdécios (DORNELAS, 2BB&JLA, 2005).

O plano de negocios € um documento utilizado paescrédver um
empreendimento e 0 modelo de negdcios que susestgresa. Sua concepcao é resultado
de uma profunda reflexdo sobre toda a concepcgapuessera o novo negécio ou o negdcio
que ja existe, da sua logica, da oportunidade ddybo ou servico, do seu efetivo valor para
o cliente, da concorréncia, fornecedores, expeaaénducratividade, sendo considerado tudo
0 que é essencial ao sucesso e a sobrevivénciegdeia, bem como a viabilidade do modelo
de negdcios adotado (DORNELAS, 2005; PAULA, 2005).

A elaboracdo do plano de negdcios envolve um psocele aprendizagem e
autoconhecimento, permitindo ao empreendedor sielano seu ambiente de negdcios,
reduzindo as duvidas que podem surgir aos tomadtredecisdo. Para Bernardi (2006) o
desenvolvimento de um plano de negdécio conduz aeandedor a se concentrar na analise
do ambiente de negocios, objetivos, estratégiasjpeténcias, estruturas, organizacao,
investimentos e recursos necessarios ao seu endpresmo, proporcionando: melhor
entendimento do negdcio; determinacdo e compreafesivariaveis vitais e criticas, clareza
quanto ao que fazer e o que deixar de fazer; aahasigdo da oportunidade; abordagens
criativas e inovadoras e a definicdo de objetivas @bservacdo da logica do modelo de
negocios.

De acordo com Dornelas (2005) os aspectos que setigmem ser focados em
qualquer plano de negdcios sao 0s seguintes: gsalinegocio; o que vocé (realmente)
vende e qual o seu mercado-alvo. Geralmente sawmlvesas cinco etapas no
desenvolvimento do documento: a idéia e a conceppgdwegocio; a coleta e preparacdo dos
dados; a analise dos dados; montagem do plandiag@do plano (BERNARDI, 2006).

O plano de negécios ndo é utilizado somente patizae o levantamento de
capital para o empreendimento. Embora um bom pierssa ajudar na tarefa, o propoésito
principal é ajudar os empresarios a adquirirem eoinfiento acerca da oportunidade que
estdo vislumbrando, testando a viabilidade dasasdéiEsse processo dinamico de
desenvolvimento do plano de negécios pode ndo seregitar que o empreendedor encontre
uma oportunidade ruim, mas também ajuda a transforan visdo original em uma
oportunidade melhor (DORNELAS et al., 2008).
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2.3.1Tipos de Plano de Negdcios

Conforme o propoésito, um plano de negécios podeisegn formato diferente,
sendo que a diferenca esté principalmente na édensi0s detalhes. Dornelas et al. (2008)
entende que existem basicamente trés tipos de planmegocios, um para a obtencdo de
capital para o empreendimento, outro operacionai grande quantidade de detalhes,
destinado principalmente ao publico interno da miggdo e o plano compacto, que busca
proporcionar uma visdo inicial e concisa do negodhiseguir sdo demonstrados esses trés
tipos de planos para publicos distintos (DORNELASIg 2008):

a) plano para obtencdo de capital externo:caso exista a necessidade de
obtencéo de capital através de investidores ediadares, é possivel adaptar
um plano de negdcio que possua tipicamente enteedIbpaginas. Esse tipo
de plano funciona como uma cartilha para novos eggalos e para transmitir
os valores do negocio a novos fornecedores outetie® formato desse tipo
de plano de negdcio deve permitir uma leitura olget pontual, que explicite
0s principais pontos e facilite a compreenséao da#ddo negbcio;

b) plano operacional: destinado principalmente ao publico interno da ewsgor
como guia para a condugdo do desenvolvimento argeional. E normal que
esse tipo de documento possua mais de 80 paginasuipdo a mesma
estrutura do plano para a obtencdo de capital rexteliferindo no nivel de
detalhamento. E nesse tipo de plano que o empréendadquire o
entendimento necessario a respeito do negacio;

c) plano compacto: possui tamanho tipico de no maximo 10 péaginas, csend
consideravelmente menor que os outros tipos demlamegdcio. Tem como
propdsito permitir uma concepc¢ao inicial do empdéento, sistematizando
0 negocio. Pode ser usado para testar a reacéa midéia do empreendedor
e compartilhado com pessoas de seu circulo pessoala finalidade de
buscar impressdes antes de investir tempo e esfeigoificativo na

elaboracao de um plano mais detalhado.

Para o publico externo em geral da empresa, o glantegocios compacto pode
servir como um primeiro esbo¢co de um Plano maiboetlo. Esse tipo de plano pode

inicialmente alinhar as visdes e idéias de todosneslvidos no negdcio para posteriormente
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se realizar o desenvolvimento de um plano maidtdeta. O plano compacto também serve
instrumento para despertar o interesse de investidolientes e fornecedores (DORNELAS
et al., 2008).

E sempre importante ter em mente que para cadap@liste um tipo de plano
mais adequando, sendo importante que o documeato@estantemente revisto e atualizado,

com o objetivo de manter o Plano sempre atual.

2.3.2Modelo para a elaboragédo de um Plano de Negocios

De acordo com Sahlman (1997, traducédo nossa) oacdmplesenvolvimento de
plano de negodcios tem atraido a atencdo de muifwesdrios e estudiosos, sendo que
inUmeros artigos e livros procuram definir o assuritevando em consideracdo essa
observacao, € passivel de compreensédo a existeiarios modelos para a formatacao de
um plano de negocios.

N&o existe uma estrutura rigida para se escreveaslamo de negdécios, pois cada
empreendimento tem particularidades e semelhamggmssibilitando a definicho de um
modelo padrdo para o documento. No entanto, quajjaro de negdcios deve possuir um
minimo de secbes que permitam um entendimento @mplo negécio. (DORNELAS,
2005).

Para o desenvolvimento dessa monografia sera seqguanhecido modelo de
plano de negocios de José Carlos de Assis Dornelasessor com doutorado pela
Universidade de S&o Paulo (USP). Dornelas € camside referéncia na area de
desenvolvimento de plano de negdcios, tanto poregpariéncia académica quanto por sua
condicdo de conceituado consultor de empresaseaa ar

Dornelas (2005) prop6e seis modelos de estruturdedam plano de negécios,
sendo que cada um desses tipos € adequado a uhu@enmpreendimento especifico. Sera
utilizada a estrutura sugerida para pequenas eagprem geral, 0 que se ajusta as
caracteristicas dos principais tipos de empreentongue se utilizam do instrumento
(Quadro 1).
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Quadro 1-Modelo de Estrutura de um Plano de Negécio
Modelo de Plano de Negdcios de Dornelas

Capa
Sumario
Sumaério Executivo Estendido
3.1Declaracédo de Visao
3.2Declaracéo de Missao
3.3Propositos Gerais e Especificos do Negocio, OlgstevMetas
3.4 Estratégia de Marketing
3.5Processo de Producéo
3.6 Equipe Gerencial
3.7Investimentos e Retornos Financeiros
4. Produtos e Servigos
4.1 Descricao dos Produtos e Servicos (caracterisgiteneficios)
4.2 Previsao de Langamento de Novos Produtos e Servigos
5. Analise da Industria
5.1Analise do Setor
5.2 Definicdo do Nicho de Mercado
5.3 Analise da Concorréncia
5.4 Diferenciais Competitivos
6. Plano de Marketing
6.1 Estratégia de Marketing (preco, praca, produtonagio)
6.2Canais de Venda e Distribuicao
6.3 Projecao de Vendas
7. Plano Operacional
7.1Analise das Instalacoes
7.2 Equipamentos e Maquinas Necessarias
7.3Funcionérios e Insumos Necessarios
7.4Processo de Producéo
7.5Terceirizacéo
8. Estrutura da Empresa
8.1 Estrutura Organizacional
8.2 Assessorias Externas (juridica, contébil, etc.)
8.3Equipe de Gestéo
9. Plano Financeiro
9.1Balancgo Patrimonial
9.2Demonstrativo de Resultados
9.3Fluxo de Caixa
10.Anexos
Fonte: Dornelas (2005)

wnN P

A seguir sdo apresentados os principais aspect®scamponentes basicos da
estrutura de um modelo de negdécios (DORNELAS, 2D@RNELAS et al., 2008):
a) capa: primeiro contato de quem |é o plano de negdciogapto deve ser
feita de maneira limpa e concisa, somente comfasacdes necessarias e
pertinentes ao publico-aldo plano;

b) sumario: tem o objetivo de organizar o documento e facitdeitura. Deve
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f)
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conter o titulo de cada sessdo e a pagina respeotide se encontra,
facilitando a busca de informac¢des que interessapermitindo a leitura
pontual do plano. O sumario fornece um guia do@k& negdcio ao leitor e
deve possuir todos os dados pertinentes, tais sesgbes, subsecoes, figuras,
guadros, anexos e apéndices;

sumario executivo estendidosessao mais importante do documento. Contém
a sintese das informacfes que constam no planoegécins. Deve ser
dirigido ao publico-alvo do plano, explicitando foaobjetivo do documento
em relacdo ao leitor. Essa parte do plano de negd®ve ser escrita com
atencdo, demonstrando os aspectos principais déidéale da idéia e da
oportunidade de negdcios. O sumario executivo agaaporta as seguintes
subsecbes: visdo, missdo, objetivos e metas, @gtat de marketing
processos de producdo, equipe gerencial e invedtiee retornos
financeiros. O sumario executivo deve ser escdto énfase nos assuntos que
mais interessam ao leitor do documento, sendoiebjetdireto e contendo as
informacdes-chave sobre o0 negocio.

produtos e servigos: sessao destinada aos produtos e servicos que a
organizacdo produz. Especifica como sdo produzidogjs 0S recursos
essenciais, o ciclo de vida, quais fatores tecnaddgestdo envolvidos, o
processo de pesquisa e desenvolvimento, como gsshgos sao fornecidos,
quais as caracteristicas da equipe de producédo,Astcaracteristicas do
produto que a empresa produz devem ser demonstiaeiascomo qual a
proposicao de valor que esta sendo entregue ade;lie

analise da industria: deve ser feito um historico do mercado nos ultimos
anos, com analises de tendéncias do setor e doesamnem que O
empreendimento esté inserido. O empreendedor desgsabdemonstrar como

o0 mercado esta estruturado e segmentado, quaendéntias de consumo,
quais 0s principais concorrentes no momento atuquas os diferenciais
competitivos da empresa com relacdo aos compesidore

plano de marketing: mostra como a empresa vende o produto e conquista
clientes, mantendo o interesse dos mesmos. Resum&angira que a
organizacdo oferta os produtos no mercado. Devedabms métodos de
comercializacdo, canais de distribuicdo, politiea mtecos, estratégias de

comunicacao e divulgacéo, projecéo de vendas, eutres diversos aspectos.
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No plano demarketing € aconselhdvel que se facam presentes os quatro
elementos fundamentais daarketing preco, praga, produto, promocéao;

g) plano operacional: apresentajuais acdes a empresa planeja em seu sistema
produtivo e como sera executado o processo de gdioduDeve conter
informagdes operacionais atuais tais cdesd timedo produto ou servico,
rotatividade do inventaridead timede desenvolvimento, etc.

h) estrutura da empresa: descreve-se a empresa, seu historico, crescimento,
faturamento, razdo social, estrutura organizacjopakcerias e aliancas
estratégicas, certificagbes de qualidade, servieoseirizados, etc. Outro
ponto importante a ser ressaltado é a equipe datefazendo uma descricédo
sumaria das atribuicdes dos principais compon@ltesganograma;

i) plano financeiro: apresentacdo em numeros de todas as acfes planegada
a empresa e as comprovacoes, através de projepdegd de capital, quando
e como) de sucesso do negécio. Deve conter algulisadores financeiros
tais como fluxo de caixa projetado para o futur@xpno; balanco
patrimonial; analise do ponto de equilibrio; neks$es de investimento;
demonstrativo de resultados, etc. Também deve poasdlise de alguns
indicadores financeiros como prazo de retorno sobmevestimento inicial
(paybach, taxa interna de retorno (TIR), margem e faturamprawistos;

j) anexos:conteminformacdes adicionais consideradas relevantesgaralhor
entendimento do plano de negdcios. Aléem do cuwidok sécios e dirigentes
da organizacéo, pode-se anexar informacfes cors flute produtos, plantas
de localizacdo, roteiros, estatutos, pesquisaseateatio, catalogos, planilhas
financeiras, entre outras informacdes consideradegantes.

E necessario enfatizar que esse esboco de estréitdiexivel e devera ser
adaptado conforme a situagdo de cada empreendimemosuas necessidades especificas.
Cada sessao deve ser abordada sempre tendo emanajétividade e focando os aspectos
mais relevantes (DORNELAS, 2005).

De acordo com Dornelas (2005) uma vez concebigtarm de negdcios deve ser
constantemente revisto e aperfeicoado, visto queerado esta em constante mutacdo. A
concorréncia é modificada, o mercado é transforneads pessoas mudam, portanto o plano
de negocios deve ser uma ferramenta dindmica, @o#&o de planejar é dinamico e

corresponde a um processo ciclico.
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2.4BUSINESS MODEL CANVAS

Em meados dos anos 2000, o suico Alexander Ostlwiaiciou suas pesquisas
sobre modelo de negdcios com base na visdo queesaspde baseadasintgernetndo usam
mais as formas tradicionais de fazer e conduzis segécios, que precisam ser mais
dinamicos, flexiveis e adaptaveis as mudancas,afimalidade de se ajustar em um mundo
cada vez mais conectado. Suas premissas basicas @ea que a tecnologia esta
constantemente mudando e moldando o ambiente d&cinego que acaba tornando as
previsdes para o futuro cada vez mais incertasmglexas (LANDT; DAMSTRUP, 2013,
traducéao nossa; OSTERWALDER, 2004, traducao nossa).

Em sua tese de doutorado, apresentada no ano de &200niversidade de
Lausanne, Osterwalder se prop0s a responder amteg@uoblema de pesquisa: “como 0S
modelos de negdcio podem ser descritos e repressntaara construir a base para conceitos
e ferramentas subsequentes, possivelmente comdsslwpmputacionais?”. Para realizar a

tarefa, o pesquisador utilizou-se de uma aborddgsmada em ontologia.

Na visdo de Osterwalder (2004, traducdo nossa),amtdogia € uma construgao
conceitual que agrega um conjunto de elementosi® cnexdes, 0 que acaba permitindo a
demonstracdo da lI6gica econémica inerente ao engineento, e seu modo de criar valor.
Uma ontologia possibilita que pessoas com modelestars distintos entendam a mesma
coisa sobre o modelo de negdcio em discussao. nmrta ontologia atua como uma
linguagem comum (OSTERWALDER, 2004, traduc&o nossa)

Baseado em conceitos Balanced scorecardKAPLAN; NORTON, 1992) séo
identificadas quatro pilares principais que coustit a esséncia de um modelo de negocio
(OSTERWALDER, 2004, traducéo nossa):

a) produto: descreve qual o negécio da empresa, 0S produBEViOS e as
proposicdes de valor oferecidas ao mercado;

b) interface com o cliente qual o publico-alvo da empresa, de que forma ela
entrega seus produtos e servigos, como se mantéoorgato e qual o tipo de

relacionamento que se deseja estabelecer comeoses)

C) gerenciamento da infraestrutura como a empresa trabalha as questdes

relativas a infra-estrutura e logistica, quais ascqrias necessarias e 0S
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recursos indispensaveis para entregar valor aoteli

d) aspectos financeiros qual o0 modelo de receita, a estrutura de custes e
sustentabilidade do modelo de negocio. Descreveo aama empresa ganha

dinheiro através dos outros trés elementos basicos.

Esses quatro pilares basicos permitem expressaipgude produto ou servigo a
organizacdo oferece, qual o publico atingido coso,i€omo a empresa pode realizar essa
tarefa e quanto pode ser ganho se fazendo issoquato grandes areas podem ser
decompostas em um conjunto de nove elementosrgitarionados que compdem um modelo
de negdcio e sdo mostradas a seguir (Tabela 3).

Tabela 3. Blocos de construcdo de um modelo déame conforme a ontologia de Osterwalder

Pilar Bloco de Descricao
Construcéo

Viséo geral do conjunto de produtos e servicos de
Produto Proposicao de valo uma empresa e que possuam algum tipo de valor
para o cliente.

Interface com o Segmento de clientes para o qual a organizagéo

Publico-alvo

cliente pretende fornecer valor.
Canais de Descreve o tipo de relacionamento estabelecido com
relacionamento  seus clientes
Canais de Meios utilizados na manutencédo de contato com o
distribuicéo publico.
Gerenciamento de  Configuragdo de Demonstra a organizagdo das atividades e recursos
infraestrutura valor necessarios para gerar valor aos clientes.

Esta relacionada a aptiddo para executar acées
Competéncias padronizadas e replicaveis que sejam Uteis pag cri
agregar valor ao publico-alvo.
Acordos de cooperacdo entre empresas. Esse tipo de

Parcerias o~ :
acordo busca uma criagéo de valor superior.

Aspectos Representacdo em dinheiro de todos 0s meios
. . Estrutura de Custos .
financeiros empregados no modelo de negdcio.
Modelo de geracéac Especifica a forma encontrada para se ganhar
de receita dinheiro através de diversos fluxos de receita.

Fonte: Osterwalder (2004)

O relacionamento existente entre os diversos coerges dessa ontologia pode

ser vista na Figura 6.
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Figura 6. Relacionamento entre os componentes tdéogia

/ Parcerias [ Ator ] Relaciona mento\
Y Y

Configuragao \ |
Capacidade de valor Proposigéo de valor —‘—[ Canal }—\{ Cliente ]
Y Y v Y Y Y

[ Custos ] [ Lucro ] [ Receita ]

Fonte: Adaptado de Osterwalder (2004)

Essa ontologia passou posteriormente por aperfagot®s e algumas mudangas
e no ano de 2010, Alexander Osterwalder e YveseRigpublicaram o livrusiness Model
Generation(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Com base nos cooseg nas teorias
encontrados em sua tese de doutorado, os auta@Sepn unmframeworkpara representagéo
de modelo de negdcios e da ligacdo entre seussds/@omponentes. Por isso é importante
distinguir a ontologia apresentado por Alexandde@®slder no ano de 2004, em sua tese de
doutorado (OSTERWALDER, 2004), de seu livro puldiwano ano de 2010
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Na sessao seguinte é descrittrameworkBusiness Model Canvaapresentado
em 2010, e seus blocos de construcdo que adaptaroneositos apresentados na tese de

doutorado de Osterwalder.

2.4.1Blocos de Construcdo d&anvas

Para a elaboracdo de um modelo de negdcio dever exisa ferramenta que
possibilite aos integrantes da equipe de trabath@ntendimento comum acerca do que esta
sendo proposto para o0 modelo. Osterwalder e Pigi2@1i0, traducdo nossa) pontuam que
esse tipo de instrumento deve ser simples e comgikext, a0 mesmo tempo em que nao

elimina a complexidade inerente ao desenvolvimdatom modelo de negdcios.

Entdo, Osterwalder e Pigneur (2010) propderBusiness Model Canvasgue
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adapta a ontologia proposta por Osterwalder (20@&ya enfatizar visualmente as
interligacbes entre os componentes desse constidtitizando-se de conceitos ditesign

thinking, propdem a representacao grafica observada neaFigu

Figura 7. Representacao grafica das relagdies os componentes de um modelo

o~ Relacionamentos
Atividades Chave = ( . com o Cliente
- —‘.... S """-.‘, ¢
Parcerias Segmentos de
Chave clientes
Propostas
Recursos de Valor
Chave
'
Canais
Estrutura
\ Fontes
de Custo 4 j | de Renda

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pignedt@p

Com o objetivo de permitir que qualquer pessoa gas@r seus modelos de
negocios de maneira eficiente, os autores adaptaragem da Figura 7 em um quadro com o
intuito de criar um método efetivo para descrewesglisar e desenhar modelos de negdcios

(Figura 8).

Figura 8usiness Model Canvas

= Wrp |
Parcerias Chave .E:b

Propostas de
Valor

Atividades Chave “ -ﬂ.w

Recursos Chave

SES

~#

Relacionamento
com o Cliente

J Segmento de ¥
Clientes —

Canais

Estrutura de Custos

&

Fontes de Renda

Fonte: Adaptado de Osterwalder e&ug (2010)

O Canvasé uma ferramenta visual que representa em umioenésrativo, 0S
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relacionamento e as trocas entre 0s nove blocosnttdogia de Osterwalder (2004). No
Canvas cada bloco seu ponto de vista sob a forma coma omrganizacdo cria,entrega e
captura valor, podendo ser verificado de que m@dta componente da ontologia contribui
para a geracao de valor. Este método permite famtpor meio de técnicas de criacao do
conhecimento 0s elementos possiveis e imaginawasdgvem compor um determinado
modelo de negdécio (OROFINO, 2011; OSTERWALDER; PEENR, 2010, traducdo nossa).

2.4.1.1 Interface com o Cliente (Quem?)

Os clientes séo o coracdo de qualquer negocio. diemtes nenhum negocio
pode sobreviver, portanto, podem ser consideraskEneiais para qualquer empreendimento.
Quando pretendemos definir nossos clientes, deveilawdlo de modo que a andlise
considere as propostas de valor ofertadas pelaesampnma vez que o pilar de interface com
o cliente define a quem e como a organizacao eteferecer a proposta de valor (LANDT,;
DAMSTRUP, 2013, tradugdo nossa).

2.4.1.1.1 Segmento de Clientes

A fim de melhor satisfazer seus clientes, a orga@ia deve agrupa-los em
segmentos distintos de acordo com necessidadegoc@amentos ou atributos que tenham
em comum. Com isso, existe a possibilidade deeserdhar todo o modelo de negdcios com
base na compreensdao das principais necessidadescada segmento distinto
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, tradug&o nossa).

Um grupo de clientes ou organizacdo representa egmento distinto se:
possuem necessidades que requerem e justificamrerd#e ofertas; sdo impactados por
distintos canais de comunicacao; requerem difesetipps de relacionamentos; possuem
rentabilidades substancialmente diferentes; e posgwedisposi¢cdo a pagar por diferentes
aspectos da oferta (OSTERWALDER; PIGNEUR, 201@ucdo nossa).

A seguir sao relacionados o0s principais tipos dgmemtos de clientes
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(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADUCAO NOSSA):

a)

b)

d)

mercado de massa As propostas de valor, os canais de distribuicdo e
relacionamento com o cliente sdo direcionados a gnapo homogéneo, com
demandas semelhantes. Como exemplo tem-se o setelettoeletrdnicos para
consumo;

mercado de nicho:Atende segmentos especificos e especializados,ard&ega
de valor deve ser adequada as exigéncias espeaificeada nicho. Os fabricantes de
autopecas que dependem de grandes fabricantetod@aais séo um exemplo;
mercado segmentadoA distincédo é feita por necessidades e problemas
que esses sejam pouco diferentes entre si. Um éxeue pode ser citado seria uma
empresa fornecedora de projetos micro-mecéanicosole¢ci®s manufaturadas
terceirizadas que serve trés segmentos distintospcopostas sutilmente diferentes:
industria de relégios, indastria médica e industdautomacao industrial;

mercado diversificado:Uma empresa que possui esse tipo de segmentacsio pos
clientes com necessidades e demandas muito ddereDs segmentos ndo possuem
nenhum tipo de relacionamento entre si. Como exertgin-se a Amazdnque
atende segmentos distintos de clientes: consunsidierenassa e companhvesh
mercado multilateral: Esse tipo de Modelo de Negdcios serve a dois o$ mai
segmentos com necessidades interdependentes, arexegsira o funcionamento da
empresa. Uma empresa de cartdes de crédito, porpéxeprecisa de uma grande
base de usuarios em uma ponta e de uma grandedagentie estabelecimentos que

aceitem esses cartdes de outro lado.

Um modelo de negocios pode definir um ou variosresgos de clientes, de

pequeno ou grande porte. Compete a organizacadirdesbre quais segmentos pretende

atender e quais deveréo ser ignorados (OROFIN@,)201

2.4.1.1.2 Relacionamento com o Cliente

Descreve o0s tipos de relacionamento que seraocetéstalns entre a empresa e 0s

segmentos de clientes. O objetivo desse relaciomanée melhorar a integracdo do cliente

dentro do modelo, com o intuito de realizar a rgdiendesse consumidor e aumentar as

8 http://www.amazon.com/
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vendas valor (LANDT; DAMSTRUP, 2013, tradugdo ngssaonforme Osterwalder e
Pigneur (2010) as motivacdes para o relacionamssmto o cliente podem ser: aquisicdo de
novos clientes; retencao de clientes e impulsaeeddas.

Podem existir diversas categorias de relacionameono o cliente, que podem
coexistir na relacdo entre uma empresa e um segmeat clientes em particular
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADU(;AO NOSSA):.

a) assisténcia pessoabaseado na interacdo humana, em que o consupuoder

se comunicar com um representante da empresa paea @uda durante o

processo de compra ou ap0s o processo ter sidtuammaGeralmente é realizado

por meio decall centers, e-maibu no proprio ponto de venda;

b) assisténcia pessoal dedicadasse tipo de relacdo possui um representante

especifico para um cliente Unico, como em bancisgos, em que 0s gerentes

atendem as necessidades de determinados cliemsslerados importantes para

0 negoécio. Também podem ser encontrados em empgasagsossuem gerentes

de contas, responsaveis por manter relagcbes pessoai clientes especiais.

Geralmente, esse tipo de relacionamento mais ingnpessoal, se desenvolve

durante um longo periodo de tempo;

c) self-service: a empresa deve fornecer todos 0s meios necesg@ia que 0

cliente satisfagca suas necessidades, ndo existindelacionamento direto com o

consumidor;

d) servicos automatizadosfazem o reconhecimento de clientes individuais po

meio da utilizacdo de perfis e suas -caracteristicafertando servicos

automatizados de pedidos e transacdes. Esse timdadéonamento é uma forma
mais sofisticada deelf-servicecom processos automatizados. Como exemplo
tem-se ofertas de livro e recomendacdes pessoadagea partir da analise do
perfil de um cliente, simulando uma relacao pessoal

e) comunidades permitem a melhoria da compreensao dos cliefaegitando

conexdes com esses consumidores e auxiliando@®ss#ss no processo de troca

de informacdo e resolucdo de problemas uns do®souE uma forma de
relacionamento cada vez mais utilizada pelas ozgades, pois as comunidades
também possibilitam que as empresas aprendam ancgaremelhor as

expectativas de seus clientes. Empresas como & Appgkm uso desse tipo de

® https://discussions.apple.com/



44

relacionamento. Os meios mais utilizados para gpsede relacdo sdo foruns,
redes sociais e comunidadedine

f) cocriacda presume que a organizacdo de um passo adianteadiaional
relacdo cliente-vendedor e estimula os consumidorasar valor e opinar sobre
0s produtos e servigcos ofertados, permitindo abootgcdo dos consumidores em
novos projetos. Empresas como a Amazon estimulancliestes a escrever
resenhas para outros clientes avaliarem o pro@utéoutube® é outro exemplo
de empresa que estimula essa relacéo, solicitavel@eas clientes que criem o

préprio contetdo para consumo publico;

A forma como ocorre esse relacionamento deve ediaramente ligada ao perfil
de cada segmento, com a criacdo de mecanismos anutenham o nivel de envolvimento e
interesse do consumidor.

Especificar que tipo de relacionamento que cadadasmsegmentos de clientes
esperam obter para manter uma fidelizacdo, quarganizacéo ja tem estabelecido e como

0S mesmos estdo integrados com o resto do modelegieios (OROFINO, 2011).

2.4.1.1.3 Canais de Distribuicéo

Sdo os meios pelo qual o cliente obtém valor doreemgdimento. Também
descreve como a empresa consegue entregar vaisibiizando seus consumidores sobre
servicos e produtos ofertados. Além disso, o camakce suporte ao cliente na pés-venda.

Os canais de distribuicdo representam peca imgertdém modelo de negdcios,
pois atuam ampliando o conhecimento dos clientbsesa proposta de valor da empresa,
ajudando na avaliacdo da mesma e permitindo queonsumidores adquiram 0s bens
ofertados pela organizacdo. Também € responsavdioptecer suporte ao cliente apés a
obtencdo do bem ou servico da organizacdo (OSTERVER; PIGNEUR, 2010,
TRADUCAO NOSSA).

Os canais de relacionamento possuem cinco faségtabs que podem ser

encobertas por um ou mais canais. Além disso, elinide em canais proprios e de parceiros,

19 http://www.youtube.com/
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conforme apresentado abaixo (Figura 9).

Figura 9. Tipos e Fases dos Canais de Distdloui

Tipos de Canais Fases dos Canais

Forca de Venda

Direto

1. Conhecimento 2. Avaliacdo 3. Compra 4. Entrega 5. Pés-Venda
Venda Web

Praprio

Lojas Proprias aumentar 3 ) cliente tregar no

Lojas Parceiras

Indireto

Parceiro

|
Atacado

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010)

As empresas devem identificar a melhor combinacaca psatisfazer as
necessidades de seus clientes a fim de ampligoexiémcia do usuario e com isso, aumentar
as vendas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADUCAO NB®$. Trata-se de parte
importante de um modelo de negdcio, visto que seanal, ndo é possivel entregar valor aos

segmentos de clientes.

2.4.1.2 Produto (O Que?)

Refere-se aos produtos ou servicos que uma emgfessce a um determinado
segmento de clientes, atendendo suas necessidade®jp do fornecimento de valor. Esse
pilar de construcdo também se refere ao modo coengpaesa se diferencia dos concorrentes.

Tradicionalmente, as empresas estdo concentradasuanpropria posi¢cdo na
cadeia de valor, onde organizagbes a montante de&acfornecem insumos para empresas
mais a jusante da cadeia. Cada ator da cadeialaleadiciona valor aos insumos, antes de
passa-los a jusante para o proximo ator da cadesmtualmente alcancando o consumidor
final (LANDT; DAMSTRUP, 2013, traducao nossa).

Porém, com a globalizacdo dos mercados, as tedaslegs condi¢cdes em rapida
mutacdo, a logica de criacdo de valor que antesist@n no pensamento em linha de
montagem foi alterada para um tipo de mentalidaslada em organizacdo em rede, com
diversos atores trabalhando com a co-criacdo der.v@sterwalder (2004) diz que as
organizacdes que possuem lideranca de mercadogs@bas que possuem capacidade de

inovacao e transformacao constante em sua proposgcé@alor.
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2.4.1.2.1 Proposta de Valor

Refere-se ao conjunto de produtos e servicos quengealor a um determinado
segmento de clientes, satisfazendo suas necessidagies valores podem ser quantitativos
(preco, agilidade na entrega) ou qualitativos (68peia de compra, comodidade) (LANDT;
DAMSTRUP, 2013, traducdo nossa).

Cada proposicdo de valor € composta de um congelézionado de produtos e
servicos que atende as exigéncias de um segmenttiedées, visando a satisfazer suas
necessidades particulares. E a oferta da empreaaopaseus clientes, com caracteristicas
adicionais e atributos e agregada de beneficioO@RO, 2011; OSTERWALDER, 2004,
TRADUCAO NOSSA).

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2010, tradugisa), as propostas de
valor podem ser norteadas por um conjunto de @fatitas e atributos que visam agregar
valor a oferta da proposta por parte da empresa:

a) novidades:satisfacdo de um conjunto inteiramente novo dessat&des que

os clientes, muitas vezes, ndo sabiam que tinhantel&onia celular é um

exemplo, pois criou toda uma nova industria emdode telecomunicacoes.

Porém, é importante ressaltar que nem sempre rdmssdastdo relacionadas a

novas tecnologias;

b) performance: consiste na melhoria do desempenho de um produsemico

para a criacdo de valor. O setor de informéticasqmsé um exemplo, pois

contava com esse fator ofertando maquinas cadmaizpoderosas ao mercado;

C) customizacdo: consiste em adequar produtos e servicos as neadssid

especificas dos clientes ou de um segmento detediessa abordagem tem

ganhado importancia cada vez maior,

d) “realizar meu trabalho”: parte do principio que o valor pode ser criado

simplesmente auxiliando o cliente na realizacadeterminadas tarefas.

e) design: um produto pode se destacar por designsuperior. Certas tipos de

indUstrias como eletrbnicos, moda e de consumoupas®designcomo parte

importante da proposi¢éo de valor;

f) marca: os consumidores podem considerar valor o simpesl@atexibir uma
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marca especifica. A BMW é um exemplo dessa caracteristica, pois 0 ato de
dirigir um carro dessa marca demonstra riquezatasantes de tudo.

g) preco: ofertas de valor semelhantes a um preco inferiona maneira comum
de satisfacdo de necessidades de segmentos dée<ligensiveis ao preco.
Propostas de valor baseadas em preco sdo pratipadasompanhias como
Southwest, Ryanail® e Tatd’, que possuem Modelos de Negoécios
especificamente projetados para consumidores sensivariavel preco;

h) reducdo de custosauxiliar os clientes na reducdo de custos podeuser
importante maneira de criar valor. O EgeStérum caso nacional de empresa que
utiliza esse conceito, vendendo um sistema onlengeabtdo empresarial, a um
preco acessivel a pequenas empresas, livrando-#asnmuezes de diversos
transtornos relacionados a manutencao da ferramenta

1) reducéo de riscosmuitos clientes valorizam a reducdo de riscos nmemio

da compra de um bem ou servico. Como exemplo tem-semprador de um
automovel usado, que valoriza uma garantia pés-hp bem, contra possiveis
falhas e reparos;

j) acessibilidade:tornar produtos e servigos disponiveis a clientes antes néo
tinham acesso a esses bens é outra forma de aftar Essa caracteristica pode
resultar em inovacdo do Modelo de Negdcios e nta@wlogias. Utilizando um
modelo de negécios inovador, a NetJ&atferece a empresas e pessoas 0 acesso
a jatos particulares, anteriormente inacessivelraamdg maioria dos clientes,
tornando-se exemplo de empresa que utiliza essectedstica de geracdo de
valor;

k) conveniéncia:pode-se criar valor substancial ao se facilitatilzacdo de um
bem ou torna-lo tornar mais conveniente. A Appleredeu aos clientes uma
grande conveniéncia com o P&l o iTune¥, pois permitiu que se procura-se,
compra-se, baixa-se e ouvi-se musical de manargklidominando o mercado.

O bloco de propostas de valor visa agregar vala pa determinado segmento,

por meio de uma combinacéo de elementos distintesatendam o que o consumidor almeja

" http://www.bmw.com/com/en/

12 http://www.southwest.com/

13 http://www.ryanair.com/

% http://www.tatanano.com/

13 https://www.egestor.com.briwww/
18 http://www.netjets.com/

7 http://www.apple.com/br/ipod/

18 http://www.apple.com/br/itunes/
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(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADUCAO NOSSA).

2.4.1.3 Gerenciamento de Infraestrutura (Como?)

O pilar de gerenciamento de infraestrutura descoeweo uma empresa cria e
fornece a sua proposicdo de valor. Quando a orggdwztem uma proposta de valor, precisa
ser capaz de identificar os recursos e atividadesssarias para a entrega dessa proposta ao
segmento de clientes.

Esse pilar é composto pelos blocos de RecursoechBarcerias-chave e

Atividades-chave.

2.4.1.3.1 Recursos-Chave

Sdo0 os ativos mais importantes para o0 modelo deéciwghabilitando a
organizacdo a criar e entregar valor, conquistamgocado, ampliando e melhorando o
relacionamento com seus segmentos de clientes ensamdo a receita. Os recursos
essenciais podem ser fisicos (fabricas, edificiesculos, maquinas, etc.), financeiros,
intelectuais (marcas, conhecimento particularestenp@s, registros) ou humanos
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADU(;AO NOSSA).

S&o0 os recursos-chave que irdo permitir que a m@gAo crie e ofereca a sua
proposta de valor para um segmento de clienteayésirde seus canais de distribuicéo,
gerando assim fontes de receita (OSTERWALDER; PIGRE 2010, TRADUCAO
NOSSA).

2.4.1.3.2 Atividades-Chave

Demonstra quais as a¢cdes mais importantes paraotgaaizacdo para que seu

modelo de negdcio tenha éxito. Em correlagdo comeosrsos-chave, fornecem a esséncia



49

para a construcdo de uma proposta de valor (LANDAMSTRUP, 2013, traducdo nossa;
OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADU(;AO NOSSA).

As atividades podem ser categorizadas em trés digtatos (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2010, TRADUCAO NOSSA):

a) operacionais relacionam-se com a concepc¢ao, producado e enttegam
produto ou servico em quantidades substanciais @#oqualidade superior.
Em empresas de manufatura a principal atividaddeé@moducéo;

b) de resolucdo de problemas esse tipo de atividade prioriza solucdes
personalizadas para problemas particulares de chelate. Consultorias,
hospitais e organiza¢des que prestam servicoamlizsse tipo de atividade;

c) atividades de plataforma para negdcios que possuem uma plataforma como
recursos fundamental possuem como principal atileida manutencdo dessa
plataforma de negécios. Se aplica a empresas cdBay'‘%e Visd® e
Microsoft?, que devem continuamente desenvolver sua platafod®
negocios, disponibilizando meios de gestao e intEyy;

De acordo com o modelo de negécio estabelecidatiasiaaes-chave podem

variar, mais devem manter o foco na geracdo de,valcancar mercados, manter ativo o

relacionamento com o cliente e por fim, obter rasei

2.4.1.3.3 Parcerias-Chave

A globalizacéo e as rpidas mudancas nas condigbesercado fazem com que
as empresas se utilizem de aliancas e parceriaooutras organizacdes, a fim de realizar a
criacao de valor conjunta. Em alguns casos nam@oeticamente viavel ser o unico criador
de um determinado produto ou servi¢o, ou a empra@sgoossui as atividades e 0s recursos-
chave necessarios (LANDT; DAMSTRUP, 2013, tradugadssa).

As parcerias-chave podem ser dos seguintes tipascas estratégicas entre ndo-
competidores; aliancas estratégicas entre compesigoint venturegara o desenvolvimento

de novos negoécios e aliancas entre comprador eededor visando a garantia e a

19 http://www.ebay.com/
2 https://www.visa.com/
L http:// www.microsoft.com/en-us/
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confiabilidade no fornecimento de insumos (OSTERWER; PIGNEUR, 2010,
TRADUCAO NOSSA).

Figura 10. Motivacdes para a criacdo aledtias

Otimizacao e Economia Reducio de Riscos e Aquisicdo de Recursos e
de Escala Incertezas Atividades

Fonte: Elaborado a partir de OsterwaédBigneur (2010)

Além de promover grandes otimizacdes e economiaschda, reduzindo custos e
compartilhando a infraestrutura, as Parcerias pockhazir riscos e incertezas do mercado
competitivo. Também permitem a aquisicdo de commewio e acesso a clientes antes
distantes. A Figura 10 ilustra as principais matdes para a criagdo de parcerias-chave
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADUCAO NOSSA).

2.4.1.4 Aspectos Financeiros (Quanto?)

O dltimo pilar essencial de construcdo de um modelmegdcios compreende
dois componentes: fontes de renda e estruturastesclEsse pilar determina a rentabilidade

do modelo e a habilidade competitiva, afetandogatodemais blocos de construcao.

2.4.1.4.1 Estruturas de Custos

Tem como objetivo analisar todos os componente ddeto de negécios e
estimar os custos associados com o modelo prodéatondo do pressuposto que tudo o que
uma empresa faz tem uma conseqiéncia econdmistriuguea de custos permite determinar
se uma organizacéao utiliza uma abordagem de cosm#ada a geracdo de valor, em que o
custo é elevado, pois focam na geracdo de valorpemsonalizacdo dos servicos e na
exclusividade dos clientes. Outras organizacdedetana adotar uma estratégia baseada na

reducdo de custos, em que 0s custos sdo minimizeglopre que possivel, utilizando
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automacdo ao extremo, terceirizacdo e baixo valgregado ao consumidor final
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADU(;AO NOSSA).

As Estruturas de Custo podem possuir as seguintesacteristicas
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADUCAO NOSSA):

a) custos fixos:quando 0s custos permanecem 0sS mesmos, indepandette
da producdo de bens e servicos. Exemplos: sal&@iogyuéis e instalacdes.

Industrias manufatureiras apresentam indice desfisbs elevado;

b) custos variaveis:variam proporcionalmente a quantidade de benswgesr
produzidos. Empresas produtoras de eventos cudtarasportivos apresentam

alto indice de custos variaveis;

c) economia de escalaas vantagens de custo aumentam conforme a producéo
da organizacdo se expande. As grandes companhias.exemplo, se
beneficiam de compras em grandes quantidades, cacalea gerando um

custo médio unitario cada vez menor, conforme ecamxpansdo das vendas;

d) economia de escopaima empresa consegue obter vantagens de custa caso
granularidade de seu escopo de operacoes. Grangagsas, conseguem
sustentar diversos produtos e servicos por meiontesma atividades de

marketinge dos mesmos canais de distribuigc&o.

A verificagdo dos custos mais importantes, dos rsesu necessarios e das

atividades de maior valor, € importante para andgfo desse bloco dbanvas

2.4.1.4.2 Fontes de Renda

Representa o dinheiro que é gerado a partir desegtaento de clientes, cabendo
a empresa questionar o valor que cada segmentalisptésto a pagar pela proposi¢do de
valor disponibilizada. Podem existir dois tiposfdete de receita. O primeiro sao as receitas
de transacdo, obtidas a partir de uma Unica opemedompra ou pagamento. O segundo
tipo sdo as receitas recorrentes, resultantes danmmntos a cada entrega de valor
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADU(;AO NOSSA).
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As fontes de renda podem ser classificadas em ca&iegorias principais
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADU(;AO NOSSA):.

a)

b)

d)

f)

9)

venda de ativos resulta da venda de direitos de propriedade de um
determinado ativo fisico. Por exemplo: uma livraréande livros aos leitores,
uma montadora de automoveis vende carros aos statrEm todos os casos

os clientes autorizados a utilizar o produto do onguae bem entenderem;

taxas de usoreceita gerada pela utilizagcdo de um servico artiqular, em
que quanto mais o servico é usado, mais o clieatg.pUma empresa de
telefonia cobra pelo tempo de utilizacdo do telefomm hotel cobra pelo
namero de noites que o hospede ficou, etc.;

taxas de inscricdo gerada por meio da venda de acesso continuo de um
servico. Como exemplos podem ser citados diveipos tle negocios como
academias de ginastica e jogosling que prestam servicos mediante o
pagamento de uma taxa de inscricdo que pode sesameemestral, anual,

etc.;

empréstimosleasing: fluxo de receita criado por meio da concessao
temporéria de algum direito exclusivo de utilizag@determinado ativo, por
um dado periodo de tempo, mediante pagamento de taxa. Como
llustracdo da situacéo, tem-se empresas de aldguerros, que utilizam esse

mecanismo de geracao de receita,

licenciamenta a ocorréncia do fluxo de receitas se da por meipagamento
de uma taxa prévia de utilizacdo da propriedadseictual protegida. Permite
que os titulares de direitos gerem receitas seecassidade de fabricacéo de
um bem ou comercializacdo de um servico. E comursetor de midia, em
que os detentores de direitos autorais geram asceitr meio de venda desses

direitos de uso a terceiros;

taxas de corretagem derivada da intermediacdo de servigos entre duas
mais partes. Corretores de iméveis, por exemploh@a uma comissédo cada
vez que fazem uma intermediacao exitosa entre @umopes e vendedores de

um imoével;

propaganda gerada pela cobranca de taxas para anunciar tenmileado

produto ou servico. A industria de midia sempreapeiou nesse tipo de
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receita e nos ultimos tempos diversos segmentoggam a depender mais
significativamente desse tipo de fluxo de receitano software e servicos.

Como € possivel verificar, os nove blocos de caopétr da ontologia de
Osterwalder formam a base da ferramébdaavaspara orientar o processo de criacdo de um
modelo de negdcio. Essa ferramenta tem sido bastaitizada por empresas na criagdo de
modelos de negdcios inovadores, servindo para dextam o modelo durante o ciclo de

aprendizado organizacional.

2.4.2 Questbes Trabalhadas pelGanvas

Na medida em que cada um dos elementos compordmm@anvasé trabalhado,
algumas questbes importantes devem ser respongides facilitar a disposicdo das

informacdes na ferramenta (Tabela 4).

Tabela 4. Questdes trabalhadas pelo mddatwvas

Bloco de Construcao Questionamentos

Segmento de Clientes para quem estamos criando valor?

e Quais as caracteristicas do(s) segmento(s)?

* quais os clientes mais importantes?
Relacionamento com o « que tipo de relacionamento os clientes de cada
Cliente segmento podem esperar?

* qual o custo de cada um?

* de que modo esse relacionamento se integra ao

restante do modelo de negdécios?

* 0 que se pode esperar em termos de aquisicéo e
retencao para esse tipo de relacionamento?
por quais canais nossos segmentos de clientes
preferem ser abordados?
* de que forma esses canais estéo integrados?
e qual a relacéo custo/beneficio da utilizacdo dacad

Canais de Distribuicao

canal?
Proposta de Valor * Que tipo de valor entregamos para o cliente?
e quais os problemas do cliente estamos ajudando a
resolver?

* que necessidades do cliente estdo sendo sati®feitas
* (ue produtos ou servigos esta sendo oferecido para
cada segmento de clientes?
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Recursos-chave

Atividades-chave

Parcerias-chave

Estruturas de Custos

Fontes de Renda

que recursos sao importantes para a proposta de
valor, para os canais de distribuicdo, para os
relacionamentos com os clientes e para
implementacéo das fontes de renda?

guais atividades séo importantes para a proposta de
valor, para os canais de distribuicéo, para os
relacionamentos com os clientes e para
implementacédo das fontes de renda?

gquais devem ser nossas parcerias-chave?

quais os nossos fornecedores estratégicos?

que tipo de recursos-chave estdo sendo obtidos
desses parceiros estratégicos?

quais atividades-chave esses parceiros produzem?
quais sao 0s custos mais importantes inerentes ao
modelo de negdcios?

guais os recursos-chave mais valiosos?

guais as atividades-chave mais custosas?

0 que o cliente valoriza e esta disposto a pagar?
pelo que esse mesmo cliente tem pago ultimamente
para resolver o mesmo problema?

de que modo o cliente prefere pagar pelo valor
gerado?

gual a parcela de contribuicdo de cada fonte de
receita para a receita total esperada?

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)

Respondidas todas as questdes, passa-se para almagdavfinal da viabilidade

do Modelo de Negécios, em que todo o conteudo dispmo Canvas é analisado
holisticamente (GONCALVES, 2012).

2.4.3Sessao para Criacdo d@anvas

O poder do métod€anvasorigina-se a partir do posicionamento visual de um

bloco e de sua relacédo apresentada com os denoaissbilo modelo, bastando adicionar,

alterar ou remover notas auto-adesivpsst-if com titulos curtos para os blocos de

construcdo ddCanvas identificando modelos de negocios ja existentesconfigurando
novas oportunidades (FRITSCHER; PIGNEUR, 2010, TRABAO NOSSA).
Geralmente € utilizado como superficie de trabalho quadro branco ou um

pedaco grande de papel, o que ird depender do aldegressoas envolvidas. O trabalho de
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preparacao envolve desenhar um quadro vazio doaSarassuperficie de trabalho e apos isso
os envolvidos comecam a adicionar elementos aao®blde construcdo do modelo ainda
vazios. Como o0s elementos estdo em notas autoradepodem ser facilmente agrupados,
movidos de bloco, modificados ou descartados (FRHBR; PIGNEUR, 2010,
TRADUCAO NOSSA).

Os elementos podem ser agrupados, ou mesmo sidistitpor outro elemento
mais generalista durante o processo de criacdobdmnpoderdo ocorrer casos de um
elemento ser refinado e tornar-se um novo elemeéatam bloco daCanvas Técnicas de
brainstormingpodemser utilizadas para identificar ligacdes entre eletms e verificar a falta
de algum elemento especifico (FRITSCHER; PIGNEUR,02 TRADUCAO NOSSA).

Para finalidade de entendimento de concepc¢éo diloaelo de Negdcios e para
entendimento dos conceitos apresentados, € posgeis@aiever uma possivel configuracéo do

Modelo de Negécios da Casas Bah{&igura 11) e do Dropb&%(Figura 12).

Figura 11. Exemplo de Modelo de Negdcios da CasaiB

Parcerias- (V") | Atividades- ok Ofertade ey e Segmentosde (1}
gl & sty e Valor Rl A ! Clientes {’J
ﬁl:. LN \-.b o
Gestao do < \-{a
Capital de
Giro
Atendimento
—_— "
Marketing personalizado
Compras Seu eletro-
Fabificaies da eletrénico por uma Populacao de
eletro-eletronicos r parceia que cabe . ol
Recursos- ly M SeU orgamento Canais _,}"‘n
chave é. Sl
7 ItV
Lojas Casa Lojas
Bahia
—
M Casasbahia
arca com.br
Estrutura de Custos ] 2 Fontes de Receita % ;f
" w ~ Juros do
ompras ojas parcelamento

Fonte: Elaborado pelo Autor

22 http://www.casasbahia.com.br/
2 https://www.dropbox.com/
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Figura 12. Exemplo de Modelo de Negdcios do Dropbox

Parcerias- r-'(-.*_.é_:’:. Atividades- f; { Oferta de ."J-I""-"- Relacionamento (1 Segmentos de n]
chave \*;ﬁt chave 13 Valor T \ Clientes Jf
U= \lb - A
Desenvolvi- Perfil / Login
mento e Sincronizacao i
Gateway de manutencao de arquzlavgs F.Isuanus de
pagamento entre g{tﬁzﬂ:l::g:]
dispositivas
Reciirsos- f L, Canais [
chave { y Sincronizacao ki ¢ rn Pessoas que
. 74 de mais W querern fazer
Amazon 53 ) arquivos (50 a ligagoes
Desenvolve- 350 GB) Loop Viral telefonicas
dores —_—
— E—
— Dropbox.com
Plataforma
Arnasia Dropbox App
mento |
Estrutura de Custos / Fontes de Receita
Equipe de Armazena- \!
Desenvolvi- s Gratuito Mensalidades
mento

Fonte: Elaborado pelo Autor

Os exemplos demonstrados sao de duas empresasaie tcdalmente distintos e
conceitos totalmente diferentes, demonstrando é&vidlsde do modeloCanvas como

ferramenta para criacao e gerenciamento de Modehbegécios.

2.4.4Técnicas e Tarefas Auxiliares

Nao existe uma sequéncia logica que deve ser segaich criar o Modelo de
Negocios por meio d€anvas Um elemento pode ser adicionado, ter sua posiltérada e
pode ser removido do quadro. O importante € a s&smigerada e os elementos identificados
através dessa mesma discusséo. Portanto sdo aoplzgimas técnicas que podem ajudar na
estruturacdo das idéias, sem a imposicdo de fatawts desnecessdrias e que acabam
limitando o processo criativo (FRITSCHER; PIGNEWR10, TRADUCAO NOSSA).

Entre as diversas técnicas para a criagdo e gameasio de conhecimento,
Fritscher e Pigneur (2010, traducdo nossa) pro@eseguintes:

a) brainstorming: técnica simples que permite auxiliar um grupme
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pessoas a gerar novas idéias, em um ambadrdeto e nao critico,
onde cada sugestdo tem igual valor e pelvendo ser consideradas
como validas. Esse tipo de atividade pode seaamzgdo de forma agil e
com pouca exigéncia de recursos (OROFINO, 2011ys®da técnica é
pertinente quando existe a necessidade de se argrande nimero de
idéias ou opcdes, ndo se aplicando as situacdegueno problema ja é
conhecido por ter apenas uma solucao correta oveguer outros tipos de
avaliacdo (OROFINO, 2011).

ideacda consiste no processo de gerar, desenvolverar idéias passiveis
de originar uma solucdo (BROWN, 2008, tradugao ajodssse processo
ocorre quando uma equipe de especialistas é cotevquzra participar de
uma série de etapas ou eventos para gerar idéisslugio para um bem
ou um servico (OROFINO, 2011). O processo é conopdst duas fases
distintas. A primeira consiste na geracdo de id@me um grande numero
de possibilidades € colocado e a segunda fasestoms fase de sintese,
onde as melhores idéias sé@o reunidas, combinadsisitetizadas nas
alternativas que demonstrem viabilidade (OROFINO,0112
OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADU(;AO NOSSA).

pensamento visual possui como fungdo bésica a substituicdo desletra
nameros por desenhos destinados a expresséao de ([@8ROFINO, 2011).
Algumas pessoas sdo mais inspiradas pelo visualpsgue uma pequena
ilustragdo pode se comunicar muito mais do que umaa palavra
(FRITSCHER; PIGNEUR, 2010, TRADUQAO NOSSA). Portanessa
técnica pressupbe que sejam elaborados esbocosmdebjeto que
representa um elemento que serd adicionado Gemvas No
desenvolvimento d&€Canvas essa técnica auxilia a se ter uma visdo do
todo, auxiliando na tomada de decisdo e na escddsm melhores
alternativas, além de ser um instrumento que facdi participacdo do
grupo durante o processo (OROFINO, 2011).

insight do cliente O sucesso de um Modelo de Negdcios inovador reque
um profundo entendimento do cliente e qual o seubieme
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, TRADUCAO NOSSA). Essa
técnica consiste em enxergar o Modelo de Negocamopeatspectiva do

cliente, imaginando como esse cliente pensarieealguisdes adotariam na
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em determinada situacao, com o objetivo de enaontngas oportunidades
ou formas de abordagem de um problema (OROFINO]1)201Fazer
experiéncias com os clientes para Ihes permitieexgntar algo novo é
uma parte essencial do desenvolvimento de Modeles Negocio,
permitindo, implicando em cocriagdo com esses tdgen(OROFINO,
2011).

e) cenarios a construcdo de cenarios permite identificar p@fdrtes e fracos
de uma organizacao, identificando oportunidademeagas. NO processo
de desenvolvimento de um Modelo de Negdcios, atea@ de cendrios
permite detalhamento do contexto do projeto, efipando o problema
(OSTERWALDER, PIGNEUR, 2010, TRADUCAO NOSSA). Para
Osterwalder e Pigneur (2010, traducdo nossa) exigleis tipos de
cenarios. O primeiro tipo é relativo ao clientedescreve as suas
caracteristicas, de que maneira o produto ou segvigtilizado e quais 0s
desejos desses clientes. O segundo tipo é dizitespeambiente em que o
Modelo de Negdcios esta inserido. O objetivo ngome¥er o futuro, mas
imaginar possibilidades futuras com detalhe deagléi

f) storytelling (narrativas): faz uso da arte de contar histérias para
compartilhar conhecimentos de uma forma maisifggtiva e estimular
a curiosidade de quem recebe a informacédo (OROFREOD]). Narrativas
envolvendo os elementos @anvase de que maneira eles se conectam,
podem mostrar os elementos faltantes no Modeloedg®los e tornar esse
modelo compreensivel para o grupo de trabalho.eEwdr benéficos das
narrativas estdo o engajamento dos participani@®paracao do ambiente
organizacional para uma discussao sadia sobreuatass: clarificacdo das
idéias e 0 aumento da confiangca em relacdo ao MatkelNegocios que
esta sendo proposto (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010ADBCAO
NOSSA).

Métodos e técnicas de criacdo do conhecimento sé@msmpara tornar o
conhecimento um ativo organizacional. Nao existecomsenso sobre qual a melhor ou mais
adequada pratica a ser utilizada nas diferentasacdies dentro de uma organizagédo
(OROFINO, 2011). A maioria dos métodos e técniéasssmples e ndo exigem nada além da
determinacdo de quem as utiliza, enquanto outcagerem uma habilidade em comunicacgao

e experiéncia em conducédo de grupos e equipes (DRIDR011).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a metodologia cientifica gmbasou a pesquisa, cujo
principal objetivo consiste em identificar empiroante, por meio de analise comparativa de
seus componentes, quais as principais diferencass epossiveis beneficios que o
desenvolvimento de um modelo de negdcios, por mheimetodoCanvas pode oferecer em
relacdo ao plano de negadcios tradicionalmente giddipelas organizacdes. O detalhamento
da metodologia sera organizado da seguinte foramesfda pesquisa, tipos de pesquisa
existentes, tipos de pesquisa adotados na moregréfitacdo dos métodos utilizados.

3.1 FASES DA PESQUISA

A Figura 13 demonstra estrutura da monografia eciiéncia adotada para o

desenvolvimento da pesquisa, com a finalidade @irsgir os objetivos propostos.

Figura 13. - Fases da pesquisa

INTRODUGAD FUNDAMENTACAO TEQRICA
»Definicdo do problema »Estratégia
lustificativa #Conceitos e definigbes
#Objetivos #Escolas de Estratégia
#»Forcas competitivas
' »Estratégias genéricas
METODOLOGIA PESQUISA B Modelo de Nezdcios
- =Conceitos e definicBes
| #»Pesguisa Biblicgrafia *Componentes
¥ Etapas de desenvolvimento

' #»Plano de negacios

Resultados Pesquisa #»Conceitos e definicdes
»Tipos

¥Modelos estrutural

»Conexdes e distingbes entre estratégia e modelo
de negocios »0Ontologia para criacio de modelo
»Analise comparativa para identificacdo de relacdo h de negacios

entre os componentes da ferramenta Canvas e do #Business Mede! Canvas

plano de negocios tradicional

»Consideragdes acerca da utilizacdo do Canvas
como opgdo para criagdo de modelos de negocios

4

Consideragdes Finais

¥ Conclusdes
#Sugestdes de trabalhos futuros

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Inicialmente foi realizada revisao da literaturanpgindo identificar as principais
contribui¢cbes cientificas sobre modelo de negoeos Business Model Canvasoram
enfatizadas teses, dissertacdes, artigos ciergifigevistas ejournals nacionais e
principalmente internacionais, visto que o temac&mte e carece de bibliografia nacional.

Posteriormente conceitos referentes a plano de cieg&iveram que ser
levantados, como base para comparacdo posteribre 8sse tema nao existiram maiores
dificuldades para se obter bibliografia, visto géleum tema consagrado, importante e
difundido, dispensando maiores comentarios a resp@iobjetivo dessa etapa foi embasar as
discussodes realizadas posteriormente, visanddaralghio e o desenrolar das proximas etapas
de pesquisa.

Com base no levantamento bibliografico e possuimdomaterial tedrico
consolidado, a ferramentaanvasteve seus nove blocos de constru¢cdo comparadosacom
estrutura de um plano de negdcios tradicional,tiviajedo identificar a sessdo do plano de
negocios correspondente ao bloco do modebnvas. A finalidade da comparacdo é
demonstrar como ocorre o desenvolvimento de um loatke negdcios paralelamente nas
duas ferramentas e se existe uma parte correspeng@@anvaspara cada sessao do plano

de negadcios, identificando possiveis beneficiomddeloCanvas

3.2 TIPOS DE PESQUISA EXISTENTES

7

Conforme Gil (2002) pesquisa € o0 processo formalsisgtemético de
desenvolvimento do método cientifica, sendo seeton) fundamental, encontrar respostas
para problemas mediante o emprego de procedimamosificos adequados. Requer-se
pesquisa cientifica quando nao se dispde de infgiew suficientes para a resolucdo de
problemas, ou quando a informacao disponivel sergrecdesordenada.

Existem diversas formas de classificacdo das pessjusendo que geralmente sao
classificadas da sob os seguintes pontos de @G$ta2002; SILVA; MENEZES, 2005):

a) com relacdo a sua naturezapode ser uma Pesquisa Basica ou uma Pesquisa

Aplicada. Esta objetiva gerar conhecimentos paliaag@io préatica e dirigidos
a solucdo de problemas especificos, envolvendoesges pontuais. Aquela
tem o propésito de gerar conhecimentos novos elgiena utilidade para

promover 0 avan¢o da ciéncia sem aplicacdo priesista, envolvendo
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interesses comuns a todos;

com relacdo abordagem do problema:quando procura quantificar
informacbes com a finalidade de andlise é classificcomo pesquisa
guantitativa.no momento em que considera que exist relacionamento
dindmico entre o mundo real e 0 sujeito que néacepser traduzido em
nameros € classificada como pesquisa qualitatigap@&bquisa quantitativa é
necessaria a utilizacdo de recursos e técnicassta¢istica (percentagem,
média, moda, desvio padrdo, analise de regres$ég, &a na pesquisa
gualitativa os investigadores tendem a analisas sldos indutivamente,
sendo que o processo e seu significado sao osgaisdocos da abordagem;
pelos objetivos propostos:é do tipo exploratéria quando objetiva maior
familiaridade com o tema visando torna-lo expticibou a construcédo de
hip6teses relacionadas ao tema. Geralmente pesguipboratérias envolvem
estudos bibliogréficos. Sera uma pesquisa deszmiiando tem por objetivo
descrever certo fenbmeno ou populacéo, envolveduiodas padronizadas de
coleta de dados, assumindo geralmente a formavdet@mento. Por fim, sera
uma pesquisa explicativa quando visa identificaiatses que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fendmenos obsesyaprofundando o
conhecimento da realidade, assumindo geralmentermaf de pesquisa
experimental oexpost-factp

pelos procedimentos técnicos adotadogjuando € realizada a partir de
materiais publicados, tais como livros, artigeses e dissertacdes, € uma
pesquisa bibliografica. E do tipo documental quaetiborada a partir de
materiais sem tratamento analitico anterior. A pissgé do tipo experimental
quando se determina o objeto de estudo, selecieeams variaveis que
exercem influencia sobre esse objeto e definenssmaks de controle e
observacéo dos efeitos exercidos por essas vaiaobie 0 objeto escolhido.
Quando a populacao é diretamente interrogada colnjetivo de conhecer seu
comportamento € uma pesquisa do tipo levantaméptmndo se deseja
conhecer profundamente determinado objeto, pogardlo o amplo e
detalhado conhecimento € um estudo de caso. Apdsraéncia dos fatos é
classificada comoexpost-facto Sera uma pesquisa-acdo quando seu
desenvolvimento ocorre em associacdo com algunmaa@cdesolucdo de um

problema coletivo. Por fim, serd do tipo particigamuando ocorre a partir da
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interacdo entre pesquisadores e individuos dascéis que estdo sendo
averiguadas.

Uma pesquisa de cunho cientifico pode, a0 mesmpdgepossuir caracteristicas
de mais de uma das classificacdes apresentadasa, aminseja, a classificacdo de tipos nao
possui estruturacdo rigida. Um estudo de caso, egemplo, pode ser uma pesquisa
quantitativa ou qualitativa, ou uma combinagaoméas os tipos, sendo que essa articulagédo
nao pode ser conflitante, como a juncdo de uma umEss@xpost-factocom pesquisa

experimental (STAKE, 1994, traducéo nossa).

3.3 TIPOS DE PESQUISA ADOTADOS

Levando em consideracgao a classificacao e os ¢os@otados por Gil (2002) e
Silva e Menezes (2005), a pesquisa foi classificana relacdo aos tipos de pontos de vista
anteriormente pesquisados.

Quanto a sua natureza, o estudo elaborado é daapilcado, pois objetiva o
desenvolvimento de novos conhecimentos para aplicagatica. A idéia € contribuir com o
empreendedor que busca a estruturacdo de seu meggdacionando o desenvolvimento do
plano de negocios tradicional a uma nova ferrampata elaboracdo do modelo de negdcio
do empreendimento, ©@anvas

Com relacao a forma de abordagem do problema épesguisa qualitativa, pois
estabelece relacdes entre duas variaveis: planoegécios eBusiness Model Canvag\
pesquisa nao ira requerer a utilizacdo de métostati®icos, sendo que o foco da abordagem
consiste em uma analise descritiva da relacdouss\driaveis.

No que se refere aos objetivos propostos, estel@stiexploratorio, pois visa a
obtencdo de familiaridade com o tema de pesqu@ameio de levantamento bibliografico,
que busca a ampliacdo do entendimento da maté&ipisada.

Em relacdo ao procedimento técnico adotado, a mescu classificada como
bibliografica, que foi realizada em materiais jdlmados e organizados, tais como: livros,
teses, dissertacoes, artigmsirnals, etc.
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3.4 LIMITACOES DO TRABALHO DESENVOLVIDO

Essa monografia tem por objetivo principal idenéfi quais os beneficios que a
ferramentaBusiness Model Generation Canyasde proporcionar para o desenvolvimento de
um modelo de negdécios em comparagdo ao tradiciplaalo de negdcios. Para tanto, o
escopo do trabalho ficou limitado aos seguintesqson
a) revisdo bibliografica a partir de livros e namgpais bases de dados de
artigos, teses e dissertacfes, com a finalidadebtss embasamento tedrico
acerca dos temas Estratégia, Modelo de Negoci@oPlie Negbcios e
Business Model Generation Canyas

b) realizacdo de andlise geral sobre as principaiacdes, semelhancas e
divergéncias entre os blocos de construgcadCdnvase as sessdes de um
Plano de Negdécio, apresentando as principais bomtfies de cada
ferramenta para a construcdo de modelo de negdarasuma organizacgao;

c) elaborar conclusdo acerca das conexdes e @esirentre os dois constructos,

objetivando identificar se sao ferramentas que ymasa mesma finalidade
ou se sao instrumentos que se complementam, pdesgada um a sua

utilidade em um momento adequado.

A andlise de Modelo de Negoécios levou em consideraianto a tese de
Osterwalder (2004) quanto o livRBusiness Model Generatipde 2010, uma vez que o seu
trabalho é tedrico, cientifico e conceitual, endaan livro lancado mais tarde € uma
ferramenta comercial, baseada em sua tese de ddator

Tendo posto as limitacdes do trabalho, o proxinmmitalp contém a analise e a

interpretacdo dos resultados da pesquisa.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

O objetivo principal desse capitulo da monografegpegesentar uma analise geral
sobre as semelhancgas e divergéncias entre os twendeiModelo de Negdcios e Estratégia e
entre oBusiness Model Canvaso Plano de Negécios tradicional. Para o PlanNeatgcio

foi adotada a estrutura demonstrada no Quadro 1.

4.1 RELACOES E DISTINCOES ENTRE ESTRATEGIA E MODEIRE NEGOCIOS

Com a recente popularizacdo do termo modelo deciesyaiversos autores tem
se empenhado em conceituar esse constructo, paquaad sua utilizacdo ao meio
empresarial. As definicdes propostas tém em comtaboode se aproximarem dos conceitos
e modelos aplicados pelas teorias e instrument@atade estratégia, o que acaba gerando
impreciséo e falta de clareza ao tema (JOIA; FERREROO5; KORSAA; JENSEN, 2010,
tradug&o nossa).

Toda organizacdo duradoura € construida sobre udelmale negocio solido.
Contudo, modelo e estratégia sdo coisas difere@tgsnodelos mostram de que modo as
partes de um negocio se ajustam, no entanto, néanga@m a dimensdo critica do
desempenho: a concorréncia. Cedo ou tarde, todeesapsbarra em sua concorrente. Lidar
com isso é funcdo da estratégia, que mostra conacenmpresa pode ser melhor do que outra
(MAGRETTA, 2002, traduc&o nossa)

Compete a estratégia organizacional oferecer coedipara que uma empresa
seja melhor que seus concorrentes, enquanto matkelosgdcio referem-se a légica de como
uma organizacgao cria valor para siakeholderspor meio de um sistema de transacoes. A
estratégia tem como ponto central o relacionamentiee a empresa e 0 meio ambiente. Ja o
modelo de negocios tem foco nas relacbes existegtdi®e organizacdo e parceiros
(SEDDON; LEWIS, 2003, traducgéo nossa; ZOTT; AMITABISA, 2010, traduc&o nossa).

A estratégia esta ligada principalmente a concem;dlefesa de uma posicdo
competitiva eficaz. O propédsito desse constructoréalizacdo de um futuro desejado. No
contexto do pensamento estratégico, a analise atahie@ gerenciamento de risco e 0s

procedimentos analiticos sdo algumas de suas edsticas importantes (MANSFIELD;
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FOURIE, 2004, traducéo nossa).

Por sua vez, um modelo de negb6cios se preocupa aoforma como a
organizacao funciona como sistema, constituindceseo importante ferramenta conceitual.
Esse instrumento é composto por um conjunto deashjeonceitos e seus relacionamentos,
com o objetivo de descrever a légica do negécionjimdo identificar que tipo de valor esta
sendo entregue aos clientes, de que modo e a aqie fimanceiro (OSTERWALDER;
PIGNEUR, TUCCI, 2005, traducdo nossa).

Existe certo consenso na literatura que emboratégta e modelo de negdcios
sejam conceitos distintos, existem certas relagbdi® esses objetos. Zott, Amit e Massa
(2010, traducao nossa) argumentam que apesar seaprem coisas distintas, é necessario
entender a inter-relacdo existente entre modeloegd@cios e estratégia para se alcancar a
vantagem competitiva. Esses autores também dizeno gquodelo de negocio é uma variavel
independente que necessita de adequacgédo ao anbigmeemodelos inovadores representam
uma fonte de vantagem competitiva, pois quandodd@cenciados, se tornam mais dificeis
de imitar.

O modelo de nego6cio mostra como uma empresa exacasdratégia para ser
capaz de competir no mercado (CASADESUS-MASANELUCARRT, 2010, traducao
nossa). Na concepcéo de Seddon e Lewis (2003 ctiadwossa) uma quantidade muito maior
de informacao é necesséria para representar éégsrde uma empresa do que a exigida para
demonstrar o modelo de negdcio. Na Figura 14 s&iratns dois modelos de negdécios que
representam pontos de vista distintos da estratiegiana organizacédo. Na visdo de Seddon e
Lewis (2003, traducdo nossa) pode-se constrweralinente, um namero infinito de modelos
de negécios baseados em uma Unica estratégia emalres
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Figura 14. Relacdes entre os conceitosmmlelo de negécio” e "estratégia”
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Fonte: Adaptado de Seddon e Lewis (2003)

Pode se chegar a conclusdo de que a estratégiica dlrparticular de uma
organizacdo. Por outro lado, um modelo de negéaoreebido como uma abstracdo da
estratégia de uma empresa, podendo entdo serdaplcaliversas outras organizacbes. O
mesmo ocorre com a estratégia, que pode ser rapadaepor diversos modelos de negécios.
Pensar em termos de combinacdo de modelos de osguimie permitir a criacdo de novas
estratégias para a organizacdo (SEDDON; LEWIS, 2088ucédo nossa).

4.2 CONSOLIDACAO DA RELAGCAO ENTRE OBUSINESS MODEL CANVAE O
PLANO DE NEGOCIOS

O objetivo principal desse capitulo da monografepgesentar uma analise geral
sobre as semelhancas e divergéncias enBesmess Model Canvaso Plano de Negdcios
tradicional. Para o Plano de Negdcio foi adotadatautura demonstrada no Quadro 1.

A metodologia de desenvolvimento e aperfeicoameetdModelo de Negocios
por meio doBusiness Model Canvasm sido, a partir de 2010, amplamente difundida e
utilizada por empresas de diversos segmentos deexia. Por sua vez, o Plano de Negocios
€, ha bastante tempo, um instrumento de planejansmtempreendimento, facilitando a
analise de viabilidade do negécio e fomentandalssenvolvimento.

Em sua tese de Doutorado, Osterwalder (2004) fiemti as quatro areas
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principais que constituem um Modelo de Negodcioderface com o cliente, produto,
gerenciamento de infraestrutura e aspectos finarscdtsses quatro pilares sdo decompostos
em um conjunto de nove elementos interconectadesgupdem um Modelo de Negdcios.

O livro Business Model Generatiate Osterwalder e Pigneur (2010) estabeleceu
o Canvasqgue € apresentado pelos autores como uma re@edentisual dos nove elementos
de um Modelo de Negdcios. Cada componente ofereta perspectiva de como uma
organizacao cria, entrega e captura valor.

De acordo com Osterwalder e Pigneur (201@)ameworkproposto por eles &
diferente de outras ferramentas para criagdo deelMode NegOcios, pois sugere que se
comece definindo o cliente e somente apo0s iss@-gartpara a andlise da infra-estrutura
necessaria. Os autores sugerem uma ar@isem-upao invés de uma analisg-down

A analisebottom-upsugere que a interface com o cliente seja defieidaum
estagio inicial conjuntamente com a proposta dervgle serd ofertada a esse cliente.
Quando esses dois pilares estiverem ajustados, ggddefinida a infraestrutura necessaria
para a entrega desse valor ao segmento de cliéhtéddimo passo d&€anvasconsiste em
testar a viabilidade financeira do que foi definidos pilares anteriores (LANDT;
DAMSTRUP, 2013, tradug&o nossa)

Apos revisao bibliogréfica, os nove blocos@anvasforam agrupados conforme
0s quatro pilares esséncias de Modelo de Negodisssessdes do Plano de Negécio
identificadas como correspondentes de cada pilacatestrucdo do Modelo podem ser

verificadas na Tabela 5.

Tabela 5. Relacionamentos encontrados en@Ganvase o Plano de Negdcios

Pilar do Modelo de Bloco doBusiness Model Sessao do Plano de
Negocios Canvas Negocios
Interface com o cliente Segmento de clientes Andlise da IndUstria

(quem?)
Relacionamento com o cliente Plano deMarketing
Canais de distribuicio Plano deMarketing
Produto (0 que?) Propostas de valor Produtos e Servigos
~ Gerenciamento de Atividades-chave Plano Operacional
infraestrutura (como?)
ASpeCtOS financeiros Estrutura de custos Plano Financeiro
(quanto?)
Fontes de renda Plano Financeiro

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Com a finalidade de evitar alguns riscos associadlosriacdo de novos
empreendimentos, o Plano de Negocios, a partireflexbes e planejamento, induz ao
empreendedor a pensar e detalhar de maneira msaugiseu empreendimento.

De acordo com Dornelas (2005) os aspectos-chavel@euean ser focados para a
definicdo do Plano de Negdcio de qualquer empressttio devem responder as seguintes
perguntas: “qual o seu negécio?”, “o que vocé reatmvende?”, “qual seu mercado-alvo?”.

O Plano de Negécios funciona relativamente em setgresede mercado ja
estabelecidos, pois definicbes acerca de cliepexjutos, parceiros, e infraestrutura sao
significantemente mais simples de se fazer, vis®agsas previsoes se baseiam em mercados
consolidados e com hipoteses sobre o0 seu funciontarjéevalidadas (RIES, 2012, traducgéo
nossa).

Contudo, o aparecimento de novas tecnologias, ceatomda diversidade de
produtos, a competicdo entre as empresas, as nasddecparadigma da sociedade sobre
formas e necessidades de consumo, dentre outsagetam grandes impactos para o cenario
de negocios. Com o advento da globalizacdo, gaelto& na acirrada competicdo de
mercados, as empresas buscam fatores que as diéenedas demais. Atualmente, diversos
produtos e servigos sdo lancados todos os disedao do mundo. Isso torna imprescindivel o
surgimento de novas formas de planejamento doitesgPORTER, 1996, traducdo nossa).

O Business Model Canvgsropde uma maneira simples, rapida e intuitiva de
elaboracdo de Modelo de Negdcios, 0 que acabdtdacib a compreensdo do ambiente
competitivo em que a organizacdo esta inserida ERSVALDER; PIGNEUR, 2010,
TRADUCAO NOSSA).

Os planos de negodcios tradicionais sao usados céinaladade de colocar no
papel as idéias de um negocio, permitindo seu aefanto pelos seus idealizadores. O
advento daCanvasfacilita o compartilhamento de idéias para novastribuicdes e olhares
diferentes, pois faz uso de técnicas de criacdoodbecimento baseadas @w®signe co-
criacdo (OROFINO, 2011).

As principais diferencas com relacdo ao Plano dgobles estdo na maneira de
construcdo e de apresentacdo dos resultados. Aaa udiversas ferramentas dkesigne
propor métodos que incentivem discussfes e refiegberca dos componentes do negdcio
entre uma equipe multidisciplinar, os autores dedgem um modelo visual elaborado a
partir da co-criacdo de todos os envolvidos nogssa. Na Tabela 6 é possivel verificar as

principais divergéncias encontradas entre os déisdos de planejamento.
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Tabela 6- Diferencas levantadas entre asah@slagens

Abordagem do Plano de Negdcio Abordagem do Modef@anvas

Foco Interno: O empreendedor possui tod Foco Externo: As respostas das hipoteses
as respostas para as hipéteses levantadas levantadas no modelo de negdcios estdo no
ambiente externo

Estatico: O Plano de Negécios ira servir d®inamico: O Modelo de Negécios € moldado
guia para o planejamento futuro. com o passar do tempo, a medida que a
organizacdo apreende.

Fechado: A organizagao posst Aberto: A empresa possui algumas

conhecimento suficiente no momento at suposicdes basicas sobre determinados

para planejar o futuro, incluindo proje¢cé negoécios, que devem ser testadas. A

financeiras, necessidades de pessoa finalidade é descartar as idéias ruins, estar

clientes. aberto a novas idéias e promover melhorias
nas idéias viaveis.

Rigido: O plano geralmente é seguido, sefdaptavel: O plano é ajustado a cada passo
percal¢os e modificagdes no seu caminho. dado, com expectativa de melhorias.
Fonte: O Autor

Entre as principais conexdes entre as duas fertas)epode-se destacar a
tentativa, a partir de planejamento e reflexdesesab empreendimento, de responder e
documentar questbes como propostas de valor, ségmerclientes, estrutura e parcerias do
negocio, plano financeiro, etc. As duas ferramesgasaseiam em hipoteses, idéias e solucdes
levantadas pela equipe envolvida na sua idealizacéo

Conclui-se enfatizando queGanvaspode ser visto como uma espécie de resumo
ou uma etapa anterior a elaboracdo de um Planoegedids mais completo. Ganvas
consegue sintetizar os principais pontos do Planouena Unica folha, o que facilita o

compartilhamento de idéias para o desenvolvimenrtuato.

4.3 CONSIDERACOES ACERCA DA UTILIZACAO D@ANVAS

O estado atual d8usiness Model Canvdsi alcangado por meio de diversas
iteracbes nos udltimos anos, no qual mais de cemdastes utilizaram e moldaram a
ferramenta em diversos trabalhos académicos. Aplesauas raizes no meio académico, o

uso doCanvasnao se limita a esse grupo, uma vez que a fertam@rdisponibilizada
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gratuitamente. Diversas empresas utilizam o mo@=avas tais com Gartner, Ericsson,
Deloitte e IBM. Interessante notar também que raifrezentas pessoas pagaram para poder
fazer parte de uma experiéncia comunitaria, quétcesno livroBusiness Model Generatipn

de 2010 (FRITSCHER; PIGNEUR, 2010, TRADUCAO NOSS@STERWALDER;
PIGNEUR, 2010, TRADU(;AO NOSSA).

A caracteristica mais interessanteRlssiness Model Canvasa sua capacidade
de conseguir descrever a légica de negocios deenmpaesa em uma Unica pagina. Nenhum
dos elementos individuais d@anvasé novo para a maior parte dos empreendedoresnpmré
olhar simples e holistico de um empreendimento era dinica pagina é novo e surpreendente
para grande parte desses empresarios (FRITSCHERNHERIR, 2010, TRADUCAO
NOSSA).

O Canvasconsiderado como um todo acaba fornecendo um mapena visdo
geral para a gestdo da oferta do servico atualnefatecido pela empresa, ou, para novas
ofertas de servigo, 0 que a organizagao pretemdagdr. A ferramenta pode ser utilizada em
diferentes estagios do ciclo de vida de um Modeld\@gocios, que podera em trabalhos
futuros, ser utilizada como referéncia para a apio de solucbes adequadas em outras
hipoteses de negocios (FRITSCHER; PIGNEUR, 2010\0BCAO NOSSA).

Em sua dissertacdo de Mestrado, Goncgalves (20Hlizaeuma analise da
efetividade do métod€anvaspara o desenvolvimento de Modelo de Negécios. Orau
realizouworkshopscom diversos empreendedores, responsaveis porsaspmcubadas, e
apos isso constatou que os ganhos com relacaalzaihto em equipe foram substanciais, 0
gue possibilita maior entendimento da realidadeeyocio da empresa. Outra caracteristica
do método € o desenvolvimento do Modelo de Negéaio foco no cliente, que pode estar
associada ao fato do método priorizar inicialmentiefinicdo dos clientes, ligando os demais
elementos a essa defini¢ao inicial (GONCALVES, 2012

A agilidade do método, a facilidade de visualizaModelo de Negdcios por
inteiro no painel doCanvas a organizagdo e a clareza da ferramenta e aidagdacde
reestruturacdo do Modelo de Negocios da empresdémmforam ressaltadas como
caracteristicas efetivas do método, contribuinda padesenvolvimento e o aperfeicoamento
de Modelo de Negécios (GONCALVES, 2012).
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CONCLUSAO

Essa pesquisa fundamentou-se no entendimento dogipprs conceitos
relacionados & modelo de negdcios e sua mategabzaor meio do métoddusiness Model
Canvas ferramenta grafica que permite a criacdo e onga@amento de Modelo de Negdcios
de forma sistémica e integrada.

Tendo em mente que o ponto de partida para a elgdimrde um Modelo de
Negocios deve ter uma ferramenta que oportunizeng@grantes do grupo de trabalho uma
compreensao do assunto que esta sendo abord@amyvastem como proposta fornecer uma
linguagem compartilhada para descrever, visualimensurar e modificar o modelo de
negocios. Essa visao integrada dos componentesnd®adelo de Negdécios permite que
todos os participantes da tarefa possuam uma wviséa e falem a mesma linguagem.

Dentre as diversas dificuldades encontradas dueardgalizacéo da pesquisa, pode
ser destacada a relativa escassez de bibliogdrasade Modelo de Negdcios, visto que esse
€ um assunto relativamente novo e ainda ndo eximsteonsenso académico acerca do que
verdadeiramente esse constructo. Diversos autosssiem abordagens distintas a respeito do
tema e como resultado, varias definicbes acercéenha tém surgido com o objetivo de
adequar o uso do constructo a realidade empresariascassa bibliografia académica a
respeito doBusiness Model Canvdambém representou um obstaculo para a conclusao d
pesquisa. Essa falta de conteddo académico reéemaatca da ferramenta pode ser explicada
em parte pela novidade do tema, que comecou a igponpalaridade a partir de meados de
2010.

Mesmo com as adversidades encontradas no decarrgestjuisa, 0os objetivos
propostos foram atingidos. Por meio de pesquidagiafica, o conceito atual de Modelo de
Negocios foi pesquisado e foram identificadas apast do processo de desenvolvimento de
um Modelo de Negdcios. Percebeu-se que existe ami€mcia atual em caracterizar um
Modelo de Negocios como a descricdo da forma coma empresa, crie, entrega e captura
valor do mercado.

Também foi procurado levantar as distincdes e amx@es existentes entre
Estratégia Empresarial e Modelo de Negocios comtwitd de clarificar o entendimento
acerca do tema, visto que durante a realizacdcesiquisa encontrou-se certa controversia
acerca dos dois constructos. Varias definicbes aldeto de negocios compartilham o fato de

estarem proximas dos conceitos e modelos aplicaelas teorias e instrumentos da area de
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gestao estratégica. Isso tem levado a uma sésemEsices sobre a semelhanca existente
entre os dois termos. Para isso foi necessariousascacerca dos principais temas
relacionados a estratégia empresarial. Por mepedquisa bibliografica efetuada, chegou-se
a conclusdo de que séo coisas distintas, contudterexrelacdes entre os dois objetos. O
modelo de negdcios mostra como uma empresa exec@éstratégia para ser capaz de
competir no mercado.

O funcionamento d@&usiness Model Canvdsi demonstrado e cada um de seus
blocos componentes foi descrito. Também foram dagass principais técnicas de criagcédo e
gerenciamento do conhecimento que podem ser didlizpara o desenvolvimento de modelo
de negdcios com Ganvas

Ha bastante tempo, o Plano de Negécios € usado @esarever um
empreendimento e o seu modelo de negocios, candbiise em ferramenta estratégica para
o planejamento empresarial. Com o objetivo de saaljuais as principais diferencas e os
possiveis beneficios que o desenvolvimento de udeloale negdcios por meio @usiness
Model Canvaspode oferecer em relacdo ao tradicional Plano @goéblos, as duas
ferramentas foram comparadas empiricamente, eoftstatado que €anvas além de nao
substituir o tradicional Plano de Negécios, podewiizado em conjunto com 0 mesmo,
constituindo etapa anterior da elaboracé&o de umoRtais completo.

Partindo do principio que uma empresa possui algusugosicdes acerca de
determinados negdécios. Oanvasfacilitaria o teste dessas hipéteses de modo dowgmi
aberto e adaptavel, descartando idéias ruins earefo bons modelos. Ap0s possuir uma
idéia valida, a organizacdo poderia criar um Pld@degocios mais detalhado utilizando-se
da tradicional estrutura.

A principal vantagem verificada rdusiness Model Canvasn relacdo ao Plano
de Negodcios esta na forma de apresentacdo da @rrangue € mais intuitiva e facilita o
compartilhamento de idéias. Outro aspecto relev@ampge a abordagem adotada pelo método
parte da definicdo de quem é o cliente e qual pgsta de valor que sera ofertada a esse
cliente, visando solucionar um problema seu. Aipaéssa definicdo, todo o modelo é
elaborado, sempre voltado para as necessidaddiguie.c

Verificou-se durante a pesquisa quusiness Model Canvasuma ferramenta
bastante madura estad em processo de ampla adogdo por empres#isetigos portes e
segmentos. QCanvas pode contribuir para o desenvolvimento de Modedo NEgdcios
inovadores e contribuir para o aprimoramento deetosda existentes por meio dos seguintes

aspectos: foco na cocriagdo e no trabalho em eqagiédade, adaptabilidade, foco no
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ambiente externo em que o cliente esté inseridnljdade de visualizagdo do modelo de

negoécios como um todo.
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