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RESUMO

A necessidade de constante renovagdo das organizacOes para fazer frente as demandas
dindmicas do mercado e da sociedade, juntamente com a imprescindivel busca pela expansao
e desenvolvimento de novos negécios tem requerido formas mais praticas de fomentar a
criatividade e viabilizar a mudanca, uma vez que ndo se verificam processos estabelecidos
para gerenciar tais objetivos. E nesse sentido que a modelagem organizacional tem permitido
reavaliar o perfil e a proposta de atuacdo de cada empresa como uma forma de se posicionar e
se reinventar. Dentre as diversas abordagens, a metodologia Canvas vem sendo utilizada em
organizacbes dos mais diversos tipos e setores e se apresenta como um modelo de
reconhecida eficiéncia ao propor ndo apenas uma estrutura, mas um modo de fomentar o
pensamento criativo, uma forma de trabalho colaborativa, e que considera a organizagéo e
suas relacdes como um todo. Esse estudo pretende verificar como o uso da metodologia
Canvas proporciona o0 planejamento e desenvolvimento organizacional num grupo
empresarial que atua nos setores de servigo, alimentagdo e comércio, considerando para isso,
0s conceitos da literatura e a percepcdo de valor por parte dos gestores ao descrever como 0
Canvas tem sido aplicado nesse contexto organizacional. Para tanto, a pesquisa se deu de
forma qualitativa, através de um estudo de caso, com observacdo participativa, se utilizando
de dados provenientes de documentos e entrevista com 0s gestores e o consultor envolvido na
implantacdo. A investigacdo concluiu que o estabelecimento do Canvas se deu de forma bem
sucedida ao utilizar a proposta original do professor Alexander Osterwalder e que, além disso,
o resultado positivo também ocorreu devido a forte cultura empreendedora dos gestores, ao
estado de maturidade organizacional, a conjuntura favoravel e em decorréncia da forma como
0s gestores absorveram a metodologia enquanto esquema mental.

Palavras chave: Metodologia Canvas. Design Thinking. Modelagem Organizacional.



ABSTRACT

The need for constant renewal organizations undertake to remain at the forefront of the
dynamic demands of the market and society as well as the indispensable quest for expansion
and business development have required practical approaches to foster creativity and to
enable change, given that established processes to manage such objectives are not easily
identified. By doing so, this organizational model facilitates the re-assessment the scope and
proposal of each organization as a pathway to reinvention. Among numerous approaches, the
Canvas method has been utilized by organizations with different sizes and backgrounds. It is
presented as a model of renowned efficiency as it proposes not only structure but also a means
to foment creative thinking, collaborative work, and the organization and its relationships as a
whole. This study is aimed at the examination of the use of the Canvas methodology in
promoting organizational planning and development within a managerial group focused on
the service industry, food and trade. It takes into consideration concepts drawn from the
literature regarding the perception of business professionals about the Canvas method and its
application in aforementioned organizational context. This qualitative research study relied
on observation and descriptive narrative and data derived from the review of documents and
from interviews of managers and the consultant involved in the implementation of the
methodology. The conclusion reveals that the implementation of the Canvas was successful
as it made use of the original proposal developed by Professor Alexander Osterwalder. It also
reveals that the successful implementation is the result of the strong entrepreneurship culture
of the managers, of the advanced level of organizational maturity, of the favorable
conjuncture, and of the approach with which the managers absorbed the methodology as a
mental model.

Keywords: Canvas Methodology. Design Thinking. Business Modeling.
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1 INTRODUCAO

Um dos maiores desafios enfrentados pelos executivos, no que se refere a inteligéncia
financeira e de mercado, é o esforco para reduzir a dependéncia de receitas provenientes de
mercados Unicos, fechados ou sem crescimento, através da ampliacdo para outras areas de
atuacdo com o intuito de diminuir os riscos de concentracdo de clientes. Para dinamizar as
fontes de receitas, executivos optam pela diversificacdo de negdcios, e tal estratégia, tem sido
definitiva na formacgéo das novas holdings e grupos empresariais, que percebem importantes
vantagens competitivas resultantes dessa estruturacdo, tais como, o dominio da cadeia
produtiva, o maior poder de barganha, o compartilhamento de fundos e recursos entre os
diversos negocios e o ampliado potencial de crescimento em novos mercados (DRUCKER,
2001).

Ao passo que a diversificagdo tende a se tornar um caminho comum para as empresas,
a criacdo de novos negdcios se torna mais um esforgo incluido ao escopo de acdo estratégica,
de uma forma que o desenvolvimento desses novos projetos é institucionalizado se
transformando numa funcdo constante e prioritaria estrategicamente, todavia, a criacdo de
novas empresas exige processos variados conforme a natureza do novo projeto de negocio,
seu mercado, produto e tecnologia aplicada. Essa variabilidade frequentemente induz as
organizacGes ao uso de processos informais, assim como, a falta de metodologia para o
desenvolvimento dos negocios.

Atualmente existem diversas ferramentas e métodos utilizados para sistematizar e
facilitar a criacdo do modelo do novo negécio, sobretudo, para coordenar a equipe envolvida.
Algumas ferramentas se tornaram mais aplicaveis em setores especificos, como por exemplo,
na area de tecnologia da informacédo, em decorréncia da peculiaridade desses tipos de projeto
(MACEDO, 2013).

A metodologia Canvas tem obtido éxito na coordenacdo do processo criativo e de
concepcao de novos negocios, com grande destaque na sua abordagem visual, a ferramenta
facilita a disposicdo das informagdes em cada uma das &reas mais definitivas para a
composi¢do do modelo de negdcio, além do mais, a estrutura do Canvas tem permitido a
analise do perfil de organizagOes ja existentes, sendo base para redirecionamentos e
planejamento estratégico (BORCHARDT, 2013).
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1.1 Justificativa

O estimulo a cultura do empreendedorismo como motor para o desenvolvimento nos
sistemas econdmicos atuais, a busca por autonomia profissional, a expectativa de realizar um
projeto de negdcio proprio, sdo fatos que fundamentam a importancia das ferramentas de
gestdo para o desenvolvimento de novos negdcios. Nesse mesmo sentido a internet tomou um
significativo papel para impulsionar o surgimento de novos negdécios, sobretudo para os que
atuam na plataforma Web, ao passo que o conceito de modelo de negocio passou a abranger
qualquer tipo de organizacdo (DORNELAS, 2005).

Associado a este fato, a ampliacdo da disponibilidade dos meios de comunicagao
permitiu que as empresas implantassem outras possibilidades de negociacdo, gerando um
novo conceito de valor para o cliente (AMIT e ZOTT, 2004). Da mesma forma o pensamento
estratégico vem se esforcando para nortear as organizacfes da forma mais sustentavel e
competitiva inovando nos seus conceitos, ferramentas e métodos. Um dos aspectos mais
analisados é o que de fato a organizacdo faz para tomar prioridade frente aos clientes/usuérios.
Foi assim que a definigdo de ‘valor ao cliente’ foi aceita como sendo a forma como o
fornecedor contribui para o objetivo pretendido pelo cliente. A busca pelo entendimento do
real valor desejado pelo cliente contribuiu para uma renovacdo na forma de fazer negdcio,
sendo a proposta de valor a forca motriz para toda a empresa, definindo assim, a base para o
modelo de atuacdo. Sendo assim, a origem do valor nas organizacdes esta na criacdo e uso do
conhecimento dos clientes e colaboradores, o que determinam o grau da inovacao e o modelo
de negacio.

H& anos o plano de negocios é a ferramenta mais utilizada para planejamento e
desenvolvimento de novas ideias de negdcio, sendo bastante consolidada, reconhecida como
grande colaboradora para 0 aumento da probabilidade de sucesso das empresas. Contudo,
ultimamente tem-se considerado o plano de negdcios como insuficiente para formular a
estratégia e 0 modelo de negocios frente aos dindmicos desafios sociais e de mercado, visto
gue enfatiza aspectos financeiros e técnicos. Além do mais, a estrutura tradicional do plano de
negdcios ndo tem favorecido a criacdo de ambientes criativos para a equipe, num momento
em que se preconiza a inovagdo como fator de diferenciacdo para 0s novos projetos de
negocio. Portanto, o plano de negocios se apresenta como uma ferramenta insuficiente nos
tempos atuais, sobretudo quando a énfase do novo projeto de negdcio é inovacdo (MACEDO,
2013).
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Para o processo de concep¢do de negdcios inovadores tem-se que priorizar a formagao
de ambientes criativos e colaboradores, no qual regras, burocracias e procedimentos ndo sao
favoraveis, enquanto que agilidade, simplicidade e imaginacdo sdo essenciais para que se
desenvolva um pensamento muitas vezes sem preconceitos e até ilogicos. Nesse sentido, a
modelagem de negdcios se destaca ao permitir que a ideia do negdcio seja concebida de forma
criativa (OLIVEIRA, 2013).

As teorias da estratégia organizacional vém mostrando que para desenvolver, 0s
negocios precisam atuar num mercado de menor competicdo e maior potencial de crescimento
ou manter uma forca competitiva através da sua tecnologia ou seu modelo de negdcio. A
primeira opcdo tem se tornado mais escassa, visto que as oportunidades de negécio s&o
geralmente ja exploradas, de modo que a inovacdo tende a ser a estratégia mais aplicavel. Na
visdo de Nonaka e Takeuchi (2011), em um mundo onde mercado, produtos, tecnologias,
concorrentes e a propria sociedade mudam de forma tdo &gil, a inovacdo continua e o
conhecimento tornaram-se uma vantagem competitiva sustentavel para as organizagoes.
Entretanto, para inovar é preciso manter cultura e processos alinhados com fins de
transformar a organizacdo num celeiro de ideias e oportunidades. Assim sendo, 0 uso da
modelagem organizacional demonstra seu resultado ao permitir que 0 processo criativo seja
estabelecido na concepcdo do novo negécio.

O compromisso da organizagdo por criar uma cultura de mudanca deve ser refletido
nos processos embrionarios das novas empresas mantendo a flexibilidade para mudar antes
mesmo de a ideia estar definida. A prépria modelagem de negdcios traz a perspectiva de
poder, sempre que necessario, alterar a proposta de atuacdo, e a metodologia Canvas
possibilita que as ideias sejam mais facilmente criticadas, permitindo que e a mudanca, seja o
combustivel para o processo criativo.

Diante do exposto, a metodologia Canvas se apresenta como uma ferramenta bastante
eficiente e colaborativa nos processos de diversificacdo das empresas, facilitando e agilizando
a modelagem de novas ideias e projetos de negocio, sobretudo, pela sua versatilidade,
podendo ser ajustado as demandas requeridas pelos diversos setores de atuagdo e pelos
variados tipos de negdcio. Portanto, essa pesquisa busca responder a seguinte questdo: Qual a
importancia percebida por parte dos gestores, no que se refere ao uso da metodologia Canvas

para o planejamento e desenvolvimento de novos negocios?
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1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Verificar como o uso da metodologia Canvas proporciona o planejamento e

desenvolvimento organizacional.
1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar na literatura, como o uso de ferramentas de planejamento pode colaborar
para o desenvolvimento organizacional,

e Identificar a percepcdo de valor por parte dos gestores em relacdo ao uso da
metodologia Canvas para o planejamento e desenvolvimento organizacional;

e Verificar como a metodologia Canvas pode ser aplicada no contexto da organizagédo

objeto de estudo.
1.3 Metodologia

A pesquisa é de carater qualitativo e consiste de um estudo de caso com observacao
participativa, envolvendo um grupo empresarial que atua no setor da alimentacdo, comércio e
servicos de acomodacdo e hospedagem, situado em Jodo Pessoa-PB. A escolha da empresa
considerou como fator de diferenciacdo o nivel de conhecimento por parte dos usuarios no
que se refere ao uso da metodologia Canvas, assim como a recorréncia na sua aplicagdo. A
natureza do trabalho, pode ainda ser melhor descrita como estudo de caso devido a
circunstancia exclusiva e pelo caso tipico ou representativo, sendo este um estudo de caso
unico e descritivo, visto que possibilita, ao investigador, a descricdo de fendmenos
contemporaneos dentro de seu contexto real (YIN, 2005).

Segundo Yin (2005), o estudo de caso beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposicOes tedricas, para conduzir a coleta e a anélise de dados. Portanto, a primeira fase se
concentra na pesquisa bibliografica cujas fontes de consulta foram as bases de dados
Scielo(2014)*, Science Direct (2014)? e, de modo mais genérico, o Google Scholar (2014)°,

! http://www.scielo.org/php/index.php
2 http://www.sciencedirect.com/
® https://scholar.google.com.br/
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considerando as palavras-chave: business model, business model canvas e business model
generation, modelagem de negdcio, modelo de negdcio canvas.

No que se refere as fontes de dados, sdo documentais, considerando registros internos
como atas, procedimentos, formularios, modelos, fotografias, graficos etc, assim como,
informagdes publicas, como website, reportagens (GODOY, 1995) e também observagdo in
loco baseada em aspectos previamente elaborados, o que caracteriza a pesquisa participante.
Também séo realizadas entrevistas junto ao consultor que integrou a equipe que implantou a
metodologia na organizagdo, assim como, junto ao diretor geral e gerentes (Apéndice B).
Portanto, a segunda fase se da através da coleta dos dados.

Um dos aspectos mais decisivos na escolha da pesquisa participante como parte do
método, foi seu potencial de gerar a interacdo entre o contexto académico e a realidade, nesse
caso, 0 mercado (FALS BORDA,1983), realizando, além disso, a relacdo mais ampla entre
sujeito e objeto de estudo.

A pesquisa participante permite aos envolvidos diagnosticar seus problemas, analisa-
los criticamente e procurar solucGes aplicaveis ao contexto, de modo que tais proposi¢fes ndo
sejam oriundas exclusivamente da perspectiva dos pesquisadores, o que estimula nos
participantes o0 pensamento investigativo, criativo e cientifico. O objetivo da pesquisa
participante é construir, junto com os envolvidos, para gerar melhorias e a¢fes de impacto
direto no aspecto investigado, aumentando o potencial analitico e de geracdo de solucGes
(FARIAS; VARELA; FREIRE, 2013).

O uso da pesquisa documental em conjunto com entrevista realizada junto ao grupo de
gestores é uma aplicacdo corriqueira em estudos de caso que lidam com a temética da
modelagem de negdcios, como por exemplo, o trabalho de Oliveira, Sperb e Cortimiglia
(2013), que trata da aplicacdo do Canvas em negocios da Web 2.0; Situacdo similar ocorre no
trabalho de Aquino (2014), investigando, entretanto, o Canvas numa organizacdo que atua no
setor de embalagem, e na pesquisa de Santos e Barbosa (2014), que estudou o Canvas numa
industria alimenticia.

A investigacdo considera variaveis relacionadas ao uso, aplicabilidade, praticidade,
eficiéncia, resultado e, sobretudo geracdo de valor e se justificam pela natureza e proposicao
do modelo em estudo, tal como se da no trabalho de Nakata (2011). Os dados deverédo ser
analisados buscando a comparacao e a relacdo entre os fatos como forma de validacgdo (YIN,
2005).

O estudo se baseia na orientacdo interpretativa, devido a utilizagdo de descricdo do

fendmeno estudado com o objetivo de encontrar padrdes nos dados, relaciona-los e
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compreendé-los de modo a responder ao problema proposto, e por isso, Yin (2005) ainda
sugere que é fundamental que o investigador considere habilidades para a realizacdo do bom
estudo de caso, como experiéncia prévia, sagacidade para fazer boas perguntas, capacidade de
ndo se deixar levar por seus preconceitos e ideologias, flexibilidade para se adequar as

situacdes adversas etc.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A seguir serdo apresentados 0s aspectos tedricos que nortearam 0 escopo da pesquisa e
sua execucdo, tratando de temas como modelo de negocio, desenvolvimento e diversificagdo

de negocio e metodologia canvas.

2.1 Modelagem de Negdcio

A evolucdo da complexidade social em paralelo a globalizacdo tem levado a profundas
transformacgdes no modo como 0 homem e as organizagdes interagem na busca de processos
de trabalho que possam atender melhor as téo diversas necessidades sociais. O homem busca
modelos de organizacdo do trabalho que possam se inserir num ambiente global, no qual as
relacbes sdo intercontinentais. Essa procura ndo se reflete apenas em aspectos técnicos,
operacionais e nos processos das organizagfes, mas também nos valores que regem as
relacBes de poder e interesse (SHAFER; SMITH; LINDER, 2005).

A sociedade vive uma ampliacdo no acesso a informacdo, as relacbes de consumo
mudam substancialmente, os neg6cios sdo mais efémeros, e os produtos possuem ciclo de
vida mais curto, como consequéncia, o imediatismo dos resultados tem pressionado para que
as mudancas sejam ageis ao ponto de se antecipar a evolucdo social. As organizacgdes e seu
modus operandi tem se tornado obsoletos diante de tdo profundas e intensas transformacdes
sociais, e a mudanca do seu modelo tem se tornado um principio imperativo para atender aos
objetivos aos quais as organizacgOes se propdem. Essa reinvencdo envolve a concepgdo das
organizagOes, suas estruturas, 0 modo como as pessoas sao lideradas e, sobretudo, suas
estratégias (OLIVEIRA; SPERB; CORTIMIGLIA, 2013).

Para isso, novas abordagens estratégicas tem se apresentado com a proposta de
repensar a atuacdo das empresas e seus processos, de modo que a reformulagcdo de sua
estrutura tem se tornado mais comum para se adaptar a essa mudanca constante. As empresas
passaram a pensar e repensar a sua abordagem organizacional com mais frequéncia, formando
0 que se entende por Modelagem Organizacional.

A ideia do modelo de negocio teve grande impulso e propagacdo com a popularizagao
da internet na década de 90, juntamente com o0s novos empreendimentos da area de tecnologia
da informacdo, e até entdo tem reconhecimento académico e corporativo no que se refere a
eficiéncia para gerar negdcios inovadores. A modelagem busca, através de um processo

simulado, conceber uma nova abordagem de negdcio, sistematizando suas areas principais,
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mantendo coeréncia funcional entre elas, para que se crie uma organizagdo com uma proposta
de acdo eficiente na realizacdo dos seus objetivos (OSTERWALDER, 2004).

A formulacdo de modelos de negdcio tornou-se expressdo corriqueira no vocabulo de
gestdo organizacional, entretanto, ainda ndo ha um entendimento Unico sobre a definicdo de
modelo de negécio e 0 modo como ele é utilizado (MAGRETTA, 2002; OROFINO, 2011).
Na perspectiva de Shafer, Smith e Linder (2005) a difusdo de conceitos se d&, sobretudo, pela
diversidade de areas do conhecimento envolvidas na utilizacdo da ferramenta, com destaque
para engenharia e tecnologia da informacdo. Essa ultima, foi sempre reconhecida como
celeiro para a criacdo de novos negdcios, sobretudo baseados na internet, que se utilizam
intensamente das abordagens da modelagem de negdcios.

O conceito tem recebido colaboracdo de diversas areas do conhecimento, tais como
economia, marketing e tecnologia da informacéao, sobretudo em funcdo do aspecto holistico
do tema, ja que aborda as organizagdes como um todo. Contudo, cada abordagem trds uma
perspectiva propria do seu dominio. (BADEN-FULLER; MORGAN, 2010).

Osterwalder (2004) prevé que a expressdo composta por modelo (simplificacdo ou
prototipo de uma realidade) e negdcio (empreendimento que atua na compra, venda ou
producdo de bens e servigos com fins de obter lucro), ou seja, a simulagdo de um projeto de
negécio. Contudo, a abordagem ndo se limita apenas a empresas, mas a qualquer tipo de
organizacao, publica, privada, ONGs, associagdes, etc.

Orofino (2011), empreendeu uma ampla pesquisa bibliografica a respeito dos

conceitos a certa da Modelagem de Negdcio, os quais estdo organizados no Quadro 01.

Quadro 01 — Conceitos da Modelagem de Negdcio.

Autor Conceito

Amit e Zott (2001) Representa uma disposi¢do estrutural das partes de uma organizacao,
moldada para identificacdo de oportunidades de negécios, sendo essa
premissa valida para qualquer tipo de empresa.

Chesbrough e | Estrutura que realiza uma mediag&o entre potencial tecnoldgico e geragéo
Rosenbloom (2002) de resultados econdmicos de uma empresa.
Magretta (2002) E uma analise da cadeia de valor da organizacdo capaz de identificar

quem é o cliente, o que é tem valor para o cliente, como é possivel ganhar
dinheiro no negocio e qual a logica econdbmica que permite que a
empresa proporcione ao cliente aquilo que ele deseja a um custo
aceitavel.

Osterwalder (2004) E a demonstracdo de modo conceitual da representacio I6gica do negécio
de uma empresa em ganhar dinheiro e as relagdes entre os elementos que
compBem esse modelo. Esse tipo de representacéo é Gtil para visualizar e
compreender o fundamento de neg6cios de uma determinada empresa.

(continua)
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Quadro 01 — Conceitos da Modelagem de Negécio (concluséao)

Autor Conceito

Aziz, Fitzsimmons e | E a forma como uma empresa obtém recursos e entrega valor ao cliente.
Douglas (2008)
Teece (2010) Define como uma organizacdo cria e entrega valor aos seus diversos
clientes e de que forma esse valor agregado € transformado em resultado
econdmico positivo.
Casadesus-masanell e | E a expressio como a forma ldgica de funcionamento de uma
Ricart (2010) organizagdo e como a mesma cria valor para os stakeholders.
Fonte: Orofino (2011)

Ainda segundo Macedo (2013), define-se modelo de negdcios como a representacao
dos processos e das estratégias de uma organizacdo em como esta oferece valor aos seus
usuarios/clientes, obtém seu lucro/resultado e se mantém de forma sustentavel por um periodo
de tempo.

Percebe-se que em todas as abordagens conceituais, existe implicito ou explicitamente,
a intima correlacdo entre aspectos relacionados a criagdo de valor, a captura de valor e a
entrega de valor, tudo isso, envolvido pela estratégia. Osterwalder e Pigneur (2010) trazem
uma perspectiva similar quando compreendem modelo de negdcio como sendo a maneira
COmMO uma organizacao cria, entrega e captura valor.

Além dos aspectos conceituais, outro fator que pode diferenciar os modelos de
negocio sdo seus componentes e 0 modo como sdo estruturados. Um trabalho de compilacédo e
analise comparativa entre as diversas abordagens dos modelos de negécio foi feita por Shafer,
Smith e Linder (2005), com o objetivo de unificar conceitos para se obter um consenso mais
apurado. A pesquisa identificou quarenta e dois componentes diferentes, sendo organizados
em quatro grupos: rede de valor, criacdo de valor, escolhas estratégicas e captura de valor
(SHAFER, SMITH e LINDER, 2005). Os componentes foram esquematizados no Quadro 02

considerando as caracteristicas comuns.

Quadro 02 — Componentes de um Modelo de Negécio

COMPONENTES DE UM MODELO DE NEGOCIO

ESCOLHAS CAPTURA DE CRIACAO DE REDE DE VALOR
ESTRATEGICAS VALOR VALOR Fornecedores

Cliente Receitas Recursos e ativos Informacdes de clientes
Proposicao de valor Custos Processos e | Relagdes com clientes
Habilidades e competéncias | Aspectos Financeiros | atividades Fluxos de informacéo
Receitas e precificagédo Fluxo de produtos e
Competidores e estratégia Servicos
Marca e diferenciagéo
Missdo

Fonte: Shafer, Smith e Linder (2005).
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Portanto, percebe-se que em boa parte dos modelos os principios de “escolhas
estratégicas” ¢ “geragdo de valor” estdo presentes, de modo que se pode dizer que a
abordagem do modelo de negdcio busca gerar valor através de uma definicdo estratégica, ou
seja, 0 modelo de negdcio é uma representacdo da logica subjacente e as escolhas estratégicas
para a criacdo e captura de valor, dentro de uma rede de valor (SHAFER; SMITH; LINDER,
2005).

2.2 Processos e Modelos de Negdcio

Outro fator de diferenciacdo entre cada modelo de negdcio e seu contexto de aplicagdo
estd nas etapas de desenvolvimento. Nem sempre 0s processos sao iguais devido as
caracteristicas de cada projeto de novo negdcio, além do mais, cada organizacdo possui sua
cultura, seus objetivos e seus problemas, de modo que os processos de desenvolvimento de
um modelo de negdcio sdo especificos para cada organizacdo, ndao havendo um padréo
(OROFINO, 2011).

Entretanto, de uma forma geral, observa-se a recorréncia de algumas etapas genéricas,

mesmo em metodologias e contextos diferentes, que podem ser expressas pela Figura 01.

Figura 01 — Processos de Desenvolvimento de Modelos de Negdcio

Gerencia-
mento

Compreen-

Implementa-
sao a

Mobilizacdo P
cdo

‘ Projeto

Fonte: Orofino (2011) e Osterwalder & Pigneur (2010).

Segundo Orofino (2011) e Osterwalder & Pigneur (2010) os processos genéricos

podem ser melhor descritos da seguinte forma:

a) Mobilizacéo:

Compreende as agOes iniciais para a formacdo da equipe e da proposta de trabalho.
Nessa etapa a motivacdo para o novo projeto € apurada e difundida pelos participantes. Ha
também o alinhamento dos interesses e perspectivas dos envolvidos. A participacdo de

pessoas com conhecimento e experiéncia amplia a probabilidade de sucesso.
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b) Compreensao:

Sédo definidos os aspectos basicos em relacdo a cada area, sobretudo, no que se trata de
clientes, necessidades e proposta de valor. Sdo consideradas as premissas baseadas em
experiéncias positivas e negativas. Ha também a participacdo de profissionais especialistas

que podem validar defini¢cdes técnicas, de gestdo ou de mercado;

c) Projeto:

Etapa em que as defini¢bes das diferentes areas sdo organizadas de modo coerente, se
complementando, para formar um prot6tipo do novo negdcio, para entdo ser submetido aos
testes e aprimoramentos. A viabilidade do novo projeto € considerada sob as diversas

perspectivas.

d) Implementagéo:
Nessa etapa ocorre a execu¢do do projeto, ja com todos os seus ajustes. Geralmente se
da também como resultado de um processo planejado, mas requer sensibilidade para perceber

fragilidades e rapida capacidade de adaptacéo.

e) Gerenciamento:
E a etapa que define uma estavel estrutura de controle e adaptacdo do modelo de
negocio adotado. A gestdo é bastante influenciada pelos métodos, processos e cultura da

organizacao.

Algumas abordagens da modelagem organizacional sdo mais focadas em &reas
especificas da empresa, tais como, criacdo de produto, ou posicionamento de mercado outras,
entretanto, tratam da empresa como um todo e de modo integrado, relacionando todas as areas
possiveis. As ferramentas sdo mais usualmente utilizadas em organizagfes que atuam em
setores da tecnologia, e que geralmente buscam a inovacao dos seus processos e produtos.

A modelagem organizacional frequentemente se utiliza dos conceitos de Design
Thinking nas etapas de construcdo da proposta de negdcio, sobretudo quando o processo é
feito de modo coletivo e colaborativo. Algumas ferramentas visuais também séo aplicadas nos
processos de modelagem, tais quais Cinco Forcas de Porter, Matriz BCG, Curva ABC, Matriz
SWOT e 5W2H.
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A modelagem pode ser proveniente de um processo estratégico mais profundamente
elaborado dos quais a diversificacdo e o desenvolvimento de novos negdcios podem surgir

como prioridade, sendo também, diferentes modos de modelagem de negdcio.

2.2.1 Modelo de Startup

Projetos de negdcio predominantemente na area de tecnologia da informacdo tém
utilizado da abordagem de desenvolvimento de Startups, para designar a criacdo de empresas
caracterizadas pela rapidez, inovagdo e grande potencial de crescimento. O modelo do
negdcio é concebido geralmente por um pequeno grupo de especialistas, formatado em seus
aspectos gerenciais e estratégicos, para entdo disputar financiamento e apoio de investidores.
As Startups preconizam oportunidades com amplo potencial de escalabilidade e geracao de
valor.

Empresas Startups possuem algumas peculiaridades que por vezes as impede de ser
tratada enquanto empresa tradicional, uma vez que existe geralmente dificuldade de se definir
uma proposicdo de valor clara, e fatores criticos como a oferta da empresa e a demanda do
cliente nem sempre sdo de facil sistematizacdo. Tradicionalmente as micro e pequenas
empresas sdo criadas para atender uma demanda existente ou explorar uma oportunidade de
mercado, que geralmente implica na solucdo de um problema ja conhecido, as Startups
buscam solucBes flexiveis e adaptaveis para problemas que nem sempre sdo totalmente
explicitos, ou seja, assume-se que empresas Startups trabalham com solugdes desconhecidas
para problemas desconhecidos ou mesmo inexistentes, de modo que os métodos ja
estabelecidos de pesquisa de mercado, grupos de foco e outras praticas ndo sdo aplicaveis
visto que é preciso ser mais agil, mais flexivel e mais produtivo. Portanto, as empresas que
tém sucesso sdo as que conseguem despertar no seu cliente o desejo pelo produto mais
rapidamente. As Startups realmente promissoras reinventam um modelo tradicional e o
atualizam para um contexto muito diferente, ou inventam um modelo totalmente novo
(RODRIGUES; FAGUNDES, 2012).

A formulacéo tradicional de ideias de negocio passa pelo desenvolvimento do Plano
de Negocio, ferramenta ja estabelecida e amplamente utilizada para detalhar como uma
empresa pretende atingir suas metas, criar valor e, sobretudo, justificar sua viabilidade
financeira para os processos de obtencdo de investimento. para analises de viabilidade
financeira do projeto. No caso do processo formativo de uma Startup, que por defini¢do é a

busca por um modelo repetivel e escalavel, é que um Plano de Negocios sé deve ser realizado
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apos a concepcao de um Modelo de Negdcios consistente e validado. No contexto de pressao
por prazos e alta competitividade, tipico do setor de tecnologia da informagdo, o método de
avaliacdo de propostas de negocio que considera apenas o Modelo de Negocio tende a se
sobressair quando comparado com as propostas mais tradicionais de formulacdo de plano de
negdcio, em decorréncia da sua intuitividade, facilidade de compreensdo e objetividade. Além
do mais, os Business Cases, sdo propostas estaticas, ndo preparadas para a necessidade de
adaptacdo dos periodos iniciais do negdcio, enquanto que as abordagens por Modelos de
Negocios sdo totalmente dindmicas, de modo que o empreendedor deve reavaliar
frequentemente seu modelo, sempre validando-o junto ao cliente e revendo suas premissas
iniciais (NUNES, 2008).

2.2.2 Modelo de Franquia

As franquias sdo modelos de negdcios formatados atraves de um contrato entre uma
empresa ja atuante e estabelecida, denominada franqueadora, e uma empresa nova, criada com
base na réplica da primeira, denominada franqueada. Tal contrato concede o direito de uso de
componentes/caracteristicas do seu negocio a outra empresa, COmMO recompensa, a
franqueadora tem uma participacéo nas receitas da franqueada. Geralmente os componentes
objetos de franquia sdo a marca e a identidade visual da empresa, praticas e procedimentos de
gestdo, além de tecnologia para producdo, suprimentos e distribuicdo (AZEVEDO; SILVA,
2003).

Os modelos de franquia oferecem facilidades para o sucesso do projeto de negdcio,
tais como os ganhos de escala na gestdo de marketing e na aplicacdo tecnoldgica, captagdo de
recursos financeiros, e a maior eficiéncia na gestdo dos custos de monitoramento e controle
(AZEVEDO; SILVA, 2003).

A cessdo nos direitos do uso da marca geram ganhos de escala em marketing e
aumento nos beneficios do valor da marca e no acesso a propaganda, visto que o
compartilhamento de uma marca reduz os esforgos para alcancar resultados dificilmente
obtidos isoladamente. Os custos para consolidacdo e propaganda da marca acabam sendo
compartilhados e os beneficios séo coletivos. Por outro lado, a gestdo do knowhow, boa parte
da tecnologia desenvolvida, e as novas praticas gerenciais séo compartilhadas em uma espécie
de méo dupla, entre franqueador e franqueado.

No que se refere ao potencial de expansdo, o modelo de franquia é reconhecido pelo

seu poder de capilaridade, ja que existe uma injecdo de recursos coletivos, permitindo ao
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franqueador crescer sem que haja o dispéndio de capital necessario para a sua ampliacdo. O
método replicavel com base hum modelo validado também favorece o crescimento rapido. Os
franqueados geralmente recebem um modelo pronto e padronizado de negdcio, o qual devem
gerenciar e adaptar em necessidades especificas. Tal modelo mantém procedimentos de
monitoramento e controle que balanceiam as motivagdes por lucro entre franqueador e
franqueado (PIMENTA; CONZATTI, 2014).

O modelo de negocios por franquia apresenta fragilidades para ambos o0s atores
envolvidos. Para o franqueador ha os riscos de perda de valor da marca e do produto,
processos ou servigos fora dos padrdes especificados, além do acimulo de unidades em uma
mesma area, gerando concorréncia. Para o franqueado ha limitada flexibilidade para inovar e

mudar o modelo de negdcio.

2.2.3 Modelo de negdcio web

Esse modelo tem como prerrogativa a utilizacdo da internet como plataforma de
relacionamento com o cliente ou como canal priméario de comercializacdo. Entretanto, hd uma
diversidade de modos de utilizacdo da internet, de acordo com as muitas abordagens do
negdcio. Podem-se categorizar tais tipos de empresa a partir de trés perspectivas: a comercial,
a por corretagem e a por publicidade (OLIVEIRA; SPERB; CORTIMIGLIA, 2013).

a) Negocio web comercial:
Modelos de negdcios que realizam a venda de servigos/produtos tangiveis/digitais, no
varejo, diretamente para pessoas fisicas ou juridicas. Envolve empresas que atuam

exclusivamente através da internet ou com espaco fisico e internet simultaneamente.

b)  Negdbcio web por Corretagem:

Sd0 modelos de negdcios virtuais que intervém ou intermediam a venda entre
comprador e vendedor. Tais empresas séo facilitadoras na realiza¢do de transagoes, formando
um ambiente virtual, que permite o contato e aproxima os fornecedores e 0s potenciais

compradores.
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c) Negdcio web por Publicidade:
S&o empresas virtuais que oferecem algum produto ou servigo, muitas vezes de modo
gratuito, e através do grande nimero de acessos realizam a venda de espacos publicitarios

para propagandas e andncios virtuais para o publico em geral ou para especificos.

2.3 Modelo de Negdcio ou Plano de Negécio?

O plano de negocio é uma ferramenta bastante consolidada em tem sido de grande
colaboragdo para organizagdes que buscam desenvolver destacadamente em contextos de
incerteza e ageis mudancas, sendo, portanto, o plano de negécios um instrumento eficiente no
que se trata de reduzir os riscos que envolvem um novo projeto de negécio (DORNELAS,
2005; PAULA, 2005).

Pode ser descrito como um documento utilizado para descrever um empreendimento,
seu modelo de negdcio e comprovar sua viabilidade técnica e, sobretudo, financeira. O plano
de negbcios contém a logica de funcionamento, a abordagem junto ao cliente, a area de
atuacdo no mercado, a tecnologia do produto, os resultados financeiros projetados, e entre
outros detalhes (DORNELAS et al., 2008).

O processo de concepcao do plano de negécio permite ao empreendedor desenvolver
um alto nivel de conhecimento a cerca do prdprio projeto de negdcio, ao estudar previamente
a area de mercado, as tecnologias relacionadas e todos os desafios decorrentes da natureza do
negocio. O prévio conhecimento do gestor sobre as estratégias, estruturas, investimentos,
parceiros, ameacas, entre outros aspectos, determinam a capacidade gerencial e a
probabilidade de sucesso (BERNARDI, 2006).

Na abordagem de Dornelas (2005) os aspectos mais relevantes para um plano de
negocio sdo a definicdo do negocio, do produto e do mercado, que geralmente passam por
cinco fases no processo de concepcao que séo a formacéo da ideia do negocio, a pesquisa e
coleta de dados, analise dos dados e, por fim, a estruturacdo do plano (DORNELAS, 2005;
PAULA, 2005).

Uma das aplicagdes mais recorrentes para a realizacdo do plano de negécios é a
comprovar a viabilidade financeira e econémica do projeto de negdcio, sendo bastante
requisitado para processos de captacdo de financiamentos e investimentos. Todavia,
compreende-se que o maior benéfico trazido pela ferramenta esta no aprendizado gerado para

0s participantes, sobretudo, para o empreendedor, de modo que o plano de negdcios permite
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que negdcios inviaveis sejam realizados ou que fragilidades possam ser alinhadas para
transformar uma oportunidade em um projeto melhor (BERNARDI, 2006).

2.3.1 Tipos de Plano de Negdcios

As abordagens e modelos de planos de negdcio variam bastante de acordo com 0s
objetivos pretendidos com a ferramenta. O nivel de detalhamento em alguns aspectos pode
dar énfase &s questdes técnicas, operacionais ou de mercado. Na visdo de Dornelas et al.
(2008), os planos de negdcio podem ser caracterizados basicamente em trés tipos, sendo um
com foco operacional, outro para captacdo de recursos e um simplificado para apresentagéo
rapida ao publico em geral.

O plano de negdcios cujo objetivo € a captacdo de recursos tem énfase em aspectos
financeiros e econémicos, buscando justificar a viabilidade, ao considerar custos, receitas,
capital de giro, capacidade de pagamento e riscos financeiros envolvidos. O plano operacional
traz detalhes relacionados ao desenvolvimento organizacional pode tratar de aspectos da
gestdo e da operacdo propriamente dita. Geralmente esta destinado ao publico interno da
organizacdo, e serve de base para difusdo do modelo de negdcio, seus processos e
procedimentos. O plano de neg6cios compacto visa apresentar a proposta de negécios de
forma superficial sem grandes detalhamentos em nenhuma das areas, para que se possa ter um
entendimento geral sobre a proposta de valor e como ela se justifica (DORNELAS et al.,
2008). Apesar da maior simplicidade, o plano de negdcios compacto é bastante utilizado para

apresentacdes para fornecedores, clientes e investidores.

2.3.2 O “Modelo” do Plano de Negocios

Planos de negocio podem ser desenvolvidos com base em diversas abordagens,
podendo variar de acordo com o setor de atuagdo e a natureza do empreendimento, de modo
gue ndo ha uma estrutura rigida ou padronizada. Contudo, grande parte dos modelos de plano
de neg6cio mantém aspectos em comum, 0S quais permitem que haja um entendimento geral
sobre a logica do negdcio (DORNELAS, 2005).

O modelo proposto por Dornelas (2005) é bastante reconhecido pela literatura, sendo
referéncia para organizacdes dos mais diversos tipos. Na sua estrutura genérica, o autor

propde os itens descritos no Quadro 03:
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Quadro 03 — Estrutura de um Plano de Negdcios

1 Capa
2 Sumario Executivo Estendido
Declaracdo de Visdo
Declaracdo de Missao
Propositos Gerais e Especificos do Negocio, Objetivos e Metas
Estratégia de Marketing
Processo de Producéo
Equipe Gerencial
Investimentos e Retornos Financeiros
3 Produtos e Servicos
o Descri¢do dos Produtos e Servicos (caracteristicas e beneficios)
o Previsdo de Lancamento de Novos Produtos e Servigos
4 Anélise da Inddstria
o Analise do Setor
o Definicdo do Nicho de Mercado
o Andlise da Concorréncia
o Diferenciais Competitivos
5 Plano de Marketing
o Estratégia de Marketing (preco, praga, produto, promogao)
o Canais de Venda e Distribuicdo
o Projecdo de Vendas
6 Plano Operacional
Analise das Instalaces
Equipamentos e Maquinas Necessarias
Funcionarios e Insumos Necessarios
Processo de Producéo
Terceirizagdo
7 Estrutura da Empresa
o Estrutura Organizacional
o Assessorias Externas (juridica, contabil, etc.)
o Equipe de Gestdo
8 Plano Financeiro
e Balanco Patrimonial
o Demonstrativo de Resultados

o Fluxo de Caixa
Fonte: Dornelas (2005).

As especificidades de cada projeto de negocio requerem geralmente adaptacdes na
estrutura para que se contemplem todos os aspectos necessarios para justificar a viabilidade de
um novo negocio (DORNELAS, 2005). O plano de negdcio também deve seguir a
prerrogativa de ser flexivel, para se moldar a cada demanda necessaria na dindmica do

mercado.
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2.4 Diversificagdo e desenvolvimento de novos negocios

A criacdo de novos negécios é tema recorrente nos ambientes das organizacdes de
todo o mundo, seja la em que setor atuem. A ideia parte do cerne da cultura do
empreendedorismo e é compreendida como condi¢cdo de sobrevivéncia nos mercados
flutuantes da atualidade, de modo que desenvolver negdcios é visto como uma garantia para
estratégias de futuros crescimentos. Nesse sentido, para diversificar o portfolio de negocios,
as organizacdes ndo podem se limitar as ja existentes tecnologias e potencialidades do
mercado, mas realizar uma busca ativa nas capacidades de se recriar e inovar, e assim, realizar
as oportunidades de mercado disponiveis (DRUCKER, 2001).

A diversificacdo pode ocorrer como fruto de um processo sistematico e planejado de
gestdo estratégica, que num movimento ativo de empreendedorismo realiza a busca de
oportunidades que estejam relacionadas ou sejam provenientes do projeto estratégico da
organizacgdo. Por outro lado, a diversificagdo também pode ocorrer de uma forma menos
sistematica, advindo da visdo intuitiva e natural do empreendedor, que percebe uma
oportunidade no seu contexto, ndo necessariamente relacionada a estratégia do negdcio ja
existente, e procura meios de realizar a possibilidade de novo empreendimento. Assim sendo,
diversificacdo pode se dar através da criacdo de novos negécios, desde a sua concepgao, Como
também pela aquisicdo ou fusdo com negdcios ja existentes (PORTER, 2004).

A diversificacdo de negdcios € um tema bastante discutido e permite ser compreendido
em varias perspectivas, considerando fatores como novas tecnologias, novas aplicacdes,
novos mercados, novos modelos de gestdo, e inUmeras outras varidveis que compdem
diversas abordagens para o conceito. Na perspectiva de Ansoff (1990), a definicdo do que € a
diversificacdo, é derivada do conceito de negdcio, o qual, por sua vez, estd ligado a dois
fatores: A missdo, que é, de um modo geral, o valor que a organizacdo se propde a gerar para
o cliente, e o produto, que € a concretizacdo oferecida pela empresa. As mudancas entre essas
variaveis definem se uma empresa esta desenvolvendo mercado, produto, ou diversificando
suas atividades. O Quadro 04 abaixo demonstra a relacdo entre essas variaveis e 0S

posicionamentos de mercado ou de produto resultantes dessas combinagGes.
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Quadro 04 — Componentes do Vetor de Desenvolvimento

- Produto Atual Novo
Missao
Atual Penetracdo no mercado Desenvolvimento de produtos
Nova Desenvolvimento de mercados Diversificacdo

Fonte: (ANSOFF, 1990).

Quando em determinado cenario ha alguma das variaveis, produto ou misséo, que nao
é alterada, ndo se configura enquanto diversificacdo do negdcio, mas aprimoramento de
mercado ou de produto. A diversificacdo, por outro lado, ocorre apenas quando as duas
variaveis sao alteradas, constituindo um negdcio novo, diferente do existente.

Outras abordagens consideram que um modelo de negocio pode ser compreendido, de
um modo geral, pela combinacéo de trés fatores (PASSARELLA, 2008):

e Funcdes de Clientes — constitui o valor/utilidade oferecido ao cliente/usuério;

e Tecnologias Alternativas — € o tipo de tecnologia aplicada no negdcio e no produto;

e Grupos de Clientes — compreende-se enquanto 0 mercado para o qual o produto é

oferecido.

As variagOes nas caracteristicas de cada um desses vetores delineia o escopo do novo
modelo de negdcio, e suas relagcdes formulam o que pode ser compreendido apenas como um
desenvolvimento em alguma dessas areas principais, ou como diversificacdo. No Gréafico 01

sdo apresentados os vetores e sua dinamica em forma de grafico tridimensional.

Gréfico 01 — Vetores da Diversificagdo

Funcdes de Clientes
A

»
»

Grupos de clientes

Tecnologias alternativas

Fonte: (PASSARELLA, 2008).
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No modelo expresso atraves do gréafico acima, alteracdes em cada um dos vetores
criam novas formas de atuagéo, seja em funcdo dos mercados, das tecnologias ou do valor
oferecido aos usuarios, de modo que suas combinagdes definem se ha diversificacdo ou
desenvolvimento em alguma area especifica. No exemplo apresentado no Grafico 02, uma
empresa de transporte pode ter seu modelo definido a partir de cada um dos vetores, ao se
determinar qual a combinacgdo de FuncGes ao Cliente, e Tecnologias aplicaveis a determinado
publico. Ao oferecer servigcos de transporte para o trabalho aos funcionarios dos setores

administrativos e operacionais, a empresa opta por utilizar da tecnologia de 6nibus contratado.

Gréfico 02 — Exemplo de Conceito de Neg6cio em Trés Vetores

Funcdes de
Clientes

Lazer
Em trabalho
Para trabalho
Viagem
Grupos de
] | N
I I O—0— lientes
Executivos Pessoal Adm.
Supervisores Operarios

Consorcio de carros
Microbnibus contratado
Onibus contratado

Vans coletivos existentes

Tecnologias alternativas
(Como pretende atender)

Fonte: (PASSARELLA, 2008).

De acordo com o grafico acima, a diversificacdo pode ser compreendida e
categorizada conforme a combinacdo dessas varidveis que podem mudar cada uma,
independentemente, de acordo com o modelo do negdcio. A diversificacdo assume uma
caracteristica principal quando um dos vetores se destaca, por exemplo, a diversificacdo de
mercado. Ou também pode reunir caracteristicas da mudanca de duas varidveis, como a
diversificacdo de tecnologia e de aplicagdo. As variadas combinagfes entre as mudangas em

cada um dos vetores foi organizada no Quadro 05.
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Quadro 05 — Variacgdes nos Vetores da Diversificacdo

Clientes Necessidades | Tecnologia Tipo de mudanca
1 | Mesmos Mesmas Distinta Desenvolvimento de produto
2 | Mesmos | Distintas Mesma Desenvolvimento de aplicactes
3 | Distintos | Mesmas Mesma Desenvolvimento de Mercado
4 | Mesmos | Distintas Distinta Diversificacdo com os mesmos clientes
5 | Distintos | Mesmas Distinta Diversificacdo com as mesmas necessidades
6 | Distintos | Distintas Mesma Diversificacdo com as mesmas tecnologias
7 | Distintos | Distintas Distinta Diversificacéo total

Fonte: (PASSARELLA, 2008).

No Quadro 05 as variagbes nos vetores formam conjunturas de diversificacdo e
desenvolvimento. Os itens de 1 a 3 expressam apenas modificacdes nos modelos de negdcio,
ou seja, desenvolvimento. Os novos negdcios estdo nas situacdes de 4 a 7, e quando ha
alteracdo de todas as variaveis simultaneamente, se configura como uma diversificacao total,
que é a que se aproxima mais do contexto de inovacdo. Essa abordagem contribui para a
analise do posicionamento estratégico da organizacdo, de forma a definir se a diversificacdo
ou o desenvolvimento, e suas variacOes, representam melhor o projeto de expansao.

A diversificacdo pode ndo necessariamente ser a estratégia apropriada, devido a sua
complexidade e ao conjunto de esforcos coordenados, que quando n&o realizados
apropriadamente podem fragilizar negdcios existentes pela perda de mercado, reducdo em
investimentos e falta de foco. Além do mais, a combinacdo e o equilibrio entre os tipos de
negocio que compdem um portfélio sdo objeto de dificil analise para a gestdo coorporativa, ja
que envolvem aspectos altamente estratégicos e podem definir o sucesso ou o fracasso total
em diferentes conjunturas. Contudo a dindmica dos contextos atuais tem obrigado as empresas
a cogitar a diversificacdo como possibilidade estratégica definitiva para o avanco
considerando que a melhor forma de se adaptar as constantes mudancas, € trazer a mudanca

para dentro da organizacéo.
2.5 O Exemplo de uma “Fabrica de Negécios”
Empresa subsidiaria da estatal Petrobras teve sua forca reconhecida na producéo de

derivados da borracha — polimeros e elastdmeros -, fornecendo matéria prima de baixo valor

agregado para diversos tipos de industria, desde vestuario a automobilistica. Como fruto de
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um projeto estratégico, priorizou a diversificacdo como forma de aumentar seu valor de
mercado, mas obteve resultados além das expectativas iniciais ao realizar o desenvolvimento
de negdcios através da gestdo de oportunidades.

Com um planejamento estratégico gerenciado através da ferramenta BSC - Balanced
Scored Card, a alta gestdo da companhia identificou que poderia modificar seu foco de
atuacdo de empresa produtora de matéria prima commaodity, para empresa de produtos de alto
valor agregado utilizando da mesma base de conhecimentos e tecnologia ja utilizadas. Os
passos iniciais partiram da identificacdo dos diversos tipos de produtos que estariam
relacionados a plataforma tecnologica do elastbmero. Posteriormente um esforgo de
inteligéncia de mercado identificou quais os potenciais segmentos que comercializam e
consomem tais produtos. Diante da viabilidade mercadoldgica e financeira, os produtos
iniciaram as etapas de fabricacdo (COUTINHO et. Al, 2006).

A préatica de identificar e desenvolver novos negdécios dentro da plataforma
tecnoldgica obteve sucesso, de acordo com o previsto no projeto estratégico inicial,
entretanto, era necessario incutir a iniciativa na cultura e nos processos corporativos. A
organizacdo que antes se compreendia como produtora de produtos manufaturados de
borracha, passou a definir-se como “fabrica de negocios”, cujo escopo ¢ o desenvolvimento
de novos negdcios relacionados a plataforma tecnolégica do elastbmero. Formalizou-se uma
estrutura de processos para identificacdo de oportunidades e concepg¢do de negdcios com base
na inteligéncia comercial, engenharia de custos e desenvolvimento tecnolégico, conforme

descreve o Grafico 03.

Gréfico 03 — Funil de Oportunidades.

Visitas programadas a Clientes
Benchmarking
Inteligéncias (Tec. e Merc.)

Sugestdes diversas Feiras

Pesquisa de Mercado

Idéias
‘] Busca e

Oportunidades avaliadas Selegdo

Projetos em
desenvolvimento Desenvolvimento

Lang. /
Acomp.
mercado
Produto

Comercial

Fonte: (CBGE,2008).
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Os processos de identificacdo, analise e desenvolvimento de oportunidades na
Petroflex passaram a ser sistematicos, envolvendo todos 0s grupos e departamentos.
Conforme demonstra o Gréafico 3, as etapas podem ser ilustradas como um funil ou filtro de
selecdo, através do qual as ideias e oportunidades sao captadas em grande volume, passam por
uma depuracdo que escolhe os projetos de negocio mais alinhados com os objetivos da
organizacao.

Como resultado de todo o processo de implementacdo desse modelo de
desenvolvimento de negdcios, a Petroflex cresceu e amadureceu substancialmente em todas as
dimensdes. Até 2002, a empresa gerenciava quatro segmentos de mercado com produtos de
baixo valor agregado, apos 2002, somavam-se sete nucleos de mercado e vinte diferentes
segmentos de atuacao, gerando uma ampliacdo de valor de mercado de US$ 30 milhdes em
2001, para US$ 350 milhdes em 2007. E o faturamento cresceu de US$ 280 milhdes em 2001,
para US$ 700 milhdes em 2007 (CBGE, 2008).

2.6 Design Thinking

O design sempre foi uma area tradicionalmente realizada na producéo industrial, mas
que recentemente tem sido aplicada em contextos gerenciais e estratégicos, utilizando-se do
modo como o designer pensa e desenvolve solugfes. Design Thinking, se transformou em
uma abordagem voltada para a elaboracdo e solucdo de problemas e geracdo de valor atraves
do reconhecimento dos aspectos sociais do trabalho de Design. Pensar como um designer
pode transformar o modo como se desenvolve produtos, servigos, processos e até mesmo
estratégia.

A iniciativa se desenvolveu, em 2005 quando Hasso Plattner, gestor da empresa de
software SAP investe na Universidade de Stanford nos Estados Unidos, criando a Hasso
Plattner Institute of Design, também conhecida como D. School, com o objetivo de difundir
os conceitos do Design Thinking (BROWN, 2010).

A abordagem prevé a resolucdo de problemas complexos, considerando fortemente a
capacidade criativa do ser humano, empatia, colaboracdo e experimentagdo. O conceito de
design thinking é proveniente do design de produtos, no qual os clientes sédo pesquisados para
que se descubra suas necessidades, de modo que o fator mais relevante € o0 modo como o0s
designers abordam a resolucéo de problemas, assim sendo, o conceito do design transcendeu o
ambiente da producdo industrial e passou a ter influencias estratégicas e corporativas
(BROWN, 2010).



38

O design thinking é um processo exploratorio que gera resultados inesperados e
inovadores, e tem como objetivo suprir as necessidades das pessoas de modo
tecnologicamente viavel e economicamente rentavel. O pensamento do design thinking nédo é
um processo linear, mas sim um exercicio interativo que foge da logica e incentiva a
experimentacao.

Segundo Tim Brown (2008), design thinking pode ser visto como:

A discipline that uses the designer’s sensibility and methods to match
people’s needs with what is technologically feasible and what a viable
business strategy can convert into customer value and market opportunity.*

A abordagem do design thinking se baseia, sobretudo, nos seguintes aspectos
(BROWN, 2010):

e Pensamento integrativo — Abordagem que pressupde o uso de ideias opostas para
propor uma nova solugdo, em oposicdo ao pensamento predominante que tende a unir ideias
“coerentes”.

e Pensamento visual — E a estruturacio de ideias através de expressdes graficas, tais
como, imagens, desenhos e graficos. A pratica informal tem se tornado bastante usual nos
ambientes corporativos, ndo requerendo habilidades de desenho, mas, apenas capacidade de
conceber a imagem mental da ideia.

e Insight — S&o ideias inesperadas que agregam substancial valor ao processo criativo,
e sao geralmente provenientes de momentos de reflexdo e contemplacdo. O insight é gerado
muitas vezes através da observacdo do comportamento das pessoas e sua forma de solucionar
0s problemas.

e Mapa mental — A estruturacdo da ideia na abordagem do design thinking lida com o
pensamento divergente, situacdo em que as alternativas sejam criativas e exequiveis. No mapa
mental, as propostas de alternativa sdo expostas de forma ndo excludente e de facil
compreens&o.

e Prototipagem — E a versdo fisica inicial de uma ideia que pode ser testada nos
aspectos mais elementares e ajuda a conceber mais precisamente a proposta do produto. Seu

objetivo € aprimorar a ideia.

* E uma disciplina que se utiliza dos métodos e da sensibilidade do designer para atender as necessidades das
pessoas com o que € tecnologicamente vidvel e que pode ser convertido em valor para o cliente e oportunidade
de mercado através da estratégia do negécio (Tradugdo Nossa).
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2.7 Ferramentas Visuais

A administracdo organizacional reconheceu ha muito tempo a relevancia do aspecto
visual para os processos gerenciais, facilitando a comunicagédo, o entendimento, a criatividade
e o trabalho coletivo. Tais ferramentas sdo utilizadas com os mais diversos fins, da area
estratégica a operacional, obtendo resultados satisfatorios. Abaixo seguem algumas das

principais ferramentas que se utilizam da abordagem visual.
2.7.1 Balanced Scoredcard — BSC

Consiste de um método de defini¢do da estratégia corporativa estruturado em quatro
areas principais, que sdo a area financeira, a de cliente, a de aspectos internos e aprendizado.
A énfase maior do Balanced Scoredcard estd na execucdo da estratégia, ou seja, preocupa-se
com o0 modo como a estratégia sera realizada, sendo controlado através de metas e

indicadores. A Figura 02 demonstra como a ferramenta é organizada e disposta graficamente.

Figura 02 — Estrutura visual do Balanced Socredcard
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Fonte: (BIOLCHINI, 2012).

O modelo apresentado na figura acima deve ser o resultado final do processo de
planejamento estratégico, e o controle do Balanced Scoredcard requer que o grafico seja
amplamente utilizado e divulgado com fins de envolver a organizagdo no processo de

desenvolvimento estratégico.
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2.7.2 Cinco Forcas de Porter

Michael Porter se tornou mundialmente reconhecido por sua abordagem de analise
ambiental para contextos de competitividade intensa. Sua criacdo tem base na simplicidade e
avaliacdo pragmética das influéncias e poderes que os atores exercem no ambiente
competitivo. Na Figura 03 é representado como a abordagem de Porter se estrutura, e como se

da sua dindmica de forcas e influéncias.

Figura 03 — Representagdo Visual das Cinco Forgas de Porter

Fonte: (BIOLCHINI, 2012).

As cinco forcas de Porter sdo formuladas com base em um esquema visual simples,
mas essencial para o entendimento das relagcdes entre 0s vetores que criam um contexto de

tensdo e competitividade.

2.7.3 Matriz BCG

A ferramenta surgiu como uma forma de analisar e qualificar portfélio de produtos e
unidades de negdcios, tendo como base o ciclo de vida, a capacidade de gerar resultado em
seu mercado e valor para o portfolio corporativo, e tem como principal objetivo auxiliar o
processo de tomada de decisdo dos gestores de marketing e vendas. E formado por dois
vetores, “participacdo de mercado” e “crescimento de mercado”, que combinados, formam
quatro possibilidades de classificacdo. A Figura 04 expressa o0 esquema grafico da matriz

BCG e a relacdo entre os quadrantes e as duas variaveis.
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Figura 04 - Gréfico da Matriz BCG.
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Fonte: (BIOLCHINI, 2012).

O quadrante Ponto de Interrogacdo mantém as empresas/produtos que estdo situadas
em um mercado em amplo crescimento, mas que possuem uma pequena participacdo do
mercado, podendo se tornar facilmente uma empresa “abacaxi” ou uma “estrela”, sendo
necessario, para tanto, que haja investimentos altos. No quadrante Estrela, estdo as
empresas/produtos que sdo lideres de mercado, mas que também requerem amplos
investimentos, podendo se tornar uma “vaca leiteira” caso haja diminui¢do no crescimento do
mercado. No quadrante Vaca Leiteira, estdo as empresas/produtos com certo nivel de
estabilidade, ndo necessitando de relevantes investimentos, e gerando por isso, alto caixa
livre. No ultimo quadrante, Abacaxi, estdo as empresas/produtos sem perspectiva de
crescimento e com mercado jA amadurecido, e que por exigirem grandes esforcos de
investimento, acabam sendo descartadas do portfélio (MARSHALL JUNIOR, 2010).

2.7.4 Curva ABC

E uma ferramenta grafica que permite a anélise quantitativa de duas variaveis, e
baseia-se na regra de Pareto, que prevé que 80% dos problemas sdo geralmente causados por
20% dos fatores, sendo desse modo, necessario dar prioridade aos 20% para que haja
resolucdo eficiente do problema. Na Figura 05, tem-se a representacdo grafica da curva de

Pareto.
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Figura 05 - Gréfico da Curva ABC

Fonte: (BIOLCHINI, 2012)

No exemplo acima, 80% da variavel ‘quantidade’, corresponde a 20% da varidvel
‘valor’. A ferramenta é mais comumente aplicada na estratificacdo de variaveis, considerando
sua importancia relativa, divide a escala em 20%, 30% e 50%, de modo que seja possivel
analisar mais profundamente os itens de maior relevancia para a investigagio (MARSHALL
JUNIOR, 2010).

2.7.5 Matriz SWOT

O esquema realiza o agrupamento de quatro fatores num gréfico, cuja correlagdo
contribui para a formulacdo da estratégia organizacional, permitindo a analise do contexto em
gue se encontra. A matriz SWOT ¢é baseada na simplicidade de conceito e execucdo
facilitando sua operacionalizacdo, ndo sendo por isso, menos relevante na sua capacidade de

analise. Na Figura 06 é representado o esquema da matriz SWOT.
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Figura 06 - Esquema Visual da Matriz SWOT

Fonte: (BIOLCHINI, 2012)

De acordo com a imagem acima, o esquema SWOT configura quatro conjunturas nas
quais a organizacdo se posiciona. A matriz se utiliza da sua caracteristica visual para facilitar

0 processo de formulacédo da estratégia fomentando o trabalho colaborativo.

2.7.6 SW2H

E tida como uma ferramenta de planejamento cujo nome é a sigla dos sete aspectos
minimos e necessarios que devem compor uma acdo, atividade ou projeto, que sdo what, who,
where, why, when, how e how much. Na representacdo da Figura 07 os sete itens sé@o

alinhados e compdem uma l6gica de planejamento.

Figura 07 — Representacédo Visual da 5W2H

Fonte: (BIOLCHINI, 2012)
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O modelo é comumente formulado através de uma planilha, e seu aspecto visual é
definitivo para a colaboracdo na formulacdo do plano, assim como, na execugédo e controle
das tarefas (BLAUTH, 2009).

2.7.7 PDCA

A ferramenta é bastante intuitiva, tendo no seu nome, a sigla que designa a esséncia do
seu funcionamento. O modelo é dividido em quatro areas, plan, do, check e act, que
correspondem a sequencia de planejamento, execucao e controle de atividades ou estratégias.
Pode ser facilmente aplicado em todos os niveis hierarquicos. A Figura 08 traz a proposta

visual do PDCA em sua abordagem ciclica.

Figura 08 - Esquema Visual do Ciclo PDCA

Fonte: (BIOLCHINI, 2012)

O modelo também tem seu sucesso baseado no apelo visual, que facilita o
entendimento do processo ciclico, e a interdependéncia de cada uma das fases (MARSHALL
JUNIOR, 2010).

2.7.8 Matriz de Gerenciamento de Tempo
E uma ferramenta reconhecida pela simplicidade e pelos réapidos resultados gerados,

guando se pretende gerenciar tarefas, sobretudo sob pressao de tempo e impacto. A matriz faz

0 cruzamento de quatro variaveis, em dois vetores. O vetor temporal compreende as variaveis
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“urgente” e “ndo urgente”, que sdo cruzadas com o vetor de relevancia, formado pelas
variaveis “importante” ¢ “ndo importante”. A Figura 09 mantém um exemplo da aplicagdo da

matriz, dividindo as tarefas em quatro quadrantes de diferentes prioridades.

Figura 09 — Matriz de Gerenciamento de Tempo
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Fonte: (BIOLCHINI, 2012)

A correlacdo das variaveis forma quatro cendrios nos quais as tarefas devem ser
distribuidas e gerenciadas. A estruturacdo da matriz considera a analise comparativa entre as
prioridades das tarefas até o seu total balanceamento. As possibilidades de acdo devem
comegar pelo que ¢ “urgente e importante” tomando prioridade, seguido pelo que é “urgente e
ndo importante”, que pode ser realizado em um futuro breve, depois, “ndo urgente ¢
importante”, que pode ser gerenciado, e por fim, “ndo urgente e nao importante”, que pode ser
terceirizado (ROCHA, 2012).

A matriz é comumente aplicada nas atividades rotineiras, em qualquer nivel
hierarquico, mas sua logica de funcionamento pode ser extrapolada para circunstancias
estratégias com aspectos mais complexos, de nivel corporativo. A ferramenta é também
bastante utilizada em contextos de crise em que decisdes precisam ser tomadas rapidamente e

suas consequéncias tém impactos elevados.

2.7.9 Diagrama de Ishikawa

Ferramenta bastante pragmatica e usual que tem o objetivo de facilitar o estudo das

causas e efeitos relacionados aos problemas recorrentes nos contextos organizacionais. O
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esquema, também denominado espinha de peixe, pretende agrupar, em ordem de influencia,
todos os fatos que colaboram para que o problema ocorra. A Figura 10 ilustra o esquema no
qual cada parte da espinha corresponde a uma causa que, junto com as demais causas,

convergem para o entroncamento da espinha, em direcdo ao problema objeto de investigacéo.

Figura 10 — Modelo do Diagrama de Ishikawa

Fonte: (BIOLCHINI, 2012)

A aplicacdo do modelo preconiza a andlise sistemética e ldgica dos fatores causadores
dos problemas de modo a definir a forma mais objetiva para corrigir e prevenir sua
recorréncia. Ao serem definidas as relacdes de causa e efeito mais criticas que contribuem
para o problema, é possivel decidir quais as acGes prioritarias para atender a solucédo eficaz
(BLAUTH, 2009).

2.8 Gerenciamento de Projetos

A realizacdo de projetos tem se tornado comum e crescente para a maioria das
organizagOes e a natureza e o modelo destes projetos tem mudado constantemente na busca
pela melhoria nos resultados de custo, tempo, qualidade e, sobretudo, relevancia estratégica
(NICHOLAS, 1990). Os projetos da atualidade envolvem maior complexidade técnica e
gerencial, requerendo uma ampla variedade de competéncias para lidar com as incertezas
provenientes desses novos modelos de trabalho. Mudancga, crescimento, inovagdo, Ssdo
palavras que remetem sempre ao contexto de projeto no qual novas coisas sdo feitas, de

modos geralmente, até entdo nunca realizados, ou em conjunturas nunca iguais.
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A gestdo de projetos é uma &rea relativamente nova e tem sido difundida nos ultimos
anos enquanto um modo realmente diferente de gerenciar tarefas. A disciplina originou do
ambiente militar americano, na década de 50, mas teve sua intensa divulgacao a partir de 1980
com a aplicacdo nas organizacdes privadas, predominantemente de engenharia. A esséncia do
gerenciamento de projetos estd embasada na aplicacdo de ferramentas de planejamento e
execucgdo das atividades tendo como foco os resultados especificos com limitagdes de prazo,
tempo e qualidade. Esse conjunto de técnicas e competéncias permite ao gestor administrar
melhor suas atividades com ganhos muito maiores em eficiéncia, mesmo em contextos
complexos e de grande risco (VALLE et al, 2010).

Acompanhando todo esse processo de popularizagdo, o conceito da palavra “projeto”
tem evoluido nos Gltimos anos, se tornando mais aplicavel aos diversos tipos de organizacdes
que trabalham com essa abordagem gerencial. O PMI - Project Management Institute — a
maior referéncia mundial para o assunto, mantém a definicdo de projeto mais bem aceita da
atualidade: “Projeto € um empreendimento de esfor¢co temporario feito para criar um produto,
servico ou resultado unico.” (PMI, 2012). Dessa proposta, depreende-se que um projeto €
sempre diferente em decorréncia dos variados contextos e dos resultados Unicos gerados. Da
perspectiva temporal, subentende-se que o projeto mantém datas de inicio e término bastante
precisas, seja em projetos grandes, de longa duracdo, ou projetos menores e curtos. E no
aspecto da objetividade, percebe-se que a formacédo do escopo deve ocorrer bastante preciséo
e antes da execucdo, ou seja, no planejamento.

Nesse sentido a gestdo de projetos pode ser definida como sendo a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto de forma a
atingir os resultados necessarios (MEREDITH & MANTEL, 1995). Seguindo a mesma ideia,
de acordo com Lewis (2000), a gestdo de projetos pode ser vista como uma acdo de
planejamento, programacao e controle das atividades que precisam ser executadas para que 0s
objetivos do projeto sejam atingidos.

Ja de acordo com Frame (1999), a gestdo de projetos pode estar baseada em muitos
dos principios da administracdo tradicional, portanto é mais ampla, e por isso, também
envolve estratégia organizacional, negociacdo, solucdo de problemas, politica, comunicacdo,
lideranga e estrutura organizacional. Nesse sentido, o projeto € visto como um “negocio
temporario” que requer um esforco de gestdo semelhante de uma organizagdo tradicional no
que se refere as diversas fungdes supracitadas.

O mesmo autor ainda aborda o gerenciamento de projetos na perspectiva das suas

competéncias e as classifica em individuais, da equipe e da empresa, que sdo visdes distintas,
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mas com intima relacdo. A competéncia individual se revela, sobretudo, através da figura do
gerente de projetos, e compreende todas as habilidades que cada pessoa da equipe possui para
contribuir com aspectos técnicos relacionados ao produto do projeto, como também
habilidades gerenciais relacionadas ao projeto em si. As competéncias relacionadas a equipe
envolvem colaboragdes transversais, ou seja, das varias fungdes e conhecimentos disponiveis
no ambiente da organizagéo para realizar o projeto. Essas habilidades permitem a solugéo de
problemas mais complexos. Ja as competéncias organizacionais se referem a cultura e a
disposicdo da empresa para realizar o projeto do melhor modo possivel. Todas essas
perspectivas de competéncia sdo definitivas para definir a capacidade e maturidade de
executar projetos (FRAME, 1999).

Segundo Rad & Raghavan (2000), a gestdo de projetos tem como prioridade a
disponibilidade e organizacdo de recursos para realizar as tarefas e ndo considera questfes
gerenciais mais amplas como politicas, processos, relagbes pessoais, estratégia
organizacional, etc. Todavia, na atualidade a visao gerencial preponderante para a gestdo de
projeto é que ela deve ser contextualiza com os aspectos do negdcio, ou seja, 0 gestor deve,
antes de tudo, conhecer as peculiaridades do negocio em que esta inserido. Nicholas (1990)
ainda contribui afirmando que as solucdes para os desafios gerenciais gerados pelo contexto
de mudanga, rapidez e pela tecnologia, devem tambeém ser mais complexas e abordar os
problemas de modo mais amplo. Como consequéncia disso novas abordagens de gestdo de
projetos vem surgindo para adaptar-se as realidades de cada organizacao, seja para tratar de
questdes sistémicas ou pontuais, e assim sendo, 0 conceito do gerenciamento de projeto pode
ser visto sob diversas Oticas, de acordo com a abordagem de cada autor, algumas mais
voltadas para o resultado do projeto, outras relacionadas com as competéncias e habilidades
necessarias, outras ainda que priorizam 0s processos de gestdo do projeto, mas em todas as
defini¢des existe uma coeréncia e um nucleo Unico.

A visdo geral para a gestdo de projetos parte da ideia de que & necessario tornar o
contexto de projetos mais processual para que haja gestdo mensuravel em todas as etapas do
projeto. Segundo Crawford (2012), a boa parte dos fracassos no gerenciamento de projetos
ocorre devido a auséncia de processos ou processos mal estabelecidos. O Project
Management Institute (PMI, 2012), congrega as mais importantes perspectivas conceituais e
define que gestdo de projetos consiste em decisfes que sé@o tomadas ao longo de toda a vida
do projeto, estabelecendo tarefas de planejamento, organizacéo, execucdo e controle e esta

organizada sobre quatro variaveis principais: escopo, prazo, custo e risco.
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Portanto, como demonstrado, a realizagcdo do trabalho por meio de projeto tem sido
amplamente demandada, mas nem todas as organizacOes realmente trabalham com projeto, ou
se trabalham com projeto, ndo o gerenciam como se fosse de fato um projeto. Para tanto, se
faz necessario inserir na cultura, processos, competéncias uma série de ferramentas e
conceitos sobre o tema, para que assim a organizacdo volte sua cultura para o mundo dos
projetos, saindo do tradicional modelo funcional para o que se denomina modelo matricial ou
projetizado. Organizacdes que trabalham desse modo sédo geralmente denominadas de

organizacgOes orientadas a projetos, conforme se verifica a seqguir.

2.8.1 OrganizacOes que atuam com projetos

Nas ultimas décadas uma grande mudanca vem ocorrendo no desenvolvimento do
desenho de novas estruturas organizacionais e modelos de negdcio. Os gestores tem percebido
que as organizacGes devem ser mais dinamicas, flexiveis, ageis e adaptaveis, em outras
palavras, elas devem ser capazes de se reestruturar rapidamente conforme as necessidades do
mercado (KERZNER, 2001).

Esses novos modelos de organizacdo tem utilizado de projetos com mais frequéncia,
em muitos casos, 0 projeto que era antes uma atividade pontual ou paralela, se tornou o foco
da organizacdo, e portanto, ela passa a ser orientada a projetos. Essa desestruturacdo obrigou
0s gestores a repensar as tradicionais funcdes organizacionais existentes, e definir outros
modos de gestao.

De acordo com Crawford (2012), os novos modelos de estrutura organizacional, mais
recentes inclusive do que estrutura matricial, vém apresentando um rapido crescimento nas
ultimas décadas. O autor afirma que muitas sdo as razGes para a ampla utilizacdo destes tipos
de modelos organizacionais, listando-as em quatro topicos principais:

e A velocidade de resposta e a orientagdo ao mercado tornaram-se uma exigéncia
indiscutivel para a obtencédo de sucesso na atualidade.

e O desenvolvimento de novos produtos, processos ou servigos geralmente requer
informagdes e competéncias das mais diferentes areas de conhecimento e das
variadas funcdes organizacionais.

e O rapido desenvolvimento tecnoldgico em praticamente todas as areas das

empresas tem grande colaboracéo para desestabilizar a estrutura das mesmas.



50

e Grande parte da alta gestdo das organizacbes ndo possui confiabilidade no
entendimento e na coordenacdo de todas as atividades que ocorrem dentro de suas
organizacOes. Ha uma percepcédo geral de que o modelo tradicional ndo corresponde
ao que as organizacOes precisam.

Conforme postulado pelo PMBoK — Project Management Body of Knowledge, o maior
conjunto mundial de conhecimentos relacionados ao gerenciamento de projetos elaborado
pelo Project Management Institute, existem, basicamente, trés tipos de estruturas
organizacionais dentro de uma empresa: a funcional, a matricial e a por projetos. A grande
maioria das empresas ainda adotam o modelo mais tradicional, a organizacdo funcional,
todavia, essa estrutura impde importantes dificuldades/obstaculos no que se refere a conducéo
e a pratica do gerenciamento de projetos (PMI, 2012). Abaixo, na Figura 11, segue a

ilustragdo do modelo tradicional funcional.

Figura 11 - Estrutura Organizacional Funcional

C‘;"’de"_aia" Executivo-
° prie 0 chefe
e==" R
’ [ | \
| Gerente Gerente Gerente 1
\ funcional funcional funcional 7
-~ - —_— — — -
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Fonte: PMI (2012).

De acordo com a representacdo acima, a divisdo das areas da organizacdo ocorre pelo
critério de especializagdo, ou seja, em cada funcdo € constituido um grupo ou departamento
formado pelas pessoas que tratam apenas daqueles aspectos e geralmente compreende as
competéncias de Marketing, Financas, Producdo/Operacdo e Recursos Humanos. Percebe-se
que existe uma hierarquia de autoridades e que cada pessoa alocada nesses departamentos
respondem diretamente a um lider da area. A disponibilidade de recursos toma como critério

as areas de especializacdo, todavia o projeto € por natureza um trabalho multidisciplinar que
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congrega pessoas de diversas areas, formagOes, competéncias, e muitas vezes, de fora da
propria organizacdo, de forma que as especializa¢cBes na estrutura do negdcio geralmente
constituem um entrave para esses novos tipos de relacdo de trabalho, autoridade e influéncia
(PMI, 2012).

Em organizacbes com estruturas funcionais, o gerente de projetos, tem autoridade
bastante limitada sobre os recursos e principais decisdes relacionadas ao projeto, havendo
nesse caso, mais prioridade para as atividades e funcgdes tradicionais que compdem a rotina e
as atribuicdes repassadas pelo gerente funcional, de um modo que nenhuma das atribuicdes
serdo realizadas com sucesso em decorréncia da sobrecarga. Nesse caso, a gestdo é bastante
dificultada por questdes estruturais e culturais e que geralmente estdo além das capacidades de
influencia de um gerente de projetos.

De acordo com Kerzner (2001), existem cinco indicadores que demonstram que a
estrutura funcional tradicional ndo é apropriada para gerenciar projetos:

¢ Os gerentes podem estar satisfeitos com as habilidades técnicas de suas equipes e até

seu desempenho, contudo os projetos ndo séo realizados conforme 0s cronogramas

predefinidos e de acordo com os custos programados;

e Ha insatisfacdo e amplo conflito entre as equipes de trabalho em decorréncia do mal

resultado nos prazos de entrega;

e Existe prioridade estratégica, interesse geral e um grande compromisso na execucao

do projeto, todavia hd também uma alta variacdo no desempenho do projeto;

e Muito embora os projetos estejam atendendo as determinacdes de prazo e custo, 0S

grupos que participam nao estao satisfeitos com os resultados.

eHA& um expressivo nimero de competéncias envolvidas com o projeto que sao

subutilizadas;

As organizacdes se esforcaram para adaptar o rigido modelo tradicional a essas novas
demandas geradas pelos projetos e criaram como alternativa as estruturas matriciais e
projetizadas, sendo a primeira uma combinagdo da funcional e projetizada, e que pode ser
modificada e classificada em trés modelos: a matricial fraca, a equilibrada ou a forte. Na

Figura 12, se apresenta a estrutura matricial.
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Figura 12 - Estrutura Organizacional Matricial Fraca
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)  do projeto

Fonte: PMI (2012).

Nesse caso 0 gerente de projetos ainda ndo tem uma participacdo expressiva na
estrutura, se confundindo com os demais integrantes do projeto, ele na verdade coordena

informalmente um grupo de funcionarios advindos das diversas areas da organizacao.

Figura 13 - Estrutura Organizacional Matricial Balanceada

Executivo-
chefe
| ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
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l’-_______f_______ ______ — -i
I — Gerente de projetos — Equipe — Equipe
e L= B _J
\ Coordenagao
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) do projeto

Fonte: PMI (2012).

No modelo da Figura 13 ja existe um suposto gerente de projetos que figura ainda no

mesmo nivel dos demais componentes do projeto e esta subordinado a um dos gerentes
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funcionais. Na estrutura Matricial Balanceada o gerente de projetos tem um pouco mais de
expressividade e representagdo do que na Matricial Fraca. A Figura 14 traz a estrutura

matricial com forte presenca do gerente de projeto.

Figura 14 - Estrutura Organizacional Matricial Forte

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe —IGerente de projetos
N ey N T EEEE Y e s w ~
. - - |
I 4 Equipe — Equipe — Equipe — Gerente de projetos ]
‘ o O . O O S D O M O D O O e e O e e e e e . L
(As caixas cinzas r_epresentam equipes envolvidas Coordenagéo do projeto
em atividades do projeto.)

Fonte: PMI (2012).

Todas as estruturas matriciais renem um esforco para combinar as estruturas
funcionais e projetizadas, e manter as caracteristicas de ambos os modelos. No ultimo caso,
em paralelo a estrutura funcional, sob a influéncia dos gerentes funcionais, sdo criadas as
equipes de projeto, sob a responsabilidade de gerentes de projetos. As equipes passam a ter
atribuicbes relacionadas aos processos da empresa e aos processos do projeto. Esse
cruzamento € geralmente razdo para constantes conflitos na disponibilidade de recursos e
distribuicdo de prioridades e autoridades. Um dos aspectos mais evidentes na estrutura
matricial é a disputa de autoridade existente entre os gerentes funcionais e 0s gerentes de
projetos, 0s quais gerenciam as mesmas equipes e recursos (PMlI, 2012).

Seguindo o processo de evolucdo na complexidade dos projetos e das organizacgdes, 0S
gestores verificaram que as atividades dos projetos ainda ndo estavam sendo realizadas de
modo a gerar 0s objetivos esperados. Novas estruturas surgiram para integrar mais 0s
processos do projeto e reduzir os conflitos que os modelos matriciais deixavam, levando
assim a estrutura projetizada, que é totalmente voltada para a realiza¢éo do projeto. De acordo
com Kerzner (2001), o aspecto mais relevante nessa estrutura € que um unico individuo, o

gestor de projetos, mantém a autoridade e autonomia completa sobre o projeto como um todo.
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Na Figura 15 o gerente de projeto aparece com total prioridade estratégica, autoridade e

autonomia.

Figura 15 - Estrutura Organizacional Projetizada

'
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)
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Fonte: PMI (2012).

Na estrutura projetizada as equipes sdo reunidas por projeto, e ndo existe mais a

presenca dos gerentes funcionais ou equipes alocadas por especializagdo, mas sim pessoas

alocadas por projeto.

O Quadro 06 abaixo apresenta caracteristicas das estruturas organizacionais quando

submetidas a dindmica dos projetos. Cada uma mantém aspectos favoraveis ou ndo para o

bom andamento dos projetos, sendo dessa forma, um aspecto de grande relevancia na

estratégia organizacional.



Quadro 06 - Influencia da Estrutura Organizacional nos Projetos.
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Estrutura da Matricial
organizagao
] Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma m moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gerer_'nte
orcamento do projeto funcional funcional Isto projetos de projetos
Fungao do gerente . ) , . .
- Tempo integral Tempo integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral empo integra
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Fonte: PMI (2012).

A definicdo do modelo organizacional tem total dependéncia dos aspectos estratégicos
e do processo de amadurecimento gerencial, sendo geralmente cada estrutura parte de um
processo de desenvolvimento na gestdo. Essa evolugédo percorre diversas etapas, entre elas o
reconhecimento da relevancia do tema para a empresa, que pode ser percebido pelo apoio,
compreensdo do conteldo, determinacdo da figura do patrocinador, e comprometimento com
as mudancas necessarias. Num segundo momento se estabelecem novas relacGes entre as
geréncias funcionais. Posteriormente, 0 modelo de uma metodologia de gestdo de projetos
comeca a ser delineada, exigindo maiores esforcos de planejamento. E por fim, os projetos
sdo definidos como um processo formal em toda a organizacdo (PMI, 2012).

Entretanto, de acordo ainda com Kerzner (2001), ndo existe um modelo Unico e mais
adequado de estrutura organizacional, pois 0 modelo deve se adequar ao tipo de projeto a ser
gerenciado, a cultura da organizacdo, aos propositos estratégicos, entre outros aspectos. A
estrutura organizacional é um fator critico de sucesso para a realizacdo da estratégia
organizacional, de modo que o arranjo organizacional fornece elementos que compdem o0s

principais direcionadores da estratégia organizacional.
2.9 Metodologia Canvas
A metodologia surgiu como fruto de uma pesquisa académica de doutorado do suico

Alexander Osterwalder em meados de 2005, e se consolidou atraves da publicacdo do livro

Business Model Generation, que se tornou famoso pelo seu apelo visual e pela evidéncia do
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sucesso pratico do Canvas ja que contou com a participagdo de 470 empreendedores de 45
paises. O Canvas pode ser compreendido como uma metodologia de modelagem de negdcios
que permite mais facilmente compreender como uma ideia pode ser concretizada enquanto
produto. Para tanto, a abordagem considera o negécio como um todo, incluindo os diversos
setores que colaboram e interagem para gerar o produto da forma ideal, ou seja, o Canvas
descreve a logica da empresa, com base em um modelo simples, objetivo, e intuitivo
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

A abordagem faz parte do movimento denominado design thinking, que utiliza de
métodos gréaficos de grande forca visual como forma de sistematizacdo das ideias, e
integracdo das pessoas envolvidas. Ao reconhecer que a mente humana realiza mais através
das suas capacidades e percep¢des visuais, a imagem se tornou item prioritario na
comunicacdo e estruturacdo dos projetos e das suas ferramentas de gestdo. O Canvas permite
através de seu desenho, visualizar as principais &reas de uma organiza¢do, 0 modo como
atuam e suas relagcbes (MACEDO et. al. 2013).

O modelo Canvas de uma forma geral, composto por quatro blocos e nove itens que,
de forma sucinta, integram os principais aspectos de um negocio. Ou seja, 0 modelo permite
que a equipe priorize as atencOes para questdes mais fundamentais e estratégicas na definicdo
de um negdcio. A Figura 16 mostra a relacdo entre os blocos e os elementos do modelo

Canvas.

Figura 16 — Relacéo entre as Diversas Perspectivas do Modelo Canvas
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A metodologia considera que clientes, produto, atividade e financas séo os vetores de
maior significancia quando se trata de definir um modelo de negécio, e cada um desses
aspectos pode ser subdividido em itens menores para maior detalhamento do modelo. A
concepcao do negocio surge sempre a partir de um valor bastante significativo o qual se
pretende oferecer a um grupo de clientes especifico. Esse valor é sempre representado por um
produto ou servigo, gerado através de recursos e atividades especiais, com o auxilio de
parcerias. O produto deve ser entregue de algum modo ao cliente, e todo esse processo gera
receitas e custos. Esse ciclo logico é repetido inUmeras vezes durante a concepcdo do
empreendimento, até que cada aspecto esteja coerentemente relacionado e bem definido. O
modelo prevé a correlacdo entre 0s nove componentes huma espécie de quadro, no qual as
ideias sdo dispostas, componente por componente (BORCHARDT, 2013). A Figura 17 é a

representacdo da metodologia Canvas para modelagem de negacio.

Figura 17 — Esquema para Modelagem de Negdcios na Metodologia Canvas

Atividades-
Chave

Proposta de Relacionamento
Valor com clientes

Segmentos
\ de clientes

Parcerias
Principais |
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Fonte: (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2010).

A estrutura do Canvas possibilita que toda a organizacdo seja expressa integralmente
de modo que as relagGes e influéncias entre cada uma das areas seja facilmente compreendida,
fato que facilita a formulacdo do modelo de negdcio e a gestdo das mudancgas. A seguir serdo

abordadas cada uma das dimensdes do Canvas, com suas conceituagoes.
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2.9.1 Segmento de Cientes (SC)

A prioridade absoluta em qualquer tipo de organizacdo é o cliente, ou usuario, de
guem tudo parte e para quem tudo se realiza, devendo ser analisado com cuidado, em seus
segmentos, necessidades e satisfacfes. O modelo de negdcio deve prever sua clientela, e a
forma como se relacionard. Os segmentos devem ser precisamente conhecidos, juntamente
com suas peculiaridades. Alguns negocios atuam com apenas um segmento de mercado,
outros escolhem pela variacao.

Sé&o considerados segmentos distintos quando as demandas sdo diferentes e merecem
atencdo especial, e que muitas vezes requerem canais de distribuicdo diferentes, e variados
tipos de relacionamento. Aspectos como aceitacdo do preco, nivel de qualidade, formas de
pagamento, prazo, aplicacdo do produto, entre outros, sdo definidos pelo cliente.

Alguns tipos de segmento de clientes s&éo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010):

eNicho de Mercado: Focam em grupos de clientes bastante especificos e

especializados, que tem demandas geralmente mais exigentes, as quais a organizagdo

deve se adequar.

e Mercado de Massa: Com pouca segregacdo, ao segmento € oferecido um produto

padrdo, que atende a necessidade da maioria, formada por um grande volume de

cliente, mais homogéneo, cujos canais de distribuicdo e formas de relacionamento

tendem a ser iguais.

2.9.2 Proposta de Valor (PV)

Consiste em todos os beneficios ou vantagens que os produtos ou servigos oferecidos
podem gerar para o cliente, geralmente variam para cada segmento de mercado, ou conforme
0 tipo de tecnologia utilizada. A proposta de valor esta relacionada com a essencial satisfacao
do cliente e o faz escolher entre uma empresa ou sua concorrente. Nessa proposta séo
consideradas as questdes ultimas nas relagdes com o cliente, tais como, os reais beneficios
gerados, problemas resolvidos, valor agregado e necessidades satisfeitas.

Quanto mais especificos os valores gerados para 0s segmentos, maior é a tendéncia de
obter satisfagdo, uma vez que as necessidades de cada segmento séo consideradas. O valor
percebido pode assumir inimeras perspectivas de acordo com o0 segmento e as necessidades

demandadas. O valor pode ser a inovacdo de algum produto ou processo, a garantia da
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qualidade, o desempenho favoravel, seguranca, assim como pode ser uma experiéncia vivida
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

2.9.3 Canais (CN)

Esse componente considera como, ou através de que, 0s valores serdo entregues ao
cliente, ou seja, 0 conjunto de processos que contém a entrega do produto até o cliente.
Devem ser considerados quais 0s tipos de canais que sao apropriados para 0 segmento
selecionado, priorizando sempre a geracdo de valor. Os canais da empresa permitem que 0s
clientes tenham conhecimento a respeito da proposta de valor, e entendam como obter os
servigos. Os canais também compreendem os processos de pds venda acompanhando o uso e
satisfacdo com o produto.

Os canais podem ser proprios, ou seja, 0s processos fazem parte do escopo da
empresa, ou terceirizados, quando os processos ndo fazem parte do escopo, mas estdo sob
gestdo da empresa, ou podem ser ainda sob regime de parceria, ao se juntar com outras
empresas para entregar o produto ao cliente. Geralmente canais particulares implicam em
maiores custos e esfor¢os por parte da empresa, entretanto, frequentemente séo sindbnimo de

maior qualidade nos resultados.

2.9.4 Relacionamento com Clientes (RC)

O modo como a organizacdo escolhe para tratar seus clientes pode ser um poderoso
fator de diferenciacdo ao gerar um valor na experiéncia vivida. Principios como respeito,
empatia e compromisso podem criam no cliente um vinculo que pode extrapolar os interesses
meramente comerciais.

No sentido mais processual, existem algumas formas mais utilizadas para manter um
bom fluxo de comunicacdo e relacionamento entre a organizacdo e o0s clientes
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010):

e Servigos automatizados: mantém procedimentos padrdo de relacionamento com 0s

clientes para solucionar solicitacbes mais recorrentes, tais como, pedido, devolucao,

reclamacgdes, etc.

o Self service: a organizacdo permite que o cliente defina 0 modo como seré servido,

disponibilizando apenas 0s meios necessarios.
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e Comunidades: permite a interacdo entre os clientes de modo que possam se auxiliar
nas demandas.

e Assisténcia pessoal: € a relacdo direta com a organizacdo através de um
representante.

e Cocriagdo: relacionamento que estimula o cliente a participar da avaliacdo do
servigo, como ator que analisa e opina sobre problemas e possibilidades de melhoria.
Esse modo permite a organizacdo coletar relevantes perspectivas sobre o valor gerado
ao cliente.

e Assisténcia pessoal dedicada: € a relacdo direta com a organizacdo com atendimento

das demandas especificas de cada cliente.

2.9.5 Fontes de Receita (R$)

Representam a concretizacdo do resultado financeiro gerado na entrega do valor ao
cliente. Sua definicdo varia com 0s objetivos estratégicos ou também com a natureza da
organizagao, assim como, com 0 segmento em que atua.

Esse componente analisa como os recursos financeiros entrardo na empresa, se
fracionado, no inicio ou no fim da transacdo. Ou ainda, se ha outros tipos de organizacdo
participando, tais como bancos ou parceiros.

As fontes de receita sdo diversas e podem advir da venda direta de produtos ou
Servigos, ou como uma taxa ou participacdo em resultados de outras organizagdes. Os
recursos também podem ser originados através de operacGes financeiras que geram retorno
através dos juros.

A definicdo dos precos é também realizada nessa area, a qual sofre direta influencia
dos custos da operacdo e dos valores praticados em mercado. Precos podem ser volateis e
variar conforme a dindmica do mercado, ou podem ser estaveis, condicionado a outros

interesses dos clientes.
2.9.6 Recursos Principais (RP)
Os recursos compdem a proposta de valor que a organizacgao se prop0Oe a oferecer. Sdo

facilmente identificados como fatores criticos pois sdo essenciais para que o modelo de

negaocio realize o trabalho pretendido. Podem-se destacar os seguintes tipos de recursos:
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e Fisicos — Instalacdes, automoveis, maquinario e mobiliario;

e Financeiros — Contratos, Seguro, Aplicacdes, Capital de Giro e Garantias;

e Propriedades Intelectuais — Patentes, marcas, registros, direitos de uso e banco de
dados;

e Humanos — Pessoas, competéncias, assessoria e parcerias;

Os variados tipos de negocio véo requerer diferentes tipos e quantidades de recursos,

conforme a proposta de valor, canais utilizados, segmentos de clientes e fontes de receitas.

2.9.7 Atividades Chave (AC)

As Atividades Chave sdo as prioridades absolutas da organizagdo para entregar a
proposta de valor, ou seja, sdo as acgOes, sem as quais a empresa ndo pode operar. As
atividades chave variam conforme o modelo de cada negocio e suas peculiaridades. Podem
ser atividades relacionadas a operacdo, ao desenvolvimento de projetos, a entrega, ou
qualquer outra area, mas que sao especialmente essenciais para se realizar a proposta de valor,

e estdo geralmente relacionadas com o core business.

2.9.8 Parcerias Principais (PP)

A organizacdo é formada por um conjunto de parcerias que envolvem fornecedores,
assessorias, governos, clientes e varios outros atores. Sao possibilidades estratégicas
definitivas para o processo de crescimento matuo, cuja sinergia ndo se obtém isoladamente. A
capacidade de se associar gera inimeras possibilidades na reducdo dos riscos e custos pelo
compartilhamento dos conhecimentos, tecnologias e recursos. Parcerias podem se dar através
de aliancas estratégicas, geralmente entre empresas ndo concorrentes, joint ventures, voltadas
para o desenvolvimento de novos negocios unindo recursos, tecnologias e conhecimentos, e
compromisso entre comprador e fornecedor para garantir o fornecimento e consumo de
materiais de forma segura e confidvel (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).
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2.9.9 Estruturas de Custos (C$)

O modelo de negocio deve ser pensando considerando fortemente sua sustentabilidade
financeira e para isso, compreender a forma como os custos sdo gerados é definitivo. Nessa
area os custos devem ser compreendidos enquanto sua estrutura, origem e relagdo com a
proposta de valor. Todos os demais componentes do Canvas tem uma relagcdo direta com a
geracdo de custos, seja no acréscimo ou no decréscimo, e a categorizacdo dos custos e
despesas permite analisar quais sdo prioritarios e necessarios. Nessa analise também se
considera aspectos como capital de giro, investimentos iniciais, depreciacdo e despesas gerais.
Alguns modelos de neg6cio tem a gestdo de custo como seu fator chave de competitividade,
visto que competem de modo acirrado por baixos precos, para tanto, se faz necessario
considerar quais recursos e atividades mais definitivas na realizacdo do valor proposto. Ha
também, por outro lado, modelos de negdcio que priorizam outros aspectos, como qualidade
ou customizacdo, e por isso 0s custos se tornam objeto de dificil controle ou padronizacao
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

A aplicacdo do modelo Canvas geralmente se dd& como um processo de analise
estratégica do qual participa uma equipe multidisciplinar, envolvendo, sobretudo, aqueles que
tém poder de decisdo sobre os investimentos e sobre a viséo de crescimento da organizagdo. A
ideia de negdcio se origina geralmente na percepcao de um empreendedor que define aspectos
basicos iniciais, como produto e mercado, e passa, com a ajuda da equipe, por um processo de
construcdo, no qual outras questdes sdo definidas, tais como a tecnologia, 0s canais e
relacionamentos.

Na pratica, o Canvas funciona como uma espécie de formulario desenvolvido por
Osterwalder e Pigneur (2010), mostrado na Figura 18, que mostra os quadros que devem ser

preenchidos, cada um com um componente, para a formula¢do do modelo.
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Figura 18 — Esquema Utilizado nas Organizag6es

Parcerias Atividades (. Proposta de Relages com Segmentos de
chave ot chave .‘ valor h, clientes ) mercado
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Recursos
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& ~Y
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custes 5 ! receitas
T

Fonte: (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2010).

A formulacdo geralmente ocorre por meio de reunides especificas constituidas por
equipe multidisciplinar, que elabora cada um dos componentes e os relaciona com os demais.
Cada ideia € incluida no quadro de forma escrita, ou através de papeis autocolantes, post-it.
Todo o processo se da de forma ciclica até o ponto em que a ideia estiver suficientemente
depurada.

Na perspectiva do planejamento, o Canvas pode ser comparado com a abordagem do
5W2H, em que perguntas chave norteiam toda a composi¢do, conforme demonstra a Figura
19.
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Figura 19 — Estratificacio do Canvas por Areas Principais

PARCERIAS PRINCIPAS ATIVIDADES PRINCPAS | PROPOSIA DE VALOR SEGMENTOS OF.
? & CLENTES
RECURSOS PRINCPAS
6
“ —
==
——

ESTRUTURA 0E CUSTOS

Fonte: joinville.udesc.br®

Como demonstra a ilustracdo, o Canvas pode ser fragmentado em quatro areas
principais, que podem ser representadas pelas perguntas: Como; O que; Para quem e Quanto.
Tais aspectos levantam a esséncia do negacio.

A praticidade, simplicidade e forte poder visual do Canvas tem sido aspectos de
destague na metodologia que hoje se aplica em organizacGes de diversos setores e com
dimensGes grandes e pequenas. Os componentes que formam o modelo tém sido bastante
suficientes para descrever o que ha de mais prioritario na estruturacdo de um negécio de modo
que a estratégia se torna literalmente mais visivel (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

2.10 Variagdes do Canvas

A metodologia vem alcangando resultados reconhecidos pelo mercado e pela
academia, j& sendo um modelo bastante apurado ndo requerendo maiores adaptacGes para sua
finalidade. Entretanto, como consequéncia do seu sucesso, inevitavelmente aplicacdes
diferentes demandam novas formas de realizar a metodologia. Desse modo surgiram algumas

variagdes do Canvas que serdo conceituados a seguir:

* Em: http://www2.joinville.udesc.br/~i9/2013/08/12/business-model-canvas-ja-ouviu-falar/.Acesso em
04/06/14.
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a) Lean Canvas

A metodologia surgiu a partir das investigacdes de Ash Maurya junto as empresas
Startup, que geralmente atuam com tecnologia, ao perceber que tal mercado demanda alta
capacidade de realizar mudancas rapidas, e que para tanto, o aprendizado deve ser priorizado.
Nesse sentido, foi proposto que houvessem substitui¢cGes nas seguintes dimensdes do Canvas:
De “Parcerias Chave” para “Problema”; de “Atividades Chave” para “Solu¢do”; de “Recursos
Chave” para “Métricas Chave” e por fim, de “Relacionamento com o Cliente” para
“Vantagem Competitiva”. Com tais alteragdes no modelo Canvas, busca-se aumentar a
flexibilidade no reposicionamento estratégico, a competitividade, a criatividade com foco no
cliente (MAURYA, 2010).

b) Canvas Pessoal — Business Model You

A proposta do autor Tim Clark parte do pressuposto de que a carreira profissional
pode ser vista como um negocio, e como tal pode ser planejada e gerenciada com estratégia e
criatividade e inovacdo. O método prevé que o profissional pode ser considerado um
empreendedor ao assumir o0s riscos e responsabilidades relacionados ao seu empreendimento:
sua carreira.

O trabalho de Clark, Osterwalder & Pigneur (2013), utiliza dos mesmaos principios do
modelo Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur (2010), entretanto, propde algumas
adaptacdes conceituais para facilitar o entendimento e aplicar ao contexto pessoal. A estrutura

do método é bastante similar, conforme demonstra a Figura 20:

Figura 20 — Estrutura do Business Model You

Quem ajuda vocé 7 '-'é"‘ O que vocé faz? Como vocé os ajuda, 2 Como vocés . Quem vocé ajuda 7
{Parceiros- Chave) & (Atividades-Chave) = | (Valor Provido) Al interagem? (Clientes,

Relacionamento com
Clientes|

Quem vocé é & Como eles chegam 7~
oquevocétem?  [Gy § até vocé & como \‘J‘J

(Recursos-Chavel vocé entrega ? (Canais,

O que vocé dé ? (Custos) /.ﬁ 1 0 que vocé ganha ?(Receitas e Beneficios)

Fonte: (CLARK, OSTERWALDER & PIGNEUR, 2013).
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A ideia do autor € poder apresentar a proposta de carreira profissional em uma Unica
folha de papel, de forma ldgica, coerente e visualmente explicativa, sido concebida de forma

criativa e estratégica.

c) Business Model Framework

A abordagem foi criada por Tom Hulme e pretende colaborar para que empresas
Startup analisem melhor os riscos e o ciclo de aprendizagem do seu inicio até a fase de
escalabilidade. A proposta inclui os blocos “Estratégia de Competitividade” e “Estratégia de

Crescimento”, conforme a Figura 21 abaixo:

Figura 21 — Estrutura do Business Model Framework

Estratégia de
Crescimento
iy
Parceiros Custos Proposiggio de Valor Canais Segmentos
de
Mercado
I D >
=
Capacidades
Modelo de
Precificacdo
|
A <l =
Estratégia de
Competitividade

Fonte: (PIRES, 2012).

Considerando todos os conceitos apresentados que fundamentam e tém relacéo direta

com os temas dessa pesquisa, a seguir sera descrito o estudo de caso.
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3 OBSERVACAO DA APLICACAO

Nesse item, serdo demonstrados os desdobramentos da pesquisa no que se trata da
aplicacdo da metodologia canvas, os desafios apresentados pelo contexto, incluindo

consideragdes dos envolvidos no processo.

3.1 A Organizacdo Observada

O estudo se realizou em um grupo de empresas que atuam nos setores de alimentacao,
servico e comércio, com atividade na Paraiba, mais predominantemente em Jodo Pessoa. As
empresas sdo de propriedade dos mesmos sOcios 0s quais iniciaram a atuacdo empreendedora
no campo da hotelaria, e diversificaram para outros publicos e outros segmentos. As empresas
sdo individualizadas e ndo possuem vinculo de holding, mas mantém gestdo centralizada e
unificada, de modo que aspectos estratégicos sdo deliberados em conjunto.

A incurséo pelo setor da hospedagem se iniciou com a aquisi¢cdo de um negdcio ja a
beira da faléncia, o qual sofreu uma série de aprimoramentos, 0 que gerou uma recuperacao
gradual, e possibilitou uma posterior diversificacdo para outros segmentos e modelos de
negaécio.

No setor moteleiro, as empresas ja obtiveram reconhecimento nacional estando entre
as dez melhores do Brasil, de acordo com a Revista Moteleiro - renomada revista da area - em
termos de qualidade do servico e das instalagdes. O perfil geral dos negdcios do grupo pode
ser descrito como “hospedagem intima de luxo”, proposta através da qual a empresa enfatiza a
sofisticagdo dos aspectos estruturais com detalhes arquitetdnicos destacados e modernos,
aliado a isso, também ha o reconhecimento pelas praticas de sustentabilidade através do reuso
da &gua, gestdo de residuos e da utilizacdo de energia renovavel. Nos negdcios do setor de
hospedagem h& um combate intenso contra a prostituicdo e abuso infantil, adotando-se
normas e procedimentos de seguranca, além de rastreabilidade de veiculos de clientes. Ha
uma forte evidéncia nas estratégias de marketing, que aplicam agdes e promogdes arrojadas e
fortes campanhas de divulgacéo.

A culinéria nas empresas hoteleiras e moteleiras obteve destaque com a oferta de
pratos sofisticados produzidos através de um alto padréo de higiene e seguranca alimentar, o
que abriu portas para a criagdo dos negocios voltados para o setor de alimentacdo, sendo o
primeiro deles o restaurante especializado em massas, e outro com uma abordagem especial

para hotéis em modelos de franquia. O grupo também inclui uma empresa de equipamentos
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para fitness. As empresas possuem socio investidor que ndo participa diretamente da gestéo, e
da mesma forma, os gestores também tém participagdo em outros negdécios, além do mais,

cada uma das empresas atua em localidades e publicos diferentes.
3.2 Equipe de Gestéo, Cultura Organizacional e Conjuntura

A gestdo do grupo é bastante centralizada, estando a gestdo estratégia e tatica bastante
concentrada em quatro socios gestores, sendo um diretor, e trés gerentes. As empresas tém
caracteristicas fortes da gestdo familiar, apesar de terem socios investidores sem vinculo
familiar, sendo o diretor, o pai dos trés gerentes. Os gestores se utilizam fortemente a rede de
contatos profissional como forma de colaborar para o desenvolvimento de novos negdcios. O
Diretor tem a funcdo de gestor principal, estando mais focado na estratégia do grupo, decisdes
mais amplas e no desenvolvimento de novos negocios. Um dos gerentes atua mais
especificamente na area financeira, um na administracdo e outro na articulagéo e formacao de
parcerias.

O grupo atua com projetos no cotidiano, com campanhas publicitarias, expansao e,
sobretudo, nas acdes de desenvolvimento de novos negdcios. Ndo ha processos nem
metodologia estabelecida pra gerenciar seus projetos, que muitas vezes sdo coordenados de
modos diferentes por cada gerente. A forma de planejar e controlar cronograma, orgamentos e
tarefas alterna bastante. Além do mais, 0s projetos geralmente possuem escopos e objetivos
variados, o que dificulta ainda mais a gestdo.

A estrutura gerencial do grupo e de cada uma das empresas é simplificada podendo ser

expressa no organograma abaixo:

Figura 22 — Organograma do Grupo

[ Diretor Geral ]

Gerente Financeiro Gerente Gerente de

Administrativo Articulagdo

Supervisor Negdcio 1 /Supervisor Negoécio 21 /Supervisor Negacio 3 /Supervisor Negécio 4 (Supervisor Negécio 5

Fonte: (PESQUISA DIRETA, 2014).
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Conforme a Figura 22, no grupo empresarial cada gestor é responsavel por uma &rea
principal e algumas secundérias, como marketing, operaces, etc; mas também tem ingeréncia
direta sobre cada negocio.

De acordo com as estruturas organizacionais reconhecidas pelo PMI — Project
Management Institute, a estrutura do grupo é composta pelas fungBes administrativas
tradicionais, e pode ser categorizada como funcional. A gestdo dos projetos estd toda
concentrada nos niveis de geréncia e diretoria, 0s quais tem autonomia suficiente para
controlar aspectos financeiros e a disponibilidade de recursos, ndo existindo, portanto, a figura
do gerente de projetos. As equipes que trabalham nos projetos s&o multidisciplinares e as
tarefas com as suas atribui¢cdes funcionais. Gerentes, apesar de o grupo desenvolver projetos
constantemente, e tal funcdo manter-se distribuida entre as atribuicGes dos gerentes. Nesse
aspecto, 0 grupo enquadra-se nos niveis mais elementares de maturidade em gestdo de
projetos.

Uma caracteristica de destaque é a qualificacdo e competéncia dos gestores, sendo um
deles graduado em economia, com experiéncia no mercado financeiro, o0 outro graduado em
administracdo, e ambos, portanto, empreendedores por formacdo. O diretor, apesar de ndo ter
formacdo na &rea gerencial, possui um forte perfil empreendedor intuitivo, com experiéncia
em outros setores, tais como o comércio varejista. Um dos fatores mais favoraveis ao sucesso
da aplicacdo da metodolégica foi a competéncia dos gestores, visto que que ja eram bastante
familiarizados com os diversos aspectos da gestdo e absorveram a metodologia muito
rapidamente.

O processo de desenvolvimento organizacional mais intenso durou aproximadamente
trés anos, durante os quais houve consideravel mudanca de perfil e amadurecimento dos
gestores, que de inicio, ndo se utilizavam nem de ferramentas béasicas de gestdo. A
participacdo dos dois gerentes € relativamente recente no grupo de empresas, por serem
jovens, e recem formados, na ambicéo por adquirir mais espacgo na organizacdo, sua visdo da
administracdo moderna levou a um choque de gestdo capaz de transformar o perfil do grupo
de empresas. Os gerentes foram alcangando mais autonomia ao ponto de atualmente estarem
colaborando estrategicamente com o crescimento das empresas. Todo 0 processo de
desenvolvimento ocorreu com apoio da consultoria gerencial que identificou que a aplicagédo
da metodologia Canvas, se deu em meio a um processo de sucessdo gerencial, no qual os
gerentes se preparam para assumir a gestdo estratégica do grupo de negdcios.

A gestdo do grupo, antes do planejamento estratégico, podia ser considerada bastante

intuitiva, com uso resumido de ferramentas de gestdo tais como procedimentos operacionais
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padrdo nas areas administrativas e operacionais, que se destacavam por ser bastante visiveis e
funcionais, e processos controlados de seguranga alimentar, manipulacdo de alimentos,
higienizacdo. Porém, o amadurecimento dos gestores, juntamente com a nova fase de
estruturacdo, se deram com o uso mais amplo de ferramentas de gestdo, tais como planilhas de
controle, 5W2H, e matriz de gerenciamento do tempo, que eram utilizadas bem antes da
aplicacdo do Canvas, e que reconhecidamente contribuiam para os resultados do grupo.

3.3 Motivacdo para o uso do Canvas

A aplicacdo da metodologia Canvas na organizacdo se deu em decorréncia do
planejamento estratégico formulado através de um processo de consultoria em parceria com o
SEBRAE, com o programa “Estratégias Empresariais”, o qual tem o objetivo de potencializar
a gestdo e o desenvolvimento de organizagcdes das mais diversas areas e setores, através do
aprimoramento da estratégia corporativa. A abordagem se utiliza do planejamento estratégico
e une inlmeros conceitos, tais como, matriz SWOT, Cinco forcas de Porter, entre outras,
conforme demonstra os Anexos de 1 a 4. O processo teve duracdo de vinte e quatro meses,
sendo realizado em quatro etapas: Adesdo, Diagndstico, Devolutiva e Pano de Acdo, que
compdem um modelo ciclico, que se repete por trés vezes em todo o processo. O método
Estratégias Empresariais foi realizado através de encontros formativos, para explanacdo dos
conceitos e ferramentas, e encontros de formulacdo da estratégia, que utilizava de planilhas e
formulérios integrados.

Como fruto do processo de redefinicdo estratégica, 0s gestores tiveram uma
consideravel evolucdo na compreensdo do préprio negdcio, seu contexto e, sobretudo, no
desenvolvimento do pensamento estratégico. Para a organizacdo, foram definidos novos
objetivo e prioridades. Uma das énfases foi no aprimoramento da inovacdo como cultura e
processo nas empresas, e em decorréncia disso, foi iniciado um outro processo de
acompanhamento gerencial focado na inovagdo, também em parceria com o SEBRAE, no
programa denominado ALI — Agente Local de Inovagdo, cujo objetivo é o fortalecimento da
cultura da inovagéo, nesse caso, trabalhando especificamente com empresas que atuam com
0s meios de hospedagem, tais como, hoteis, pousadas e moteis.

O acompanhamento do ALI permitiu diagnosticar o perfil e as potencialidades pra
inovacgdo da empresa, utilizando da ferramenta do Radar da Inovagéo, que é a juncdo de varios
aspectos que compdem a inovagdo em um unico grafico capaz de demonstrar o perfil geral
considerando a escala de cada item (COUTINHO et al., 2006).
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Figura 23 — Radar da Inovacdo - Dimensdes Diagnosticadas
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Fonte: (PESQUISA DIRETA, 2014)

A avaliacdo da inovacgdo utilizando como base o grafico apresentado na Figura 23,
levou a melhoria na gestdo da inovacdo e o incentivo para a cultura da inovacgdo, além do
mais, foi sugerida a aplicacdo da metodologia Canvas para analise dos negdcios existentes e
das potencialidades, com fins de atender aos objetivos dos gestores que eram: continuar

inovando e explorar as novas oportunidades de negécio.

3.4 Processo de Implantacédo do Canvas

O primeiro contato dos gestores com a metodologia Canvas ocorreu nos eventos de
inovacdo e nas feiras de negdcios promovidas pelo SEBRAE onde foi apresentada a
funcionalidade da metodologia e casos de negdcios gerados pelo Canvas. Apds esses
primeiros contatos, decidiram adquirir o livro “Business Model Generation” do professor
Osterwalder, através do qual puderam se familiarizar mais profundamente com a proposta do
Canvas. A experiéncia levou o grupo de gestores a considerar que a metodologia poderia
trazer consideraveis contribuicbes para o desenvolvimento de negécios no grupo, e foi
decidido que a implantacdo deveria ocorrer através de um processo de consultoria externa,
com o mesmo consultor que colaborou na construgédo do planejamento estratégico.

O processo de implantacdo do Canvas propriamente dito se deu entre 0 ano 2013 e
2014, através de encontros periddicos com o consultor com o intuito de aumentar a
compreensdo sobre os fundamentos e funcionalidades da metodologia. O material utilizado
foi totalmente baseado no modelo de Osterwalder (2010), sem nenhum tipo de adaptacédo. O

aspecto pragmatico do Canvas levou 0 processo a uma abordagem direta e pratica para o
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desenvolvimento das ideias de negocio do grupo. O fechamento na concepcdo de cada
negdcio permitiu ao entendimento amplo de cada modelo.

A aplicacdo da metodologia ocorreu num momento em que o0 grupo estava finalizando
uma fase de amadurecimento e estabilizacdo, e partindo para a difusdo e desenvolvimento,
estando prontos para uma expansao qualificada.

Os gestores ainda insatisfeitos com nivel de conhecimento sobre o método que
absorveram, realizaram uma viagem a S&o Paulo para participar de um curso realizado pela
Escola de Negdcios da ESPM, especificamente voltado para a aplicacdo do Canvas. Os
gestores evoluiram substancialmente no dominio da metodologia ao ponto de difundir suas
experiéncias ao ministrar treinamentos.

Os treinamentos realizados pela consultoria focaram na aplicacdo do sistema como um
todo, visto que 0s gestores ja mantinham conhecimentos conceituais sobre a maioria das
dimensdes do Canvas. A aplicacdo inicia-se com uma ideia de negdcio aleatoria e simulada,
para posteriormente aplicar as propostas reais de negdcio. Os treinamentos utilizaram a
abordagem simples do préprio método, com aplicacdo direta. As reunides e treinamentos
ocorriam na sala de treinamentos da empresa de consultoria, assim como, no ambiente da
propria empresa. Os gestores formularam o modelo definido de cada um dos negdcios ja em
atividade, e posteriormente trabalharam na concepcao de negdcios ainda em planejamento.

Todo o trabalho se deu utilizando constantemente o quadro original proposto pela
metodologia no qual cada uma das dimensdes era analisada separadamente, e posteriormente,
a relacdo entre as areas definia os ajustes. O desenvolvimento dos modelos de negécio através
do quadro preconizou uso de post it® como forma de estimular o processo criativo, pela
aceitacdo do erro, e pela possibilidade de fécil correcdo. Conforme as Figuras 24 e 25, a
compreensdo mais profunda sobre cada um dos blocos do Canvas se deu com o proprio uso da

ferramenta.

® Pequenos pedagos de papel, geralmente coloridos, com capacidade de aderéncia.
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Figura 24 — Aplicagéo do Canvas

Fonte: (Pesquisa Direta, 2014)

Figura 25 — Aplicacdo do Canvas

Fonte: (Pesquisa Direta, 2014)

Para 0s negocios existentes a formulacdo do modelo se iniciou com a defini¢do da
“Proposta de Valor”, 0 que € a razdo de existir do negocio. Apesar de ser muitas vezes uma
discussdo conceitual, essa definicdo auxiliou a esclarecer aos gestores o que realmente o
negocio faz que agrega valor ao cliente. Posteriormente, tratou-se do “Segmento de Cliente” e
das “Atividades Chave”, definindo superficialmente os processos, para entdo tratar do
“Relacionamento com o Cliente”, “Canais”, “Recursos Chave” e “Parcerias Chave”. Por fim,
eram definidos os aspectos financeiros, de “Estrutura de Custo” ¢ “Fontes de Receita”.

Como parte da metodologia, seguiu-se a l6gica de perguntas e aspectos analisados

apresentados no Quadro 07.



Quadro 07 — Roteiro de Desenvolvimento do Canvas.

Bloco de construcio

Descricao

Perguntas que norteiam o processo de
desenvolvimento

Proposicao de valor

Conjunto de produtos e servigos
que criam valor para um
segmento de cliente especifico.

Que valor entregamos ao cliente?

Qual problema estamos ajudando a resolver?
Que necessidades estamos satisfazendo?
Que conjunto de produtos e servicos estamos
oferecendo para cada segmento de cliente?

Segmentos de cliente

Sdo os diferentes grupos de
pessoas a quemn uma
organizacao deseja oferecer algo
de valor.

Para quem estamos criando valor?
Quem sdo nossos consumidores mais
importantes?

Canais

Sao os meios empregados pela
organiza¢do para manter contato
com os clientes.

Através de quais canais nossos segmentos de
cliente querem ser contatados?

Como os alcangamos agora?

Como nossos canais se integram?

Qual funciona melhor?

Quais apresentam melhor custo-beneficio?
Como estdo integrado a rotina dos clientes?

Relacionamento com
clientes

Descreve o tipo de
relacionamento que a
organizacdo estabelece entre
com seus clientes.

Que tipo de relacionamento cada um dos nossos
segmentos de cliente espera que estabelecamos

com eles?

Quais ja estabelecemos?

Qual o custo de cada um?

Como se infegram ao restante do nosso modelo

de negobceio?

Recursos principais

Descreve a organizacdo das
atividades e recursos que sdo
necessarios para criar valor para
os clientes.

Que recursos principais nossa proposta de valor
requer”?

Nossos canais de distribuicdo?

Relacionamento com o cliente?

Fontes de receita?

Atividades-chave

Habilidades em realizar as acdes
necessarias mais importantes
para criar valor para os clientes.

Que atividades-chave nossa proposta de valor
requer?

Nossos canais de distribuicao?
Relacionamento com o cliente?

Fontes de receita?

Parcerias principais

Principais rede de fornecedores
e 0s parceiros que fazem o
meodelo de negocio funcionar.

Quem sdo nossos principais parceiros?

Quem sio nossos fornecedores principais?

Que recursos principais estamos adquirindo dos
parceiros?

Que atividades-chave os parceiros executam?

Parcerias principais

Principais rede de fornecedores
¢ 0s parceiros que fazem o
modelo de negécio funcionar.

Quem s3o nossos principais parceiros?

Quem sdo nossos fornecedores principais?

Que recursos principais estamos adquirindo dos
parceiros?

Que atividades-chave os parceiros executam?

E a descrigdo de todos os custos

Quais sdo os custos mais importantes em 1n0sso

de receita

através de cada segmento de
cliente.

Estrutura . - modelo de negdcio?
envolvidos na operagéo do S . R
de custo . Que recursos principais sdo mais caros?
modelo de negocio. R N . o
Quais atividades-chave sdo mais caras’
Quais valores nossos clientes estdo realmente
. dispostos a pagar?
Descreve a maneira como a = o
S S Pelo que eles pagam atualmente?
Fontes organizag¢do ganha dinheiro

Como pagam?

Como prefeririam pagar?

O quanto cada fonte de receita contribui para o
total da receita?

Fonte: Adaptado de Osterwalder (2014).

74

A formulagdo do quadro do Canvas, juntamente com a analise feita em cada um dos

blocos permitiu aos gestores compreender melhor a natureza dos negocios em andamento e

sugeriu alteragdes estratégicas no modelo que podem gerar novas formas de atuacéo, e até

mesmo, novos negdcios.

Ja para as empresas ainda em processo de planejamento, a execu¢do do Canvas se

iniciou pelo aspecto mais amadurecido em cada projeto. Em um deles, tomou-se como ponto
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de partida o “Segmento de Clientes”, j4 em outro, os “Recursos Chave”. Posteriormente,
avangaram para outros blocos com temas ja anteriormente melhor definidos.

Vaérias defini¢des dos blocos experimentaram a divergéncia na visdo de cada gestor o
que gerou uma analise mais profunda e um amplo dialogo para se chegar a um alinhamento
comum. Tais discussdes trouxeram de volta aspectos ja analisados e definidos no
planejamento estratégico, mas que por alguma raz&o, requereram uma reafirmacéo.

A metodologia ndo foi apresentada apenas como uma forma de criar um modelo e
entdo desenvolver e realizar 0 negdcio, mas numa visao mais duradoura, a proposta implica
no uso do Canvas como metodologia para rever e colaborar para as mudancas estratégicas da
organizagdo. A metodologia também passou a ser utilizada como ferramenta de treinamento
para novos colaboradores, ao explicar de forma simplificada e ilustrada o que € e 0 que faz
cada uma das empresas.

O processo de consultoria recomendou a aplicacdo do Canvas para estruturacdo do
modelo de negdcio, para posteriormente realizar o plano de negdcios e assim analisar outros
aspectos da viabilidade.

Os gestores absorveram a metodologia Canvas, ndo apenas como um conjunto de
conceitos ou uma estrutura para formar um negécio, mas foram além e incorporaram o
Canvas como um modelo mental para pensar e gerenciar 0s negocios, se apropriando
fortemente dos principios do Design Thinking. Cada empresa teve sua formatacédo alterada em
funcdo da aplicacdo do Canvas e suas analises decorrentes, seja em negdcios ja existentes ou
em negocios em processo de concepcdo, de modo que cada empresa do grupo se destaca pelo

seu modelo, mantendo pontos fortes de diferenciagdo nos aspectos mais estratégicos.

3.5 Andlise da Metodologia Canvas

A aplicacdo do Canvas se deu como fruto de um processo sistematico de planejamento
da estratégia organizacional, ndo sendo uma iniciativa isolada, ou motivada por interesses
passageiros ou insuficientes. Portanto, a metodologia foi iniciada com maiores probabilidades
de se tornar perene e se estabelecer enquanto processo de negocio. Inicialmente o Canvas foi
aplicado para redesenhar o modelo dos negocios existentes, os quais ja tinham um perfil
inovador e consolidado. Posteriormente a metodologia passou a ser aplicada as novas
oportunidades de neg6cio para o grupo. Pode-se dizer que a metodologia teve impacto

substancial nos negdcios em andamento, tanto quanto na formulacdo dos novos projetos de
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negadcio visto que, os gestores incorporaram o modelo mental facilmente adotando o modo de
pensar criativo.

O momento da organizacgéo (etapa no ciclo de vida) e as caracteristicas culturais foram
apontados como os fatores mais favoraveis para o sucesso na aplicacdo do Canvas, ao criar
uma plataforma solida para o crescimento e a diversificagdo. O momento que a organizacao e
0s gestores vivenciavam foi grande colaborador para o efetivo uso da metodologia, visto que
0 grupo estava finalizando uma etapa de reestruturacdo, e havia alcancado maturidade
gerencial e operacional suficientes para a diversificacdo. A estratégia previa que era chegado
0 momento de expandir os mercado e as possibilidades.

Aspectos culturais também tiveram participacdo substancial para a aplicacdo da
metodologia Canvas, tais como a caracteristica inovadora e ambiciosa dos gestores, o que
permitiu assumir os riscos apropriados a cada circunstancia. O desejo profundo de mudanca
predominante na mente dos gestores, levou a procura de solugfes gerenciais que permitissem
recriar e ndo se conformar com os resultados obtidos até entéo.

O sucesso do processo de implantacdo da metodologia também teve que avaliar que a
conjuntura econémica estava favoravel, e com perspectivas promissoras. Os gestores
consideravam a economia com suficiente estabilidade e assim mantinham uma viséo otimista
sobre as possibilidades de expansdo e desenvolvimento de novos negdcios, o que os levou a
aproveitar, sobretudo, a oportunidade do crescimento mercadoldgico local, no estado da
Paraiba, que atraia investimentos de todo o Brasil, que por sua vez, ja obtivera o
reconhecimento internacional pelo potencial econémico.

O modelo Canvas tem uma abordagem simples, direta e pragmaética, e por isso, foi
facilmente integrado sem necessidade de adapta¢des. Contudo, a analise final dos modelos de
negocio sempre eram complementadas pelo uso da Matriz SWOT, e a abordagem do oceano
azul na busca de nichos de mercado ndo explorados.

Para consolidacdo do modelo de negdcio o Canvas néo é suficiente, ja que ndo permite
o aprofundamento em aspectos mercadoldgicos ou financeiros, por exemplo. O Canvas se
mostra extremamente eficaz no sentido de favorecer o desenvolvimento criativo de novos
modelos de negdcio, entretanto é necessario posteriormente analisar com mais profundidade
com ferramentas como da matriz SWOT e as forgas de Porter, assim como, realizar um plano
de negdcios, para expandir as possibilidades da metodologia.

O Canvas ndo trata de analises mercadoldgicas suficientes para assegurar a eficacia do
modelo de negdcio. Além do mais, a metodologia ndo sugere o aspecto competitividade na

formulacdo da estratégia, 0 que tem impacto direto sobre 0 modelo de negdcio. O contexto
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mercadologico competitivo pode desfazer todo o potencial de crescimento que determinado
modelo aparenta garantir. Todavia, a proposta da metodologia é ser simples e objetiva, ndo
contemplando, portanto, maiores analises sobres os aspectos citados.

A metodologia se tornou crucial para 0s processos de decisdo estratégica dos negocios
existentes e para o desenvolvimento de novos, visto que permitiu aos gestores criar um
esquema mental que auxilia no processo criativo e de andlise holistica da organizacéo, além

do mais, a metodologia se consolidou enquanto processo de negocio.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Com a pesquisa na literatura realizada nesse trabalho, compreendeu-se a relevancia de
se desenvolver um modelo de negdcio, para alinhar o produto/servigo/tecnologia que esta
sendo oferecido de acordo com o perfil do publico alvo, e conforme as limitacGes e potenciais
da organizacdo. Ao desenvolver um modelo de um negécio faz possivel que ele seja
compreendido por todos os envolvidos no empreendimento, além de garantir que se perceba a
importancia e interrelacdo das principais areas da empresa.

Os processos de criagdo de um modelo de negdécio sdo Unicos, e variam com a
conjuntura de cada empresa e com a subjetividade de cada gestor, o qual encontrard seus
préprios desafios, obstaculos e fatores criticos de sucesso. Cada organizacdo experimentara a
construcdo do seu modelo considerando sua logica, contexto e objetivos. Portanto, a eficacia
na formulacdo do modelo de negdcio estd em se apropriar dos processos, estudando,
pesquisando, analisando e monitorando seu modelo de negécio.

A observacdo participante realizada nesse trabalho descreveu de forma pratica como
funciona a metodologia Canvas e as condi¢fes que estao por trds do processo de implantacéo,
e que sdo imprescindiveis para que haja sucesso no uso da metodologia. Através da sua
estrutura constituida por nove blocos de construgdo a metodologia permite que o modelo do
negdcio seja desenvolvido com uma abordagem Unica, permitindo ilustrar, descrever, simular,
compreender e analisar um empreendimento com criatividade.

O modelo de negécio é a expressdo da logica de organizacdo e funcionamento da
empresa, definindo o que gerara valor para o cliente de forma simulada e simplificada. Além
disso, o Canvas permite que os processos do negdcio sejam especificados nas atividades,
recursos, parceiros-chave e custos, permitindo o melhor conhecimento da prépria
organizacdo. A formacdo do modelo de negdcio pode servir de uma espécie de mapa para o
empreendedor, auxiliando na realizacdo das estratégias de negocio. Assim, a metodologia
Business Model Canvas se apresenta como um modo criativo de conceber a organizacao,
permitindo que gestores criem modelos de negécio de eficientes.

Considerado toda a dinamica que se da durante o processo de pesquisa, 0 que por
vezes é favoravel ou ndo, se pode considerar que 0s objetivos propostos foram atingidos.
Através da pesquisa bibliografica, a visdo e as abordagens que permeiam a temaética da
Modelagem de Negocios foram pesquisadas e demonstradas em suas diversas perspectivas.

Foram identificadas as etapas do processo de desenvolvimento de um Modelo de Negdcios,
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assim como as nuances da cultura organizacional que tem relacdo direta com a eficacia do
processo.

No aspecto da visdo dos gestores, conclui-se que ha uma forte percepc¢édo de valor no
que se trata da aplicacdo da metodologia Canvas e os seus resultados alcancados. A eficiéncia
e potencial do Canvas sdo aspectos prontamente reconhecidos pelos gestores. E por fim, foi
verificado e descrito 0 modo como o Canvas foi aplicado na organizagdo, considerando o
contexto anterior que motivou e deu alicerce para a implantacdo. Houve um amadurecimento
gerencial apos a aplicacdo do Canvas, de modo que se pode reconhecer que a metodologia
favoreceu ao planejamento e ao desenvolvimento organizacional.

O Business Model Canvas é uma metodologia considerada madura e esta em processo
de ampla adocdo por organizacbes de diversos portes e naturezas, podendo ser aplicada
facilmente sem grandes necessidades de adaptacdo, como ocorreu no caso deste trabalho. Sua
abordagem simples favoreceu o pensamento criativo e objetivo bastante suficiente para a
necessidade da empresa.

Esse trabalho apresentou algumas limitacGes, em decorréncia do seu escopo, mas que
podem servir de inspiracdo para temas em outras pesquisas, tais como: Ndo foram feitas
investigacOes comparativas para comprovar o impacto quantitativo da aplicagdo do Canvas no
grupo de empresas; Nao se sabe se a aplicacdo integral ou original do Canvas € suficiente para
a maioria das organizacdes que utilizam a metodologia. Além, de outros aspectos que podem
contribuir para o desenvolvimento do estado da arte desse tema, tais como: adaptacdes da
metodologia Canvas realizadas pelas organizacdes; CombinacBes da metodologia com outras

abordagens de gestao.
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APENDICE A — Roteiro para Observacao in Loco

A EMPRESA

Tamanho em faturamento;
Tempo de atuacao;

Areas de atuacio;

Produtos e servicos;
NUmero de funcionarios;
Historico dos gestores;

Uso de ferramentas visuais;
Estrutura Organizacional;
Gestdo de projetos;

APLICACAO DA METODOLOGIA

Conhecimento inicial da metodologia;
Motivacao para uso da metodologia;
Cultura contexto organizacional;
o Aspectos favoraveis e desfavoraveis da cultura;
o Competéncias e nivel de qualificacdo gerencial;
o Circunstancia econdmica;
o Projeto estratégico;
Processo de implantacéo;
o Consultoria Gerencial;
Pessoas envolvidas;
Estruturas fisicas utilizadas;
Etapas e cronograma;
Treinamentos;
Processo criativo;
Primeiras aplicacdes;
o Dificuldades;
Resultados preliminares;
o Modelos gerados;
Avaliacdo da Metodologia Canvas;
o Pontos fortes e fracos;
o Limitagdes;
o Adaptacoes;
Geracdo de valor;
o Altera¢fes nos modelos de negdcios em andamento;

O O O O O O

DOCUMENTOS

Formularios;
Atas;
Gréficos;
Fotos;
Reportagens;
Publicag0es;
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Anexo 01 — Planilha da Anélis

Empresa

e PEST

SEBRAE

Analise PEST (Ambientes Politico, Econdémico, Social e Tecnologico)

Para cada iente [politico, . social e . escolha as de maior impacto sobre o seu

Prara cada item abaizo atribua notas

da agio da idade ou da ):
1- Desprezivel

5- Muito alta
Uma mesma varivel pode ser oportunidade e ameaga ao mesmo tempo, como intensidades di

rentes.

negécio e justifique.

Ambiente politico

mpacto fiseais

Variavel Justificativa

Considerando mais ‘impacta tributirio” au
“informalidade”

Mudanga de legislagSo

Concessoes do Estado

i-truste ¢ monopdlios

0s 3 exportagiof importagao; acordos

etc)

Variavel

mercados globais

Ambiente econémico

Justificativa

abertura da economia

aumento do comercio entre paises

queda de barreiras comercias

estabilizag30 econdmica

aumento do poder de compra das classes mais pobres

TA<lualnTizanan da moeda narianal

Oportunidade

Ambiente tecnolégico

internet

Justificativa

telecomunicagdes

v digital
inform3tica

novos

automagio

otec e ia genética

dug3o do ciclo de vida dos produtos

MPORTANCIA DA OPORTUNIDADE

Ambiente Politico

k Ambiente
Ambiente Tecnol . mbiente

ologico

Ambiente Econdmico

Ambiente Social

Fonte: (PESQUISA DIRETA, 2014).

IMPORTANCIA DA AMEAGA

Ambiente Politico
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Anexo 02 — Planilha de Planejamento Estratégico

SEBRAE Empresa

Para cada afitmag&o, atribuir notas.
1- discardo totalmente
2- discordn
3 - aquestio & parte Falsa e parte verdadeira
4 - concordo
5 - concarda totalmente

FATORES Nota
E possivel ser pequeno para entrar no negdeio.

tém marcas idas ou os clientes nio sio fi

Baizo investimento em infra-estrutura. crédito a clientes e produtos.

Os clientes terao baizos custos para trocarem seus atuais fornecedores.
T jia dos nio & . Nio &

O local, compativel com a ia, exigira baizo i

am empresas esistentes ou limitam a entrada de novas empresas.

N30 h3 esigéneias do governo que benefi

1ém pouca ia no negdcio ou custos altos

E improvivel uma guerra com 05 NOYOS CONCOITentes._

o|-|z|®|n|m|o|n|a|>

5
3
5
5
em pesquisa. 3
E
5
[
2
5

0 mercado n3o esta saturado

TOTAL 37
Média da Forga 1= 370

dade de entradade Rivalidade entre asempresas doAmeaga de produtos substitutas  Pader de negocisg Pader de negaciagho dos
concormrentes rama compradores fornecedores

INTENSIDADE DA COMPETITIVIDADE DO SETOR

Fonte: (PESQUISA DIRETA, 2014).




Anexo 03 — Planilha dos Fatores Chave de Sucesso

— Empresa

SEBRAE | |

I
A
FATORES CHAVE DE SUCESS0 DO SETOR
Analise da concorréncia com base nos Fatores chave de sucesso

Enumere os Fatores chave de sucesso e defina-os, oz principais concorrentes de sua empresa. Compare sua empresa aos seus concorrentes tomando por base os
Fatores chave de sucesso_ Atribua notas de 1 a5 conforme o desempenho do concorrente no FCS. Utilize a escala

1 Muito fraco

2 Fraco

3 Regqular

4 Bom

5 Excelented benchmarking

FATORES CRITICOS DO SUCESSD

Concorentes Prego Qualidade Parcerias riéncialConhecime Marca Produto
4 3 5 5 5 5
3 3 4 3 = 2
3 4 3 4 4 4
3 4 5 4 4 4
3 2 3 3 3 2

ConclusGes

Fonte: (PESQUISA DIRETA, 2014).



Anexo 04 — Planilha de Analise SWOT

553_=RAE| e | =

Dar divsrrar andlirer feitar anterinrments, foace sm rersme & inrirs an guadre b qus raal

purtants identificar mr itenr mair ralevantsr &

impartam (e mainr impacts am nsqhicin). Leambra
r o andlire SWOT cum itenr gus julqus impurtantar.
H x itamr qua ra dertacaram nar planilbar santerinrer. Cabs = vmck

validi-lar & sxrpecificd-luar, mu altarar algemar andlirer anterinres ds ferma 2 sxcluir (ew incluir) aerar

Fatmrer nm Buadre SWOT_
Alim dur Fatmrar "p dmr™ 11 ks, rinta-rs liwvrs para incluir mutrar ds grands ralavancia - mar

Dprtndades

Ambisnts Tocamligicn

Ambisnts Econlimicn
Parrikilidads ds sntrads ds concurranter &

Pudar ds naquciagan dur Far durar

Satmr sm crarcimsnts

Amasace da produter rabrtitator & alts

Ambiente

Pontos fortes

Cmalidads Operagaer ? prudugan
Concontracim am Enfugus i

Fonte: (PESQUISA DIRETA, 2014).
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