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RESUMO

COSTA, Aline Pereira Neves da Costa. Business Model Canvas e as Micro e Pequenas
Empresas: uma analise a luz da Estratégia Competitiva. 2017. 104p. Dissertacao (Mestrado
em Administragao). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas. Programa de Pos-Graduagdo em
Administragdo. Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, RJ, 2017.

Esta dissertacdo teve como objetivo analisar a associagdo da metodologia Business Model
Canvas (BMC) com os fatores criticos para o sucesso das MPEs no Brasil a luz da teoria da
estratégia competitiva de Porter. O trabalho justifica-se pelo fato de existirem fatores nos
mecanismos de gestdo que, muitas vezes, quando sdo negligenciados, podem ocasionar o
aumento da probabilidade de mortalidade dos pequenos negocios. Tais fatores podem ser
divididos em trés categorias: ambiente, empresa e dirigentes. Estes possuem conexdes
intrinsecas com as questdes estratégica, pois relacionam-se com forcas legadas tanto ao
ambiente interno quanto ao ambiente externo organizacional. Percebeu-se que as MPEs podem
ser eficientes no seu dia a dia, porém ineficazes no que diz respeito as decisdes estratégicas.
Isto pode estar relacionado ao fato dos dirigentes nao formalizarem a estratégia da empresa por
ndo terem conhecimento e/ou ndo saberem utilizar as ferramentas estratégicas ou acreditarem
que emprega-las demandara muito tempo. Desta maneira, entendeu-se como importante refletir
sobre a implantacdo e operacionalizacdo de uma metodologia de gestdo (BMC), associada a
uma abordagem para elaboracdo de estratégias competitivas de forma a contribuir para a
sobrevivéncia dos pequenos negocios. Para alcangar o objetivo do trabalho, a pesquisa
delineou-se como bibliografica, pois foi a analisada a principal obra sobre 0 BMC. A analise
dos resultados fundamentou-se na andlise de contetdo qualitativa estrutural, na qual foram
definidas categorias e ancoras estruturantes com base no referencial teorico. A partir disto,
foram confrontados os elementos textuais extraidos dos capitulos referentes as unidades do
BMC com a revisdo de literatura sobre MPEs e estratégia. Percebeu-se que a ferramenta
analisada possui pontos fortes, mas também fracos. Apesar do modelo apresentar-se de forma
pratica, menos burocratica, o0 mesmo analisa 0 ambiente externo a organiza¢do de maneira
superficial, compreendendo as for¢as competitivas acriticamente. Além disto compreendeu-se
que a maior fraqueza do BMC se baseia no fato do mesmo nao abordar relagdo da empresa e o
setor que o negdcio, pois 0 mesmo exerce influéncia tanto nas agdes que englobam o ambiente
interno quanto o externo. A compreensao da industria que a organizagao esta inserida possibilita
a avaliagdo das barreiras que a impendem de entrar e sair do negdcio. Desta forma, entendeu-
se que sob a otica da sobrevivéncia das MPEs ¢ necessério que o dirigente saiba projetar a
cadeia de valor e as agdes estratégicas do empreendimento conforme o comportamento da
industria. Sendo assim, percebeu-se a necessidade em reformular a estrutura do BMC de forma
a incluir a estratégia organizacional. O /layout proposto aborda a analise da industria,
considerando as forcas competitivas. A intencao foi associar as caracteristicas do planejamento
estratégico a fim de auxiliar o dirigente no que diz respeito a percep¢ao da influéncia do
ambiente externo e seus intervenientes sob a empresa.

Palavras-chave: Estratégia, Business Model Canvas, Micro e Pequena Empresa.



ABSTRACT

COSTA, Aline Pereira Neves da Costa. Business Model Canvas e as Micro e Pequenas
Empresas: uma analise a luz da Estratégia Competitiva. 2017. 104p. Dissertacao (Mestrado
em Administragdo). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas. Programa de P6s-Graduagdo em
Administragdo. Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, RJ, 2017.

This dissertation aimed to analyze the association of the Business Model Canvas (BMC)
methodology with the critical factors for the success of MSBs in Brazil in light of Porter's
competitive strategy theory. The work is justified by the fact that there are factors in the
management mechanisms that, oftentimes, when neglected, can cause an increase in the
probability of small business mortality. These factors can be divided into three categories:
environment, company and managers. These have intrinsic connections with strategic issues,
because they relate to legacy forces to both the internal and external environment organizational
environment. In the wake of the reasoning it was realized that as MSBs can be efficient in their
day to day, but ineffective with regard to strategic decisions. This may be related to the fact that
managers do not formalize the strategy of the company because they do not know and/or they
don’t know how to use the strategic tools or believe that employing them will require a lot of
time. Thus, it was understood as important to reflect on the implementation and
operationalization of a management methodology (BMC), associated to an approach for the
elaboration of competitive strategies in order to contribute to the survival of small businesses.
To achieve the goal of the study, the research is outlined as bibliographic because it was
analyzed the main work on the BMC. The analysis of the results was based on the analysis of
qualitative structural content, in which structuring categories and anchors were defined based
on the theoretical reference. From this, the textual elements, that was extracted from the
chapters referring to the BMC units, were compared with the literature review about MSBs and
strategy. It was noticed that the analyzed tool has strengths, but also weak points. Although the
model presents itself in a practical but in a less bureaucratic way, it analyzes the organization's'
external environment in a superficial way, understanding the competitive forces uncritically.
Besides that, it was understood that the greatest weakness of BMC is based on the fact that it
does not address the relationship of the company and the business' sector, as it exerts influence
both in the actions that encompass the internal and external environment. The understanding of
the industry that the organization is inserted makes it possible to assess the barriers that prevent
it from entering and leaving the business. In this way, it was understood that from the point of
view of MSBs survival, it is necessary for the manager to be able to project the value chain and
the strategic actions of the enterprise according to the behavior of the industry. Thus, the need
was felt to reformulate the BMC structure to include the organizational strategy. The proposed
layout addresses the analysis of the industry, considering the competitive forces. The intention
was to associate the characteristics of strategic planning in order to assist the leader in the
perception of the influence of the external environment and its stakeholders under the company.

Key words: Strategy, Business Model Canvas, Micro and Small Business.
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1. INTRODUCAO

No periodo que marcou o inicio da Revolugao Industrial se estendendo até o final da
década de 70, eram as grandes organizacdes que recebiam destaque no cendrio empresarial
(TERENCE, 2008; MARTINS, 2014). Quando comparadas as empresas de pequeno porte, as
grandes eram consideradas como o principal motor da economia e as pequenas, por serem
subordinadas as grandes, como unidades produtivas de menor escala. Desta forma, as
organizagdes de pequeno porte eram entendidas como estabelecimento nos quais prevaleciam
baixos salarios e gestdo menos especializada, caracterizando-se, essencialmente, como
unidades produtivas familiares (PUGA, 2002; TERENCE, 2008; MARTINS, 2014).

As empresas de pequeno porte ganharam importancia a partir de 1980 e assumiram
papel de destaque para o desenvolvimento econdomico de diversos paises (OLIVEIRA;
TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2010; ALBUQUERQUE, 2013). No contexto caracterizado
pela mudanga do paradigma tecnologico, as micro, pequenas e médias empresas passaram a ser
identificadas como agentes de mudancas pelo fato de conseguirem se adaptar de forma mais
rapida as transformagdes do ambiente. Com isso, os governos, de acordo a sua interpretacao da
industria nacional, passaram a elaborar politicas publicas de apoio aos pequenos negocios,
especialmente pela importancia destes na geragdo de empregos (PUGA, 2000; 2002).

No Brasil, a preocupacao do governo para com os pequenos negocios iniciou-se em
1960, mas foi no ano de 1988 que o auge desta atengdo se manifestou com a criagdo do artigo
179 da Constituigdo de 1988. O mesmo passou a determinar que estes pequenos negocios
deveriam possuir tratamento diferenciado em relagdo as grandes empresas (JORNADA
SEBRAE, 1997; BRASIL/CF, 1988). Tal artigo foi regulamentado por meio da Lei 123/2006,
na qual criou o Estatuto Nacional da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte (BRASIL/Lei
123, 2006).

Acompanhando este desenvolvimento, foi a criado o Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) em 1990. Esta institui¢do tem como objetivo oferecer
apoio aos pequenos negodcios ao conceder informagdes, servigos de consultoria, cursos,
publicagcdes e premiagdes (SEBRAE, 2015a). Além do mais, o SEBRAE disponibiliza
ferramentas estratégicas, como o Business Model Canvas (BMC), para auxiliar os
empreendedores no seu dia-a-dia.

O BMC ¢ uma metodologia de modelo de negocios criada por Osterwalder e Pigneur
(2003; 2011). A proposta dos autores apoia-se em uma representacao de mapa visual, de facil
entendimento, preenchimento e atualiza¢ao e que possibilita a troca de experiéncia e opinides
entre os envolvidos no processo. Composta por nove unidades (Atividades-Chave (AC),
Parcerias Principais (PP), Recursos Principais (RP), Estrutura de Custos (C$), Relacionamento
com Clientes (RC), Segmento de Cliente (SC), Proposta de Valor (PV), Canais (CN) e Fontes
de Receitas (RS)), esta ferramenta baseia-se no conceito de Desing Thinking' e ¢ utilizada de
forma abrangente como metodologia para apoio na cria¢do e inovacao de novos modelos de
negocios (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2003; 2011; OROFINO, 2011; GAVA, 2014;
LOPEZ LENS, 2015).

Pesquisas como as de Bonazzi e Meirelles (2013; 2015), Macedo et al (2013), Soldatti
e Bichueti (2014), Teixeira e Lopes (2014), Zolnowski, Weill e Bohmann (2014), Aragjo et al
(2015), Dudin et al (2015), Jackson, Scott e Schwagler (2015), Mor¢, Teixeira e Gongalo
(2015), O’Neill (2015) e Tiirko (2016) apresentam estudos praticos da ferramenta. Os trabalhos
abordam a aplicagdo do BMC como uma metodologia de modelo de negdcio inovador com o

! De acordo com Martin (2010) a abordagem do Design Thinking busca solugdes para os problemas encontrados
e criagdo de valor. Ao utilizar esta técnica, a empresa pode remodelar continuamente o negdcio a fim de
desenvolver-se no processo de inovagao e eficiéncia como uma vantagem competitiva.
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proposito criar e capturar valor para empresa e/ou facilitar o ensino no campo do
empreendedorismo. Ja o estudo de Santos e Meirelles (2013) avalia a transformagdo do modelo
de negocio de uma empresa de telemarketing através do BMC. Todavia, pesquisas como as de
Wallin, Chirumalla e Thompson (2013), Bonazzi e Zilber (2014), Rodriguez e Vicedo (2015),
Franca et al (2016), Joyce, Paquin e Pigneur (2016) e Toro-Jarrin, Ponce-Jaramillo e Gliemes-
Castorena (2016) associam o BMC a outras ferramentas estratégicas como, por exemplo,
Technology Roadmap a fim de aperfeicoa-lo.

De acordo com Zott, Amit e Massa (2010) a criacdo de modelos de negdcios inovadores
pode ser considerada como fonte de vantagem competitiva ao considerar o dinamismo do
ambiente empresarial. Além disto, os autores explicam que o mesmo pode contribuir para a
criacdo de valor e tem a capacidade de alterar a forma de se conceber os negdcios. No caso do
BMC, o SEBRAE (2013b) aponta que este método permite a criacdo de hipodteses a serem
validadas e apds isto torna-se um insumo para a determinag¢ao do planejamento e a execugao
do negbcio. Desta forma, entende-se que a definicio do modelo de negodcios tornou-se
importante no que diz respeito a entender o que € a gestdo de uma micro € pequena empresa
que dé suporte para a sobrevivéncia da mesma (PIMENTA, 2014).

Souza e Qualharini (2007) explicam a andlise e o entendimento das variagdes do
ambiente interno e externo, como também a busca por competitividade no mercado de atuacgao,
podem auxiliar as organizagdes a perpetuarem os seus modelos de negocios e sobreviverem. Os
autores defendem que o planejamento estratégico pode ser considerado como um ponto
determinante para o sucesso inicial do modelo de negécio das Micro e Pequenas Empresas
(MPEs) pelo fato de apresentar como caracteristica as analises citadas. Além disto, tal
ferramenta auxilia, de forma direta, a operacionalizagdo da estratégia.

Na esteira do raciocinio a auséncia de planejamento estratégico ¢ relacionada por
Machado e Espinha (2005), Ferreira e Santos (2008), Ferreira et al (2008), Bonacim, Cunha e
Corréa (2009), Lima et al (2010), SEBRAE-SP (2010), Albuquerque e Escrivao Filho (2011;
2012), Grapeggia et al (2008; 2011), Batista et al (2012), Ferreira et al (2012), Misunaga,
Miyatake e Filippin (2012), Nascimento et al (2013), Oliveira (2015) e Albuquerque et al
(2016a) como um fator critico para o sucesso das MPEs, ou seja, pode contribuir para a
mortalidade das mesmas. Tal ferramenta ¢ pouco utilizada pelos pequenos negocios (COELHO;
SOUZA, 1999; TERENCE, 2002; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2003; BENZE;
ESCRIVAO FILHO, 2003; SOUZA; QUALHARINI, 2007; LIMA, 2010; VERGA;
TERENCE; ALBUQUERQUE, 2010, QUADROS et al, 2012). Isto ¢ apontado por Terence
(2002), Terence e Escrivao Filho (2003; 2007), Lima (2010) e Alves et al (2013) como
consequéncia da falta de habilidade do gestor do pequeno negocio em definir os objetivos e
metas da empresa, auséncia de visao de longo prazo do dirigente, além das metodologias de
planejamento estratégico serem rebuscadas e voltas as grandes empresas.

1.1. Caracterizacido do problema de pesquisa

Ao analisar o contexto brasileiro, o SEBRAE (2015b) aponta que as Micro e Pequenas
Empresas (MPEs) aumentaram a sua participagdo na economia. Em 2001 as MPEs
representavam 23,2% do Produto Interno Bruto — PIB — brasileiro. J4 em 2011, este percentual
passou para 27%. Em valores absolutos da época isto significava um aumento de R$ 144 bilhoes
em 2001 para R$ 599 bilhdes em 2011 (SEBRAE, 2015b; 2016a). Com isto, a sobrevivéncia
das MPEs ampliou a importancia para o desenvolvimento econdomico do pais (SEBRAE, 2011).

Neste sentido, entende-se que apesar da existéncia de leis e institui¢des que apoiam e
beneficiam os pequenos negocios, existem fatores relacionados a gestdo do negdcio que, muitas
vezes, quando sdao negligenciados, podem influenciar negativamente para com a sobrevivéncia
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das MPEs. Albuquerque e Escrivao Filho (2011; 2012), Albuquerque (2013), Albuquerque,
Escrivao Filho e Carvalho (2015) e Albuquerque et al (2016a; 2016b) explicam que ndo existe
uma defini¢do universal para tais fatores. Contudo, pesquisas como as de Viapiana (2001),
Machado e Espinha (2005), Ferreira e Santos (2008), Ferreira et al (2008; 2012), Lima et al
(2010), Albuquerque e Escrivao Filho (2011; 2012), Albuquerque (2013), Nascimento et al
(2013), Albuquerque, Escrivao Filho e Carvalho (2015) e Albuquerque et al (2016a; 2016b)
apresentam uma classificacdo geral relacionada a trés categorias: a empresa, o dirigente € o
ambiente. Tais fatores podem ser divididos em internos e externos. Os primeiros estdo
relacionados as caracteristicas do dirigente e da empresa (ambiente interno). J& os demais estao
relacionados ao ambiente do qual a empresa ndo tem controle, ou seja, 0 ambiente externo.

Por conseguinte, ¢ possivel observar, a partir dos autores utilizados neste estudo
(BONACIM; CUNHA; CORREA, 2009; BATISTA, 2012; ALBUQUERQUE; ESCRIVAO
FILHO, 2011; 2012; ALBUQUERQUE, 2013; ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO;
CARVALHO, 2015; ALBUQUERQUE et al, 2016a; 2016b; FERREIRA; SANTOS (2008);
FERREIRA et al, 2008; 2012; LIMA et al, 2010; GRAPEGGIA et al, 2008; 2011; MACHADO;
ESPINHA, 2005; MISUNAGA; MIYATAKE; FILIPPIN, 2012; NASCIMENTO et al, 2013;
OLIVEIRA, 2015; TERENCE, 2002; 2008), que os fatores apresentados — tanto os relacionados
ao ambiente interno quanto ao ambiente externo — possuem conexdes intrinsecas com as
questdes estratégicas. Neste sentido, o presente estudo trabalha com a Estratégia Organizacional
(EO) como categoria de analise fundamental® para a compreensio da questio dos fatores
criticos de sucesso das micro e pequenas empresas no contexto brasileiro.

Entende-se que no atual cendrio competitivo, a EO associada a um modelo de negdcios,
como Business Model Canvas, pode ajudar os pequenos gestores no gerenciamento das
mudangas (PIMENTA, 2014). Especialmente nos aspectos que ndo podem ser controlados ou
onde hé poucas possibilidades de controle (economia, concorrentes, novos entrantes, oscilagao
do mercado, cliente etc.) (PORTER, 1989; 2004; 2009). Neste contexto, as organizagdes devem
buscar executar atividades como mais exceléncia do que os rivais, ser eficaz operacionalmente,
ainda assim no ¢ suficiente para a empresa manter um bom desempenho. E preciso que a
mesma combine suas atividades da melhor forma possivel de modo a criar um posicionamento
na industria em que compete (PORTER, 1996; HEXSEL; HENKIN, 2003).

Diante da situagdo apresentada, configura-se como premente a reflexao sobre estratégias
de gestdo que possibilitem o gerenciamento eficiente e eficaz do negdcio com vistas a reducgao
dos indices de mortalidade empresarial na perspectiva das micro e pequenas empresas (MPE's)
no Brasil. A compreensao acerca da implantagdo e operacionalizacdo de uma metodologia de
gestdo (Business Model Canvas), associada a uma abordagem para elaboracdo de estratégias
competitivas também, pode contribuir sobremaneira para o aumento da expectativa de
sobrevivéncia das MPE’s no contexto brasileiro. Sendo assim, o presente estudo possui a
seguinte questao central: Como se articulam a metodologia Business Model Canvas (BMC)
com os fatores criticos para o sucesso das MPEs a luz da teoria da estratégia competitiva de
Porter?

2 Utilizamos a expressdo categoria de anélise fundamental de acordo com a concepgdo de Deak (1985) apud
Leandro (2013) que conceitua categoria de analise fundamental como elemento constitutivo de processos sociais,
como percebido por uma teoria ou visdo do mundo. Essas categorias sdo de particular interesse, pois a partir delas
podemos construir as categorias derivadas que sdo utilizadas para a compreensdo das categorias fundamentais e
melhor explicacdo do objeto de estudo.
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1.2. Delimitaciao da Pesquisa

A pesquisa delimita-se em analisar a obra sobre o Business Model Canvas, segundo
Osterwalder e Pigneur (2011), e compara-la com os fatores criticos para o sucesso das MPEs e
a Estratégia Organizacional na perspectiva da teoria da estratégia competitiva de Porter (1989;
2004; 2009).

1.3. Objetivos
O objetivo geral desta pesquisa ¢: Analisar a associa¢do da metodologia Business
Model Canvas (BMC) com os fatores criticos para o sucesso das MPEs no Brasil a luz da

teoria da estratégia competitiva de Porter.

Para isto, a pesquisa possui os seguintes objetivos especificos:

o Identificar, na literatura, e caracterizar: os que sao micro € pequenas empresas
no Brasil e os fatores criticos para o sucesso das mesmas;

o Descrever e explicar o a metodologia Business Model Canvas,

o Compreender como a Estratégia Organizacional a partir da perspectiva da
vantagem competitiva trazida Michael Porter se alinha com o Business Model Canvas;

o Analisar a relag@o entre os fatores criticos para o sucesso das micro e pequenas

empresas, o Business Model Canvas e a teoria da estratégica competitiva de Michael Porter.

1.4. Justificativa

As micro e pequenas empresas sao importantes para a economia brasileira, pois sao
geradoras de emprego e renda (CONFEDERACAO NACIONAL DO COMERCIO, 2000;
TERENCE, 2002; FERREIRA; SANTOS, 2008; BONACIM; CUNHA; CORREA, 2009;
FIGUERO; LEITE FILHO, 2010; LIMA et al, 2010; GRAPEGGIA et al, 2011; MISUNAGA,;
MIYATAKE; FILIPPIN, 2012; IPEA, 2012). As mesmas representam para a economia cerca
de 98,5% dos estabelecimentos existentes e sao responsaveis por cerca de 54% da remuneragao
paga aos empregados formais. Em 2011, estes tipos de negdcios representaram 27% do PIB do
brasileiro, em valores absolutos isto significa R$ 599 bilhdes (SEBRAE, 2014a; 2014b; 2015b;
2016a).

Desta forma, a sobrevivéncia das micro e pequenas empresas tornou-se importante para
o desenvolvimento econdmico do pais (SEBRAE, 2011). De acordo com o Portal Brasil (2012),
em 2010 58% das empresas de pequeno porte encerraram as suas atividades antes de completar
cincos anos de existéncia. Ja a pesquisa do Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributagao
(2013) apontou que o indice de mortalidade de todas as empresas, considerando as micro,
pequenas, médias e grandes, pode chegar a 15, 41% no primeiro ano de vida. Porém, ao analisar
somente as MPEs, este indice pode alcangar 16,32%. Entre os motivos que sdo contribuintes
para a composicao deste, a falta de planejamento formal e entendimento do negdcio sdo
apontados como algumas das principais causas para tal fendmeno, corroborando com as
pesquisas de Ferreira e Santos (2008), Ferreira et al (2008), Bonacim, Cunha e Corréa (2009),
Lima et al (2010), SEBRAE-SP (2010), Albuquerque e Escrivao Filho (2011; 2012), Grapeggia
et al (2008; 2011), Batista et al (2012), Ferreira et al (2012), Misunaga, Miyatake e Filippin
(2012), Nascimento et al (2013), Oliveira (2015) e Albuquerque et al (2016a).

Terence (2002) explica que os pequenos negocios sao eficientes no seu dia a dia, porém
ineficazes no que diz respeito as decisdes estratégicas. Vicenzi e Bulgacov (2013) acrescentam
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que os empreendedores tém clareza do seu direcionamento, mas nao o formalizam. Isto pode
estar relacionado ao fato de que muitas vezes o gestor do pequeno negocio nao tem
conhecimento e/ou ndo sabe utilizar as ferramentas estratégicas ou acredita que emprega-las
demandara muito tempo (COELHO; SOUZA, 1999; TERENCE, 2002; TERENCE;
ESCRIVAO FILHO, 2003; 2007; BENZE; ESCRIVAO FILHO, 2003; SOUZA;
QUALHARINI, 2007; LIMA, 2010; VERGA; TERENCE; ALBUQUERQUE, 2010,
QUADROS et al, 2012; ALVES et al, 2013). Isto ¢ apontado por Terence (2002), Terence e
Escrivao Filho (2003; 2007), Lima (2010) e Alves et al (2013) como uma problematica.

Sendo assim, faz-se necessario a criagdo de metodologias para formulacdo de modelos
estratégicos que estejam em consonadncia as necessidades e especificidades dos pequenos
negocios (VERGA; TERENCE; ALBUQUERQUE, 2010). Além do mais, para as MPEs
sobreviverem e se manterem competitivas ndo basta que as mesmas busquem, somente, a
eficacia operacional. E importante que estejam preparadas para as mudangas que ocorrem no
ambiente, buscando um posicionamento estratégico ao combinar as suas atividades da melhor
maneira possivel (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2003; VERGA; TERENCE;
ALBUQUERQUE, 2010).

Por conseguinte, a presente pesquisa ¢ relevante porque percebeu-se que sao poucos 0s
trabalhos que retratam a tematica Business Model Canvas (BMC). Além disto, constatou-se que
nenhuma das referéncias utilizadas neste estudo buscou associar os temas MPEs, os fatores
criticos para o sucesso das mesmas, 0 BMC com a estratégia organizacional na perspectiva de
Porter (1989; 2004; 2009). Tal relagao justifica-se pelo fato de articular a teoria sobre estratégia
competitiva, na qual busca analisar as influéncias do ambiente na estratégia da organizagao,
com o0 BMC, que ¢ uma ferramenta que delineia o negdcio de forma ampla, a fim de contribuir
para a sobrevivéncia dos pequenos negocios no Brasil. Sendo assim, esta pesquisa aprofunda o
conhecimento sobre o Business Model Canvas no contexto das MPEs no Brasil na area da
Estratégia Organizacional. No que diz respeito a dimensdo pratica, espera-se que o resultado
deste trabalho auxilie no aumento da sobrevivéncia dos pequenos negocios.

1.5. Estrutura da Dissertacao

A dissertacao esta dividida em oito capitulos. O primeiro, intitulado Introducao, foram
apresentados os seguintes topicos: caracterizacdo do problema de pesquisa, objetivos e a
justificativa.

O capitulo 2, Micro e Pequenas Empresas, expde o conceito de o que ¢ uma micro e
pequena empresa no Brasil e os fatores que contribuem para mortalidade das mesmas. Para isto,
foram apresentadas as diferentes formas de classificacdo do tamanho de uma MPEs, bem como
uma explicagdo dos aspectos que podem ameagar a sobrevivéncia das mesmas.

O capitulo 3, Planejamento Estratégico, aborda o que ¢ o planejamento estratégico e
como esta ferramenta pode ser aplicada nas micro e pequenas empresas. Para isto, partiu-se de
uma reflexdo sobre as definigdes dos termos planejamento e estratégia para em seguida
compreender o que ¢ planejamento estratégico e a sua aplicacao nas MPEs.

O capitulo 4, Vantagem Competitiva, teve como propésito apresentar os conceitos de
analise estrutural da industria, estratégias genéricas, cadeia de valor, vantagem em custos e
vantagem em diferenciacdo e como a estratégia competitiva ¢ aplicada nas MPEs. A partir
destes, foi possivel compreender o significado do que ¢ vantagem competitiva.

O capitulo 5, Business Model Canvas, apresenta o que € o Business Model Canvas como
uma ferramenta estratégica para as MPEs. Para tal fim, foi explicado o que ¢ um modelo de
negodcios e posteriormente foi elucidado o que ¢ Business Model Canvas e como o mesmo pode
ser utilizado como uma ferramenta estratégica para MPEs.



O capitulo 6, Caminhos Metodoldgicos, apresenta a metodologia utilizada no estudo
para responder o problema abordado. Enfoca as caracteristicas da mesma, métodos e analise
utilizada.

O capitulo 7, Andlise e Discussdo dos Resultados, apresenta a analise e discussdo do
material organizado de acordo com as ancoras-categorias criadas como guia para a analise. Tal
capitulo explicita as duas etapas da andlise e a relagdo dos elementos encontrados com o
referencial tedrico.

O capitulo 8, Consideragdes Finais, aborda as principais reflexdes referentes ao
desenvolvimento e resultados deste trabalho, como também Ilimitagdes e futuros
desdobramentos da pesquisa.



2. MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

Por muitos anos as micro e pequenas empresas (MPEs) foram vistas como miniaturas
de grandes empresas (DAY, 2000; OLIVEIRA; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2010).
Todavia, comparar as MPEs com as grandes ¢ algo complexo, pois ambos os tipos de negodcios
sdo importantes para o desenvolvimento socioecondmico de um pais (TERENCE, 2002). No
entanto, os pequenos empreendimentos possuem especificidades que estabelece uma oOtica
diferenciada no que diz ao seu tratamento (LEONE, 1999).

Leone e Leone (2012) explicam que uma das dificuldades em estudar as micro, pequenas
e médias empresas baseia-se na heterogeneidade que existe entre elas. Isto pode ser um dos
motivos pelo atraso de estudos voltados aos pequenos negocios e pela dificuldade em propor
teorias e conclusdes adequadas. Outro ponto que deve ser observado ¢ que classificar o que ¢
uma micro e pequena empresa ¢ um assunto complexo (OLIVEIRA; TERENCE; ESCRIVAO
FILHO, 2010; LEONE; LEONE, 2012).

As micro e pequenas empresas possuem um papel de destaque no pais. As mesmas
representam para a economia cerca de 99% dos estabelecimentos existentes e sdo responsaveis
por cerca de 40% da remuneragdo paga aos empregados formais. Em 2011, estes tipos de
negocios representaram 27% do PIB do brasileiro, em valores absolutos isto significa R$ 599
bilhdoes (SEBRAE, 2014a; 2014b; 2015Db).

Desta forma, a sobrevivéncia das micro e pequenas empresas tornou-se importante para
o desenvolvimento econdomico do pais (SEBRAE, 2011). De acordo com o Portal Brasil (2012),
em 2010 58% das empresas de pequeno porte encerraram as suas atividades antes de completar
cincos anos. Comparando com o ano de 2009 este indice diminuiu, pois o mesmo era 62%. Os
fatores que contribuiram para estes indices foram: concorréncia, burocracia e impostos, capital,
falta de clientes e falta de planejamento, técnicas de marketing, avaliagao de custos e fluxo de
caixa (PORTAL BRASIL, 2012).

Desta forma, este capitulo tem como objetivo apresentar o que € uma micro e pequena
empresa no Brasil, o contexto delas no pais e os fatores para a mortalidade das mesmas. Para
isto, serdo expostas as diferentes formas de classificagdo do tamanho de uma MPE, bem como
uma explicagdo dos aspectos que podem ameagar a sobrevivéncia das mesmas.

2.1. O que é uma Micro e Pequena Empresa?

Os termos microempresa € pequena empresa por muito tempo foram utilizados sem
nenhuma distingdo (DUTRA; GUAGLIARDI, 1984). O motivo para tal fato pode ser
justificado pelas semelhancas existentes entre esses pequenos negocios. De acordo com a
Confederagdo Nacional do Comércio (2000), estas caracteristicas em comum s3o: estrutura
organizacional simples, o dirigente principal € o responsavel pelas tomadas de decisdes, o
numero de diretores ¢ pequeno, as fontes de financiamento sdo escassas ou de dificil acesso, a
mao de obra normalmente ndo ¢ especializada, existe uma falta de dominio do setor que atuam,
normalmente sdo subordinadas as empresas de grande porte e existe um vinculo estreito entre
o dono e a empresa, o que pode provocar problemas na administracao.

Entender o que ¢ uma micro ou pequena empresa depende do critério que serd adotado
para classifica-las. O porte de uma empresa ¢ um aspecto significativo que pode diferencia-la
uma das outras. Paises como Brasil, México, Japao, Coreia do Sul e Reino Unido, por exemplo,
possuem mais de um critério. Sendo assim, percebe-se que inexiste uma Unica regra para
classificar uma empresa dentro de um mesmo pais. Outro ponto determinante ¢ que o setor de
atuacao também ¢ uma variavel que influencia na classificacao das micro e pequenas empresas
(COLOSSI; DUARTE, 2000; CONFEDERACAO NACIONAL DO COMERCIO, 2000;
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DUTRA; GUAGLIARDI, 1984; LEONE, 1991; 1999; LEONE; LEONE, 2012; PUGA, 2002;
TAFNER, 1995).

Terence (2002; 2008) explica que a diversidade de empreendimentos (micro, pequena,
média e grande empresa) dificulta a concordancia entre os pesquisadores, estudiosos e
profissionais quanto aos critérios de classificacdo do porte. Por conseguinte, nem todos os
critérios existentes sao utilizados nos diferentes seguimentos ou setores especificos, ressaltando
que alguns sdao mais relevantes que os outros (TERENCE, 2002; MARTINS, 2014).
Hasenclever (2003) acrescenta que esta pluralidade torna complexa a comparagdo a respeito
das caracteristicas do universo das empresas no qual ¢ destinado as politicas de apoio.

2.1.1. Ciritérios para classificacio

Existem diferentes caracteristicas para classificar as empresas no Brasil. Leone e Leone
(2012) explicam que esta classificacdo pode estar relacionada a propriedade (publica ou
privada), ao capital (aberto ou fechado), a idade (nova ou velha), ao controle (familiar, familiar
profissionalizado ou profissional), a governanca (gestdo transparente ou nao), ao mercado
(exportadora ou importadora), a drea de atuagdo (local, regional, nacional ou multinacional), ao
setor de atuacdo (industrial, comercial, de servigos, entre outros), as responsabilidades (social
e ambiental) e ao tamanho (pequena, média e grande).

A classificacdo das empresas quanto ao tamanho ¢ ampla e complexa. Os critérios
podem ser separados em quantitativos, qualitativos ou mistos. Entretanto, os critérios
quantitativos sao os mais utilizados em todos os setores da economia. Tal motivo esta
relacionado a facilidade de coleta dos dados, manipulagdo e parametrizagdo dos mesmos. Com
base nisto, ¢ possivel estabelecer indicadores de tendéncia temporal e andlises comparativas.
Todavia, ¢ necessario levar em consideracdo que existem critérios que podem ser aplicados a
diferentes setores industriais e outros que sdo especificos a determinados tipos de negdcios
(LEONE, 1991; LEONE; LEONE, 2012; MARTINS, 2014; TERENCE, 2002). Leone (1991)
acrescenta que os critérios quantitativos possuem uma estreita relagdo com os fendomenos
econOmicos € sociais. A partir disto, ao utiliza-los para conceituar as micro e pequenas
empresas, estard ajudando a explicar o comportamento social das mesmas.

2.1.1.1. Critérios Quantitativos

Existem diferentes formas de classificagao do tamanho, das micro e pequenas empresas,
quantitativamente. No entanto, a medida de classificacdo a ser adotada dependerd da escolha
do pesquisador, analista, institui¢ao governamental ou agéncia governamental (LEONE, 1991;
LEONE; LEONE, 2012). Entre os critérios utilizados estdo: nimero de empregados, volume
anual de vendas, faturamento ou receita bruta anual, capital social, estrutura de financiamento,
valor do passivo, valor do patrimdnio liquido; valor do ativo imobilizado, consumo de energia,
centros de lucros, quantidade de dirigentes, quantidade de contratos, quantidade de produtos e
participag¢@o de mercado (quadro 1 — a seguir) (LEONE; LEONE, 2012).

Quadro 1. Critérios quantitativos para classificacdo das MPEs.

CRITERIO : EXPLICACAO

i E um dos critérios mais difundidos e possui a facilidade de coleta, pois o niimero
i de empregados ndo ¢é considerado uma informagdo confidencial. Pode
! transparecer a situagdo econdmica e social da empresa pelo fato de revelar a
i capacidade de absor¢do de mio de obra, nivel de renda e produtividade.

Nimero de empregados




Volume anual de vendas

! Fornece indicios das entradas de caixa e, consequentemente, da capacidade de
| pagamento da empresa. E uma das variveis analisadas pelas instituigdes
 financeiras para disponibilizagdo de crédito. Porém esta sujeito aos efeitos da
! inflagio.

Faturamento (ou receita)
bruta anual

i Compreende o fluxo operacional da empresa, refletindo o seu tamanho de
' mercado. E muito utilizado pelas instituigdes de crédito € pelo governo. Esta
' sujeito as flutuagdes da moeda e aos critérios contabeis.

Capital Social, Estrutura
de Financiamento, Valor
do Passivo, Valor do
Patrimonio Liquido

' Revela uma informacdo econdmica e oferece subsidios para avaliacdes
' financeiras. Porém, no caso das MPEs, devido ao seu tamanho, quase nao existe
' a necessidade de uso de recursos de terceiros.

Valor do ativo imobilizado !

Revela a dimensio fisica da empresa.

Consumo de energia

 E um critério econdémico e homogéneo, pois em determinados casos pode

' classificar uma pequena empresa como média ou grande pelo fato de consumir

: muita energia. Ou uma grande como pequena por consumir pouca energia.
I

Centros de lucros

+ Transparece uma ideia de estrutura e uma grande variedade de atividade e
' funcdes. Porém, o problema reside na dificuldade em conceituar o que ¢é centro
+ de lucro.

Quantidade de dirigentes

i E generalizante, pois se fundamenta na premissa que as MPEs possuem um
» unico dirigente.
_

Quantidade de contratos

i Se atem aos contratos firmados entre os proprietarios de empresas € o dirigente.
+ Sendo assim, quanto maior o numero de contratos, maior € a empresa.

Quantidade de produtos

. As microempresas trabalham com produtos ou servigos especificos, restritos a
» uma contingéncia de mercado. J4 a pequena possui um produto ou servi¢o unico
» ou uma unica linha de produtos.

Participacdo no mercado

i A participagdio das MPEs no mercado que atuam, geralmente, é pequena devido
' ao processo de venda esta vinculado ao cargo do empresario € aos poucos canais
' de distribui¢cdo. Com isto, quanto maior o mercado, maior a empresa.

Fonte: Elaborado a partir de LE

ONE e LEONE (2012).

Vale ressaltar que no caso brasileiro, os critérios de classificacdes mais utilizados sdo o
faturamento bruto anual e o numero de empregados (CONFEDERACAO NACIONAL DO
COMERCIO, 2000; LEONE; LEONE, 2012), pois utiliza a Resolugdio GMC n° 59/98 do
MERCOSUL e o Estatuto Nacional da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte como
norteadores. Contudo, existem outros 6rgdos brasileiros que possuem as suas proprias normas
para classificacao de tamanho dos pequenos negocios (quadro 2 — a seguir).

Quadro 2. Critérios de Classificacio do tamanho das micro e pequenas empresas no Brasil.

ORGAO/ CRITERIO

. MICROEMPRESA | PEQUENA EMPRESA

Pequeno Porte

Estatuto Nacional da Microempresa ¢ Empresa de

" Até R$ 360 mil de
i acordo com LC

' Entre R$ 360 mil e RS 3,6
' milhdes de acordo com

1 139/2011 1 LC 139/2011
MERCOSUL (Industria): Numero de Empregados e i Até 10 empregados : De 11 240
Faturamento Anual  Até US$ 400 mil + Até USS 3,5 milhdes
MERCOSUL (Comércio e Servigos): Numero de i At¢ 5 empregados i De 6 a 30
Empregados e Faturamento Anual . Até USS$ 200 mil . Até USS 1,5 milhdes

ANVISA: Faturamento Anual

| Até R$ 360 mil de
acordo com LC
' 139/2011

| Entre R$ 360 mil ¢ R$ 3,6
milhdes de acordo com
' LC 139/2011

Anual

Banco Nacional do Nordeste: Receita Operacional Bruta

' Entre R$ 360 mil e RS 3,6

| Até RS 360 mil o
' + milhges




: At R$ 24 milhdes o o oo 2,4 milhdes e R$
' de acordo com a !

BNDES: Receita Operacional Bruta Anual ou Anualizada i 16 milhdes de acordo com

?f /rﬁl) Circular i a Carta Circular n® 11/10

Previdéncia Social: Indice calculado pelo valor médio dos
ultimos seis meses da massa salarial declarada pela GFIP
dividida pelo valor do salario minimo da respectiva
competéncia de fiscalizagdo

i Até 400 salarios minimos

SEBRAE (Industria e Construgao Civil): Namero de

LA 19 ' De 20 €99
Empregados | .

SEBRAE (Comércio e Servigo): Nimero de Empregados | Até 9 + De 10 a 40

Ministério do Desenvolvimento, Induastria e Comércio
Exterior — Secretaria de Comércio Exterior —
Departamento de Planejamento e

Desenvolvimento do Comércio Exterior (Industria)
Critérios: Numero de empregados e valor exportado no
periodo considerado. Prevalece o resultado apurado no
maior porte.

Até 10 empregados De 11 a 40 empregados
i Até USS$ 400 mil i Até US$ 3,5 milhdes

Ministério do Desenvolvimento, Induastria e Comércio
Exterior — Secretaria de Comércio Exterior —
Departamento de Planejamento e

Desenvolvimento do Comércio Exterior (Comércio e
Servigos) Critérios: Niimero de empregados ¢ valor
exportado no periodo considerado. Prevalece o resultado
apurado no maior porte.

Até 5 empregados De 6 a 30 empregados
1 Até US$ 200 mil 1 Até USS$ 1,5 milhdes

Fonte: MERCOSUL (1998); BNDES (2010); BRASIL (Lei 139; 2011); LEONE; LEONE (2012); SEBRAE
(2013a); ANVISA (2015); BNB (2015); MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E
COMERCIO EXTERIOR (2015); PREVIDENCIA SOCIAL (2015).

2.1.1.2. Critérios Qualitativos

Os critérios qualitativos, diferentemente dos quantitativos, estdo relacionados a
caracteristicas especificas dos pequenos negécios que os diferenciara das grandes empresas. Os
mesmos estdo relacionados a forma de gestdo das empresas e o tipo acesso ao mercado.
Entretanto, apesar de transparecerem uma imagem mais realista da organizacao, estes critérios
nao podem ser analisados de forma isolada. Sendo assim, isto faz com que eles sejam pouco
utilizados em pesquisas que buscam determinar o tamanho da empresa (LEONE, 1991;
LEONE; LEONE, 2012; MARTINS, 2014; TERENCE, 2002; VIAPIANA, 2001).
Complementado a visdo realista dos pequenos negdcios, este critério estd relacionado a
estrutura organizacional, a forma de gestao, o perfil do gestor e a forma com que ele toma as
decisdes e resolve os problemas e a maneira com que a empresa age mediante ao ambiente
externo (CERA; ESCRIVAO FILHO, 2003).

Leone (1999) classificou as especificidades dos pequenos negocios em trés grupos:
especificidades organizacionais, especificidades decisionais e especificidades individuais. O
primeiro esta relacionado a uma gestdo centralizada, ou seja, uma administragdo monolitica;
com uma estrutura organizacional simples, pois as MPEs nao tém condi¢gdes de manter uma
organizacdo administrativa sofisticada. Além do mais, os recursos sdo escassos, o fluxo das
informacdes ocorre de maneira informal e a pouca especializagdo faz com que o planejamento
seja comprometido, pois depende do estilo de dire¢do do empresario (LEONE, 1999; LEONE;
LEONE, 2012).

As especificidades decisionais abordam os aspectos de tomada de decisdo, que no caso
dos pequenos negdcios ocorre de maneira intuitiva e baseada na experiéncia do dirigente, ¢ a
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falta de formalizacdo dos processos de planejamento e controle. Quanto aos aspectos
individuais, estes estdo relacionados a predominancia de um unico gestor, com um perfil de
gestdo paternalista e que possui a tendéncia de “correr riscos” (LEONE, 1999, p. 92; LEONE;
LEONE, 2012). Sendo assim, as especificidades podem ser resumidas no quadro 3, a seguir.

Quadro 3. Especificidades das Micro e Pequenas Empresas.

planejamento formal,

*Fraca especializagdo;

*Estratégia intuitiva e pouco
formalizada; e

*Sistema de informacao simples.

Fonte: LEONE (1999).

politica e familiar. *Simbiose entre patriménio social e
patrimonio pessoal;
*Propriedade dos capitais; e

*Propensao a riscos calculados.

ORGANIZACIONAIS DECISIONAIS INDIVIDUAIS
*Pobreza de recursos; + *Tomada de decisdo intuitiva; : *Onipoténcia do proprietario-
*Gestdo centralizada; + *Horizonte temporal de curto : dirigente;
*Situagdo  extra organizacional : prazo; + *Identidade entre pessoa fisica ¢
incontrolavel; i *Inexisténcia de dados : pessoa juridica;
*Fraca maturidade organizacional, : quantitativos; i *Dependéncia ante certos
*Fraqueza das partes no mercado; | *Alto grau de autonomia : empregados;
*Estrutura simples ¢ leve; + decisional; e + *Influéncia pessoal do proprietario-
*Auséncia da  atividade de : *Racionalidades econdmicas, : dirigente;

Na visao de Drucker (1981), o critério que deve ser utilizado para classificar as MPEs ¢
o da estrutura organizacional. Este se enquadra como um critério qualitativo e ¢ apontado pelo
autor como o mais confiavel, pois cada tamanho demanda um comportamento e acdes distintas.
Sendo assim, a estrutura administrativa apresenta-se em quatro estagios do tamanho de uma
organizagdo cada qual com as suas caracteristicas como pode ser observado na figura 1 (a
seguir).

PORTE REPRESENTACAO CARACTERISTICAS

\ parte do tempo em tarefas operacionais do empreendimento. O restante
./ \ do tempo é utilizado em fungdes do empreendimento (compras,
® contabilidade etc.).

/‘\ Nao existe separagdo de niveis hierarquicos. O dirigente utiliza a mator
/
/

Micro

/’\ A empresa j& necessita de uma organizagio administrativa, exige um
/® \ nivel administrativo entre o “chefe™ e os trabalhaderes. O dirigente
Pequena / Y acumula as seguintes fungdes: a maior parte do tempo € vtilizada em
/" } "\ areas funcionais (finangas, vendas, compras etc.) e o restante do tempo
/ \ & direcionado & fungdo de diregfo e a tarefas operacionais.

/’f\ O cargo de cupula exige dedicagdo em tempo integral e os objetivos
! \ empresariais globais nio podem ser estabelecidos pelo ocupante deste

Meédi . A -
e /I. .\\ cargo. A inaptiddo administrativa, & uma das causas mais frequentes e

graves de dificuldades deste estagio.
f@\

/A A fungdo de direcdo suplanta a capacidade de uma pessoa, dividindo-se
Grande ,;’ b .‘\\ em coordenaglo de niveis médios e estabelecimento de objetivos
/ \ empresarals.

/ )

Figura 1. Classificacio das empresas segundo a estrutura administrativa
Fonte: DRUCKER (1981, p. 221-223); TERENCE (2002).
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2.1.1.3. Critérios Mistos

Quanto aos critérios mistos, estes estdo relacionados a combinag¢ao dos critérios
quantitativos e qualitativos. De acordo com Leone e Leone (2012), existem duas maneiras de
apresenta-los: produto/quociente ou a combinagdo de ambos. No primeiro caso envolve uma
operacdo matematica. Com isto, os critérios devem estar de forma quantitativa e serem
utilizados cuidadosamente. Resultara em um produto se os parametros utilizados forem
diretamente proporcionais ou quociente se forem inversamente proporcionais.

Diferentemente, o segundo caso apresenta um resultado subjetivo, pois 0 mesmo
depende da interpretagdo dos indicadores da forma original. Os critérios podem ser de qualquer
natureza, ou seja, uma combinac¢do de critérios qualitativos ou critérios quantitativos e
qualitativos (LEONE; LEONE, 2012).

2.2. Fatores criticos para o sucesso das MPEs

O sucesso empresarial € exposto na pesquisa de Viapiana (2001) quando uma
organiza¢do consegue estabelecer uma visdo de longo prazo, agregando valor para o negocio
de forma a buscar um diferencial e competitividade. O autor acrescenta que ¢ necessario
compreender o mercado que a empresa estd inserida. Isto posto, um negocio bem-sucedido esta
atrelado a definicdo dos clientes, fornecedores, da equipe que trabalhara na empresa, da
estratégia competitiva, de uma gestao inovadora, da utiliza¢do eficiente do capital de terceiros,
entre outros.

Corroborando com Viapiana (2001), o estudo de Morrison, Breen e Ali (2003) aponta
que o sucesso da pequena organizagdo nao depende, exclusivamente, das habilidades do
empreendedor e das inten¢des do mesmo. Os pesquisadores explicam que ¢ essencial interpretar
as oportunidades ofertadas pelo mercado, pois isto influenciard positiva ou negativamente para
com a sobrevivéncia do negocio.

Por conseguinte, no trabalho de Walker e Brown (2004) é apresentado que o sucesso ¢
medido por meio de fatores financeiros e nao financeiros. Os primeiros estdo relacionados ao
crescimento do numero de funcionarios e na melhoria continua do desempenho financeiro. Ja
os ultimos estao ligados a aspectos fisicos e psicologicos do gestor que tém como objetivo guiar
a gestdo da empresa. Neste sentido, os autores acrescentam que o sucesso pessoal do
empreendedor estd diretamente conectado ao sucesso da organizagao.

Assim sendo, entende-se que o insucesso estd relacionado a ma gestdo do negdcio e
pode influenciar na sobrevivéncia da empresa. Desta forma, para que se compreenda os fatores
que contribuem para a mortalidade das MPEs ¢ necessario interpretar o significado do termo
failure. Este, pode ser representado em diferentes situagdes, como: morte, saida, fracasso,
faléncia, encerramento, insolvéncia ou descontinuidade do negoécio (VIAPIANA, 2001;
MACAHADO; ESPINHA, 2005; ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO, 2011; 2012;
MISUNAGA; MIYATAKE; FILIPPIN, 2012; ALBUQUERQUE, 2013; ALBUQUERQUE;
ESCRIVAO FILHO; CARVALHO, 2015; ALBUQUERQUE et al, 2016a; 2016b). Desta
forma, os autores Albuquerque e Escrivdo Filho (2011; 2012), Albuquerque (2013),
Albuquerque, Escrivao Filho e Carvalho (2015) Albuquerque et al (2016a; 2016b) apontam que
esta imprecisdo de conceituar failure dificulta na explicagdo das verdadeiras razdes que motivou
o dirigente a interromper o negocio.

Segundo Viapiana (2001) o fracasso esta relacionado a faléncia da empresa. A partir
disto, o autor define faléncia como a incapacidade cronica de a empresa saldar as suas dividas,
ou seja, pagar alguém, cumprir com as obrigacdes. Seguindo a linha de raciocinio, Viapiana
(2001) explica que o sucesso e o fracasso estao relacionados as escolhas do gestor. Desta forma,
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0 insucesso na maioria dos pequenos empreendimentos estd associado a inabilidade
administrativas, financeira, mercadolédgica ou tecnolédgica dos dirigentes.

A pesquisa de Franco e Haase (2010) aponta que o fracasso ¢ um fenomeno subjetivo.
Os autores classificam de duas formas os motivadores que levam as MPEs ao mesmo: fatores
internos a organizagdo ¢ que podem ser controlados pelo gestor ¢ membros da empresa.
Conhecimento, habilidades e capacidades estdo relacionados ao mesmo. Ja o segundo grupo de
fatores possuem conexdes com o ambiente externo a organizacdo como, por exemplo,
condi¢des do mercado.

Zaridis e Mousiolis (2014) elencam algumas variaveis que podem influenciar no sucesso
ou insucesso da pequena empresa (quadro 4 — a seguir). Os autores argumentam que
sobrevivéncia dos pequenos negocios estd ligado a capacidade ou nao de superar obstaculos
como, por exemplo, a concorréncia, tecnologia, mercados, diversificagdo de produtos,
capacidade de producao, nivel de habilidade dos dirigentes e garantia da qualidade do produto.

Quadro 4. Variaveis que influenciam no sucesso ou insucesso das MPEs.

Capital: Quando as MPEs comegam, a sua vida com investimento limitado, as chances de falha em comparagéo
com aqueles com investimento suficiente aumentam.

Manutencio de registros e controle financeiro: Realiza-los aumenta as chances de sucesso.
_

Experiéncia industrial e gerencial: As MPEs quando administrada por pessoas que possuem experiéncia tém
mais chances de sucesso.

Planejamento: Pequenas empresas que ndo tém desenvolvido um plano de negocios especializado enfrentam
muitas chances de fracasso.

Aconselhamento profissional: Usa-lo enfrentar maiores chances de sucesso.

Nivel educacional: Os empreendedores que receberam educagao de nivel universitario t€m maiores chances de
Sucesso.

Pessoal: Atrair e reter pessoal de qualidade influencia nas chances de sucesso.

Eleicdo do tempo apropriado para fornecer produtos ou servicos.

Circunstincias econdmicas: Negocios criados em meio a recessao econdmica sdo mais propensos a falhar do
que outros comecando na prosperidade economica.

Parceiros: As empresas estabelecidas por duas ou mais pessoas sdo mais propensas a ter sucesso do que aqueles
por um.

Marketing: Dirigentes que t€ém habilidades de marketing possuem uma maior chance de ter um negocio de
Sucesso.

Fonte: Elaborado a partir de ZARIDIS e MOUSIOLIS (2014).

Neste sentido, compreende-se que os fatores relacionados a mortalidade das MPEs estao
atrelados ao ambiente interno e externo da organizacdo e podem ser considerados como
inibidores para o crescimento das mesmas. Zaridis e Mousiolis (2014) acrescentam que devido
as especificidades dos pequenos negocios a catalogagdo dos fatores que influenciam na
mortalidade dos mesmos ¢ conflituosa.

Por conseguinte, trabalhos como os de Viapiana (2001), Machado e Espinha (2005),
Ferreira e Santos (2008), Ferreira et al (2008; 2012), Lima et al (2010), Albuquerque e Escrivao
Filho (2011;2012), Albuquerque (2013), Nascimento et al (2013), Albuquerque, Escrivao Filho
e Carvalho (2015) e Albuquerque et al (2016a) propdoem uma classificacdo geral relacionada a
trés categorias: ambiente, empresa e dirigente. Isto posto, a primeira categoria relaciona-se com
0 ambiente externo a organizacao e as outras duas com o ambiente interno.

Os fatores associados a categoria dirigente englobam aspectos que dizem respeito as
caracteristicas individuais do empreendedor e que podem contribuir para mortalidade das
MPEs. Os relacionados a categoria empresa apontam questoes que dizem respeito a estrutura
interna da organiza¢do, bem como a particularidades gerenciais. J4 os fatores legados a
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categoria ambiente, envolvem elementos externos a organizagdo que o gestor ndo pode
controlar. Por conseguinte, os mesmos estdo elencados na tabela 1 (a seguir).

Tabela 1. Categorias e fatores ligados a prosperidade e mortalidade de Micro e Pequenas Empresas.

TIPO DE FATOR

CATEGORIAS

FATORES LIGADOS A PROSPERIDADE E
MORTALIDADE DE MPE’s

FATORES
EXTERNOS

(MENOR OU NENHUM
CONTROLE)

AMBIENTE

Concorréncia;
Condicdes economicas;
Clientes (mercado consumidor);
Setor de negocio;
Acesso a financiamento;
Localizagao;
Aconselhamento profissional
Carga tributaria;
Acesso a novas tecnologias;

. Mercado fornecedor;

. Legislagdo;

. Pertencer a grupos minoritarios;

. Morte do socio;

. Furto e/ou assalto;

. Incéndio;

. Falta de sucessores;

. Vendas ao governo;

. Fraude/desastre;

. Transacdes entre empresas

2 g2 =@y g B I =

e e e e
O 0 IO N WN—O

FATORES
INTERNOS

(CONTROLE)

EMPRESA

Planejamento formal;
Recursos das areas funcionais;
Gestdo da informacao;
Composi¢ao societaria (estrutura legal);
Tamanho (porte);
Capacidade de inovacao;
Idade da empresa;
Estagio de vida da empresa;
Estrutura organizacional;
. Tipo de estabelecimento;
. Desenvolvimento de projetos de negocio;
. Aspectos especificos de franquia;
. Maio de obra qualificada;
. Qualidade produtos e servicos.

2 8P = e g B 9 =

—
AW~ O

DIRIGENTE

Experiéncia gerencial no setor de negocio;
Nivel educacional;

As caracteristicas individuais;
Habilidades gerenciais;

Lacos sociais;

Idade, valores e crengas;

Decisao voluntaria;

Motivagao para abertura;

Outros conhecimentos gerenciais;

10. Género;

11. Capital proprio.

12. Profissionaliza¢do da relagdo com sdcios.

2 8P = e B g 9 =

Fonte: Elaborado a partir de VIAPTANA (2001); MACHADO; ESPINHA (2005); FERREIRA; SANTOS (2008);
FERREIRA et al (2008; 2012); LIMA et al (2010); ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO (2011; 2012);
ALBUQUERQUE (2013); NASCIMENTO et al (2013); ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO; CARVALHO

(2015); ALBUQUERQUE et al (2016a; 2016b).
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Na esteira do raciocinio, estudos como os de Pereira et al (2009) e de Zaridis e Mousiolis
(2014) corroboram com a tese de que a sobrevivéncia dos pequenos negocios depende da
avaliacdo dos ambientes interno e externo da organizacao. Porém, como explicam Albuquerque
e Escrivao Filho (2011; 2012), Albuquerque (2013), Albuquerque, Escrivao Filho e Carvalho
(2015), Santini et al (2015) e Albuquerque et al (2016a; 2016b) nao se deve responsabilizar um
unico fator como causador do encerramento do negocio, pois a mortalidade ¢ consequéncia de
um conjunto de fatores.

2.3. Contexto das MPEs no Brasil

Apos a criacdo do Estatuto Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte,
pesquisas como as do SEBRAE (2014a; 2014b; 2015a; 2015b; 2016a; 2016b) indicam que as
MPEs aumentaram a sua participa¢cdo na economia brasileira. O Estatuto foi criado a partir da
lei complementar 123/2006 com o objetivo de regulamentar o que ficou determinado no artigo
179 da Constituicdo de 1988. De acordo com Tavares (2007), a lei geral ¢ considerada a
primeira politica publica de ambito nacional voltada para os pequenos negocios no Brasil,
atuando nas esferas federal, estadual, distrital e municipal.

O estatuto visa estimular o desenvolvimento e a competitividade dos pequenos negocios
como forma de gerar emprego, distribui¢do de renda, inclusdo social, fortalecimento da
economia e reducdo da informalidade. A lei desburocratiza o processo legalizacdo e registro
das empresas, reduzindo o tempo médio de abertura de 152 dias para até 15 dias (BRASIL/Lei
123, 2006; TAVARES, 2007; OBSERVATORIO DA LEI GERAL DA MICRO E PEQUENA
EMPRESA, 2015).

A Lei 123/2006 prevé um capitulo tributario, o Simples Nacional. Este ¢ um regime de
arrecadacdo, cobranca e fiscalizagdo aplicavel aos pequenos negdcios e tem como proposito
arrecadar 8 impostos em uma Unica guia. Sao eles: Imposto de Renda Pessoa Juridica — IRPJ;
Contribui¢ao Social sobre o Lucro Liquido — CSLL; PIS/PASEP; Contribuigdo para o
Financiamento da Seguridade Social - COFINS; Imposto sobre Produtos Industrializados — IPI;
Contribui¢ao Patronal Previdenciaria — CPP; Imposto sobre Circulacio de Mercadorias e
Servigos — ICMS; Imposto sobre Servigos de Qualquer Natureza — ISS (BRASIL/Lei 123, 2006;
TAVARES, 2007; OBSERVATORIO DA LEI GERAL DA MICRO E PEQUENA
EMPRESA, 2015; RECEITA FEDERAL, 2015).

Na esteira do raciocinio, percebe-se que no periodo de dezembro de 2009 a setembro de
2016 o percentual de optantes pelo regime tributario simples aumentou (figura 2 — a seguir).
Sendo assim, € possivel afirmar que, apesar de ser facultativa a adesdo deste regime tributario,
o aumento de optantes pelo simples tem conexdes intrinsecas com o aumento de empresas
formais.

Em 2015 os pequenos negocios foram responsaveis por cerca de 98,5% dos
estabelecimentos privados existentes no Brasil e por 54% da remuneragdo paga aos empregados
formais (SEBRAE, 2014a; 2014b; 2015b; 2016a) (figura 3 — a seguir). De acordo com
EMPRESOMETRO (2016), ao analisar o periodo de 2009 a outubro de 2016 nota-se que o
nimero de MPEs formais aumentou (figura 4 - a seguir). Isto representa um crescimento, em
numeros reais, de 5.213.363 (cinco milhdes, duzentos e treze mil e trezentos e sessenta e trés)
para 15.558.192 (quinze milhdes, quinhentos e cinquenta e oito mil e cento e noventa e dois).
Deste total, os setores de servicos e comércio juntos somam quase 90% das MPEs existentes
(figura 5 — a seguir).
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Figura 2. Evolucio dos optantes pelo Simples Nacional (em milhdes).
Fonte: SEBRAE (2016a).

PARTICIPACAD DOS PEQUENOS NEGOCIOS NO(AJ: PARTICIPACAQ (%) FONTE

PIB brasileiro | am 210 SEBRAE/FGY
Nimero de empresas exportadoras 2015 G FUNCEX
Valor das exportacies |5 1 FUMNCEX
IMassa de salarios das empresas 2015 441 RAIS
Total de empregos com carteira . 2015 54 RAIS
Total de empresas privadas 2015 98,5 SEBRAE
OUTROS DADOS SOBRE 0S PEQUENDS NEGACIOS FONTE
(uantidade de produtores rurais 2015 4.7 milhges PNAD CONTINUA
Paotenciais empresdrios com negdcio 2015 11,6 milhdes PNAD CDI‘{ITIH_IJ_A
Empregados com carteira assinada 2015 17,1 milhdes RAIS
Remuneragdo média real nas MPE 2015 RS 1.680,05 RAIS
Massa de salario real dos empregados nas MPE 2015 RS 28,4 hilhdes RAIS
Nimero de empresas exportadoras 2015 12,1 mil FUNCEX
Valor total das exportagdes (USS bi FOB) 2015 LSS 2 bilhdes FUNCEX
Valor médio exportado (US$ mil FOB] 2015 LSS 1624 mil FUNCEX

Figura 3. Estatistica dos Pequenos Negécios.
Fonte: SEBRAE (2016a).
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IlTotaldeMPEs 5.213.363 | 5.675.179 | 6.184.236 | 7.238.461 | 8.434.015 | 9.668.904 |11.058.044(12.529.850(14.183.583|15.558.192

Figura 4. Quantidade de Pequenos Negécios no Brasil no periodo de 2007 a outubro 2016.
Fonte: Adaptado - EMPRESOMETRO (2016).
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COMERCIO INDUSTRIA

Ny
46,9 % 430 % 81% 20%
7.298.841 6.685.67 1.266.806 306.866

Figura 5. MPEs por Setor.
Fonte: EMPRESOMETRO (2016).

Em 2011, os pequenos negocios representaram 27% do PIB brasileiro, em valores
absolutos isto significa R$ 599 bilhdes. Além do mais, em 2015 as MPEs representaram 61%
das empresas exportadoras no Brasil, sendo responsaveis pelo valor total de exportacdes de
USS 2 bilhdes e valor médio por firma de US$ 162, 4 mil (SEBRAE, 2016a).
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3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No atual contexto, as organizagdes, independentemente do tamanho, atuam em um
ambiente competitivo, complexo e dindmico. Desta forma, tornou-se necessario, para a
sobrevivéncia das mesmas, a adocdo de mecanismos que as ajudem a delinearem os seus
objetivos. O planejamento, seja o informal ou o formal, apresenta-se como uma ferramenta
capaz de dar suporte as organizagdes a responderem estes desafios ambientais (SOBRAL;
PECI, 2008). Este se apresenta em trés niveis: estratégico, tatico e operacional. Sendo o
primeiro utilizado como uma ferramenta de gestdo empresarial alinhada a estratégia da
organiza¢do a fim de garantir o desenvolvimento da mesma.

No caso das MPEs, o planejamento estratégico pode ser considerado como uma
ferramenta de essencial importdncia para que as mesmas saibam lidar com as mudangas
ambientais e sobreviverem (TERENCE, 2002). Souza e Qualharini (2007) afirmam que esta
ferramenta comecou a ser utilizada de forma timida pelos pequenos negdcios. Isto pode estar
relacionado ao fato de que os dirigentes consideram o planejamento estratégico um exercicio
complexo e que demanda tempo (COELHO; SOUZA, 1999; TERENCE, 2002; TERENCE;
ESCRIVAO FILHO, 2003; BENZE; ESCRIVAO FILHO, 2003; SOUZA; QUALHARINI,
2007; LIMA, 2010; VERGA; TERENCE; ALBUQUERQUE, 2010, QUADROS et al, 2012).

Sendo assim, o objetivo deste capitulo ¢ apresentar o que € o planejamento estratégico
e como esta ferramenta pode ser aplicada nas micro e pequenas empresas. Todavia, faz
necessario partir de uma reflexao sobre as definigdes dos termos planejamento e estratégia para
em seguida compreender o que ¢ planejamento estratégico e a sua aplicacdo nas MPEs.

3.1. Conceito de Planejamento

O planejamento ¢ uma das cinco funcdes da administracdo. Este ¢ apresentado por
Stoner (1985, p.136) “como a locomotiva que puxa o trem das a¢des de organizar, liderar e
controlar”, ou seja, o planejamento estabelece o guia para que as outras funcdes sejam
aplicadas. O planejamento pode ser definido como um programa/plano que ¢ desenvolvido com
o proposito de executar os objetivos e metas organizacionais (MEGGINSON, MOSLEY e
PIETRI JUNIOR, 1986; RIBEIRO, 2012). Para isto, ¢ necessario definir um curso de agao,
decidir antecipadamente o que deverd ser feito, quando € como a agdo sera realizada
(MEGGINSON, MOSLEY e PIETRIJUNIOR, 1986). Os autores afirmam que o planejamento
pode ser considerado o alicerce para que a administragdo possa prever € se preparar para as
mudancas que podem atingir os objetivos da organizagao.

Corroborando com as afirmag¢des acima, Sobral e Peci (2008) alegam que o
planejamento possui a incumbéncia de definir os objetivos da organizacdo através da criagdo
de planos que incorporam e coordenam suas atividades. Como objetivos entende-se os
resultados, intengdes ou estados futuros que as organizagdes desejam atingir. Quanto aos
planos, estes sdo interpretados como guias que coordenam as atividades da organizagdo a fim
de alcangar os objetivos (SOBRAL; PECI, 2008).

Os guias ou planos traduzem o planejamento em forma de documento. Estes possuem
trés niveis de abrangéncia: estratégico, tatico e operacional (figura 6 — a seguir). Os planos
estratégicos servem de base para os planos taticos e operacionais, englobam objetivos e
estratégias de longo prazo e referem-se a organiza¢cdo como um todo. Ja os planos taticos, estes
possuem objetivos gerais e especificos de uma determinada unidade organizacional (area
funcional) considerando um horizonte de médio prazo. Os planos operacionais possuem
horizonte de curto prazo, sao frequentemente modificados diante de novas oportunidades ou
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desafios e identificam os processos especificos dos niveis operacionais (TERENCE, 2002;
SOBRAL; PECI, 2008).

* Focona organizacio como um todo
- + Fortzorisntacio sxtema
Administradores *  Orientagio de longoe prazo
Nivel detopo *  Objetives gerais 2 planes gensricos
Estratégico
"""""""" [ |+ "Focoem unidades ou departamentos da
Nivel Gerentes otganizacio
Titico *  Orientagio de médio praze
* Defmem as principeis agtes 2 empreender
para cada unidade
X * Focoem tarefas rotmetras
Sup::-n_nsums »  Definem procedimentos e processos
- de 1* lmha ezpecificos
Nivel - .
o onal *  Ohbjetivos especificam os resultados
petacie esperados de grupos ou individuos

Figura 6. Planejamento por nivel organizacional.
Fonte: Sobral e Peci (2008, p.135).

Terence (2002) alega que o planejamento ¢ um dos temas mais divulgados e utilizados
nas empresas. Souza e Qualharini (2007) acrescentam que o grande beneficio desta ferramenta
¢ a tendéncia de reduzir os efeitos de uma série de incertezas em um determinado processo.
Sendo assim, o planejamento ajuda o gestor a ter uma percepg¢ao mais clara do cendrio esperado
e como alcancga-lo. Contudo, o planejamento sozinho nao ¢ capaz de alcancar os objetivos da
organizagdo, pois se realizado e ndo for executado, acompanhado, controlado e corrigido, se for
o caso, de nada adiantara ter feito o planejamento (MASCARENHAS; RUSSO;
MASCARENHAS, 2009).

O planejamento proporciona diferentes beneficios para empresas como, por exemplo:
encoraja-las a pensar de forma sistematica no futuro; definir de forma clara os objetivos e
politicas; empregar os recursos necessarios para o alcance dos objetivos; empregar agoes
corretivas quando necessario; e proporcionar padrdes de desempenhos controldveis
(TERENCE, 2002). Contudo, existem criticas a esta ferramenta. Entre os principais argumentos
estdo: o planejamento formal ndo responde de forma adequada aos estimulos do ambiente
dinamico, o mesmo ¢ rigido e retrai a flexibilidade organizacional, bem como a criatividade
(SOBRAL; PECI, 2008). Segundo os autores, a melhor resposta as criticas esta na importancia
do processo do planejamento, pois o fundamental ¢ aprendizagem que o mesmo possibilita e a
integracdo entre os recursos da organizagao.

3.2. Conceito de Estratégia

A palavra estratégia possui origem grega “stratego” e significa a arte da lideranga. Esta
era utilizada para nomear a funcdo do chefe do exército e por muito tempo os militares a usou
para indicar o trajeto que era dado a guerra. Com isto, os planos relacionados a guerra passaram
a serem nomeados de estratégia (TERENCE, 2002; SOUZA; QUALHARINI, 2007; RIBEIRO,
2012). A administracdo incorporou este conceito € passou a usar a estratégia para apontar o
caminho que a organizagdo deve seguir para alcancar seus objetivos. Com isto, esta palavra se
agregou naturalmente a palavra planejamento (TERENCE, 2002).
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Definir estratégia no ambito das organizagdes ¢ algo complexo, pois existem muitas
definicdes que abordam diferentes aspectos (NICOLAU, 2001; TERENCE, 2002;
MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GHOSHAL, 2007). E possivel encontrar pontos de
convergéncia, como também os de divergéncia (NICOLAU, 2001). De acordo com Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010), existem areas gerais que concordam no que diz respeito a natureza
da estratégia. Estas podem ser resumidas em: a natureza da estratégia atinge a organiza¢ao como
um todo; refere-se a organizagdo ¢ ao ambiente; ¢ complexa, mesmo ao considerar que as
mudangas remetem a novas situacdes para a organizacao; estd presente nos diferentes niveis da
organiza¢do; aborda aspectos analiticos e conceituais e acarreta questdes de contetido e
processo (TERENCE, 2002; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Tendo em vista a pluralidade de definigdes no que diz respeito a estratégia, Nicolau
(2001) realizou um levantamento dos principais conceitos que podem ser encontrados na
literatura (quadro 5 — a seguir). Vale destacar que para efeito deste trabalho, serd adotado o
conceito proposto por Porter (1980), pois a perspectiva da estratégia organizacional escolhida
baseia-se na compreensao da estratégia competitiva.

Quadro 5. Definicoes de estratégia na literatura de gestﬁo empresarial.

: : ! PROCESSO ! ; PROCESS
: X : : ' PROCESSO ! o ! RESPONSABILIDA
B DEFINICAO ; COMPONENTES 1 RACIONAL/ © \p6CIADO | APRENDIZ | DE DA DECISAO
: : . ANALITICO | : .
. : : : . _AGEM .
i Estratégia ¢ a determinagdo dos
. objetivos basicos de longo prazo |  -objetivos | | | |
Chandler ! de uma empresa e a adogdo das ! -meios ' ' ' ' Nivel mais alto
(1962) | agdes adequadas e aplicagdo de | -aplicagdo de ! da gestdo
| Tecursos para atingir esses recursos
' objetivos , ; ; : :
. Estratégia ¢é o padrio de . i i i i
Learned, ' . . & P j j X j j j
. . objetivos, fins ou metas e | | | | |
Christense, . . . .- i i Nem i i i ..
' principais politicas e planos para ! | | | © A estratégia
Andrews, | ©,. . . | .. . sempre | !
¢ atingir esses objetivos, :  -objetivos . | | | emerge da
Guth i . = 4 . i existe i i b
. estabelecidos de forma a definir | -meios : o o : . lideranca formal
(1965) ual 0 negécio em que a empresa | Ras ey : ! daempresa
Andrews | 11810 1IeE d S \ odo ! : : .
' esta e o tipo de empresa que é ou ' ' ' '
(1971) ¢ i ! processo | i i
. vai ser. | | | | |
e T meios e e e
© Estratégia ¢ um conjunto de :  -produtos/
. regras de tomada de decisdo em | mercado : : : :
Ansoff ' condi¢des de desconhecimento ! -vetor ' X ' ' '+ Conselho de
(1965)  : parcial. As decisdes estratégicas :  crescimento i Administragdo
. dizem respeito a relacdo entre a :  -vantagem . : : :
' empresa € 0 seu ecossistema. ' competitiva ! ' ' '
-sinergia :
_
| | | X | | |
' ' '+ Todasas ' '
| empresas |
. Estratégia refere-se a relagdo | -defini¢do do | tém ! ! !
' entre a empresa € O seu meio | negdcio ' estratégias ! ' '
1 envolvente: relagdo  atual | -caracteristicas : passadasou :
Katz . (situagdo estratégica) e relacdo | da . presentes, | | - ~
1 (situag gica) sy e = | | i Administragio
(1970) ' futura (plano estratégico, que ¢ ' “performance” | masso ! : :
i um conjunto de objetivos e agdes ! -aplicagio de ! algumas |
1 a tomar para atingir esses : recursos tém
' objetivos). ! -sinergia ' planos | ! !
i explicitos !
e e . pumao | e e
| | | futuro | | '
Steiner e 1 Estratégia € o forjar de missdes da : - i i i i Ponto de vista do
. ! . ! -objetivos ! ! ! ! .
Miner | empresa, estabelecimento de . . i X i i i dirigente
v T . ' -meios ' ' ' ' e
(1977) ' objetivos a luz das forcas internas | ! ! ! ! maximo
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e externas, formula¢do de
politicas especificas e estratégias
para atingir objetivos e assegurar
a adequada implantagdo de forma
a que os fins e objetivos sejam
atingidos.

Hofer &
Schandel
(1978)

Estratégia ¢ o estabelecimento
dos meios fundamentais para
atingir os objetivos, sujeito a um
conjunto de restrigdes do meio
envolvente. Supde: a descri¢do
dos padrdes mais importantes da
aplicagdo de recursos e a
descricdo das interagdes mais
importantes com o meio
envolvente.

-meios

X
Algumas
organizagde
s ndo tém
estratégias
explicitas

Administra¢do

Porter
(1980)

Estratégia competitiva sdo agdes
ofensivas ou defensivas para criar
uma posi¢do defensavel numa
industria, para enfrentar com
sucesso as forcas competitivas e
assim obter um retorno maior
sobre o investimento.

Administra¢do

Jauch e
Glueck
(1980)

Estratégia ¢ um plano unificado,
abrangente e integrado
relacionando  as  vantagens
estratégicas com os desafios do
meio envolvente. E elaborado
para assegurar que os objetivos
basicos da empresa sdo atingidos.

Administra¢ao

Quinn
(1980)

Estratégia ¢ um modelo ou plano
que integra os objetivos, as
politicas e a sequéncia de agdes
num todo coerente.

-objetivos
-meios

Thietart
(1984)

Estratégia é o conjunto de
decisdes e agdes relativas a
escolha dos meios ¢ a articulagdo
de recursos com vista a atingir um
objetivo.

-meios
-aplicag@o de
recursos

Processo
racional
técnico
econdmico

Identificar
0s atores
internos e
externos e
avaliar o
seu poder
de
influéncia
com vista a
encontrar
uma base de
negociagio.

Martinet
(1984)

Estratégia designa o conjunto de
critérios de decisdo escolhido
pelo nucleo estratégico para
orientar de forma determinante e
durdvel as atividades e a
configuragio da empresa.

Processo
politico de
negociacao

Nicleo
estratégico
ligado ao poder
pela
responsabilidade
da gestdo ou pela
propriedade

Ramanants
oa
(1984)

Estratégia é o problema da
aplicagdo de recursos envolvendo
de forma duradvel o futuro da
empresa.

-aplicagdo de
recursos

Mintzberg
(1988)

Estratégia ¢ uma for¢a mediadora
entre a organizagdo ¢ 0 seu meio
envolvente: um padrio no
processo de tomada de decisdes
organizacionais para fazer face ao
meio envolvente.
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' Estratégia ¢ o conjunto de !
i decisdes coerentes, unificadoras e

. integradoras que determina e .  -objetivos
Hax e ' NN .
. ' revela a vontade da organizagdo ! -meios
Majluf | ot : T X
(1988) | em termos de objetivos de longo : -aplicagdo de
i prazo, programa de agdes ¢ recursos

' prioridade na aplicagdo de !
! TECUrsos. '

Fonte: NICOLAU (2001).

As definigdes levantadas por Nicolau (2001) possuem pontos de convergéncia e
divergéncia. Os autores concordam com o fato de que ndo existe uma separagao entre a empresa
e o seu ambiente, as estratégias sdo importantes para o futuro da empresa, podem estabelecer
ao nivel da mesma ou ao nivel de uma atividade e as estratégias planejadas ndo sdo iguais as
realizadas (NICOLAU, 2001).

Quanto aos pontos de divergéncia, Nicolau (2001) explica que os conceitos de Hofer e
Schendel (1978), Jauch e Glueck (1980) e Thietart (1984) separam a defini¢ao dos objetivos e
a formulagdes das estratégias. J& os conceitos de Chandler (1962), Learned, Christensen,
Andrews e Guth (1965), Ansoff (1965), Katz (1970), Andrews (1971); Steiner € Miner (1977),
Quinn (1980) e Hax e Majluf (1988) consideram que os objetivos ndo podem ser separados da
defini¢do das politicas e acdes da organizagao. Outra questao € que cada autor oferece destaque
a diferentes aspectos nas suas defini¢des como, por exemplo, Porter (1985) destaca a industria,
Ramanantsoa (1984) aplicagcdo de recursos e Ansoff (1965) o processo de tomada de decisao
(NICOLAU, 2001).

A partir dos conceitos apresentados no quadro 5, percebe-se que os mesmos abordam a
estratégia de diferentes maneiras: como um modelo, um plano/planejamento, uma perspectiva,
uma forma da empresa de posicionar € como uma manobra defensiva. Mintzberg et al (2007;
2010) corroboram com esta afirmagdo e acrescentam que estas diferentes abordagens podem
ser nomeadas como os 5Ps da estratégia: padrao (um comportamento consistente), plano (um
caminho que ¢ conscientemente pretendido), posi¢do (localizar a organizagdo dentro do seu
ambiente), perspectiva (além de ter uma posicao ¢ necessario ter uma maneira fixa de perceber
o mundo) e pretexto (uma manobra para superar um oponente).

No que diz respeito a elaboracao da estratégia, esta pode acontecer em diferentes niveis:
coorporativa, unidade de negdcio e funcional (STONER, 1985; TERENCE, 2002; SOBRAL;
PECI, 2008). A estratégia de nivel coorporativo ¢ elaborada pela alta administragdo, envolve
justificar cada um dos negocios, aperfeicoando-os, e delinear o rumo da empresa como um todo.
No que diz respeito a estratégia de nivel das unidades de negdcios, esta transpde as estratégias
coorporativas em grupo de agdes e decisdes que busquem atingir os objetivos de uma unidade
empresarial especifica, ou seja, tornd-la bem-sucedida. Quanto a estratégia de nivel funcional,
estd ¢ formulada em cada area da organizagdo visando dar continuidade as estratégias das
unidades de negocios (STONER, 1985; TERENCE, 2002; SOBRAL; PECI, 2008).

3.3. Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico tornou-se conhecido em meados da década de 70 devido as
iniimeras publicacdes académicas sobre o tema (MINTZBERG et al, 2010). O planejar
baseando-se somente no or¢camento anual sofreu modificagdes ao acrescentar projegdes de
tendéncias nos planos, dando origem aos planos de longo prazo. Vale ressaltar que nesta época
o ambiente organizacional encontrava-se instavel devido as duas crises do petréleo, taxas de
cambio flutuantes, surgimento de novas tecnologias, alta dos produtos japoneses no mercado
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estadunidense, formacao dos blocos econdmicos e globalizacdo dos mercados (TERENCE,
2002).

Com este novo contexto, as empresas tinham dois caminhos: acompanhar as mudancgas
do ambiente ou buscar prevé-las, antecipando-se a elas (TERENCE; ESCRIVAO FILHO,
2003). Neste sentido, o planejamento estratégico apresenta-se como uma ferramenta capaz de
dar suporte a organizacdo a enfrentar, de maneira positiva, as ameacgas e usufruir das
oportunidades presentes no ambiente (ALDAY, 2000; ALVES; SILVA; TAVARES; DAL-
SOTO, 2013). Além do mais, possibilita que a empresa defina a sua estratégia com base nos
seus pontos fortes e fracos a fim de maximizar os primeiros e mitigar os ultimos (TERENCE;
ESCRIVAO FILHO, 2007; OLIVEIRA; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2010). Terence e
Escrivao Filho (2003, p.16) acrescentam que ¢ necessario que o planejamento estratégico seja
“sério, ativo, continuo e criativo”.

Seguindo a linha de raciocinio, o planejamento estratégico pode ser definido como um
processo gerencial que examina as principais variaveis da empresa, baseando-se em uma
avaliacdo do ambiente interno e externo e dos pontos fortes e fracos, a fim de tragar um rumo
amplo e geral para a organizagdo. A responsabilidade de elaboracdo do plano estratégico ¢ do
nivel mais alto da empresa, contudo € importante que os outros niveis participem deste
processo. Além do mais, este plano possui uma perspectiva de longo prazo, vislumbrando o
futuro do negdcio (TERENCE, 2002). Megginson, Mosley e Pietri Junior (1998) acrescentam
que o planejamento estratégico envolve a definicdo da missdo e objetivos organizacionais e
desenvolvimento de estratégias que possibilitem o sucesso da empresa no seu ambiente.

No que diz respeito a visdo de futuro, Terence e Escrivao Filho (2003) exemplificam
que esta ocorre através de uma avaliacdo, por parte da empresa, do seu setor de atuagao,
mercado, concorrentes, produtos e servicos, valor oferecido ao cliente, vantagens de longo
prazo, lucratividade etc. Esta avaliacao pode ser interpretada como um alinhamento da empresa
com o seu ambiente, que ¢ o ponto chave para evitar a mortalidade do negocio (VERGA;
TERENCE; ALBUQUERQUIE, 2010).

Segundo Alday (2000) e Alves et al (2013), o planejamento estratégico deve ser
encarado como um processo dindmico de gestdo que possui decisdes antecipadas sobre o
caminho a ser seguido pela organizacdo a fim de cumprir com os objetivos e metas
organizacionais. Na visdo de Verga, Terence e Albuquerque (2010) a maior importancia do
planejamento estratégico ¢ a definicdo do proposito do negdcio e de uma rota para guiar os
esforcos da empresa.

Para Migliato (2004) o planejamento estratégico envolve conceitos (quadro 6 — a seguir)
que podem ser considerados como caracteristicas de tal ferramenta de gestao. Sao eles: visdo e
missdo da empresa, analise externa, analise interna, objetivos e metas, estratégias e planos,
implementagdo de estratégias e controle estratégico. Silva, Terence e Escrivao Filho (2007) e
Oliveira, Terence e Escrivao Filho (2010) concordam com Migliato (2004) e acrescentam que
o planejador deve estar voltado apenas para a elaboragdo da estratégia e que o planejamento
estratégico precisa estabelecer uma andlise sistematica entre os custos e beneficios para as
propostas de competicao.

Quadro 6. Caracteristicas do Planejamento Estratégico.

CONCEITO E DESCRICAO
Visdo da empresa + Refere-se a filosofia, valores, postura ética, aspiragdes, ideologia basica.
Missiao da empresa . A razdo de existir.

. Reunir informagdes do ambiente externo com objetivo de aproveitar as
Analise externa . oportunidades e evitar as ameagas do mesmo. Também tem o proposito de
. identificar os fatores criticos de sucesso do negdcio.
_
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Analise interna

Detectar os pontos fortes e fracos da empresa.

Objetivos e metas

Sao os interesses que a empresa deseja alcangar e, consequentemente, para onde
as acOes da mesma estdo direcionadas.

Estratégias e Planos

As estratégias sdo as decisdes que visam orientar o dirigente a alcangar os
objetivos e cumprir com a missdo da empresa. Os planos sdo conjuntos de
atividades, metas, recursos que sdo utilizados para implementar as agoes.

Implementacio de
estratégias

E a operacionalizagdo dos processos da organizacdo que transforma as
estratégias em agoes.

Controle estratégico

E a medigdo e avaliacdo da eficacia das estratégias implementadas com base em
padroes pré-estabelecidos.

Fonte: Elaborado a partir de MIGLIATO (2004).

E possivel afirmar que o planejamento estratégico ¢ operacionalizado nas empresas por
meio de metodologias (quadro 7 — a seguir) (TERENCE, 2002). Do ponto de vista de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) grande parte se resume na fixacao de objetivos antes de
elaborar os planos e orgamentos, como também em processos divididos em fases que sdo
articuladas a diferentes listas de verificagdo e técnicas. No entendimento dos autores,
normalmente estas metodologias sdo representadas por no minimo um diagrama com o
proposito de demonstrar o fluxo global.

Quadro 7. Metodologias de Planejamento Estratégico.

AUTOR

DESCRICAO DA METODOLOGIA

Fischmann (1987)

E representada por um diagrama e dividida em dois estagios e oito etapas. O
primeiro estdgio possui as cinco primeiras etapas que consiste na andlise do
ambiente (interno e externo), definicdo de objetivos e metas, formulacao de
estratégias, estabelecimento de critérios e sele¢do de estratégias. O segundo ¢
possui as ultimas trés etapas e consiste na implementacdo da estratégia,
execugdo do plano estratégico ¢ avaliagdo e controle.

Oliveira (1991; 1998)

Baseia-se no diagnostico da empresa (andlise interna e externa), antes da
elaboracdo do planejamento estratégico, e ¢ realizado em cinco etapas:
formulagdo das estratégias empresariais, formulagdo das estratégias alternativas
e escolha das viaveis, escolha das estratégias empresariais a serem
implementadas, implementagdo e controle e avaliagdo das estratégias
implementadas.

Certo & Peter (1993)

Consiste em trés etapas, que sdo continuas e ciclicas: planejamento (analise do
ambiente interno e externo, estabelecimento da diretriz organizacional — missao
e objetivos, formulacdo da estratégia), implementacdo da estratégia e controle
estratégico.

Bethlem (1998)

O processo estratégico depende da realizacdo de exercicios e atividades, tais
como: estabelecimento dos objetivos e das estratégias, elaboragdo do plano
estratégico, execucdo e implantagdo das agdes necessarias.

.

Thompson Jr. &
Strickland III (2000)

Compreende o cumprimento de cinco tarefas: desenvolvimento da visdo e
missdo, estabelecimento de objetivos, elaboragdo das estratégias,
implementagdo das mesmas e avaliagdo do desempenho com as devidas
corregdes, se necessario.

Fonte: Elaborado a partir de TERENCE (2002).

Percebe-se que as metodologias possuem pontos em comum no que diz respeito a
avaliacdo do ambiente, estabelecimento da missdo e objetivos, definicdo, implementagcao e
controle das estratégias. Desta forma, como explica Terence (2002), existem poucas diferencas
conceituais entre os modelos, porém as etapas do processo estratégico ocorrem de forma

diferenciada.
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Independente do modelo utilizado, o planejamento estratégico gera contribui¢des para
empresas no que diz o seu processo decisorio. De acordo com Migliato (2004, p. 37), isto ocorre
pelo fato desta ferramenta unificar as “dire¢des corporativas”, auxiliar o empresario a
desenvolver um pensamento de longo prazo e influenciar que o mesmo dedique tempo em
realizar analises das oportunidades ¢ ameagas do ambiente e os pontos fortes e fracos da
empresa.

De acordo com os autores Megginson, Mosley e Pietri Junior (1986) o planejamento
estratégico pode proporcionar vantagens competitivas para organizacdo como: ajudar as
empresas a se adaptarem as mudancas do ambiente, estabelecer com uma maior precisao as
responsabilidades, tonar os objetivos mais especificos, diminuir as previsdes, poupar tempo,
recurso e esforgos e possibilitar a integracao das varias partes da empresa. Todavia, 0s mesmos
autores apresentam as desvantagens de tal ferramenta como: pode causar atraso das agdes,
envolver trabalho além da possivel contribui¢dao que ela pode gerar e restringir a inovagao.

Neste sentido, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apresentam criticas ao
planejamento estratégico, definindo-as como falacias. Sao elas: predeterminagao, desligamento
e formalizacdo. A primeira faldcia significa que ao adotar o planejamento estratégico, a
organizagdo serd capaz de adivinhar o curso do seu ambiente, controla-lo ou assumir a sua
estabilidade. A segunda explica que tal ferramenta promove um desligamento entre a agdo e o
pensamento e a implementacdo e a formulagdo. Sendo assim, o estrategista ¢ separado do seu
objeto estratégico. Quanto a terceira, diz respeito ao fato de que o processo estratégico pode ser
formalizado como um todo.

As trés falacias geram a grande falacia, que de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010, p. 86) baseia-se na comparagdo entre planejamento estratégico e formulacao da
estratégia. De acordo com os autores a nomenclatura planejamento estratégico ¢ errada e que a
mais adequada ¢ programacao estratégica. Além do mais, tal ferramenta deve ser promovida
“como um processo para formalizar, onde necessario, as consequéncias das estratégias ja
desenvolvidas por outros meios”.

Terence (2002, p. 26) explica que as criticas e questionamentos ao planejamento
estratégico resumem-se ao aspecto formal, estdtico e rigido do processo. Contudo, a autora
afirma que o mesmo pode ser considerado como um instrumento de competitividade, pois “o
planejamento estratégico deve ser um processo continuo e abordar o desenvolvimento do
pensamento e do comportamento estratégico das organizagdes”.

3.4. Planejamento Estratégico nas Micro e Pequenas Empresas

O planejamento estratégico pode ser considerado como uma ferramenta administrativa
que operacionaliza a estratégia da empresa, proporcionado uma melhor relagado da mesma com
o seu ambiente interno e externo (TERENCE, 2002). No caso dos pequenos negocios, a
formulacao do mesmo depende da anélise do contexto em que as micro e pequenas empresas
vivem. Sendo assim, € necessario considerar as suas especificidades e limitagdes (TERENCE,
2002; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2003; ALVES et al, 2013).

Apesar do planejamento estratégico ser uma das ferramentas de gestdo mais utilizadas
nas empresas, no segmento das micro e pequenas a aplicagdo do mesmo ¢ rara (COELHO;
SOUZA, 1999; TERENCE, 2002; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2003; BENZE;
ESCRIVAO FILHO, 2003; SOUZA; QUALHARINI, 2007; LIMA, 2010; VERGA;
TERENCE; ALBUQUERQUE, 2010, QUADROS et al, 2012). Isto acontece pelo fato das
metodologias de planejamento estratégico serem sofisticas, voltadas as grandes empresas;
auséncia de visdo de longo prazo do dirigente, auséncia de habilidade, dificuldade em definir
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os objetivos e metas, entre outros (TERENCE, 2002; TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2003;
2007; LIMA, 2010; ALVES et al, 2013).

Desta forma, ¢ necessario que as metodologias sejam simplificadas e adequadas as
caracteristicas das micro e pequenas empresas. Terence e Escrivao Filho (2007) explicam que
o mais relevante no caso das MPEs ¢ a existéncias de etapas de conscientizacdo e engajamento
do empresario no processo de elaboracdo do plano, mas também ¢ necessario que os
funcionarios estejam envolvidos. No que diz respeito a adequacdo das caracteristicas do
planejamento estratégico a das pequenas organizagdes, Terence (2002) elaborou um roteiro para
facilitar operacionalizacao de tal ferramenta nos pequenos negocios e superar obstaculos que
existem nesse processo (figura 7 — a seguir).

O SEBRAE (2016b) apresenta quatro etapas necessdria para colocar em pratica o
planejamento estratégico no pequeno negdcio. Sdo elas: a defini¢do do empreendimento, visado,
missdo e valores. A partir disto, o gestor junto com a sua equipe poderd definir os pontos fortes
e fracos da empresa, como também as oportunidades e ameagas. Sendo assim, o mesmo analisa
tanto ambiente interno, quanto o externo.

Etapa 1 - Apresentacio da técnica e conscientizacio do pequenc

em ires:’irin .

Etapa 1 - Visio geral da empresa

Estabelecimento
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Etapa 3 — Diagnostico estratégico

Estabelecimento
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Etapa 6 — Apresentacio do plano para a organizacio

Figura 7. Roteiro para elaboracio do planejamento estratégico.
Fonte: TERENCE (2002).

O planejamento estratégico ndo garante a melhor estratégia para empresa ou o melhor
desenvolvimento de recursos e habilidades. Tal ferramenta auxilia a empresa a identificar e
aplicar as estratégias, porém deve ser um processo flexivel e presente em todos os niveis
(TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2007). No caso das MPEs o planejamento estratégico pode
contribuir para a longevidade das mesmas, evitando a mortalidade, e a sua consolidacdo dentro
do cenario econdmico (BENZE; ESCRIVAO FILHO, 2003; VERGA; TERENCE;
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ALBUQUERQUE, 2010, ALVES et al, 2013). Silva, Borges ¢ Moraes (2007, p. 20)
acrescentam que o planejamento estratégico para os pequenos negdcios “serd eficiente, eficaz
e efetivo” se amparar todas as tomadas de decisdes.
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4. VANTAGEM COMPETITIVA

A vantagem competitiva esta relacionada ao valor que a empresa consegue criar para
os seus clientes e que ultrapassa os custos de fabricacdo da mesma (PORTER, 1989). De acordo
com Vasconcelos e Cyrino (2000) as teorias de Estratégia Empresarial dividem a tematica
vantagem competitiva em dois eixos: concep¢ao da vantagem competitiva e premissas sobre a
concorréncia. Na primeira dimensdo sao identificados dois casos: 1- as teorias que abordam a
vantagem competitiva como uma particularidade do posicionamento, que ¢ exterior a
organizacao ¢ advém da estrutura da industria, dinamica da concorréncia e do mercado e 2- as
teorias que consideram a performance superior como um acontecimento decorrente das
caracteristicas internas da empresa. Quanto a segunda dimensao, estd divide as abordagens
sobre a concorréncia entre uma visdo estrutural e estatica, baseada na nogdo de equilibrio
econdmico, ¢ os que destacam os aspectos dindmicos e mutaveis da descontinuidade e
desequilibrio (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Para Porter (1989) existem dois tipos basicos de vantagem competitiva: lideranca de
custo e diferenciacdo. A mesma pode ter diversas origens e estd relacionada as atividades
desempenhadas pela organizagdo. O autor expde que a empresa ¢ um conjunto de atividades
distintas, porém ndo ha separacao entre a estratégia, a tatica e a organizagdo. A estratégia passa
a ser considerada como um agrupamento especifico de atividades que estdo alinhadas com o
proposito de conceder valor a um determinado grupo de clientes. As atividades servem como
um elo entre a estratégia e a implementacao, pois ndo podem ser consideradas de maneira
independente. Desta forma, a vantagem competitiva resulta da capacidade da empresa executar
de maneira eficiente o conjunto de atividades necessarias para atingir um menor custo, em
relacdo ao concorrente, ou de gerar um valor diferenciado para os clientes (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000).

A estratégia competitiva surge de uma posi¢ao competitiva favoravel em uma industria.
Com isto, faz-se necessario compreender a dindmica da industria e da concorréncia, como
também o posicionamento que a empresa pode adotar ao utilizar as estratégias genéricas
(lideranga em custos, diferenciagdo e enfoque) (PORTER, 1989). O autor acrescenta que o
mecanismo basico para identificar a vantagem competitiva e fortalecé-la ¢ a analise da cadeia
de valor. Por conseguinte, este capitulo tem o proposito de apresentar os conceitos de analise
estrutural da industria, estratégias genéricas, cadeia de valor, vantagem em custos e vantagem
em diferencia¢do e como ¢ compreendido a estratégia competitiva nas MPEs.

4.1. Analise Estrutural da Industria

A estratégia competitiva se baseia em duas questdes centrais: a atratividade da industria
no que diz respeito a rentabilidade de longo prazo e a posi¢do competitiva dentro da mesma
(PORTER, 1989). O autor acrescenta que estas questdes podem ser moldadas pela empresa,
ainda que ela tenha pouca influéncia na atratividade da industria. Desta maneira a estratégia
competitiva tem a capacidade de tornar uma inddstria mais ou menos atrativa, da mesma forma
que uma empresa pode melhorar ou desgastar a sua posi¢do em uma industria.

Segundo Porter (2004) a natureza da formulacao da estratégia competitiva ¢ estabelecer
uma conexao entre a empresa e o seu ambiente, ou seja, uma combinagao entre os seus objetivos
e metas. O ambiente abrange tanto as forgas sociais como também for¢as econdmicas. Todavia,
o0 aspecto principal a ser analisado ¢ a industria ou as industrias que a empresa compete. Como
industria entende-se “o grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante
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aproximados entre si” (PORTER, 2004, p. 5). Em 2009, Porter, passa a ser nomear industria
como setor.

A andlise estrutural da industria ¢ de grande importancia para organizagdo, uma vez que
esta influencia as regras competitivas e as possiveis estratégias disponiveis para a empresa
(PORTER, 2004). A intensidade da concorréncia dependera do que Porter (1989, 2004, 2009)
nomeia como cinco forcas competitivas: entrantes potenciais, rivalidade entre os atuais
concorrentes, poder de negociacdo dos fornecedores, ameaga de substitutos e poder de
negociacdo dos compradores (figura 8 — a seguir). Estas determinardo o potencial de lucro e
competi¢ao da industria, que ¢ medido em longo prazo. Nao importa se o setor ou industria seja
emergente ou maduro, forne¢a produtos ou servigos, possua alta ou baixa tecnologia ou que
seja regulamentado ou ndao. Contudo, nem todas as indlstrias possuem o mesmo potencial, isto
dependera da intensidade das cinco for¢as (PORTER, 2004; 2009).
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Figura 8. Cinco forcas Competitivas.
Fonte: PORTER (2004, p. 4)

Porter (2004) explica que a meta da estratégia competitiva para uma empresa em uma
industria ¢ alcangar uma posi¢do, dentro dela, em que a organizagdo possa se defender ou
influenciar as forcas competitivas. A concorréncia atua continuamente de forma a tentar
diminuir a taxa de retorno sobre o capital investido. Desta forma, a analise estrutural
fundamenta-se na identificagdo das caracteristicas bésicas do setor ou industria, que se
relacionam a sua economia e tecnologia. Porter (2009) aponta seis etapas bdsicas para tal
procedimento: definir o setor, identificar os participantes, avaliar os vetores basicos de cada
forca, determinar a estrutura geral, analisar as mudangas recentes e provaveis e identificar os
aspectos estruturais que sao suscetiveis a influéncia dos concorrentes (quadro 8 — a seguir).

3 Porter na sua obra “Competi¢ao — edi¢do revista e ampliada”, 2009, passa a utilizar a palavra setor ao invés de
industria.
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Quadro 8. Etapas tipicas da Analise Setorial.

Defina o setor em questao:
e Quais sdao os produtos? Quais sdo parte de
outro setor destino?
e Qual é o escopo geografico da competicao?

Determine a estrutura geral do setor e verifique a
consisténcia da analise.

e Por que a lucratividade se situa em tal nivel?

e Quais sao as forcas controladoras da
lucratividade?

e O resultado da analise setorial ¢ compativel
com a atual lucratividade de lucratividade de
longo prazo?

e  Os participantes mais lucrativos estdo mais
bem posicionados em relagdo as cinco
forgas?

Identifique os participantes e segmente-os em
grupos, se adequado:
e Osclientes e os grupos de clientes?
e Os fornecedores e os grupos de
fornecedores?
e  Os concorrentes?
e  Os substitutos?

e  Os entrantes potenciais Analise as mudancas passadas recentes e as
mudancgas futuras provaveis em cada for¢a, tanto

Avalie os vetores basicos de cada forca competitiva | Positivas quanto negativas.

para identificar as mais intensas e as menos
intensas, e o por qué. Identifique aspectos da estrutura setorial
suscetiveis de serem influenciados  por

concorrentes, por novos entrantes ou pela empresa.

Fonte: PORTER (2009, p. 8).

A estrutura de cada setor ou industria ¢ uma consequéncia do conjunto de caracteristicas
técnicas e econdmicas que determinam o grau de cada for¢ca competitiva. A compreensao dessas
particularidades ¢ o ponto de partida para a analise estratégica (PORTER, 2004; 2009).

4.1.1. Ameaca de Entrada

A ameaca de entrada refere-se a novas empresas que inserem no setor ou industria com
uma nova capacidade e t€ém uma forte disposi¢do em conquistar uma parcela do mercado, como
também, recursos. Com isto, elas interferem no preco, custos e niveis de investimento
(PORTER, 2004; 2009). Porter (2009) explica que a ameaga de entrada limita o potencial de
lucro do setor. Esta dependera da altura das barreiras de entrada existentes no setor ou industria
e das expectativas dos entrantes quanto as reacdes das empresas ja estabelecidas (PORTER,
2004; 2009).

Porter (2004; 2009) aponta algumas fontes de barreiras de entrada (quadro 9 — a seguir):
economia de escala, beneficios de escala no lado da demanda, custos de mudangas dos clientes,
necessidade de capital, vantagens das empresas estabelecidas independentemente do tamanho,
acesso desigual aos canais de distribuigdo e politicas publicas restritivas. E necessario que as
mesmas sejam analisadas em relagdo as capacidades dos entrantes potenciais.

Quadro 9. Barreiras de Entrada.

BARREIRA DESCRICAO

Trata-se da diminui¢do dos custos unitarios de um produto (ou fungdo ou
operacdo que entra na producdo) na medida em que o volume absoluto por
periodo aumenta. Pode estar relacionado ao fato da empresa conseguir
compartilhar operagdes ou fungdes entre mais de um produto, empregar
tecnologias mais eficientes ou negociar melhores condicdes com o0s
fornecedores. Esta barreira induz o novo entrante a ingressar em larga escala,
arriscando-se, ou sujeitar-se a desvantagem de custo ao trabalhar em pequena
escala.

Economia de Escala
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Refere-se a um efeito chamado rede, onde o nimero de compradores aumenta
conforme outros compradores adquirem os produtos, ou seja, o numero de
clientes cresce de acordo com o crescimento da demanda pelo produto. Esta
barreira desencoraja a entrada por limitar a disposi¢ao do comprador em adquirir
um produto de uma empresa desconhecida.

Beneficios de Escala no
Lado da Demanda

Esta relacionado ao custo que o cliente tem em trocar de fornecedor. Desta
forma, quanto maior o custo de mudanca, mais dificil serd a chance do novo
entrante conseguir clientes. Sendo assim, é necessario que essas novas empresas
oferegam uma vantagem em custo e/ou desempenho para o cliente mude de
fornecedor.

Custos de Mudangas dos
Clientes

Trata-se ao investimento inicial para participar do setor ou industria. Pode estar

ezt dle Copial relacionado a publicidade, estoque, pesquisa & desenvolvimento, instalacdo etc.

Esta relacionado ao acesso a tecnologias exclusivas, fornecedores de matéria-
prima e aquisi¢do de areas geograficas. Com isto, deduz-se que as empresas ja
estabelecidas possuem vantagem, em relagdo aos novos entrantes, por possuirem
o know-how.

Vantagens das Empresas
estabelecidas
independente do tamanho

Refere-se a necessidade do novo entrante em assegurar a distribuigdo do seu
produto ou servigo, uma vez que as empresas estabelecidas ja dominam os canais
de distribui¢do. Quanto mais limitado for o acesso aos canais de distribuigéo,
maior serd a barreira.

Acesso Desigual aos
Canais de Distribuicao

As politicas publicas podem evitar ou favorecer os novos entrantes. Os governos
limitam a entrada dos mesmos através licenciamentos obrigatorios, normas
reguladoras, impostos etc. Como também pode facilitar através de incentivos
fiscais.

Fonte: Elaborado a partir de PORTER (2004; 2009).

Politicas Publicas
Restritivas

Presume-se, com base nas fontes de barreiras de entrada, que as empresas instaladas no
setor ou industria tém a capacidade de tornar dificil a permanéncia das empresas recém-
chegadas. Sendo assim, a entrada pode ser dissuadida. Também ¢ necessario ressaltar que as
barreiras de entrada sofrem alteracdes na medida em que as condigdes do ambiente se
modificam (PORTER, 2004; 2009).

4.1.2. Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

A rivalidade entre os concorrentes pode assumir formas distintas como, por exemplo,
uso de taticas como concorréncia de precos, campanhas publicitarias, inser¢do de novos
produtos na industria ou setor, aumento de servicos ou da garantia ao cliente etc. Um
movimento competitivo de uma organizagado tem efeitos nas suas concorrentes, pois as mesmas
sao mutuamente dependentes na industria ou setor que estdo inseridas.

A rivalidade limita a lucratividade das empresas, com isto, ela serd mais intensa nos
casos em que: os concorrentes sao numerosos ou bem equilibrados, a industria ou setor possuem
um crescimento lento, os custos fixos ou de armazenamento sao altos, ndo ha diferenciagao ou
custos de mudanga, existe uma capacidade aumentada em grandes incrementos, os concorrentes
sdo divergentes, existem grandes interesses estratégicos e as barreiras de saida sdo elevadas
(quadro 10 — a seguir) (PORTER, 2004; 2009).

Quadro 10. Dimensao da intensidade da rivalidade entre os Concorrentes.

DIMENSAO DESCRICAO

Concorrentes numerosos
ou Bem equilibrados

Quanto maior for o nimero de competidores € mais ou menos equivalentes em
poder e tamanho, maior ser a intensidade da rivalidade entre eles. Desta forma,
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quando um setor ou industria ndo possui uma lideranga, as praticas adotadas
poderdo ndo ser favoraveis.

Neste caso as empresas que estdo em expansdo tendem a competir por parcela
de mercado. Esta pratica possui a caracteristica de ser mais instavel do que o
crescimento rapido da industria, pois ndo garante que as empresas melhoria dos
resultados das mesmas.

Crescimento Lento da
Industria

Empresas que possuem custos fixos ou de armazenamento altos precisam
satisfazer as suas capacidades. Neste caso, quando ha excesso da mesma, a
reducdo de precos ¢ alta. Uma situagdo em que comum existir custos fixos ou
de armazenamento altos é a que ¢ dispendioso manter o produto em estoque,
uma vez que o mesmo ¢ produzido.

Custos Fixos ou de
Armazenamento Altos

Quando os produtos ou servigos ndo possuem uma diferenciagdo, a concorréncia
tende a ser basear no preco ou servigo. Desta forma, o cliente ndo gera uma
fidelidade ao fornecedor.

Auséncia de diferenciacao
ou custos de mudancas

Ocorre quando as empresas aumentam a sua capacidade, oferecendo reducdes
nos pregos. Desta forma ha um desequilibrio entre oferta e procura.

Capacidade aumentada
em grandes incrementos

Neste caso as empresas possuem estratégias e objetivos distintos com as suas
matrizes no que diz respeito de como competir na industria ou setor. Com isto,
elas podem ter dificuldade em interpretar com exatidao as intengdes dos seus
concorrentes.

Concorrentes divergentes

Este caso relaciona-se com o fato da empresa possuir interesses estratégicos no
setor ou industria como, por exemplo, alcangar uma posi¢do so6lida no mesmo.
Com isto, a industria torna-se mais instavel ¢ em determinadas situacdes a
lucratividade pode ser comprometida.

Grandes interesses
estratégicos

As barreiras de saida elevadas retém a empresa no setor ou industria, mesmo
que os retornos gerados sejam baixos ou negativos. Elas podem estar
relacionadas aos custos de saida serem elevados, a empresa possuir ativos
especializados, a existéncia de restricdes de ordem governamental e social e a
relutdncia da administragcdo em justificar a sua saida.

Fonte: Elaborado a partir de PORTER (2004; 2009).

Barreiras de saida
elevadas

Algumas formas de concorréncia, como a de prego, sao instaveis e podem comprometer
a rentabilidade do setor ou industria. No caso das disputas com campanhas publicitarias, estas
podem aumentar a demanda ou o nivel de diferenciagdo do produto ou servico, beneficiando
todas as empresas do setor ou industria (PORTER, 2004; 2009). Porter (2009) acrescenta que
a competicdo baseada em dimensdes como atributos do produto, servi¢os de apoio, prazo de
entrega ou imagem da marca, podem justificar precos mais elevados e auxiliar no aumento de
valor dos produtos ou servigos em relagdo aos substitutos ou elevar as barreiras de entradas.

Quando todas ou muitas empresas do setor ou indistria concorrem para atender as
mesmas necessidades dos clientes, a competi¢ao tem resultado de soma zero, ou seja, uma
ganha e a outra perde. Desta forma, competir na mesma dimensdo pressiona a lucratividade
para baixo. Quando as empresas se segmentam, atendem a diferentes necessidades dos clientes,
a lucratividade tende a ser alta e o setor ou industria expande. Neste caso a competi¢gdo assume
um resultado positivo. Todavia, a probabilidade de alcancar esta reposta ¢ mais comum em
casos que os setores ou industrias atendem a diferentes grupos de clientes (PORTER, 2009).

4.1.3. Ameaca de Substitutos

Os produtos substitutos desempenham uma funcao idéntica ou semelhante a do produto,
porém de maneira distinta. Os mesmos reduzem os potenciais retornos de um setor ou industria,
determinando um teto nos precos que as empresas podem estabelecer com lucro. Com isto, a
pressdo sobre lucratividade da industria serd maior quando a opg¢do de prego e desempenho
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ofertada pelos produtos substitutos for mais atrativa. Todavia, a ameaca dos substitutos pode
atuar a favor do setor com bons sinais no que diz respeito ao potencial de lucratividade e
crescimento (PORTER, 2004; 2009).

Porter (2004) explica que o posicionamento em relacdo aos substitutos pode ser uma
questao de agdes coletivas da indastria como, por exemplo, campanhas de marketing. O autor
acrescenta que os produtos substitutos que demandam maior atengdo sdo os que estdo propensos
a uma melhoria do seu trade-off de preco-desempenho com o produto do setor ou os que sdo
fabricados em industrias com lucros altos. Porter (2009) explica que a ameaca dos substitutos
serd alta se o custo de mudanca do cliente para 0 mesmo for baixo ou se ndo envolver uma
diferenciagdo de preco-desempenho para com o produto do setor ou industria.

4.1.4. Poder de Negociaciao dos Compradores

Os compradores ou clientes competem na industria ou setor com o objetivo de forgar a
diminui¢ao dos precos. Com isto, eles podem colocar os concorrentes uns contra os outros ao
negociar por melhor qualidade ou mais servigos. O poder dos compradores depende da situagao
em que o mercado se encontra e da posi¢cao que os mesmos ocupam no setor. Diferentes grupos
de clientes podem ter poder de negociagdo, principalmente se forem sensiveis aos precos
(PORTER, 2004; 2009).

O poder de negociacao dos clientes esta presente em um setor ou industria se 0s mesmos
forem em numero pequeno ou se adquirirem grandes volumes ao comparar com o tamanho de
um unico fornecedor. Este tipo de comprador est4 presente, normalmente, em setores que altos
custos fixos sdo predominantes. Os clientes, também, tém poder se os produtos ofertados da
industria forem padronizados, o mesmo nao for importante para a qualidade do produto ou
servigo vendido pelo comprador e se os custos de mudar de fornecedores forem baixos
(PORTER, 2004; 2009).

A possibilidade do cliente se integrar para tras ¢ vista como uma ameaga ¢ demonstra o
poder dos mesmos. Ao realizar este procedimento, o comprador passa a produzir o que antes
era adquirido. Sendo assim, isto pode implicar que as empresas instaladas no setor ou industria
fagam concessdes como, por exemplo, a de prego a fim de evitar a integracdo para tras. Todavia,
a mesma pode ser neutralizada quando as empresas presentes no setor ameacam a realizar a
integracao para frente (PORTER, 2004; 2009).

4.1.5. Poder de Negociacao dos Fornecedores

Os fornecedores atuam no setor ou industria ameagando a cobrar pregos elevados ou
diminuir a qualidade ou servicos dos produtos fornecidos. Fornecedores poderosos tém o poder
de capturar para si mesmos a rentabilidade da industria se as empresas compradoras forem
incapazes de repassar para os precos os seus aumentos de custos. Os fatores que tornam um
fornecedor poderoso tende a refletir no que pode tornar um comprador poderoso (PORTER,
2004; 2009).

Uma industria depende de distintos grupos de fornecedores para suprir com 0s insumos
necessarios para a producdo dos bens e servicos ofertados. Desta forma, um fornecedor torna-
se poderoso se for mais concentrado do que o setor ou industria compradora, existindo uma
situacdo de quase monopdlio. O poder também existe nos casos em que o custo de mudanca
para o cliente for alto, da industria fornecedora ndo depender exclusivamente da compradora
como fonte de receita, ndo existir substitutos, fornecer produtos ou servigos diferenciados e
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ameacar a integrar-se para frente, ou seja, produzir o que cliente fabrica ou fornece (PORTER,
2004; 2009).

4.2. Estratégias Genéricas

O posicionamento que uma empresa adota dentro da industria ou setor que participa
determinard a sua rentabilidade. Para atingir um desempenho acima da média, ter vantagem
competitiva e enfrentar as cinco forcas competitivas a organizacdo pode adotar a tipologia
composta por trés estratégias genéricas: lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque. Estas
podem ser utilizadas de forma combinada ou isolada (PORTER, 1989; 2004).

As estratégias genéricas sao um método para ultrapassar os concorrentes em um setor
ou industria e ter uma posicao defensavel de longo prazo. Cada uma abrange uma trajetoria
distinta para a vantagem competitiva e as medidas necessarias para adota-la dependera de
industria para industria (PORTER, 1989; 2004). Porter (1989) explica que para o conceito de
estratégias genéricas, a vantagem competitiva deve ser vista como a alma de qualquer
estratégia. Desta forma, a empresa deve fazer a escolha de que tipo de vantagem competitiva
ela necessita e de que forma ir4 alcanga-la (figura 9 — a seguir).

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada

pelo Cliente Posigiio de Baixo Custo
Q
£ No Ambito de Toda DIFERENCIACAO LIDERANCA NO CUSTO
,._E;?-, a Industria TOTAL
S
=
o
]
N B
Apenas um
Segmento Particular ENFOQUE

Figura 9. Trés estratégias genéricas.
Fonte: PORTER (2004, p. 41).

A empresa que adota a estratégia de lideranga em custos busca ter uma produgdo de
baixo custo por meio de um conjunto de politicas funcionais para atingi-la. Desta forma, a
mesma oferece seus produtos (bem ou servigos) com precos mais baixos que dos concorrentes
a fim de aumentar sua participacdo no mercado. No entanto, para que esta estratégia se
desenvolva de maneira eficiente ¢ necessario que a empresa desenvolva uma excelente
capacidade de gerenciamento de custos de producdo e distribuicao e, também, descubra e
desenvolva todas as vantagens de custo. Todavia, a qualidade e a assisténcia ndo podem ser
ignoradas. Para que um lider em custo seja um competidor acima da média, o mesmo deve
buscar uma paridade ou proximidade baseando-se na diferenciacdo referente aos seus

concorrentes (PORTER, 1989; 2004).
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O posicionamento de baixo custo ajuda a empresa a se defender da rivalidade dos
concorrentes no sentido de que a mesma pode obter retornos depois que os seus rivais tenham
desgastado seus lucros na competi¢ao. Também auxilia a organizagao a se proteger dos seus
clientes, pois estes s6 podem tentar diminuir os precos ao nivel do concorrente mais eficiente,
e proporcionar barreiras de entrada na industria ou setor. Desta forma, uma posi¢ao de baixo
custo ajuda a empresa a enfrentar as cinco for¢cas competitivas (PORTER, 2004).

A estratégia de lideranga de custo demanda que a empresa seja a lider no custo e nao
uma entre varias disputando tal posi¢do, pois desta maneira a rivalidade entre elas sera grande.
A implementacdo de tal estratégia pode transformar uma industria em que tenha um histérico
de concorréncia diferente. Também exige altos investimentos em equipamento atualizado,
fixacdo de precos agressiva e prejuizos iniciais para estabelecer a parcela de mercado
(PORTER, 1989; 2004).

O risco desta estratégia estd nas mudangas tecnoldgicas que podem anular os
investimentos ou aprendizado anteriores ou na incapacidade de enxergar mudancgas necessarias
no produto. Outras questdes que oferecem riscos as empresas que adotam a lideranca em custos
sd0 0s encargos impostos as mesmas para que elas preservem a sua posi¢do, como também o
aprendizado de baixo custo por novas empresas (PORTER, 2004).

Na segunda estratégia, a de diferenciacdo, a empresa procura diferenciar seus produtos
de forma qualitativa, criando caracteristicas que sejam totalmente diferentes do que se tem na
industria ou setor e que sejam valorizadas pelos clientes. Como métodos de diferenciagao tém-
se: projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servigos sob encomenda, rede de
fornecedores, entre outros. Desta forma, a empresa se diferencia ao longo de um ou varios
atributos. Porém, os custos ndo devem ser ignorados, mesmo que nao seja o objetivo estratégico
primario (PORTER, 1989; 2004).

Quando uma empresa atinge e sustenta a diferenciacdo, ela torna-se um competidor
acima da média. Sendo assim, a mesma consegue criar uma posi¢ao defensavel para enfrentar
as cinco forcas competitivas, pois neste tipo de estratégia ¢ possivel que os clientes criem
lealdade a marca e tenham uma menor sensibilidade ao prego. Contudo, a estratégia de
diferenciagdo ndo garante que a empresa obtenha uma grande parcela do mercado. Vale
ressaltar que esta estratégia possui um trade-off entre custo e qualidade. Isto pode acarretar um
risco, visto que o investimento em diferencia¢do pode influenciar no aumento dos custos.
Outras questdes que podem acarretar um risco para as empresas que utilizam a diferenciagdo ¢
o fato da imita¢do reduzir a diferenciacdo percebida e a necessidade dos clientes em relagdo a
ela diminuirem (PORTER, 1989; 2004).

Na estratégia de enfoque, a empresa concentra-se em um mercado especifico, conhecido
como nicho. Este pode ser um grupo de compradores, um segmento de linha de produtos ou um
mercado geografico. A premissa desta estratégia ¢ que a empresa, que a utiliza, ¢ capaz de
atender seu publico alvo de forma mais efetiva e eficiente do que os concorrentes, que atuam
de forma mais ampla. Para isto, ela precisa conhecer profundamente as caracteristicas e
preferéncias dos mesmos. Isto posto, a empresa busca obter uma vantagem competitiva em seu
publico alvo, mesmo que ndo possua uma vantagem competitiva geral (PORTER, 1989, 2004).

A estratégia de enfoque possui duas variantes: enfoque no custo ou enfoque na
diferenciagdo. O primeiro explora as necessidades de custos de segmentos especificos € o
segundo as necessidades especiais dos clientes. Estas formas de posicionamento auxiliam a
empresa a se defender contra as cinco forcas competitivas. O enfoque possui um frade-off entre
a rentabilidade e volume de vendas. Desta forma, pode ou ndo envolver um trade-off com a
posicao global de custos (PORTER, 1989, 2004).

Como um risco de adotar esta estratégia genérica tem-se o fato dos concorrentes
encontrarem submercados dentro dos nichos que a empresa atua. Outras questdes que envolvem
riscos para empresa ¢ a reducdo das diferengas entre os produtos oferecidos pela mesma e pelo
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mercado como um todo, como também o diferencial de custos dos concorrentes eliminar a
vantagem de custo de atender um nicho ou anular diferenciacdo alcangada pelo enfoque
(PORTER, 2004).

Além das diferengas funcionais, a trés estratégias genéricas se distinguem em outras
dimensdes. Para coloca-las em pratica com sucesso sdo necessarios diferentes recursos e
habilidades (quadro 11 — a seguir). Também sdo necessarios arranjos organizacionais distintos,
procedimentos de controle e sistemas criativos, como também um compromisso continuo com

uma estratégia como objetivo primario (PORTER, 2004).

Quadro 11. Requisitos necessarios para as Estratégias Genéricas.

ESTRATEGIA i RECURSOS E HABILIDADES EM ! REQUISITOS
GENERICA : GERAL REQUERIDOS . ORGANIZACIONAIS COMUNS
- Investimento de capital sustentado e ! - Controle de custo rigido;
! acesso ao capital; ! - Relatorios de controle frequentes e
! - Boa capacidade de engenharia de | detalhados;
Lideranca no Custo iprocesso'; o i . - Organiza.géo e responsabilidades
Total - Supervisao 1nt'ensa da mao de gbra, estruturadgs,
i - Produtos projetados para facilitar a | - Incentivos baseados em metas
! fabricagdo; | estritamente quantitativas.
| - Sistema de distribui¢do com baixo !
| custo. !
i - Grande habilidade de marketing; i - Forte coordenacdo entre funcdes em
i - Engenharia do produto; i P&D, desenvolvimento do produto e
i - Tino criativo; | marketing;
! - Grande capacidade em pesquisa | - Avaliagdes e incentivos subjetivos em
' basica; 1 vez de medidas quantitativas;
Diferenciacao i - Reputagdo da empresa como lider em | - Ambiente ameno para atrair mio de
i qualidade ou tecnologia; ! obra altamente qualificada, cientistas ou
' - Longa tradicdo na inddstria ou ! pessoas criativas.
! combinagio fimpar de habilidade !
! trazidas de outros negocios;
| - Forte cooperagdo dos canais.
i - Combinagdo das politicas acima : - Combinagdo das politicas acima
Enfoque » dirigidas para a meta estratégica em : dirigidas para a meta estratégica em
i particular. i particular.

Fonte: PORTER (2004, p. 42).

Como foi explicado, as trés estratégias genéricas t€ém como objetivo dar suporte a
organizacdo a se defender das cinco for¢as competitivas por meio de um posicionamento
estratégico. Todavia, uma empresa que fica no estagio de “meio-termo”, ou seja, que
implementa cada estratégia genérica, mas ndo alcan¢ca nenhuma, ndo possui uma vantagem
competitiva. Desta forma, para uma organizagao fixada no “meio-termo” ¢ quase garantido que
terd baixa rentabilidade. Sendo assim, € necessario que a mesma decida, com base nas suas
limitagdes, se adotara medidas para alcangar lideranga de custo, enfoque ou diferenciagao

(PORTER, 1989; 2004).

4.3. Cadeia de Valor

Uma empresa ¢ composta por atividades e estas dao suporte a mesma a construirem uma
vantagem competitiva. Com isto, a andlise da cadeia de valor atua como uma ferramenta para
uma avaliagdo sistematica das fontes de vantagem competitiva, examinando todas as atividades
que s3o executadas e como elas se interagem. A partir disto € possivel entender o desempenho
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dos custos e as fontes existentes e possiveis para diferenciagdo. Desta forma, ao desempenhar
as atividades de maneira estratégica, mais barata ou melhor que a concorréncia, a empresa
adquire vantagem competitiva. (PORTER, 1989).

As atividades, que fazem parte da cadeia de valor, também participam de uma “corrente
maior” conhecida como sistema de valor. Este estd relacionado ao fato de que a empresa
também esta presente na cadeia de valor dos seus fornecedores e clientes e eles podem
influenciar a cadeia de valor da mesma. Sendo assim, ¢ necessario compreender a cadeia de
valor da organizacao e o sistema da qual ela faz parte (PORTER, 1989, p. 31).

Porter (1989, p. 34) explica que as empresas em uma mesma industria podem ter cadeias
de valores parecidas. Contudo, o comum ¢é que as mesmas sejam diferentes entre os
concorrentes, pois € isto que gera a fonte de vantagem competitiva entre eles. O autor acrescenta
que considera valor “o0 montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que
uma empresa lhes fornece”. Sendo assim, uma empresa ¢ tida como rentavel se o valor que ela
estabelece ultrapassa os custos que estdo associados na criacdo do produto. Saloner, Shepard e
Podolny (2003) expdem que as atividades de reter e criar valor estdo relacionadas e que as
empresas para as alcancar tendem a trabalhar de forma cooperativa ou competitiva umas com
as outras.

Porter (1989) explica que toda cadeia de valor possui nove categorias genéricas de
atividades: infraestrutura da empresa, geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de
tecnologia, aquisicdo, logistica interna, operacdes, logistica externa, marketing & vendas e
servicos. As quatro primeiras sdo conhecidas como atividades de apoio e as outras, como
atividades primadrias. Estas estdo relacionadas a criagdo do produto fisico, venda e transferéncia
para o cliente. J& as de apoio, ddo suporte as atividades primarias e a si mesmas (figura 10 —a
seguir) (PORTER, 1989).

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

| 1
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
| I

I l.
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

I I
[
| AQUISICAO :

ATIVIDADES DE

APOIO 1

LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETING & SERVICO
INTERNA EXTERNA VENDAS

i
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 10. Cadeia de Valor Genérica.
Fonte: PORTER (1989, p. 35).

As cinco categorias de atividades primarias, dependendo do setor ou industria, podem
ser de extrema importancia para alcangar uma vantagem competitiva. A atividade de logistica
interna correlaciona-se ao recebimento, armazenamento e distribui¢do dos materiais associados
ao produto. A categoria de operacdes ¢ ligada a transformagdo destes materiais. No caso da
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categoria de logistica externa, as atividades relacionam-se com a coleta, armazenamento e
distribui¢do do produto para os clientes. Desta forma, as atividades de marketing e vendas
(quarta categoria) envolvem os processos pelos quais o cliente pode adquirir o produto. Ja a
ultima categoria (servigos), esta vinculada ao oferecimento de servigos que podem aumentar ou
manter o valor do produto (PORTER, 1989). O autor acrescenta que em qualquer empresa as
atividades primarias estardo presentes ¢ desempenhardo um papel de vantagem competitiva.

Quanto as categorias relacionadas as atividades de apoio, a atividade de aquisi¢ao
refere-se a funcdo de compra dos materiais utilizados da cadeia de valor da organizacdo. O
desenvolvimento de tecnologia envolve o processo de criar procedimentos para aperfeigoar o
processo e o produto. Quanto a geréncia de recursos humanos, esta aborda as agdes que estao
relacionadas ao recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal. Ja a
categoria de infraestrutura da empresa engloba as atividades de geréncia geral, planejamento,
contabilidade, juridica, finangas etc. (PORTER, 1989).

Porter (1989) acrescenta que dentro das nove categorias genéricas existem trés tipos de
atividades que atuam de forma diferenciada para a vantagem competitiva. Estas estdo presentes
em todas as empresas e sdo reconhecidas como diretas, indiretas e garantia da qualidade. A
primeira esta diretamente relacionada com a criagdo de valor para o cliente. A segunda torna
possivel a realizagdo das atividades diretas. Ja a garantia da qualidade tem como propdsito
assegurar a qualidade das outras atividades.

As atividades dentro da cadeia de valor ndo sdo executadas independentemente, existe
um elo entre elas. Este pode surgir a partir de causas genéricas, mas também entre as cadeias
de valores da empresa e seus fornecedores e dos canais. A maneira como as atividades destes
sdo executadas podem afetar os custos da empresa e o contrario também. A relagdo entre a
cadeia de valor do fornecedor e da empresa pode gerar oportunidades para a tiltima ao aumentar
a sua vantagem competitiva. Os mesmos podem trabalhar de forma cooperativa a fim de
melhorar o desempenho das atividades ou da coordenagdo entre as cadeias. Assim existe a
possibilidade em reduzir os custos ou acentuar a diferenciagdo (PORTER, 1989). Todavia, o
fornecedor pode ter poder de mercado e influenciar os precos na industria (SALONER;
SHEPARD; PODOLNY, 2003).

O mesmo pode ocorrer na relagdo entre a empresa e os canais. Estes sdo representados
pelas cadeias de valores que o produto da mesma passa até o consumidor final. Neste sentido,
o comprador pode atuar de maneira cooperativa. Porém se tiver poder na industria, ele sera
capaz de influenciar nos precos dos insumos que adquire (PORTER, 1989; SALONER;
SHEPARD; PODOLNY, 2003). Sendo assim, a maneira como a empresa gere a sua relacao
com os seus clientes e fornecedores determinara, dentro da cadeia, quem captara valor e quem
criara. Porém, o problema que envolve os elos na cadeia de valor ¢ que eles sao negligenciados
e com isto as empresas ndo aproveitam as oportunidades que podem ser geradas (SALONER;
SHEPARD; PODOLNY, 2003).

4.4. Vantagem em Custos

Para a estratégia de uma empresa, a importancia do custo envolve alcangar uma
lideranga ou a redu¢do do mesmo. A vantagem em custo analisa ndo sé os custos que estao
relacionados a fabricacdo do produto (bem ou servigo), mas também os que sdo referentes as
atividades como, por exemplo, marketing, servico, infraestrutura etc. Vale ressaltar que a
avalia¢do da posicao de custos dos concorrentes ¢ de extrema importancia para a empresa se
localizar na industria. Neste sentido, ¢ necessario que os custos sejam analisados de maneira
holistica, evitando comparagdes simplistas como saldrio de mao de obra e custo da matéria-
prima (PORTER, 1989).
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O custo na cadeia de valor origina-se das atividades de valor que sdo exercidas pela
empresa. Para que a andlise seja elaborada ¢ necessario que se atribua as atividades os custos
operacionais, que sao diretamente correspondentes as atividades que os incidem, e ativos, que
envolvem as atividades que os usam, controlam ou exercem influéncia direta sobre a sua
utilizacao. Com isto, os custos sdo estudados baseando-se na desagregacdo das atividades de
valor, que possuem uma estrutura e comportamento de custos propria. Estes sdo influenciados
por fatores conhecidos como condutores de custos, que influenciardao a posi¢do de custo da
empresa (PORTER, 1989).

Porter (1989) explica que existem dez condutores de custos: economia de escala,
aprendizagem, o padrdo de utiliza¢do da capacidade, elos, inter-relagdes, integragdo, momento
oportuno, politicas discricionarias, localiza¢ao e fatores institucionais (quadro 12 — a seguir).
Estes sdo responsaveis pelo o que ocorre na estrutura de custo das atividades, podendo existir
uma interagdo entre os mesmos. Isto posto, eles interferem no comportamento de custos da
empresa, porém uns possuem mais influéncia do que os outros (PORTER, 1989).

Quadro 12. Condutores de Custos.
CONDUTOR

DESCRICAO

A economia de escala refere-se a capacidade da empresa em executar atividades de

Economia de Escala . .
forma eficiente, em grandes volumes e com baixo custo.
_

atividade tende a diminuir. Os fatores que influenciam a aprendizagem sio diversos
como, por exemplo, melhoria nos procedimentos, /ayout, eficiéncia da mao de obra
e etc.. Sendo assim, a aprendizagem envolve aperfeicoamentos no processo
produtivo.

A medida que o nivel de aprendizagem aumenta, o custo de uma determinada
Aprendizagem

Este condutor refere-se aos custos que envolvem as mudangas ambientais que podem
influenciar no uso da capacidade e aumento dos custos. Desta forma, ao comparar

Padriao de Utilizacao . . . ,
uma empresa que possui uma capacidade constante com outra que precisa altera-la

da Capacidade . S ~ o
P de acordo com as variaveis ambientais, percebe-se que o padrdo na utilizagdo da
capacidade ajuda a manter os custos.
Os elos estdo relacionados as ligacdes que existem entre as atividades no sistema de
Elos valor. Podem envolver ligagdes entre atividades dentro da cadeia de valor, como

também fora, entre os fornecedores e os canais. A exploracdo dos elos pode auxiliar
na reducdo dos custos.

A inter-relagdo ocorre quando atividade de valor pode ser compartilhada com uma
unidade-irma. O compartilhamento ajuda a elevar a produtividade, reduzir os custos
e alcancar a escala.

Inter-Relagoes

O nivel de integracdo em uma atividade de valor pode influenciar nos custos. A
mesma pode ajudar a diminuir os custos evitando gastos com transporte, utilizagao
de mercado e aquisi¢do. Porém, em alguns casos, os custos podem ser elevar criando
uma inflexibilidade dentro da empresa. De toda forma é necessario que a empresa
faga uma analise dos beneficios que terd ou ndo ao se integralizar.

Integracio

A oportunidade envolve o ciclo comercial ou as condi¢des do mercado. Sendo assim,
dependendo da atividade de valor a este condutor pode aumentar ou reduzir os custos
em relacdo a concorréncia.

Momento Oportuno

Politicas Este condutor esta relacionado as escolhas estratégicas tomadas pela empresa.
Discricionarias Geralmente envolve frade off entre custo e diferenciagao.
_
A localizagdo da atividade de valor pode influenciar no custo. Aspectos como mao
de obra e impostos precisam ser levados em consideragdo. Desta forma, a
Localizacao relocalizagdo da atividade surge como uma oportunidade para redug@o dos custos.

Todavia, envolve um ftrade off, pois existe a possibilidade de reduzir os custos em
alguns aspectos e elevar em outros.
_

Os fatores institucionais envolvem regulamentacdo governamental, férias fiscais e
outros incentivos financeiros, tributos, sindicalizagdo, tarifas ¢ normas locais. Estes
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' podem ser favoraveis ou ndo aos custos da empresa. Outra questdo é que os fatores
' estdo fora do controle da empresa, porém as mesmas podem tentar influencid-los ou
: diminuir o seu impacto.

Fonte: Elaborado a partir de PORTER (1989).

r

A interagdo entre os condutores ¢ importante para determinar como sera o
comportamento de custo da atividade de valor. A mesma pode assumir duas perspectivas: os
condutores se reforgam ou se neutralizam. A primeira perspectiva envolve o fato dos condutores
se reforcarem frequentemente ou se relacionarem entre si para influenciar no custo. Assim,
existe a possibilidade de que a empresa obtenha um custo mais baixo. No segundo caso ha um
contrabalanceamento entre os condutores, ou seja, eles se anulam. Ao melhorar a posi¢ao de
um, pode piorar a posi¢ao do outro. Sendo assim, a interacdo neutralizante implica em trade-
off entre os condutores de forma a otimizé-los (PORTER, 1989).

Por conseguinte, a vantagem em custo depende de uma identificacdo precisa da cadeia
de valor da empresa, diagnosticando os condutores de custos e as formas de interagdo entre eles
e desenvolvendo estratégias para reduzi-los. Outra questdo ¢ que a cadeia de valor do
concorrente deve ser levada em consideragdo para que se determine a posi¢do de custos do
mesmo ¢ as suas fontes de diferencia¢do nos custos. Com isto, a vantagem em custo ¢ alcancada
quando a empresa possui um custo acumulativo mais baixos que os concorrentes no que diz
respeito a execugdo de todas as atividades da cadeia de valor (PORTER, 1989).

4.5. Vantagem em Diferencia¢io

A diferenciagdo origina-se de atividades especificas dentro da cadeia de valor de uma
empresa. Envolve até que ponto a organizacao dentro de uma industria consegue se diferenciar
em relagdo as suas concorrentes e se tornar singular. Este tipo de vantagem competitiva pode
agradar um amplo grupo de clientes, como também um subgrupo. Com isto, as fontes para
alcangar a diferenciagdo sdo distintas, pode envolver a matéria prima utilizada, tecnologia, mao
de obra, canais de distribui¢do, qualidade superior do produto, habilidade no atendimento das
necessidades dos clientes etc. (PORTER, 1989).

Porter (1989) explica que a diferenciacdo busca criar valor para o cliente em toda a
cadeia de valor. Desta forma, como a vantagem em custo, a vantagem em diferenciagdo possui
condutores que tornam as atividades singulares. Sao eles: escolhas de politicas, elos,
oportunidade, localizagdo, inter-relagdes, aprendizagem e vazamento, integragdo, escala e
fatores institucionais. Estes sdo similares aos condutores de custos, porém atuam com o
proposito de alcangar a diferenciagao.

Os condutores da singularidade diferem de uma atividade para outra, como também
entre inddstrias. E necessario que a empresa faga uma anélise a fim de identificar qual ou quais
condutores se fundamentam para sustentar a vantagem de diferenciacdo. Manter esta vantagem
incorre em custos e estes estdo diretamente relacionados aos condutores de custos e
singularidades. A relagdo entre eles assume duas formas: o que torna uma atividade singular
pode influenciar os condutores de custos e os mesmos podem influenciar no custo de ser
singular (PORTER, 1989).

4.6. Estratégia Competitiva nas MPEs

Os estudos sobre competitividade, na sua maioria, tétm como foco as grandes
organizagoes. Ao estudar este tema na perspectiva das MPEs, pesquisas como as de O'Donnell
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et al (2002) e Man, Lau e Chan (2002) apontam que € necessario considerar as caracteristicas
dos pequenos negocios, uma vez que os modelos conceituais voltam-se para as grandes
empresas. Neste sentido, O'Donnell et al (2002) demonstram que a vantagem competitiva nas
MPEs surge de forma acidental devido aos processos operacionais do dia a dia da empresa.

Seguindo a linha de raciocinio, O'Donnell et al (2002) expdem que existem trés aspectos
fundamentais que conduzem a competitividade nas MPEs. Sao eles: 1. fatores internos da
empresa (relacionados a definicdo de recursos e sistemas organizacionais, produtividade,
inovagdo, qualidade, imagem e flexibilidade de produtos), 2. o ambiente externo (fatores
ligados a turbuléncias que emergem do mercado) e 3. a influéncia do empresario (o papel
desempenhado pelo dirigente que ¢ determinante para competitividade devido a concentracao
de poder de decisao).

Corroborando com o trabalho de O'Donnell et al (2002), a pesquisa de Man, Lau e Chan
(2002) indica que a compreensao que o dirigente tem do mercado influenciard na vantagem
competitiva a ser estabelecida. Gimenez (2000) acrescenta que a estratégia nas pequenas
organizagdes ¢ inspirada na natureza empreendedora. Isto posto, Man, Lau e Chan (2002)
argumentam que os empreendedores identificam os concorrentes com base na percep¢ao que
os clientes tém sobre essas empresas € a partir disto as estratégias sao formuladas. Além disto,
no que tange a competicao com as grandes empresas, os autores expdem que as MPEs tendem
a considerar que podem entregar um trabalho melhor que as grandes pelo fato de estarem mais
proximas do publico alvo, ou seja, os clientes.

Percebe-se que a estratégia nas MPEs ocorre de forma emergente. Todavia, Mintzberg
(1987) explica que ¢ fundamental existir um balanceamento entre a deliberagdo e a emergéncia,
pois a primeira sozinha pode influenciar na reducao das chances de aprendizagem e mudanca e
a segunda pode diminuir o controle no processo estratégico. Desta forma, Santos, Alves e
Almeida (2007) elucidam que basear a gestdo somente em boas ideias ndo garante a
sobrevivéncia da empresa. Os autores também sinalizam que no caso das pequenas
organizagdes o entrave estd em entender o funcionamento da cadeia de valor e administra-la de
acordo com as transformacdes do ambiente. Além disto, Santos, Alves e Almeida (2007)
apontam que devido a rivalidade do ambiente, a sobrevivéncia e o sucesso competitivo sao
desafios para as empresas de menor porte.
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5. BUSINESS MODEL CANVAS

Ao longo dos anos a relacdo de equilibrio entre cliente e fornecedor modificou-se em
decorréncia da evolucdo da economia mundial relacionada a criagdo de novas tecnologias de
comunicac¢do e computagao e a abertura do comércio global (TEECE, 2010). A configuragao
deste novo ambiente ampliou a necessidade das empresas a considerarem tdo importante quanto
a forma de abordagem do cliente, a maneira de capturar de valor, pela mesma, com o
fornecimento de novos produtos e expansdo do negocio (bens ou servigos) (TEECE, 2010;
OROFINO, 2011; MACEDO et al, 2013).

Neste sentido, quando uma organizacdo se estabelece em um mercado, implicita ou
explicitamente, ela utiliza um modelo de negocios, que retrata como a criagao, entrega e captura
de valor sdo delineadas. Desta forma, a esséncia de um modelo de negocio estd relacionada a
defini¢ao da forma pela qual a empresa agrega valor aos clientes, atrai os mesmos para pagar o
valor, e converte esses pagamentos em lucro (TEECE, 2010).

Toro-Jarrin, Ponce-Jaramillo e Giiemes-Castorena (2016) apontam que a estratégia de
negocio envolve todos os planos para a criacdo e entrega de valor para o cliente. Sendo assim,
¢ necessario definir os segmentos que a empresa vai participar, as formas em que o valor sera
entregue para os clientes identificados, as estratégias de manufatura, as estratégias de P&D e a
maneira que a empresa se apresenta ao publico. Por este angulo, Teece (2010) acrescenta que
para desenhar um modelo de negdcios ¢ necessario determinar os seguintes elementos:
tecnologias e recursos que serdo incorporados no produto, os beneficios estabelecidos para o
cliente ao consumir/usar o produto, os mecanismos desenhados para captura de valor, as fontes
de receitas disponiveis e os segmentos de mercado alvo.

O desenvolvimento de um modelo de negocio bem-sucedido ndo garante a
competitividade dentro de uma industria, € necessario que o mesmo tenha um diferencial a fim
de mitigar as chances de imitacdo (TEECE, 2010). Orofino (2011) acrescenta que a empresa
precisa estabelecer um modelo adequado ao seu negdcio, adaptado as exigéncias do mercado e
que tente prevé e gerenciar a0 maximo as incertezas. Macedo et al (2013) infere que o estudo e
o desenvolvimento de um modelo de negdcios oferecem suporte para a organizagao entender o
que faz e o porqué, como também: como, quando, onde, porque e para quem o valor sera
entregue.

Neste sentido, o SEBRAE (2013b) aponta que o modelo de negodcios ¢ uma das
ferramentas mais utilizadas pelos empresarios de formal geral. O modelo desenvolvido por
Osterwalder e Pigneur (2011), Business Model Canvas, tem como proposito descrever de forma
simplificada, mas completa, as principais atividades da empresa para criacdo de valor. O
SEBRAE (2013b) assinala que o mesmo possui como diferenciais as questdes do pensamento
visual, visdo sistémica, cocriag¢do, simplicidade e aplicabilidade. Sendo assim, o objetivo deste
capitulo ¢ apresentar a metodologia Business Model Canvas e como a mesma pode ser utilizada
pelas MPEs na elaboracdo de seu modelo de negocio. Para tal fim, primeiramente serd explicado
o que ¢ um modelo de negdcios para, posteriormente, apresentar o que € o Business Model
Canvas e como o mesmo ¢ estudado na academia e pode ser utilizado como uma ferramenta
estratégica para MPEs.

5.1. Modelo de Negdcios

O conceito business model ou modelo de negdcios surgiu pela primeira vez, na literatura
académica, em 1975 (OROFINO, 2011), porém ganhou destaque na década de 90 devido a
emergéncia da internet € do e-commerce (MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005;
OROFINO, 2011; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Os autores apontam que tal conceito ¢ plural,
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pois ndo existe concordancia no meio académico no que diz respeito a defini¢do, natureza,
estrutura e evolucdo dos modelos de negdcio. Todavia, as abordagens prometem uma
perspectiva de unidade unificadora na qual podem descomplicar o desenvolvimento da teoria
do empreendedorismo (MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005).

Segundo Morris, Schindehutte e Allen (2005) os modelos de negdcios podem ser
conceituados, de forma abrangente, a partir de trés niveis: nivel econdmico, nivel operacional
e nivel estratégico. O primeiro ¢ considerado o nivel mais rudimentar e ¢ definido a partir de
termos de modelo econdomico. Com isto, visa a gera¢ao de lucro para empresa. O segundo foca
nos processos internos € no design da infraestrutura interna a fim de criar valor para os clientes
e gerar lucro para organizagdo. Ja o terceiro, evidencia o posicionamento da alta direcdo geral
da empresa no mercado, suas relacdes através dos limites organizacionais e oportunidades de
crescimento. Neste nivel a preocupacdo ¢ com a vantagem competitiva e a sustentabilidade
como meio para cria¢ao de valor e geragdo de lucro.

Para Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) a conceituacdo do modelo de negdcio pode
ser classificada em trés niveis (figura 11 — a seguir), no entanto nao existe grau de hierarquia
entre eles. O primeiro nivel apresenta conceitos abstratos de modelos de negdcios que permitem
descrever o que a empresa faz para sobreviver. J4 o segundo, ¢ composto por diferentes
conceitos de meta-modelos genéricos, mas que possuem caracteristicas em comum. Quanto ao
terceiro nivel, este engloba conceitos concretos, ou seja, relacionado a casos reais.

Nesta linha de raciocinio, Orofino (2011) evidencia em sua pesquisa os diferentes
conceitos de modelos de negdcios identificados na literatura (quadro 13 — a seguir). A partir
dos mesmos ¢ possivel notar que cada abordagem engloba diferentes caracteristicas. Baden-
Fuller e Morgan (2010) explicam que estas estao relacionadas a elementos estratégicos como,
por exemplo, produtos, clientes, tecnologias, recursos, mercado, etc. Os autores ressaltam que
o modelo também ¢ identificado pela forma em que ele organiza e integra os seus componentes
a fim de alcangar um resultado estabelecido e desejado.
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Figura 11. Hierarquia de conceito de modelo de negdcio.
Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI (2005, p. 9).
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Quadro 13. Conceitos e definicoes de modelos de negocio.

AUTORES

CONCEITO DE MODELO DE NEGOCIOS

Timmers (1998)

Uma arquitetura para os fluxos de produtos, servigos e informagdes, incluindo uma
descricdo dos varios atores de negdcios e seus papéis, a descri¢do dos beneficios
potenciais para os atores de negocio e descrigdes das fontes de receitas.

_

Define modelo de negécio como a reunido dos fluxos organizacionais relativos a

Mahadevan (2000) . .
valor, receita e logistica.
.
. Representagdo do contetdo, estrutura e governanga das transagdes organizacionais
Amit e Zott (2001) cpresentagao ¢o conteudo, ura © g e $aGoes org
visando a identificagdo de oportunidades de negocio para criagdo de valor.
_
Chesbrough e E o elo que intermedia o desenvolvimento tecnologico e criagdo de valor econdmico
Rosembloom (2002) de uma empresa.

Dubosson-Torbay et al.

“E a arquitetura de uma empresa e sua rede de parceiros para criar, gerar mercado,
entregar valor e capital relacionado a um ou mais segmentos de clientes a fim de

(2002, p.3) gerar lucro e receita sustentavel. ”
Define modelo de negocio como uma analise da cadeia de valor que permeia a
Magretta (2002) organizag¢do como um todo e deve identificar quem ¢ o cliente; qual o valor para o

cliente; como obter lucro e qual a l6gica econdmica inerente.
.

Osterwalder; Pigneur
(2003); Osterwalder et

E a descri¢do do valor oferecido por uma empresa para um ou varios segmentos de
clientes bem como a arquitetura da organizagdo e sua rede de parceiros para a
criagdo, comercializagdo e distribuicdo deste valor e seu relacionamento com o

al. 2 . . . L.
(2005) capital, com o fim de gerar receitas lucrativas e sustentaveis.
-
Um modelo de negbcio ¢ uma representacdo de um modelo abstrato conceitual que
representa a logica do negocio de uma empresa em ganhar dinheiro, e suas relagdes
Osterwalder (2004) entre os elementos que o compde. Modelos de negdcios ajudam a capturar,

visualizar, compreender, comunicar e compartilhar a 16gica de negocios de uma
0rganizagao.
_

Lehmann-Ortega e
Schoettl (2005, p. 4)

“E a descrigdo da forma como uma empresa pode criar valor através do que ele
propde aos seus clientes, da sua arquitetura de valor (incluindo os seus recursos e
cadeia de valor interna e externa) e como ele pode capturar tal valor e converté-lo
em lucro. ”

Morris et al. (2005)

Uma representa¢ao concisa de um conjunto integrado de variaveis de decisdes nas
areas estratégica, operacional e econdmica que ¢ direcionado para gerar uma
vantagem competitiva sustentavel em mercados definidos.

_

Shafer et al., (2005)

E a representacdo da logica corporativa e das escolhas estratégicas de uma empresa
para criar e capturar valor dentro de uma rede de valor.

Tikkanen et al. (2005)

Sistema manifestado em seus componentes relacionados aos aspectos materiais e
cognitivos.
_

Voelpel et al. (2005)

E a forma de uma empresa realizar um negdcio, baseado em uma proposicao de
valor organizacional para os seus clientes, a partir de suas estratégias visando
atender os objetivos de seus diferentes publicos.

Casadesus-Masanell e

E um conjunto de escolhas (politicas, ativos e governanca), ¢ de consequéncias

Ricart (2007) (flexiveis ou rigidas) decorrentes dessas escolhas regidos por uma teoria.
. _
Aziz et al. (2008) E a forma de como uma empresa obtém recursos e entrega valor ao cliente.
_
Sdo as escolhas feitas por uma organizagdo para obter receitas, considerando
Plé et al. (2008) recursos ¢ competéncias para a geragdo de valor, através de produtos (bens e/ou
servigos) prestados pela empresa, interna e externamente.
. E a estrutura, conteudo e gestio das transa¢des entre uma empresa e seus parceiros,
Zott e Amit (2008) & ¢ p p

definindo os vinculos decorrentes.

Gambardella e

E a abordagem de como uma organizagdo gera receita a um custo razoavel e

Mcgahan (2009) incorpora as possibilidades de como criar e capturar valor.
Um conjunto estruturado de relagdes interdependentes e operacionais entre a
Doz e Kosonen (2009) | empresa e seus clientes, fornecedores, parceiros ¢ outros intervenientes, e entre suas

unidades e departamentos internos.
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E a representacdo do contetdo, estrutura e governanga das transagdes concebidas

A0 0 vt (502 de modo a criar valor através da exploracao de oportunidades de negécio.

Casadesus-Masanell e | “A logica da empresa, a forma como ela funciona e como a mesma cria valor para
Ricart (2010, p. 197) seus stakeholders”.

E a descrigdo da articulagdo entre diferentes componentes organizacionais para
Demil e Lecocq (2010) | produzir uma proposi¢do que possa gerar valor tanto aos clientes como para a
empresa.

E o descritivo da criagdo de valor e apropriagdo de valor nas organiza¢des com fins

Klang et al. (2010) lucrativos.

Um modelo de negécio define como a empresa cria e agrega valor aos clientes e

ezl como converte os pagamentos recebidos em lucro.
.

Modelos de negocio descrevem as atividades de uma organizagdo com o fim de

Wikstrom et al. (2010) entregar um valor para o cliente.

Fonte: OROFINO (2011).

Para efeito deste trabalho, serd considerado como norteador o conceito apresentado por
Osterwalder e Pigneur (2011, p.14). De acordo com os autores, “Um Modelo de Negocios
descreve a logica de criagdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizagdo”. Segundo
Osterwalder e Pigneur (2003) o conceito de modelos de negdcios pode desempenhar a fungao
de elo entre a estratégia de negocio, a organizagdo empresarial e o sistema de informagao,
facilitando o alinhamento entre os mesmos. Os autores acrescentam que esta ferramenta pode
ser utilizada para prever cendrios e formular estratégias. Desta forma, auxiliam os gestores a
aperfeigoarem a sua forma de gestdo em condigdes de mudangas.

5.2. BMC

O Business Model Canvas (BMC) surgiu no ano 2000 a partir das pesquisas de
Alexander Osterwalder na sua tese de doutorado, mas foi em 2010 que ganhou destaque apos a
publicagdo do livro “Business Model Generation — Inovacdo em Modelo de Negocios: um
manual para visionarios, inovadores e revoluciondrios”. Osterwalder e Pigneur (2003)
identificaram que a constante mudan¢a no ambiente e o surgimento das tecnologias de
informacao tornaram os modelos de negdcios mais complexos. A partir disto, os autores
definiram uma logica de criagdo de valor sob a ontologia dividida em quatro pilares: o que a
empresa oferece, o que ela almeja, como isso pode ser percebido e o quanto pode ser arrecadado
(figura 12 — a seguir).

):  Parcerias J\ { Alor /{Relamna:nento}
f= - \
/ \ \
Configuragso
Capacidace de vaior Pmposq.an de valor Canal H Cliente ]

Y ' '

[ Custos ] [ Lugcra ] [ Receita ]

Figura 12. Ontologia do Modelo de Negdcios.
Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2003, p. 4).
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Seguindo a linha de raciocinio, para Osterwalder e Pigneur (2003; 2011) um modelo de
negodcios deve descrever como o valor ¢ criado, entregue e capturado por uma organizagdo. Os
autores explicam que o mesmo deve ser simples e de facil compreensdo, sem assingelar o
funcionamento de uma empresa. Neste sentindo, Osterwalder e Pigneur (2011) apresentam o
BMC como uma ferramenta de modelo de negocios de facil descri¢ao na qual o cliente € posto
como o combustivel responsavel por fornecer a energia para o funcionamento da organizagao.

Tal modelo funciona como um quebra-cabega, dividido em nove categorias basicas:
Atividades-Chave (AC), Parcerias Principais (PP), Recursos Principais (RP), Estrutura de
Custos (C$), Relacionamento com Clientes (RC), Segmento de Cliente (SC), Proposta de Valor
(PV), Canais (CN) e Fontes de Receitas (R$) (quadro 14 — a seguir). A interacdo entre as
mesmas ¢ representada pela figura 13 (a seguir), na qual ¢ possivel perceber as trocas entre os
ambientes e stakeholders*(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Relaclonamentos
Atividades Chave oo o Cliente
Dircicing Segmentos de
Chave clientes
Fropostas
RECUrsos de Valor
Chave
) Canais
Estrutura
Fontes
de Custo ' ' de Renda
Figura 13. Business Model Canvas representado pelos nove blocos.
Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 18-19).
Quadro 14. Os nove componentes do Business Model Canvas.
COMPONENTES | DESCRICAO : PERGUNTAS NORTEADORAS
Sao os diferentes grupos de
Segmento de | pessoas ou organizagdes que i Para quem estamos criando valor?
Cliente | uma empresa  pretende | Quem sdo nossos consumidores mais importantes?

' atender.

' Diz S A T SR Que valor entregamos ao .cliente?

b ou st s 66 benefiies qus Qual problgma estamos ajudapdo a resolver?
} uma S o Que nece§s1dades estamos satlsfazendo?
| determinado cliente. ' Que conjunto de produtos e servicos estamos

' oferecendo para cada Segmento de Clientes?
_

Proposta de Valor

' Diz respeito a forma como a : Através de quais Canais nossos Segmentos de
v empresa se comunica e : Clientes querem ser contatados?
Canais i alcanga seus clientes para : Como os alcangamos agora?
+ entregar seus produtos (bens e : Como nossos Canais se integram?
| Servigos). + Qual funciona melhor?

4 Para Jones e Wicks (1999) stakeholder ¢ um individuo ou grupo que pode afetar ou ser afetado pela estratégia
competitiva de uma organizagao. Brito e Terra (2009) acrescentam que estes individuos, grupos ou organizacdes
podem ser impactados por aspectos nao relacionados a economia, pois, muitas vezes, o relacionamento ocorre de
forma indireta ndo envolvendo, obrigatoriamente, transagdes comerciais.
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Quais apresentam melhor custo-beneficio?
Como estdo integrados a rotina dos clientes?

Relacionamento
com Clientes

Diz respeito aos tipos de
relagdlo que a empresa
estabelece com o0s seus
segmentos de clientes.

Que tipo de relacionamento cada um dos nossos
Segmentos de Clientes espera que estabelegcamos com
eles?

Quais ja estabelecemos?

Qual o custo de cada um?

Como se integram ao restante do nosso Modelo de
Neg(')cios?

Fontes de Receitas

Diz respeito ao dinheiro que a
empresa gera a partir dos seus
segmentos de clientes.

Quais valores nossos clientes estdo realmente
dispostos a pagar?

Pelo que eles pagam atualmente?

Como pagam?

Como prefeririam pagar?

O quanto cada Fonte de Receita contribui para o
total da receita?

Recursos Principais

Sdo os principais recursos
necessarios para empresa
realizar sua proposta de valor.

Que Recursos Principais nosso Proposta de Valor
requer?

Nossos Canais de Distribui¢ao?

Relacionamento com os Clientes?

Fontes de Receita?

Atividades-Chave

Diz respeito as acdes mais
importantes para realiza¢ao da
proposta de valor.

Que Atividades-Chave nossa Proposta de Valor
requer?

Nossos Canais de Distribui¢ao?

Relacionamento com Clientes?

Fontes de Receita?

Refere-se  aos  principais ~ L .
. . . Quem sdo nossos principais parceiros?
aliados identificados pela ~ Lo
. Quem sdo nossos fornecedores principais?
empresa para apoiar a

Que recursos principais estamos adquirindo dos
parceiros?
Que Atividades-Chave os parceiros executam?

Parcerias Principais .
realizagdo da sua proposta de

valor e reduzir os riscos do

negocio.
_
~ Quais sdo os custos mais importantes em nosso
Sdo todos os  custos .
. ~ Modelo de Negocios?
Estrutura de Custos ' envolvidos para operacao do L .
negécio Que recursos principais sdo mais caros?

Quais Atividades-Chave sdo mais caras?

Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 20-41).

O Canvas, representado pela figura 14 (a seguir), traduz um mapa visual do modelo de
negocios. O mesmo pode ser operacionalizado de diferentes formas: uma folha ou um cartaz
impresso, anotacdes em adesivos divididos entre os nove blocos, planilhas ou at¢ mesmo como
um aplicativo, como o SEBRAE desenvolveu. Isto evidencia que a ferramenta ¢ apresentada de
forma pratica e descomplicada a fim de direcionar o empresario a desenvolver uma estratégia
organizacional.

Osterwalder e Pigneur (2011) explicam que os nove componentes do Canvas abordam
as quatro areas principais de um negocio: clientes (proposi¢dao de valor), oferta de valor
(segmento de clientes, canais e relacionamento), infraestrutura (recursos principais, atividades-
chave e principais parcerias) e viabilidade financeira (estrutura de custos e fontes de receita).
Os autores acrescentam que o modelo de negocios € um input para a estratégia ser
implementada por meio das estruturas organizacionais. No caso do Canvas, 0 mesmo possui
quatro diferenciais: 1. Pensamento Visual, pois pode ser representado por desenhos € ndo um
texto corrido; 2. Visdo Sistémica, pois permite visualizar a interagdo entre as partes, no caso 0s
nove blocos; 3. Cocriagao, pois devido as caracteristicas anteriores viabiliza que pessoas de
diferentes niveis, conhecimentos e experiéncias contribuam para a constru¢ao do negécio; e 4.

47



Simplicidade e Aplicabilidade, pois devido ao seu design e clareza permite que o modelo seja
construido e corrigido em menos tempo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2001; SEBRAE,

2013b).
Parcerias Chawe Asrndades Prapostas de Felacioeamentes Segmesthos de
s Craves Wailor oom o Clierrte clientes
L il
RBeoursos Chave Canais
*-..‘.J

Estruluira di Fonties

Custo # | deRenda T
. ==

Figura 14. Business Model Canvas representado didaticamente.
Fonte: OSTERWALDER; PIGNEUR (2011, p. 44).

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), SEBRAE (2013b) e Veras (2014) os
componentes localizados no lado direito (relacionamento com clientes, segmento de cliente,
canais e fontes de receitas) retratam a forma em que a empresa pretende gerar valor para o
cliente. Ja os do lado esquerdo (atividades-chave, parcerias principais, recursos principais €
estrutura de custos) envolvem as questdes estruturais do negdcio como, por exemplo, o que sera
feito, recursos e parcerias. O bloco proposta de valor funciona como um intermediario entre os
lados. Valer ressaltar que ndo existe uma regra para o preenchimento do Canvas. Tal agdo pode
ser iniciada por qualquer componente.

Por conseguinte, Orofino (2011) e Macedo et al (2013) explicam que a proposta do
Business Model Canvas ¢ possibilitar que qualquer individuo tenha condi¢des de criar um
modelo de negocios e, se for o caso, altera-lo. Os autores acrescentam que a linguagem comum
permite que experiéncias e ideias sejam compartilhadas entre as pessoas envolvidas no
processo.

5.3. BMUC na literatura

Com o propésito de analisar o contexto dos trabalhos sobre 0o BMC no meio académico,
foi realizada uma busca aleatdria pelas palavras chaves Business Model Canvas e Strategy no
Google Scholar. A partir destas foram encontrados 20 artigos entre trabalhos publicados em
congressos e revistas (quadro 15 — a seguir; Apéndice A). Acrescenta-se que a maioria das
revistas das quais os trabalhos foram obtidos sdo internacionais.
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Quadro 15. Trabalhos encontrados.

AUTOR (ES) | PUBLICACAO ' LOCAL

Trimi e Berbegal-Mirabent (2012) | Revista International Entrepreneurship and Management
: Journal
Bonazzi e Meirelles (2013) Congresso SemeAd
Macedo et al (2013) i Congresso ! SEGeT

Santos e Meirelles (2013) Congresso SemeAd

Product-Service Integration for Sustainable

Wallin, Chirumalla e Thompson Congresso Solutions: Proceedings of the International

(2013) : Conference on Industrial Product-Service Systems
Bonazzi e Zilber (2014) Revista Revista Brasileira de Gestdo de Negocios
Soldatti e Bichueti (2014) Congresso Foérum Internacional ECOINOVAR.
Teixeira e Lopes (2014) Congresso SemeAd

Zolnowski, Weil ¢ Bohmann (2014) Congresso Hawaii International Conference on System

Sciences
Araujo et al (2015) i Congresso | SemeAd
Bonazzi e Meirelles (2015) Revista Revista Ibero-Americana de Estratégia
Dudin, Kutsuri, Fedorova, Dzusova . | . . .
& Nttt (015) Revista : Asian Social Science
Jackson, Scott e Schwagler (2015) ! Revista Journal of Entrepreneurship Education
Moré, Teixeira e Gongalo (2015) ! Congresso Conferéncia ANPROTEC de Emprf: endedorismo e
; . Ambientes de Inovacdo
O"Neill (2015) : Revista : Reference Services Review
Rodriguez e Vicedo (2015) Revista 3C Empresa
Franca et al (2016) Revista Journal of Cleaner Production
Joyce, Paquin e Pigneur (2016) Revista Journal of Cleaner Production

Toro-Jarrin, Ponce-Jaramillo e
Giiemes-Castorena (2016)

Tiirko (2016) Revista Asian Social Science
Fonte: A autora (2017).

Revista Technological Forecasting and Social Change

Observou-se que todos os trabalhos encontrados citam a principal obra sobre o BMC.
No que tange ao conteido dos mesmos, verificou-se que a maioria dos artigos abordam a
aplicacdo do Business Model Canvas (BONAZZI; MEIRELLES, 2013; 2015; MACEDO et al,
2013; SOLDATTI; BICHUETI, 2014; TEIXEIRA; LOPES, 2014; ZOLNOWSKI; WEIB;
BOHMANN, 2014; ARAUJO et al, 2015; DUDIN et al, 2015; JACKSON; SCOTT;
SCHWAGLER, 2015; MORE; TEIXEIRA; GONCALO, 2015; O'NEILL, 2015; TURKO,
2016). As pesquisas descrevem a utilizagdo do BMC em diferentes ramos de empresas
(startups, fabricas de moveis, saldo de beleza, bancos, distribuidora de combustiveis e
desenvolvedora de plataformas comerciais), como também a aplicagdo de tal ferramenta no
ensino em empreendedorismo. Percebeu-se que os trabalhos consideram a evolu¢do do modelo
de negocios ¢ o dimensionamento do mesmo, a forma de criacdo e captura de valor e o
mapeamento de processos.
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Em relagdo ao trabalho de Santos e Meirelles (2013), este avaliou, por meio do BMC, a
transformagdo do modelo de negocio de uma empresa de telemarketing considerando as
intervencgoes externas a organizacao. Quanto aos estudos de Wallin, Chirumalla e Thompson
(2013), Bonazzi e Zilber (2014), Rodriguez e Vicedo (2015), Franga et al (2016), Joyce, Paquin
e Pigneur (2016) e Toro-Jarrin, Ponce-Jaramillo e Giiemes-Castorena (2016), estes objetivaram
em associar o BMC a outras ferramentas estratégicas de forma a complementa-lo.

A pesquisa de Wallin, Chirumalla ¢ Thompson (2013) propds a associagao do BMC
com o conceito de sistema de servigo de produtos no contexto business to business (B2B). Os
autores utilizaram tal metodologia para obter uma visao holistica deste conceito na sua fase
inicial de implementacdo. J4 Bonazzi e Zilber (2014) combinaram o conceito de Funil de
Inovacao ao BMC, considerando a influéncia do ambiente externo no processo de inovagao da
empresa. Zolnowski, Weill e Bohmann (2014) apresentaram um estudo de caso comparando o
BMC a uma derivagdo do mesmo, o Business Model Canvas de Servigo. O proposito foi
permitir o usudrio ter uma visdo ampla sobre a logica do negocio de servigos, ilustrando-o com
uma melhor qualidade.

O trabalho de Dudin et al (2015) estudou a orgamentagdo associado a BMC. Os autores
expuseram que tal ferramenta pode amparar os gestores a formularem os seus orcamentos com
base nas constantes mudancas do ambiente interno e externo. Neste sentido, o BMC ajuda a
identificar de imediato os pontos fracos das taxas e da intensidade dos fluxos de caixa de entrada
e saida. No que diz respeito a pesquisa de Rodriguez e Vicedo (2015), esta teve como proposito
correlacionar o BMC ao Planejamento Estratégico de forma a construir ambos
simultaneamente. Ja o estudo de Franca et al (2016) buscou estabelecer uma conexao entre a
ferramenta estudada e o Quadro Estratégico de Desenvolvimento Sustentavel a fim de mapear
redes de valor, avaliar ciclos de vida e sistemas de servicos de produtos.

No trabalho de Joyce, Paquin e Pigneur (2016), os autores estabeleceram uma nova
metodologia ao criar a Tripla Camada do Modelo Canvas de Negocios. Esta € apresentada pelos
mesmos, baseada em uma visdo global da organiza¢do, como uma ferramenta para integragcao
entre a economia, preocupagdes ambientais e sociais. Quanto ao artigo de Toro-Jarrin, Ponce-
Jaramillo e Giiemes-Castorena (2016), este expds a integracdo do BMC com a Technology
Roadmap (TRM) para gerar um modelo de negocios e um roteiro de tecnologia para a ideia do
empreendimento ou um novo conceito de produto que estdo alinhados com as necessidades
atuais ou futuras da organizagao.

Em relagdo aos estudos do BMC na area do empreendedorismo, percebeu-se que os
autores Trimi e Berbegal-Mirabent (2012), O'Neill (2015), Jackson, Scott e Schwagler (2015)
e Tiirko (2016) buscaram integrar/avaliar tal ferramenta no contexto académico. Neste sentido,
os pesquisadores Trimi e Berbegal-Mirabent (2012) analisaram os diferentes designs de
modelos de negdcios que emergiram no campo do empreendedorismo. Os autores apresentaram
tal ferramenta de forma a melhorar o planejamento e a identificagdo de diferentes fontes de
criacdo de valor e as conexdes com a estratégia do negdcio.

No que diz respeito ao estudo de O'Neill (2015), o mesmo utilizou o BMC como uma
plataforma para a instru¢do de alfabetizacdo de informagdes empresariais. O pesquisador expds
o trabalho da Gast Business Library na Michigan State University, na qual utilizou o BMC de
forma a distinguir os recursos (informagdes) que a mesma oferece e a compreensao do valor
destes para os universitarios. Ja a pesquisa de Jackson, Scott e Schwagler (2015) apresentou a
ferramenta em questdo como um método de ensino de assuntos financeiros na area do
empreendedorismo.

Quanto ao trabalho de Tiirko (2016), o mesmo realizou, com alunos da area de
empreendedorismo, uma comparacao entre o BMC e o plano de negocios. Na pesquisa foi
constatado que os discentes preferiram, apesar da complexidade, o plano de negdcios do que o
BMC. O argumento utilizado para tal opinido foi baseado no fato de que o plano de negocios
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apresenta aspectos considerados pelos alunos como superiores como, por exemplo,
planejamento de marketing, custo, descricao das necessidades dos clientes etc.

Por conseguinte, pdde-se perceber que as publicagdes encontradas se concentram no
periodo de 2012 a 2016. Isto relaciona-se ao fato do BMC ter ganhado visibilidade a partir de
2010. Além disto, nota-se que somente dois autores possuem mais de um trabalho publicado
sobre o tema.

5.4. BMC como ferramenta estratégica para MPEs

Os modelos de negodcios sao insumos para formulagdo da estratégia empresarial. Como
explica Teece (2010) esta ferramenta ¢ mais genérica do que a estratégia do negécio. O elo
entre a analise da estratégia e do modelo ¢ importante para proteger vantagem competitiva da
organiza¢do. Osterwalder e Pigneur (2003) explicam que o modelo de negbcios pode ser
utilizado para formular estratégias e auxiliar o gestor a se posicionar em meio as inconstancias
do ambiente. De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011) para que se tenha um modelo de
negodcios solido e competitivo, € importante que o mesmo seja monitorado constantemente.
Contudo, o ambiente ndo deve limitar o modelo, ele deve servir como um input para auxiliar
nas tomadas decisoes.

No caso das MPEs, a defini¢do do modelo de negocios tornou-se necessaria para que as
mesmas sobrevivam e compreendam o que € gestao de um pequeno negocio (PIMENTA, 2014).
Como foi apresentado, a negligéncia de determinados fatores nos mecanismos de gestdo (vide
tabela 1) podem ocasionar o aumento da probabilidade de mortalidade de micro e pequenas
empresas. A falta de planejamento estratégico ¢ apontada como um dos principais contribuintes
para tal acontecimento (MACHADO; ESPINHA, 2005; FERREIRA; SANTOS, 2008;
FERREIRA et al, 2008; BONACIM; CUNHA; CORREA, 2009; LIMA et al, 2010; SEBRAE-
SP, 2010; ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO, 2011; 2012; GRAPEGGIA et al, 2008;
2011; BATISTA et al, 2012; FERREIRA et al, 2012; MISUNAGA; MIYATAKE; FILIPPIN,
2012; NASCIMENTO et al, 2013; OLIVEIRA, 2015; ALBUQUERQUE et al, 2016a).

Nesta linha de raciocinio o Business Model Canvas apresenta-se como uma ferramenta
de modelo de negdcios facil aplicagio. O SEBRAE (2013b) explica que no ambito dos
pequenos empreendimentos, 0 BMC ¢ um modelo que permite a criagdo de hipdteses a serem
validadas e apds isto se torna um input para a determinacdo do planejamento e a execugdo do
negocio. Desta forma, propde-se que tal modelo de negdcios seja utilizado como uma
ferramenta estratégica de apoio ao planejamento estratégico para auxiliar o dirigente a definir
o seu negdcio, buscando, assim, um melhor cenario dentro do ambiente em que esta inserido.
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6. CAMINHOS METODOLOGICOS

Visando alcancar o objetivo geral do presente estudo, que ¢ analisar a associagdo da
metodologia Business Model Canvas (BMC) com os fatores criticos para o sucesso das MPEs
no Brasil a luz da teoria da estratégia competitiva de Porter, este capitulo tem o proposito de
apresentar como serdo delineados os caminhos metodologicos. Desta forma, o mesmo engloba
o tipo de pesquisa que sera utilizado, a natureza e as técnicas de coleta e analise dos dados.

6.1. Tipo de Pesquisa

O presente estudo possui carater descritivo e explicativo. De acordo com Silva e
Menezes (2005), Gil (2008) e Leandro (2013) a pesquisa descritiva consiste em descrever as
caracteristicas, fendmenos ou experiéncias de uma populacdo utilizando técnicas padronizadas.
Neste tipo de estudo os dados sdo “observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados” com a imparcialidade do investigador (PRODANOYV; FREITAS, 2013, p. 52).
Gerhardt e Silveira (2009) acrescentam que ¢ necessario que na pesquisa descritiva o
pesquisador possua um acervo de informagdes sobre o tema que serd estudado. Além do mais,
¢ significativo considerar a possibilidade de estabelecimento de relagdes entre os dados
levantados com o propoésito de esclarecer a problemadtica pesquisada (LEANDRO, 2013).

Sendo assim, este estudo retrata o que sdo micro e pequenas empresas no Brasil, os
fatores criticos de sucesso para as mesmas, o que ¢ e como funciona o Business Model Canvas
e a abordagem estratégica da vantagem competitiva na perspectiva de Michael Porter. Apds
esta descri¢do, faz-se necessario compreender a relagdo das variaveis citadas. Neste sentido,
quando se busca determinar a relacao entre os dados elencados a pesquisa pode assumir carater
explicativo (Gil, 2008; LEANDRO, 2013), como ¢ o caso. Com isto, autores como Silva e
Menezes (2005), Gil (2008), Gerhardt e Silveira (2009) e Zanella (2009) apontam que a
pesquisa explicativa visa explicar a razao das coisas, ou seja, as caracteristicas que determinam
ou sdo contribuintes para ocorréncia dos fenomenos.

6.2. Natureza da pesquisa

A natureza deste trabalho ¢ qualitativa. O motivo pela escolha desta abordagem baseia-
se no fato da mesma ndo utilizar métodos estatisticos na sua analise e ndo se preocupa com a
representatividade de dados numéricos (MINAYO, 2001; SILVA; MENEZES, 2005;
GERHARDT; SILVEIRA, 2009; ZANELLA, 2009). Minayo (2001), Gerhardt e Silveira
(2009) e Leandro (2013) acrescentam que a pesquisa qualitativa busca explicar o porqué das
coisas, preocupando-se com aspectos da realidade que ndo podem ser quantificados. Zanella
(2009) aponta que esta abordagem ¢ descritiva pelo fato de ser preocupar em descrever os
fendmenos por meio dos significados que sdo manifestados no ambiente. Desta forma, ¢
possivel afirmar que a abordagem escolhida estd em consonancia com o tipo de pesquisa
adotado e com a forma que os dados foram tratados, conforme o item 6.4 Analise dos resultados.

6.3.  Design da Pesquisa

A pesquisa possui design bibliografico. Este tipo de técnica tem como objetivo realizar
um levantamento teérico que contribuird para a solu¢do do problema proposto (LEANDRO,
2013). De acordo com Silva e Menezes (2005), Gil (2008), Gerhardt e Silveira (2009), Zanella
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(2009), Leandro (2013) e Prodanov e Freitas (2013) a pesquisa bibliografica fundamenta-se a
partir de um material elaborado, ou seja, fontes bibliograficas (artigos, livros, manuais etc),
permitindo que o investigador conheca autores que versam sobre o mesmo assunto
contemplando possiveis diferencas de posicionamento. Todavia, diferencia-se do levantamento
bibliografico que tem o propdsito de construir o referencial tedérico (LEANDRO, 2013).

Desta forma, a fonte bibliografica, que d4 suporte para andlise dos resultados (item 7
Analise e Discussdo dos Resultados), ¢ a principal obra sobre o Canvas, listada no quadro 16,
a seguir. Segundo Gil (2008), os livros sdo fontes bibliograficas por exceléncia e podem ser
classificados como de leitura corrente ou de referéncia. No caso desta pesquisa, a obra utilizada
¢ classificada como de referéncia, pois, de acordo com mesmo autor, este tipo de livro
proporciona conhecimentos cientificos ou técnicos. Isto posto, a bibliografia referente ao
Business Model Canvas foi comparada com as de estratégia.

Quadro 16. Livros referéncias para pesquisa bibliografica

AUTOR 5 TITULO . ANO | ASSUNTO
Osterwalder, Business Model Generation — Inovagdo em .
. | . AR i  Business Model
Alexander; Pigneur, | Modelo de Negocios: um manual para visionarios, | 2011 | Canva
Yves inovadores e revolucionarios. ! anvas

Fonte: A autora (2017).

6.4. Analise dos resultados

A andlise dos dados fundamentou-se na proposta de andlise de conteido qualitativa
estrutural de Mayring (2002). Segundo a autora, a ideia basica da andlise de contetdo
qualitativa ¢ analisar textos de forma sistematica, através de categorias estabelecidas a partir do
material e guiadas por teoria. O processo de definicao das categorias ¢ considerado um ponto
crucial da andlise de conteudo (FRANCO, 2007). No que diz respeito as mesmas, € necessario
que sejam examinadas a partir do referencial tedrico (MAYRING, 2002).

Mayring (2002) aponta que o proposito da andlise de conteudo qualitativa estrutural ¢ a
realizagdo de uma filtragem de determinados aspectos do material utilizado e o estabelecimento
de um recorte do mesmo a partir de critérios pré-determinados. Desta forma, o modelo ¢
construido a partir das definicdes de categorias estruturantes, que ¢ considerado como a parte
essencial da técnica, e do estabelecimento das ancoras. Estas sdo relacionadas a elementos dos
textos que sdo aplicados a uma determinada categoria, podendo exercer a fun¢do de exemplo
da mesma.

A partir da pré-selegao do material bibliografico a ser utilizado na andlise, chegou-se a
conclusdo de que o Business Model Canvas, na perspectiva da Estratégia Organizacional,
deveria ser analisado com base nas suas nove unidades: Atividades-Chave (AC), Parcerias
Principais (PP), Recursos Principais (RP), Estrutura de Custos (C$), Relacionamento com
Clientes (RC), Segmento de Cliente (SC), Proposta de Valor (PV), Canais (CN) e Fontes de
Receitas (R$) (quadro 17 — a seguir). Por conseguinte, as categorias desta pesquisa foram
definidas a priori, porém ao longo da analise novas categorias poderiam surgir. Para efeito de
ancoragem, o conteudo textual a ser avaliado, na bibliografia selecionada no item 6.3 Design
da Pesquisa, foram os capitulos do livro que abordam as nove unidades do BMC.
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Quadro 17. Categorias definidas a priori.

CATEGORIA

DEFINICAO

Atividades-Chave

| Diz respeito as agdes mais importantes para realizagdo da proposta de valor.

Parcerias Principais

! Refere-se aos principais aliados identificados pela empresa para apoiar a realizagio
' da sua proposta de valor e reduzir os riscos do negdcio.
_

Recursos Principais

+ Sdo os principais recursos necessarios para empresa realizar sua proposta de valor.

Estrutura de Custos

: Sdo todos os custos envolvidos para operagao do negocio.

Relacionamento com
Clientes

i Diz respeito aos tipos de relagdo que a empresa estabelece com os seus segmentos
© de clientes.

Segmento de Cliente

i Sdo os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes que uma empresa pretende
. atender.

Proposta de Valor

» Diz respeito a uma agregacao ou conjunto de beneficios que uma empresa oferece
. a um determinado cliente.

' Diz respeito a forma como a empresa se comunica e alcanga seus clientes para

Canais ! .
! entregar seus produtos (bens e servicos).
__

+ Diz respeito ao dinheiro que a empresa gera a partir dos seus segmentos de clientes.

Fonte: Elaborado a partir de OSTERWALDER; PIGNEUR (2011); SEBRAE (2013).

Fontes de Receitas

As ancoras no contexto desta pesquisa foram baseadas na relagao entre as trés categorias
definidas por Viapiana (2001), Machado e Espinha (2005), Ferreira e Santos (2008), Ferreira
et al (2008; 2012), Lima et al (2010), Albuquerque e Escrivao Filho (2011; 2012), Albuquerque
(2013), Nascimento et al (2013), Albuquerque, Escrivdo Filho e Carvalho (2015) e
Albuquerque et al (2016a) como grupos de fatores para mortalidade das MPEs: ambiente,
empresa e dirigente; e a Estratégia Organizacional na perspectiva da teoria da estratégia
competitiva de Porter (1989; 2004; 2009). Desta forma, definiu-se como variaveis neste
trabalho a Estratégia Organizacional (EO), o Ambiente (A), a Empresa (E) e o Dirigente (D).
A conexao entre as mesmas foi estabelecida de diferentes maneiras conforme exposto no quadro
18, a seguir.

Quadro 18. Relagdo entre as variaveis.

VARIAVEIS
Ambiente (A) | Dirigente (D) | Empresa (E) | Estratégia Organizacional (EO)
RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS

D — E — EO: A maneira como a figura do pequeno empresario se relaciona com o ambiente interno e a
estratégia organizacional.
. .

EO — E — A: A formulagdo da estratégia com base no ambiente interno e externo.
_

EO — A — D: O papel do pequeno empresario na formulagdo de estratégias para o ambiente externo.
_

A — EO: O impacto do ambiente externo na estratégia organizacional das MPEs.
_ _

EO — E — D — A: A estratégia organizacional e a sua relagdo com o dirigente e os ambientes interno e
externo.

Fonte: A autora (2017). Elaborado a partir de LEANDRO (2013).

As ancoras em forma de perguntas podem ser representadas no quadro 19, a seguir. As
mesmas foram elaboradas de acordo com o referencial tedrico ¢ as relagdes entre as variaveis.
A partir das ancoras os elementos textuais foram extraidos dos capitulos referentes as nove
unidades do Business Model Canvas. Com base nas respostas, foi elaborada uma analise
descritiva correlacionando com o referencial tedrico. Vale ressaltar que no momento do
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processamento do material as ancoras-categorias foram codificadas por cores, conforme
Mayring (2002) recomenda.

Quadro 19. Ancoras e suas relacdes entre os temas.
GRUPO DE CATEGORIAS
Atividades-Chave | Parcerias Principais | Recursos Principais | Estrutura de Custos | Relacionamento com

Clientes | Segmento de Cliente | Proposta de Valor | Canais |
Fontes de Receitas

ANCORAS

D — E — EO: Como ¢ trabalhado, no Business Model Canvas, a relagdo entre os dirigentes, as metas ¢ as
politicas operacionais?

D — E — EO: Como o Business Model Canvas trabalha a rela¢do entre as habilidades gerenciais e a utilizagdo
dos recursos da empresa?

EO — E — A: Como o Business Model Canvas relaciona a estratégia empresarial e o posicionamento dentro
de uma industria?

EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questio de criagdo de valor no Business Model Canvas?

A — EO: Como o Business Model Canvas trabalha a questao das cinco forgas competitiva?

A — E — EO: Como o Business Model Canvas trabalha a relagdo entre os produtos oferecidos na industria e
os retornos com a sua venda?

E —- EO — D — A: Como ¢ abordado, no Business Model Canvas, a relagdo entre o planejamento, estratégia,
a experiéncia gerencial e o conhecimento do setor de negocios?
_ _

EO — E - D — A: Como ¢ trabalhado, no Business Model Canvas, a ideia de criagdo de vantagem
competitiva?

Fonte: A autora (2017). Elaborado a partir de LEANDRO (2013).

Sendo assim, anélise de conteudo qualitativa estruturante pode ser retratada com base
no fluxograma (figura 15 — a seguir) adaptado das obras de Mayring (2002) e Leandro (2013).
O quadro 20 (a seguir), foi elaborado como guia para a captura dos elementos textuais
levantados, diferenciando as ancoras por cores.

Criagdo do grupo de categorias
estruturantes advindas do
Business Model Canvas

v

Insergio das ancoras dentro

r 3

do grupo de categorias
Criagho do sistema de
codificagio, leitura ¢ marcagio

do material (sistema de cores).

Sim
Emergéneia de

Novas ancoras

¥
Verificagio, tratamento ¢ Revisio da redagio da
extragio do conteldo le—— andlise ¢ eventuais
significante, por meio da criagio correghes,
de quadros. &

. . N
Redagio da andlise S

Figura 15. Fluxograma do processo de analise de contetido qualitativa estruturante.
Fonte: Adaptado de LEANDRO (2013) e MAYRING (2002).
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Quadro 20. Guia para a captura dos elementos textuais levantado.

Ancoras

EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questdo de criagdo de !
valor no Business Model Canvas? ;

Fonte: A autora (2017). Elaborado a partir de LEANDRO (2013).
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7. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O proposito deste capitulo ¢ apresentar a andlise e discussdo dos resultados desta
pesquisa. A mesma partiu das ancoras, em forma de perguntas, obtidas da relagdo entre as
categorias elencadas por Viapiana (2001), Machado e Espinha (2005), Ferreira e Santos (2008),
Ferreira et al (2008; 2012), Lima et al (2010), Albuquerque e Escrivao Filho (2011; 2012),
Albuquerque (2013), Nascimento et al (2013), Albuquerque, Escrivao Filho e Carvalho (2015)
e Albuquerque et al (2016a) - Ambiente, Empresa e Dirigente - como fatores para mortalidade
das MPEs e a Estratégia Organizacional na perspectiva de Porter (1989; 2004; 2009).

Primeiramente foi realizada uma leitura individual de cada unidade do Business Model
Canvas (BMC). Apoés isto, os elementos textuais foram correlacionados as ancoras e
codificados de acordo com mesmas. O material extraido dos capitulos foi organizado em
quadros individuais. Em seguida, foi realizada a correlagdo das respostas com a teoria base
desta dissertagao.

A andlise foi dividida em duas etapas. A primeira teve como proposito investigar,
individualmente, cada componente do Business Model Canvas. Ja na segunda, foi realizada
uma avaliacao global do BMC, correlacionando as analises da primeira etapa. Também foram
elencados, no ponto de vista da estratégia, os principais pontos positivos e deficitarios do BMC.

7.1. Primeira Etapa da Analise

A primeira etapa da analise foi dividida em nove estagios (Atividades-Chave, Parcerias
Principais, Recursos Principais, Estrutura de Custos, Relacionamento com Clientes, Segmento
de Cliente, Proposta de Valor, Canais ¢ Fontes de Receitas), pois seguiu a divisdo dos
componentes do Business Model Canvas (BMC). Cada unidade foi avaliada e correlacionada
com a teoria sobre estratégia competitiva.

7.1.1. Atividades-Chave

Fundamentando-se nas respostas obtidas a partir das perguntas contidas no quadro 21,
a seguir, entende-se como atividades-chave, no Business Model Canvas (BMC), as agdes mais
importantes que a empresa executa para alcangar a proposta de valor. Segundo Osterwalder e
Pigneur (2011) as mesmas podem ser organizadas em trés categorias: produ¢do, resolucdo de
problemas e plataforma/rede. Contudo, os autores nao expdoem com clareza como o empresario
podera definir quais atividades podem consideradas como ponto critico para a entrega da
proposta de valor. Além disto, as trés categorias definidas por Osterwalder e Pigneur (2011)
sdo apresentadas de maneira genérica.

Quadro 21. Elementos textuais retirados da categoria Atividades-Chave.

CATEGORIA: ATIVIDADES-CHAVE
Ancoras ! Resultado da ancoragem

Né&o aborda dirigentes e metas. Descrever as agdes mais
importantes que uma empresa deve realizar para o modelo de
negdcios funcionar.
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D —» E — EO: Como o Business Model
Canvas trabalha a relago entre as habilidades ! | ..

.. o 1 Nao aborda.
gerenciais e a utilizagdo dos recursos da,

empresa? |

Sdo agdes mais importantes que uma empresa deve executar
para operar com sucesso.

1
EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questdo de ! Sdo agdes mais importantes que uma empresa deve executar

. ~ . 1
criagdo de valor no Business Model Canvas? | para operar com sucesso.
1

A — EO: Como o Business Model Canvas

trabalha a questdo das cinco forgas : Nao aborda.

competitiva? I
, As atividades-chave podem ser categorizadas desta forma:
:produgﬁo, resolucdo de problemas e plataforma/rede. As
, atividades de  producdo estdo relacionadas com

A —» E — EO: Como o Business Model! desenvolvimento, fabricacdo e entrega de produtos em

Canvas trabalha a relacdo entre os produtos : quantidades substanciais e/ou qualidade superior. As

oferecidos na industria e os retornos com a sua! atividades de resolugdo de problemas relacionam-se com

venda? :novas solucdes para problemas de clientes especificos. As
Iatividades de plataforma/rede se relacionam com o
| gerenciamento de plataformas, fornecimento de servigos e a
I promogdo das plataformas.

Naio aborda.

Naio aborda.

Fonte: A autora (2017).

O desenvolvimento das atividades gera um know-how para a organizagao. Porém, ndo ¢
apresentado no BMC como o dirigente deve atuar para organiza-las e como elas estabelecem
conexdes com as metas da organizacdo. Osterwalder e Pigneur (2011) também ndo explicam as
questdes relacionadas as habilidades gerenciais e a utilizacao dos recursos. Todavia, presume-
se que os ultimos precisam estar alinhados as atividades da empresa, bem como com a proposta
de valor.

Porter (1989) explica que a definicao das atividades-chave pode auxiliar o dirigente a
encontrar as suas fontes de vantagem competitiva a partir da analise da cadeia de valor. Esta,
segundo o autor, possui nove categorias genéricas que podem ser separadas em atividades de
apoio (infraestrutura da empresa, geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de
tecnologia e aquisi¢do) e atividades primarias (logistica interna, operagdes, logistica externa,
marketing & vendas e servicos). Porém, percebe-se que o BMC, nas categorias produgao,
resolugdo de problemas e plataforma/rede, s6 aborda o grupo das atividades primarias. Desta
forma, entende-se que na subdivisao do Canvas Atividades-Chave as acdes consideradas como
mais importantes estdo relacionadas a criagdo, venda e entrega do produto.

A ideia de vantagem competitiva ndo ¢ apontada por Osterwalder e Pigneur (2011).
Neste sentido, Porter (1989) explica que a mesma pode ter diferentes origens e relaciona-se
com as atividades que sdo executadas pela empresa. Desta forma, pode-se inferir que as
subdivisdes de atividades-chave (producdo, resolucdo de problemas e plataforma/rede)
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apresentadas no BMC podem ser consideradas como fontes de vantagem competitiva. Além
disto, as mesmas devem ser dispostas em concordancia com a proposta de valor.

Para Porter (1989) a estratégia pode ser considerada como um grupo especifico de
atividades que estdo em consonancia com o valor que a empresa pretende oferecer para um
determinado grupo de clientes. O autor expde que as atividades representam uma conexao entre
a estratégia e a sua implementac¢ao. Contudo, Osterwalder e Pigneur (2011) ndo mencionam no
BMC a relacao entre as atividades-chave e a estratégia, como também a operacionalizacao da
mesma. Consequentemente, ndo fica claro como a defini¢do das atividades-chave podem
auxiliar a organizacdo a obter uma posi¢cao competitiva na induastria ou setor na qual faz parte
e analisar a atratividade destes.

Por conseguinte, a defini¢ao das atividades-chave pode auxiliar os gestores de micro e
pequenos empreendimentos a compreenderem quais agdes sao mais importantes para o negocio
funcionar. Contudo, o BMC s6 apresenta as atividades diretamente relacionadas ao produto, ou
seja, as primarias, sendo necessario considerar as que dao suporte as mesmas. Também ¢
importante que o entendimento de como a estratégia influencia o negdcio pode contribuir para
a sobrevivéncia do pequeno empreendimento.

7.1.2. Parcerias Principais

Apos a analise das respostas obtidas no quadro 22 (a seguir), percebe-se que o
componente Parcerias Principais descreve os agentes que a empresa pode considerar como
apoiadores do negocio. Osterwalder e Pigneur (2011) explicam que o estabelecimento de redes
de cooperagdo ¢ importante para otimizar o modelo do negdcio. No entanto, os autores nao
relacionam estas redes com os retornos que podem advir com a venda dos produtos.

Quadro 22. Elementos textuais retirados da categoria Parcerias Principais.

CATEGORIA: PARCERIAS PRINCIPAIS
Ancoras ! Resultado da ancoragem

As empresas formam parcerias por diversas razdes, ¢ as
parcerias vém se tornando uma peca fundamental em muitos
Modelos de Negocios. Empresas criam aliangas para otimizar
seus modelos, reduzir riscos ou adquirir recursos.

D - E — EO: Como o Business Model:
Canvas trabalha a relagdo entre as habilidades ,
gerenciais e a utilizagdo dos recursos da'
empresa’? |

Naio aborda.

Pode ser util distinguir entre trés motiva¢cdes para uma
parceria: otimizagdo e economia de escala; redugdo de riscos
e incertezas; aquisicdo de recursos ¢ atividades particulares.

EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questao de, :
, Nao aborda.

criag@o de valor no Business Model Canvas?

I

: O componente Parcerias Principais descreve a rede de
A — EO: Como o Business Model Canvas Fornecedores e os parceiros que pdem o Modelos de Negodcios
trabalha a questdo das cinco forgas : para funcionar. Podemos distinguir quatro tipos diferentes de
competitiva? I parcerias: aliancas estratégicas entre ndo competidores;

: coopetigdo: parcerias estratégicas entre concorrentes; joint
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1 O ~
, ventures para desenvolver novos negocios; relagdo
I comprador-fornecedor para garantir suprimentos confiaveis.

1

A — E — EO: Como o Business Model
Canvas trabalha a relagdo entre os produtos' . .

. ., 1 Ndo aborda.
oferecidos na industria € os retornos com a sua

venda? !

As empresas formam parcerias por diversas razdes, ¢ as
parcerias vém se tornando uma peca fundamental em muitos
Modelos de Negocios. Empresas criam aliangas para otimizar
seus modelos, reduzir riscos ou adquirir recursos.

Naio aborda.

Fonte: A autora (2017).

Na esteira do raciocinio, os criadores do Canvas, Osterwalder e Pigneur (2011),
acrescentam que podem existir quatro tipos de parcerias: aliangas estratégicas entre nao
competidores, parcerias estratégicas entre concorrentes, joint ventures € relacdo comprador-
fornecedor. Nota-se que esta unidade aborda a relagdo da empresa com os clientes, com os
fornecedores e com os concorrentes. Porém, estas forcas competitivas somente sdo avaliadas
sob a dtica de ajudar o negdcio, reduzindo o risco do mesmo. Além disto, o fornecedor ¢
considerado como o principal parceiro da empresa. Nao obstante, Porter (2004; 2009) expde
que as for¢as competitivas devem ser avaliadas criticamente.

No que diz respeito a estratégia, esta pode ser correlacionada no momento que a parceria
¢ estabelecida. Esta unidade do BMC divide em trés as motivagdes para a mesma: otimizagao
e economia de escala; redug¢do de riscos e incertezas; aquisi¢do de recursos e atividades
particulares. Com isto, entende-se que a compreensado das estratégias genéricas ¢ da cadeia de
valor pode auxiliar o gestor a delinear quais parcerias podem agregar valor ao negocio. Porter
(1989) explica que a coordenacao entre a cadeia de valor da empresa com a dos fornecedores,
como também com a dos clientes pode gerar oportunidades de criagdo de vantagem competitiva.
Contudo, esta unidade do BMC nao relaciona a parceria com o estabelecimento da mesma.

Considera-se como importante o gestor conhecer o ambiente da qual a empresa faz parte
e 0s stakeholders que atuam no mesmo. A partir disto, ¢ possivel entender os elos que podem
ser considerados como oportunidades para o negocio. Por conseguinte, percebe-se que a
defini¢do das parcerias precisa ser planejada com o propdésito de auxiliar na criagao da proposta
de valor.

Em relacao as MPEs, a determinagao de parcerias pode auxiliar o dirigente a reduzir os
riscos do negdcio. Porém, esta unidade do BMC avalia acriticamente estas redes de cooperacao.
Desta forma, percebe-se como importante que aspectos relacionados a estratégia sejam
reavaliados a fim de aumentar as chances de sobrevivéncia da micro e pequena empresa.

7.1.3. Recursos Principais

Ao analisar as respostas no quadro 23 (a seguir), nota-se que a unidade Recursos
Principais aborda os elementos que empresa utilizard no tipo de negdcio escolhido. Estes podem
ser categorizados como fisico, intelectual, humano e financeiro. O objetivo ¢ auxiliar o gestor
a criar e oferecer a proposta de valor para os clientes. Com isto, pode-se inferir que a utilizacao
dos recursos segue as metas e as politicas operacionais da empresa.
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Quadro 23. Elementos textuais retirados da categoria Recursos Principais.

Ancoras ! Resultado da ancoragem

Os Recursos Principais permitem que uma empresa crie e
ofereca sua Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha
relacionamentos com os Segmentos de Cliente e obtenha
receita.

O componente Recursos Principais descreve os recursos mais
importantes exigidos para fazer o Modelo de Negocios
funcionar. Eles permitem que uma empresa crie ¢ ofereca sua
Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha
relacionamentos com os Segmentos de Cliente e obtenha
receita.

Nio aborda.

:Os Recursos Principais permitem que uma empresa crie e
EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questdo de | ofere¢a sua Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha
criagdo de valor no Business Model Canvas? | relacionamentos com os Segmentos de Cliente ¢ obtenha
| receita.

Os Recursos Principais permitem que uma empresa crie e
ofereca sua Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha
relacionamentos com os Segmentos de Cliente e obtenha
receita. Podem ser possuidos ou alugados pela empresa ou
adquiridos de parceiros-chave.

Os Recursos Principais permitem que uma empresa crie ¢
ofereca sua Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha
relacionamentos com os Segmentos de Cliente e obtenha
receita.

Niéo aborda.

Niéo aborda.

Fonte: A autora (2017).

Nota-se como importante o conhecimento da estrutura setorial a fim de que a empresa
se mantenha flexivel para reagir com rapidez as mudangas do ambiente. Contudo, Osterwalder
e Pigneur (2011) ndo mencionam nesta unidade do BMC a influéncia do ambiente externo no
que diz respeito ao acesso ¢ a utilizagao dos recursos. Neste sentido, Porter (2009) relata que o
emprego dos recursos de forma eficaz pode auxiliar a organiza¢do adotar um posicionamento
estratégico na industria que compete.

Entende-se que a aplicacdo de uma das estratégias genéricas (lideranga em custo,
diferenciagdo e nicho), preconizadas por Porter (1989; 2004; 2009), pode amparar o gestor no
que tange a determinacdo e disposicdo dos recursos considerados como principais. Todavia,
esta categoria do BMC nao relaciona a estratégia com a definicdo dos recursos. Além disto,
Osterwalder e Pigneur (2011) ndo estabelecem conexdes entre a utilizagdo de recursos e a
obtenc¢do de vantagem competitiva.
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Conforme Porter (1989) expode cada atividade de valor emprega diferentes recursos.
Desta forma, percebe-se que a compreensdao do funcionamento da cadeia de valor pode dar
suporte ao dirigente a distinguir quais recursos a empresa detém e quais precisam ser
adquiridos. Neste sentido, Osterwalder e Pigneur (2011) apontam, nesta unidade do BMC, que
os recursos podem ser alugados ou adquiridos de parceiros-chave, no caso os fornecedores.

Em relagdo as forgcas competitivas, estas podem influenciar na obten¢do de recursos
externos a organizagdo. Porter (2004; 2009) explica que estes podem ser utilizados como
barreiras de entrada, uma vez que as empresas ja estabelecidas na industria podem ter vantagens
no acesso aos mesmos. Nota-se que os clientes e os fornecedores sdo as Unicas forcas
competitivas relacionadas neste componente do modelo. Porém, acriticamente.

No que tange ao contexto dos pequenos negdcios, esta unidade do BMC tem a finalidade
de esclarecer os diferentes tipos de recursos que uma empresa pode dispor. Contudo, percebe-
se que aspectos relacionados a estratégia precisam ser considerados no momento em 0s recursos
sdo definidos. Desta forma, ¢ possivel contribuir para sobrevivéncia das MPEs.

7.1.4. Estrutura de Custos

A partir das respostas obtidas no quadro 24 (a seguir), percebe-se que a categoria
Estrutura de Custos define os custos que envolvem a execugdo das atividades do negocio. Tal
unidade nao aborda a atuacdo do dirigente e a relagdo deste com as metas e politicas
operacionais. Contudo, entende-se que o delineamento dos custos precisa estar em consonancia
com 0s objetivos organizacionais.

Quadro 24. Elementos textuais retirados da categoria Estrutura de Custos.

CATEGORIA: ESTRUTURA DE CUSTOS
Ancoras | Resultado da ancoragem

Nio aborda.

D > E —» EO: Como o Business Model, Criar e oferecer valor, manter o Relacionamento com Clientes
Canvas trabalha a relac@o entre as habilidades ' e gerar receita incorrem em custos. Tais custos podem ser
gerenciais ¢ a utilizagdo dos recursos da:calculados com relativa facilidade depois de definidos os
empresa’? I recursos principais, atividades-chave e parcerias principais.

Naturalmente, os custos devem ser minimizados em todos os
Modelos de Negocios. Mas Estruturas de Baixo Custo sdo
mais importantes em alguns Modelos de Negocios que em
outros. Assim, pode ser 1util distinguir entre duas grandes
classes de Estruturas de Custos: direcionados pelo custo e
direcionados pelo valor.

2 ~ N . .
EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questdo de | Criar e oferecer valor, manter o Relacionamento com Clientes
criacdo de valor no Business Model Canvas? : e gerar receita incorrem em custos.
I

A — EO: Como o Business Model Canvas
trabalha a questao das cinco forcas! Nao aborda.
competitiva? :
A — E — EO: Como o Business Model |
Canvas trabalha a relagdo entre os produtos
oferecidos na industria e os retornos com a sua '

1
venda? ]

Naio aborda.
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Nio aborda.

Nio aborda.

Fonte: A autora (2017).

No que tange a organizacao dos custos, Osterwalder e Pigneur (2011) expdem que
existem duas vertentes: direcionar para valor ou para custo. Os autores explicam que a escolha
do direcionamento dos custos deve seguir proposito do negocio. Além disto, a estrutura depende
da definig¢@o dos recursos que serdo utilizados, das atividades-chave e dos parceiros. Com isto,
pode-se inferir que a compreensao da estratégia do negdcio ¢ importante para a sobrevivéncia
da organizagao.

A andlise da cadeia de valor pode ser utilizada como um mecanismo para o
direcionamento dos custos. Como Porter (1989) explica as atividades de valor empregam
diferentes recursos e consequentemente incorrem em custos. Além disto, o autor acrescenta que
esta analise atua como uma ferramenta para avaliacdo das fontes de vantagem competitiva.
Todavia, Osterwalder e Pigneur (2011) ndo abordam a relagdo desta unidade com a analise da
cadeia de valor e com o estabelecimento de vantagem competitiva.

Percebe-se que o posicionamento a ser adotado pela empresa dependera da estrutura de
custos escolhida. Portanto, para o alcance de um desempenho acima da média, Porter (1989;
2004; 2009) aponta uma tipologia composta por trés estratégias genéricas: lideranca de custo,
diferenciagdo e enfoque. Pode-se inferir que estas possuem conexdes intrinsecas com os dois
tipos de direcionamento de custos que Osterwalder e Pigneur (2011) expdem nesta unidade do
BMC. Todavia, os autores ndo correlacionam a estratégia com a estruturacao de custos.

Em relagdo a influéncia das forgas competitivas, Osterwalder e Pigneur (2011) apontam
que a estrutura de custo depende da defini¢do dos parceiros principais. Estes sdo indicados pelos
autores como os fornecedores dos recursos necessarios para o negocio. Percebe-se que esta
unidade do BMC nao avalia o poder que as cinco for¢as podem exercer na industria e,
consequentemente, a interferéncia das mesmas no que diz respeito a determinagdo dos custos.

No ambito dos pequenos negdcios, a categoria Estrutura de Custo esclarece para o
dirigente que a definicdo dos custos possui conexdes com o objetivo da organizagdo. Porém,
nota-se a necessidade de correlacionar a estratégia organizacional nesta unidade do BMC com
0 objetivo de contribuir para a sobrevivéncia das MPEs.

7.1.5. Relacionamento com Clientes

Com base nos elementos textuais expostos no quadro 25 (a seguir), entende-se que a
unidade Relacionamento com Clientes do BMC apresenta a forma como a empresa estabelece
conexdes com os segmentos de clientes que atende. Pode-se afirmar que esta unidade ¢ utilizada
como uma estratégia para conquistar e reter os clientes, como também ampliar as vendas.
Osterwalder e Pigneur (2011) apontam que a organizacdo pode adotar um ou mais tipos de
relacionamentos com os clientes. Sendo assim, entende-se que os mesmos devem estar em
consonancia com o proposito da empresa.
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Quadro 25. Elementos textuais retirados da categoria Relacionamento com Clientes.

Ancoras ! Resultado da ancoragem

Nao aborda o dirigente. O Relacionamento com Clientes pode
ser guiado pelas seguintes motivagdes: conquista do cliente;
retengdo do cliente; ampliagdo das vendas. Pode-se distinguir
entre diversas categorias de Relacionamento com Clientes,
que podem coexistir em uma relagdo da companhia com
Segmento de Clientes em particular: Assisténcia pessoal;
Assisténcia  pessoal dedicada;  Self-service;  servigos
automatizados; comunidades; cocriagdo.

N3éo aborda.

O Relacionamento com Clientes pode ser guiado pelas
seguintes motivacdes: conquista do cliente; retengdo do
cliente; ampliacdo das vendas.

, ~ 1
EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questdo de Niio aborda.

criag@o de valor no Business Model Canvas? :

O componente Relacionamento com Clientes descreve os
tipos de relacdo que uma empresa estabelece com Segmentos
de Clientes especificos. As relagdes podem variar desde
pessoais até automatizadas.

Niéo aborda.

Niéo aborda.

Niéo aborda.

Fonte: A autora (2017).

A atuacdo do dirigente, nesta unidade do BMC, ¢ manter conexdes com o segmento de
cliente que atende. Osterwalder e Pigneur (2011) mencionam que estas pode alternar desde
pessoais até automatizadas. Todavia, os autores ndo explicam que tipos de habilidades
gerenciais € recursos sao necessarios para que as conexoes ocorram.

Com relagdo a estratégia e o posicionamento, nao fica claro como o BMC as relaciona
nesta unidade. Neste sentido, Porter (2004) explica que a estratégia competitiva surge da
posicdo defensavel, dentro de uma industria, e que a empresa consegue influenciar as forgas
competitivas. Porém, compreende-se que o tipo de relacionamento escolhido auxilia a
organizagdo a se posicionar, somente, em relacdo aos clientes no setor ou industria que atua.
Sendo assim, os compradores sdo a Unica forca competitiva mencionada, mas de forma acritica.

No que diz respeito a criagao de valor, Osterwalder e Pigneur (2011) ndo a associa com
aunidade relacionamento com clientes. Apesar dos autores considerarem valor como beneficios
gerados, os mesmos ndo apontam, explicitamente, que a unidade em questdo gere vantagens
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para os clientes. Todavia, Porter (1989; 2009) interpreta valor de forma diferenciada, ou seja,
como um montante que os compradores estdo dispostos a pagar e que ultrapassa os custos
envolvidos na criagdo do produto.

Na esteira do raciocinio, esta unidade do BMC ndo aponta uma conexdo com o
estabelecimento de vantagem competitiva. De toda forma, ¢ possivel inferir que os diferentes
tipos de relacionamentos (assisténcia pessoal, assisténcia pessoal dedicada, self-service,
servicos automatizados, comunidades e cocriacdo) podem ser considerados como fontes de
vantagem competitiva, pois geram um valor diferenciado para os clientes como explicam Porter
(1989) e Vasconcelos e Cyrino (2000).

No que tange ao contexto das MPEs, o relacionamento com clientes pode auxiliar o
gestor a entender como estabelecer conexdes com o seu publico alvo. Estas podem ser
interpretadas como estratégias e contribuir para a sobrevivéncia dos pequenos negocios.

7.1.6. Segmento de Cliente

A partir dos dados encontrados no quadro 26 (a seguir), nota-se que a unidade Segmento
de Clientes tem como foco as pessoas que a organizacdo pretende atender. Esta unidade nao
aborda de forma clara a relagdo entre o dirigente, as metas e as politicas operacionais da
empresa. Com isto, pode-se inferir que a segmentacao auxilia o gestor a identificar as diferentes
necessidades que o negocio atendera. Portanto, as metas e as politicas organizacionais poderao
ser conciliadas de acordo com o publico alvo.

Quadro 26. Elementos textuais retirados da categoria Segmento de Cliente.

CATEGORIA: SEGMENTO DE CLIENTE
Ancoras

i Resultado da ancoragem

Nio aborda.

D - E — EO: Como o Business Model : A organizacdo deve tomar a decisdo consciente sobre quais
Canvas trabalha a relacao entre as habilidades ; segmentos servir e quais ignorar. Uma vez tomada a decisao,
gerenciais e a utilizagdo dos recursos da; um modelo de negocios pode ser melhor projetado ja com a
empresa’? 1 compreensdo das necessidades de clientes especificos.

Um modelo de negodcios pode definir um ou varios segmentos,
pequenos ou grandes. A organiza¢do deve tomar a decisdo
consciente sobre quais segmentos servir e quais ignorar.

EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questao de
criacdo de valor no Business Model Canvas?

1
| Ndo aborda.
1

' Os clientes sdo 0 amago de qualquer modelo de negdcios. Sem
A — EO: Como o Business Model Canvas clientes, nenhuma empresa pode sobreviver por muito tempo.
trabalha a questdo das cinco forgas : Para melhor satisfazé-los, uma empresa precisa agrupa-los em
competitiva? 1 segmentos distintos, cada qual com necessidades comuns,
| comportamentos comuns, € outros atributos comuns.
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1

I Grupos de clientes representam segmentos distintos se: suas
A — E — EO: Como o Business Model:necessidades exigem e justificam uma oferta diferenciada; sdo
Canvas trabalha a relagao entre os produtos!'alcancados por canais de distribuicdo diferentes; exigem
oferecidos na industria e os retornos com a sua : diferentes tipos de relacionamento; tém lucratividades
venda? I substancialmente diferentes; estdo dispostos a pagar por

: aspectos diferentes da oferta.

Nio aborda.

Naio aborda.

Fonte: A autora (2017).

Percebe-se que os clientes sdo vistos como os responsaveis pela sobrevivéncia da
organizagdo. Além disto, sdo a unica forca competitiva que recebem destaque nesta unidade.
Todavia, os mesmos ndo sdo avaliados de forma critica. Porter (2004; 2009) explica que os
compradores podem ser poderosos dentro de uma industria ou setor e desfrutarem disto para
negociar reducdo de preco, aumento da qualidade etc. Com base nisto, o BMC s6 apresenta
como o cliente serd segmentado, sem considerar a influéncia que o mesmo pode exercer na
estrutura da organizagao.

Osterwalder e Pigneur (2011) explicam que a segmentagdo pode ocorrer de diferentes
formas como, por exemplo, mercado de massa, nicho de mercado, mercado segmentado,
mercado diversificado e plataforma multilateral. Estas formas de segmentacdo podem ser
correlacionadas aos tipos de estratégias genéricas (lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque)
que Porter (1989; 2004; 2009) apresenta. Desta forma, dando suporte para o gestor encontrar
um caminho para obter vantagem competitiva. Todavia, Porter (1989) acrescenta que a
segmentacdo ndo deve basear-se em esquemas de classificagdo simples. E necessario que
diferengas estruturais implicitas e nas cadeias de valores dos compradores sejam analisadas.

No que diz respeito a estratégia, entende-se que a mesma, nesta unidade do BMC, esta
correlacionada para quem a empresa pretende criar valor. Consequentemente, o posicionamento
¢ atrelado a segmentagdo. Neste sentido, Porter (1989) explica que satisfazer as necessidades
dos clientes ¢ pré-requisito para a viabilidade da industria e das empresas que fazem parte dela,
mas nao ¢ o suficiente. Com isto, ¢ importante considerar todas as forgcas competitivas que
influenciam a industria.

Presume-se que, nesta unidade do BMC, o planejamento ocorre de forma implicita uma
vez que a empresa define quais clientes pretende atender e quais ignorar. Isto posto, os criadores
do Canvas, Osterwalder e Pigneur (2011), apontam que os recursos sao dispostos de acordo
com os segmentos. Consequentemente, os retornos, os tipos de canais e relacionamentos serao
diferenciados.

No ambito das MPEs, os clientes sdo elencados por Viapiana (2001), Machado e
Espinha (2005), Ferreira e Santos (2008), Ferreira et al (2008; 2012), Lima et al (2010),
Albuquerque e Escrivao Filho (2011; 2012), Albuquerque (2013), Nascimento et al (2013),
Albuquerque, Escrivao Filho e Carvalho (2015) e Albuquerque et al (2016a) como um dos
fatores que contribuem para mortalidade dos pequenos negocios. Osterwalder e Pigneur (2011)
corroboram ao afirmar que sem clientes uma organizagdo nao sobrevive por muito tempo.
Sendo assim, a unidade segmentagdo de clientes do BMC ajuda o gestor do pequeno negdcio a
compreender que os clientes sao importantes para empresa € que podem possuir caracteristicas
comuns e/ou distintas. Vale ressaltar que o processo de segmentacdo ndo deve ser modesto.
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Além disto, os clientes devem ser vistos criticamente, considerando que podem ser poderosos
na industria que fazem parte.

7.1.7. Proposta de Valor

Apo0s a avaliagdo das respostas obtidas (quadro 27 — a seguir) percebe-se que a categoria
Proposta de Valor, elencada no modelo de negdcios criado por Osterwalder e Pigneur (2011),
aborda os mecanismos para criacdo de valor para um determinado cliente. Como valor, os
autores explicam que o mesmo esta relacionado a um conjunto de beneficios, inovadores ou
ndo, que a empresa oferece/gera para os clientes que consomem os seus produtos (bens e
servigos). Para que os beneficios sejam definidos, os recursos devem ser dispostos de acordo
com as especificidades de cada segmento de cliente.

Quadro 27. Elementos textuais retirados da categoria Proposta de Valor.

Ancoras i Resultado da ancoragem

Nao aborda o dirigente. A proposta de valor resolve um
problema ou satisfaz a necessidade do consumidor. Algumas
podem representar uma oferta inovadora. Outras podem ser
similares a outras ja existentes no mercado, mas com
caracteristicas e atributos adicionais.

A proposta de valor cria valor para um segmento de clientes
com uma combinagdo de eclementos direcionados
especificamente para a necessidade daquele segmento.

A proposta de valor ¢ um pacote especifico que supre as
exigéncias de um Segmento de Clientes especifico. Alguns
elementos como novidade, desempenho, personalizacio,
preco, design, marca/status, acessibilidade, redugdo de custo,
reducdo de risco e conveniéncia/usabilidade.

1

1 A proposta de valor descreve o pacote de produtos e servigos
EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questdo de | que criam valor para um segmento de clientes especifico.
criacdo de valor no Business Model Canvas? 1 Nesse sentido, € uma agregacdo ou conjunto de beneficios que

: uma empresa oferece aos clientes.

Criando valor para um segmento de clientes especificos.

Os produtos e servigos criam valor para um segmento de
clientes especifico.

A proposta de valor pode representar uma oferta inovadora.
Outras podem ser similares a outras ja existentes no mercado,
mas com caracteristicas e atributos adicionais.

Naéo aborda.

Fonte: A autora (2017).
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A categoria Proposta de Valor ndo aborda explicitamente a maneira como o gestor deve
posicionar a organizacao dentro do setor ou industria que pretende atuar. Todavia, nota-se que
o posicionamento pode ser interpretado no momento em que a proposta de valor ¢ criada.
Porém, a figura do cliente ¢ a Unica for¢a competitiva levada em questdo. Os criadores do
Business Model Canvas nao apontam questdes relacionadas as outras quatro forcas
competitivas (fornecedores, substitutos, novos entrantes e concorrentes).

Para Osterwalder e Pigneur (2011) o cliente ndo € visto como uma ameaga € sim como
o beneficiario do valor criado. Neste sentido, Porter (2004; 2009) explica que os clientes devem
ser avaliados de forma critica, pois 0s mesmos atuam com o proposito de for¢ar a diminuigao
dos pregos e podem ameagar a realizarem uma integragao para tras. Por conseguinte, os clientes
ndo podem ser considerados os unicos que obtém as vantagens com a criacao da proposta de
valor, pois os retornos conquistados com a mesma beneficiam a organizagdo que a oferece.
Como explica Porter (1989), uma empresa serd considerada rentdvel se o valor que ela
estabelece ultrapassa os custos que estdo relacionados na criagdo do produto.

No que diz respeito a estratégia, a mesma pode estar relacionada ao tipo de valor criado.
Como a criagdo da proposta pode basear-se em algo novo ou ja existente, adaptando-o,
Osterwalder e Pigneur (2011) apontam elementos (desempenho, personalizacao, prego, design,
marca/status, acessibilidade, reducao de custo, redugdo de risco ¢ conveniéncia/usabilidade)
que podem auxiliar e contribuir na elaboracdo da mesma. Estes elementos podem ser
relacionados a adogdo de uma das estratégias genéricas (lideranca de custo, diferenciacdo e
enfoque) recomendadas por Porter (1989; 2004; 2009).

Em relacdo ao estabelecimento de vantagem competitiva, Osterwalder e Pigneur (2011)
ndo relacionam a criacdo da proposta de valor com a mesma. Contudo, entende-se como
importante a compreensdo das fontes de vantagem competitiva ao definir o proposito do
negocio. Desta forma, a organizacdo pode executar suas atividades de forma estratégica,
obtendo um melhor desempenho ao comparar com os seus concorrentes.

Osterwalder e Pigneur (2011) ndo abordam se para a criagdo da proposta de valor ¢
necessario o conhecimento do setor, como Porter (1989; 2004; 2009) recomenda, ¢ ter
experiéncia gerencial. Outras questdes que ndo sao mencionadas sdo: a forma de atuacdo do
dirigente e a relacdo do mesmo com as metas e politicas operacionais, a necessidade ou nao de
habilidades gerenciais para a criacdo da proposta e os possiveis retornos com a mesma.

No ambito das MPEs a proposta de valor preconizada por Osterwalder e Pigneur (2011)
pode auxiliar o pequeno empresario a definir o que a organizagdo pretende oferecer para os
clientes. Entretanto, € necessario que aspectos relacionados a estratégia fiquem mais claros para
auxiliar o gestor do pequeno negoécio a enfrentar os fatores que podem influenciar na
mortalidade das micro e pequenas empresas.

7.1.8. Canais

A partir da interpretacdo dos elementos textuais encontrados no quadro 28 (a seguir),
nota-se que a unidade Canais do BMC ¢ apresentada como uma ponte entre os segmentos de
clientes e a proposta de valor. Desta forma, ¢ por meio dos canais que a empresa divulga e
entrega o que propde para os consumidores. Pode-se afirmar que esta unidade se relaciona com
as metas e as politicas operacionais uma vez que pode ser utilizada de forma versatil. Além
disto, o gestor deve ser habil e dispor dos recursos necessarios para encontrar a melhor
combinag¢do dos canais para satisfazer os clientes.
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Quadro 28. Elementos textuais retirados da categoria Canais.

Ancoras ! Resultado da ancoragem

Nao aborda dirigente. Os Canais servem a diversas fungdes,
incluindo: ampliar o conhecimento dos clientes sobre os
produtos e servicos da empresa; ajudar os clientes a avaliar a
Proposta de Valor de uma empresa; permitir que os clientes
adquiram produtos e servigos especificos; levar a Proposta de
Valor aos clientes; fornecer suporte ao cliente apds a compra.

Encontrar a mistura certa de Canais para satisfazer o modo
como os clientes querem ser contatados ¢ crucial para levar
uma Proposta de Valor ao mercado.

Encontrar a mistura certa de Canais para satisfazer o modo
como os clientes querem ser contatados ¢ crucial para levar
uma Proposta de Valor ao mercado.

p ~ 1O componente Canais descreve como uma empresa se
EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questdo de P . P
o . , comunica e alcanga seus Segmentos de Clientes para entregar
criagdo de valor no Business Model Canvas?

1 uma Proposta de Valor.
1

O componente Canais descreve como uma empresa se
comunica e alcanca seus Segmentos de Clientes para entregar
uma Proposta de Valor. Os Canais servem a diversas funcdes,
incluindo: ampliar o conhecimento dos clientes sobre os
produtos e servigos da empresa; ajudar os clientes a avaliar a
Proposta de Valor de uma empresa; permitir que os clientes
adquiram produtos e servicos especificos; levar a Proposta de
Valor aos clientes; fornecer suporte ao cliente apds a compra.
Canais de comunicagdo, distribuicdo ¢ venda compdem a
interface da empresa com os clientes. O truque ¢ encontrar o
equilibrio entre os diferentes tipos de canais, a fim de integra-
los de modo a criar uma o6tima experiéncia para o consumidor
¢ maximizar os lucros.

Canais de comunicagdo, distribuicdo ¢ venda compdem a
interface da empresa com os clientes. O truque ¢ encontrar o
equilibrio entre os diferentes tipos de canais, a fim de integra-
los de modo a criar uma 6tima experiéncia para o consumidor
¢ maximizar os lucros.

Os Canais tém cinco fases distintas. Cada Canal pode cobrir
algumas ou todas as fases. Podemos distinguir entre Canais
diretos e indiretos, bem como entre Canais particulares e
Canais em parceria. Encontrar a mistura certa de Canais para
satisfazer o modo como os clientes querem ser contatados ¢é
crucial para levar uma Proposta de Valor ao mercado.

Fonte: A autora (2017).

Osterwalder e Pigneur (2011) apontam que os canais, no BMC, podem ser divididos
entre diretos e indiretos, como também em particulares e parceria. A estratégia ¢ encontrar a
melhor combinacdo na forma de utilizar os mesmos. Neste sentindo, o entendimento das
particularidades do setor ou industria auxilia o gestor a adotar uma posi¢ao defensavel, como
aponta Porter (2004; 2009). Porter (1989) também explica que a diversidade de canais ¢ a
utilizacdo dos mesmos ¢ justificada pelo modo como a empresa configura a sua cadeia valor.

No que diz respeito a cadeia de valor, os canais propostos no BMC englobam a
distribui¢do e venda dos produtos. Todavia, ndo fica explicito como a empresa deve gerenciar
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o recebimento, armazenamento e distribuicdo dos materiais relacionados a criacao produto.
Desta maneira, Porter (1989; 2009) aponta como algumas das atividades primarias da cadeia de
valor a logistica interna e externa. Estas, segundo o autor, s3o importantes para o alcance da
vantagem competitiva.

A administragdo de diferentes canais pode ser considerada como fonte para obter
vantagem competitiva. Além disto, se a empresa consegue ter acesso a canais considerados
limitados, a mesma assegura pontos de contato com os clientes que os concorrentes talvez
tenham dificuldade para conseguir. Sendo assim, Porter (1989; 2004; 2009) expde que o
dominio de canais, sejam eles de comunicac¢do, venda ou distribui¢cdo, podem ser considerados
como barreiras de entrada para os outros intervenientes da industria, ou seja, as forcas
competitivas. Porém, estas ndo sdo consideradas nesta unidade do BMC e podem exercer
influéncia no acesso aos canais.

Em relagdo ao planejamento, o mesmo nao ¢ mencionado. Contudo, ¢ possivel inferir
que a defini¢do dos tipos de canais a serem utilizados requer um planejamento. Vale ressaltar
que a escolha dos mesmos ¢ influenciada pelos custos. Sendo assim, a integracao dos canais
precisa buscar o melhor frade-off entre custo e beneficio para a organizagdo a fim de gerar
lucros para a mesma.

Por conseguinte, esta unidade do BMC pode auxiliar o gestor do pequeno negocio a
administrar os pontos de conexdes com os clientes de forma a entregar a proposta de valor.
Porém, ¢ necessario que aspectos relacionados a estratégia sejam revistos a fim de contribuir
para sobrevivéncia das MPEs, uma vez que o acesso ao mercado fornecedor e consumidor,
como também a localizagdo do negocio e acesso a novas tecnologias sdo apontados como
contribuintes para mortalidade dos pequenos negocios (VIAPIANA, 2001; MACHADO;
ESPINHA, 2005; FERREIRA; SANTOS, 2008; FERREIRA et al, 2008; 2012; LIMA et al,
2010; ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO, 2011; 2012; ALBUQUERQUE, 2013;
NASCIMENTO et al, 2013; ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO; CARVALHO, 2015;
ALBUQUERQUE et al, 2016a; 2016b).

7.1.9. Fontes de Receitas

Apos a andlise dos elementos textuais expostos no quadro 29 (a seguir), percebe-se que
o componente Fonte de Receita do BMC evidencia o montante, descontado os custos, que a
empresa obtém a partir dos segmentos de clientes. Tal unidade tem como foco a maneira como
o gestor deve precificar a proposta de valor oferecida. Desta forma, Osterwalder e Pigneur
(2011) apresentam dois mecanismos de precificagdo (fixa e dinamica) que podem ser
interpretadas como estratégias a serem escolhidas. E possivel inferir que ao correlacionar com
as estratégias genéricas de Porter (1989; 2004; 2009) o gestor pode adotar uma posi¢ado
defensavel para combater as forgcas competitivas. Vale ressaltar que o cliente ¢ o unico
interveniente considerado nesta unidade.

Quadro 29. Elementos textuais retirados da categoria Fontes de Receitas.

CATEGORIA: FONTES DE RECEITAS
Ancoras

| Resultado da ancoragem

Naio aborda.
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D > E — EO: Como o Business Model, Cada Fonte de Receitas pode ter mecanismos de precificacdo
Canvas trabalha a relac@o entre as habilidades ' diferentes, como uma lista fixa, promogdes, leildes,
gerenciais e a utilizagdo dos recursos da:dependéncia de mercado, dependéncia de volume ou
empresa? ! gerenciamento de produgio.

Naio aborda.

1
EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questdo de! Nio aborda
criagio de valor no Business Model Canvas? | )

. Uma empresa deve se perguntar: que valor cada Segmento de
A — EO: Como o Business Model Canvas: . P , pergt 4 g
~ . Clientes esta realmente disposto a pagar? Responder com
trabalha a questdo das cinco forcas! . .
.. I sucesso a essa pergunta permite que a firma gere uma ou mais
competitiva? | .
, Fontes de Receita para cada segmento.
:O componente Fontes de Receita representa o dinheiro que
, uma empresa gera a partir de cada Segmento de Clientes (os
I custos devem ser subtraidos da renda para gerar lucro). Ha
| diversas maneiras de se gerar Fontes de Receita: Venda de
A — E — EO: Como o Business Model' . o
I recursos; taxa de uso; Taxa de Assinatura; Empréstimo/

Canvas trabalha a relacdo entre os produtos . . . .
. oo L7 , Aluguéis/Leasing; Licenciamento; Taxa de Corretagem;
oferecidos na industria e os retornos com a sua

I Anincios. Cada Fonte de Receita pode ter diferentes
\ mecanismos de precificagdo. O tipo de mecanismo de prego
I escolhido pode fazer uma grande diferenca em termos da
| receita gerada. Ha dois tipos principais de mecanismos de
I preco: preco fixo e dindmico.

venda?

Naio aborda.

Naio aborda.

Fonte: A autora (2017).

Osterwalder e Pigneur (2011) ndo mencionam a relacdo do planejamento com o
componente Fonte de Receita. Todavia, entende-se que o gestor deve delinear planos, ao
escolher o tipo de precificacdo para a proposta de valor. O proposito € o de colocar em pratica
os objetivos e metas da organizagdo. Além disto, os autores nao explicam o tipo de atuagao do
dirigente nesta etapa do modelo. Presume-se que sdo necessarias habilidades gerenciais para
realizar a precificacdo e que os recursos sdo dispostos de acordo com o tipo escolhido.

Os criadores do Canvas, Osterwalder e Pigneur (2011), descrevem que o preco ¢
atrelado a interpretagdo do quanto os segmentos de clientes estdo dispostos a pagar pela
proposta de valor. Neste sentido, Porter (1989) explica que a analise da cadeia de valor auxilia
o0 gestor a justificar as origens dos precos através da compreensdo das atividades que podem ser
fontes de vantagem em custo ou diferenciagdo. Porém, percebe-se que esta unidade sé apresenta
diferentes formas de gerar receita (venda de recursos, taxa de uso, taxa de assinatura,
empréstimo/aluguéis/leasing, licenciamento, taxa de corretagem e anuncios) € como precifica-
las.

Pode-se inferir que o estabelecimento de vantagem competitiva interfere no tipo de fonte
de receita e precificagdo adotada. Todavia, esta relagdo ndo € explicitada nesta unidade. Além
disto, entende-se, como expdem Vasconcelos e Cyrino (2000), que a vantagem competitiva €
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influenciada pelas atividades que a empresa executa de forma eficiente a fim de atingir o menor
custo ou gerar um valor diferenciado para os clientes.

Na esteira do raciocinio, esta unidade ilustra para o gestor do pequeno negdcio diferentes
formas de gerar receita. Contudo, os mecanismos de precificagdo sdo apresentados
superficialmente. Além disto, tal componente do BMC relaciona o cliente como fator
determinante para o estabelecimento dos pregos, omitindo a influéncia de intervenientes como,
por exemplo, os fornecedores.

7.2. Segunda Etapa da Analise

A segunda etapa da andlise fundamenta-se em uma avaliag¢do global do Business Model
Canvas. Com base nas observacdes realizadas na primeira etapa e, também, nas ancoras
delineadas no item 6. Caminhos Metodologicos, esta etapa da andlise avaliou os elementos
textuais encontrados separados por ancoras (vide Apéndice B). Compreende-se que o objetivo
de Osterwalder e Pigneur (2011) foi criar um modelo de negécios. Todavia, o propdsito desta
pesquisar esta em utilizar o BMC como uma ferramenta estratégica para auxiliar na redugdo da
mortalidade das MPEs.

As nove unidades do BMC, Atividades-Chave (AC), Parcerias Principais (PP),
Recursos Principais (RP), Estrutura de Custos (C$), Relacionamento com Clientes (RC),
Segmento de Cliente (SC), Proposta de Valor (PV), Canais (CN) e Fontes de Receitas (R$),
trabalham em conjunto para entregar o proposito do negodcio para os clientes. O modelo
apresenta-se de forma simples, facilitando a elaboracdo do mesmo por parte do dirigente.
Todavia, o BMC n3o menciona a atuacao do gestor.

Como apontam as pesquisas de Viapiana (2001), Machado e Espinha (2005), Ferreira e
Santos (2008), Ferreira et al (2008; 2012), Lima et al (2010), Albuquerque e Escrivao Filho
(2011; 2012), Albuquerque (2013), Nascimento et al (2013), Albuquerque, Escrivao Filho e
Carvalho (2015) e Albuquerque et al (2016a), a decisdo voluntaria por parte do gestor, auséncia
de habilidades gerenciais e falta de experiéncia no setor de negécios sdo alguns dos fatores
criticos para o sucesso das MPEs. Desta forma, percebe-se que o BMC facilita a participagao
de outros membros da organizagdo nas tomadas decisdes. Porém, o modelo ndo aborda os dois
ultimos fatores.

Aspectos relacionados ao ambiente interno, como auséncia de planejamento e acesso e
utilizacao de recursos também sao relacionados como influenciadores para mortalidade dos
pequenos negocios (PERRY, 2001; VIAPIANA, 2001; MACHADO; ESPINHA, 2005;
FERREIRA; SANTOS, 2008; FERREIRA et al, 2008; 2012; LIMA et al, 2010;
ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO, 2011; 2012; ALBUQUERQUE, 2013;
NASCIMENTO et al, 2013; ALBUQUERQUE; ESCRIVAO FILHO; CARVALHO, 2015;
ALBUQUERQUE et al, 2016a; 2016b). Contudo, o planejamento ndo ¢ abordado no BMC.
Percebeu-se que os objetivos e as metas da organizacdo precisam ser formalizados, como
propdem Terence (2002), Migliato (2004) e Silva, Terence e Escrivao Filho (2007), pois ¢ a
partir deles que a proposta de valor sera definida. Porém, estes nao sao estabelecidos no BMC,
aparecem de forma implicita.

Quanto aos recursos, estes sao definidos de acordo com a proposta de valor. A partir dos
mesmos, o gestor determina as principais atividades que serdao responsaveis para da criagdo da
proposta. Neste sentido, Osterwalder e Pigneur (2011) expdem que recursos podem ser
divididos em fisico, intelectual, humano e financeiro. Quanto as atividades, estas sao abordadas
de forma ampla como, por exemplo, produgdo, resolugdo de problemas e plataforma/rede. Isto
posto, notou-se que a influéncia do ambiente externo nao € relacionada quanto ao acesso aos
recursos e disposicao das atividades.
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O modelo ndo aborda de forma explicita questdes como estratégia, posicionamento €
cadeia de valor. Contudo, percebeu-se como importante a defini¢cdo e analise destes, pois isto
pode corroborar para a sobrevivéncia da empresa. A analise estrutural da industria possibilita a
compreensdo dos adversarios que atuam na industria e como eles moldam a natureza das
interacdes competitivas na mesma (PORTER, 1989; 2004; 2009). Todavia, o BMC s¢ cita a
atuacdo dos clientes e fornecedores, mas de forma acritica. O modelo ndo considera o poder
que ambas as for¢gas podem exercer sob o negdcio.

O emprego de uma das trés estratégias genéricas possibilita que o dirigente adote uma
posi¢ao defensavel no setor que atua (PORTER, 1989; 2004; 2009). Relaciona-las ao BMC,
facilita a compreensao, por parte do gestor, se a proposta de valor definida estd em consonancia
com os segmentos de clientes, canais, estrutura de custos e estratégia de precificacao escolhidos
para o negocio. Desta forma, isto tornara claro quais caminhos a empresa podera seguir para
obter vantagem competitiva.

Como Porter (1989) explica, a vantagem competitiva relaciona-se com valor que a
empresa oferece e que ultrapassa os custos de fabricagcdo. Entretanto, o BMC nao explicita como
a definicdo da proposta de valor do negocio configura na obten¢do da vantagem. Percebeu-se
que o acesso e dominio de canais exclusivos pode corroborar no alcance da mesma, mas
também ¢ necessario avaliar os recursos empregados, atividades exercidas e a industria como
um todo. Desta forma, a analise da cadeia de valor possibilita identificar as fontes vantagem
competitiva ao examinar o desempenho em custos como também em diferenciagao.

As interpretagdes dos elementos textuais por ancora podem ser visualizadas no quadro
30 (a seguir). Percebe-se que o BMC ¢ estruturado para atender as necessidades dos clientes,
que ¢ um dos fatores apontados por Viapiana (2001), Machado e Espinha (2005), Ferreira e
Santos (2008), Ferreira et al (2008; 2012), Lima et al (2010), Albuquerque e Escrivao Filho
(2011; 2012), Albuquerque (2013), Nascimento et al (2013), Albuquerque, Escrivao Filho e
Carvalho (2015) e Albuquerque et al (2016a) como influenciadores para mortalidade das MPEs.
Porém, ao longo da pesquisa compreendeu-se que a sobrevivéncia dos pequenos
empreendimentos esta atrelada a mitigagdo de um grupo de fatores.

Quadro 30. Interpretaciio das respostas identificadas nas dncoras.
Ancora l Resposta

A figura do dirigente ndo apresentada explicitamente ao
longo das noves unidades. Percebe-se que o modelo se
organiza para atender as necessidades dos clientes.

D — E — EO: Como o Business Model Canvas: O modelo ndo aborda a necessidade de habilidades
trabalha a relagdo entre as habilidades gerenciais € a : gerenciais. Os recursos sdo dispostos para atender as
utilizag@o dos recursos da empresa? ' necessidades que sdo identificadas por parte dos clientes.

A estratégia e o posicionamento ndo sdo citados
explicitamente. Porém, nota-se que ambos sdo voltados,
implicitamente, para atender os clientes.

EO — A — D: Como ¢ trabalhada a questio de + As nove unidades do BMC possuem conexdes com a

criagio de valor no Business Model Canvas? r cadeia de valor proposta por Porter (1989; 2004; 2009),
] ' porém de forma singela.

A — EO: Como o Business Model Canvas trabalha a: As tunicas forgas competitivas mencionadas sdo os
questdo das cinco forgas competitiva? : clientes e os fornecedores, porém acriticamente.

: Os produtos sdo definidos de acordo com os segmentos
A — E — EO: Como o Business Model Canvas : de clientes que sdo atendidos. A partir disto, os recursos
trabalha a relacao entre os produtos oferecidos na: ¢ atividades sdo dispostos de acordo com os bens ¢
industria e os retornos com a sua venda?  servigos oferecidos. O retorno depende de cada
| segmentacao.
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O modelo ndo aborda o conhecimento do setor, a
experiéncia gerencial e o planejamento. Contudo,
presume-se a existéncia do ultimo ao definir os
segmentos de clientes, canais, parcerias e o produto a ser
ofertado.

A ideia de vantagem competitiva s6 é percebida na
unidade Canais. Todavia, a mesma poderia ser
relacionada ao definir recursos, fornecedores, clientes
entre outros.

Fonte: A autora (2017).

Notou-se que o Business Model Canvas possui pontos fortes e fracos na sua estrutura.
Os pontos fortes estdo relacionados: a apresentagdo visual; modelo menos burocratico; facilita
a participagdo dos stakeholders no desenho do negdcio; o estabelecimento de parcerias a fim
de transferir o risco do negocio; defini¢do da proposta do negécio; entendimento dos clientes
que pretende atender; defini¢do dos canais a serem utilizados. Ja os pontos fracos relacionam-
se: baixa interpretacdo da influéncia do ambiente externo no negocio; interpretagdo acritica dos
segmentos de clientes e fornecedores; pouca defini¢ao da estratégia a ser adotada; o modelo
ndo considera a existéncia dos substitutos, novos entrantes ¢ concorrentes; a definicdo das
atividades nao ¢ associada ao estabelecimento de vantagem competitiva; a cadeia de valor nao
¢ compreendida como um todo.

Por conseguinte, propde-se um novo desenho para o Business Model Canvas ao
acrescentar os pontos destacados como deficitarios no modelo de Osterwalder e Pigneur (2011).
Assim sendo, a nova proposta possui doze unidades: Parceiros Principais, Ameacas,
Atividades-Chave, Recursos Principais, Proposta de Valor, Cadeia de Valor, Relacionamento
com os Clientes, Segmentos de Clientes, Estratégia, Fontes de Vantagem Competitiva,
Estrutura de Custos e Fonte de Receitas (figura 16 — a seguir).

Parceiros Atividades- Proposta de Relacionamento Segmento de
Principais Chave Valor com os Clientes Clientes
Cadeia de Valor Recursos

Principais
Estratégia Ameacas Fontes de Vantagem Competitiva
Estrutura de Custos Fontes de Receita

Figura 16. Estrutura do modelo proposto.
Fonte: A autora (2017). Elaborado a partir de Osterwalder e Pigneur (2011).

Na esteira do raciocinio, as unidades foram divididas em cinco blocos que possuem
objetivos especificos. Sdo eles: Grupo 1: Parceiros Principais, Atividades-Chave, Cadeia de
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Valor e Recursos Principais - tem o proposito de auxiliar o gestor a entender como o negdcio
sera constituido; Grupo 2: Proposta de Valor — tem a finalidade de esclarecer o que sera feito;
Grupo 3: Relacionamento com os Clientes ¢ Segmento de Clientes — objetiva em identificar
para quem o negdcio ¢ constituido; Grupo 4: Estratégia, Ameacas e Fontes de Vantagem
Competitiva — tem o propoésito de analisar o setor que o negocio faz parte; Grupo 5: Estrutura
de Custos e Fontes de Receita — tem a finalidade de projetar estimativa de quanto serd gasto e
arrecadado com o negocio.

A proposta de mudanga do BMC mantém oito das nove unidades originais. Todavia, as
informacdes a serem inseridas em cada componente foram reformuladas. No que diz respeito
as quatro novas unidades, estas tém o proposito de associar a andlise setorial ao modelo. Por
conseguinte, a descri¢do das doze unidades do BMC reestruturado podem ser observadas no
quadro 31 (a seguir).

Quadro 31. Descricao das doze unidades do Business Model Canvas reestruturado.

COMPONENTES

DESCRICAO

PERGUNTAS NORTEADORAS

Segmento de
Cliente

Sao os diferentes grupos de pessoas
ou organizagdes que uma empresa
pretende atender.

Para quem estamos criando valor?

Quem s3o nossos consumidores  mais
importantes? Que tipo de influéncia os
consumidores exercem sob o negécio

Proposta de Valor

Diz respeito a uma agregagdo ou
conjunto de beneficios que uma
empresa oferece a um determinado
cliente.

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 Clientes?

Relacionamento
com Clientes

Diz respeito aos tipos de relacao que
a empresa estabelece com os seus
segmentos de clientes.

Que tipo de relacionamento cada um dos nossos
Segmentos de Clientes espera que estabelecamos
com eles?

Quais ja estabelecemos?

Qual o custo de cada um?

Como se integram ao restante do nosso Modelo
de Negécios?

proposta de valor.

Relacionamento com os Clientes?
Fontes de Receita?

Diz respeito como a empresa . . , ..
p . . p Que tipos de Canais possuimos para as atividades
estabelece as  atividades que s e
compdem a cadeia de wvalor €09 lorgkislen My
mp oy . Que tipos de Canais possuimos para as atividades
(atividades de logistica interna, 20e
. ~ logisti de logistica externa?
LmiEnae VaOr | epe R, oglstica externa, Que tipos de atividades estdo relacionadas as
marketing e vendas, servigos, E
aquisicdo, desenvolvimento  de operagoes-
2 . Que tipos de servigos podem ser oferecidos para
tecnologia, geréncia de recursos
. aumentar o valor do produto?
humanos e infraestrutura).
Quais valores nossos clientes estdo realmente
dispostos a pagar?
Pelo que eles pagam atualmente?
Fontes de Diz respeito ao dinheiro que a : Como pagam?
Receitas empresa gera a partir dos seus : Como prefeririam pagar?
segmentos de clientes. O quanto cada Fonte de Receita contribui para o
total da receita?
Que tipo de estratégia de precificacdo sera
adotada?
| » Que Recursos Principais nossa Proposta de Valor
| Sio  os rincipais  recursos | requer?
Recursos | - prineip . . Existem barreiras para adquirir os recursos?
TN ' necessarios para empresa realizar sua ! ) R
Principais | : Nossos Canais de Distribui¢ao?
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Que Atividades-Chave nossa Proposta de Valor

Parcerias
Principais

identificados pela empresa para
apoiar a realizacdo da sua proposta
de valor e reduzir os riscos do
negocio.

Diz respeito as agdes mais requer?
Atividades-Chave ' importantes para realizagdo da quer- . N
As atividades contribuem para obtengdo de
proposta de valor. o
Vantagem Competitiva’
_
Quem s30 nossos principais parceiros?
Refere-se aos principais aliados : Quem s3o nossos fornecedores principais?

Que recursos principais estamos adquirindo dos
parceiros?

Que Atividades-Chave os parceiros executam?
Os parceiros representam alguma ameaga para o
neg(')cio?

Estrutura de

Sao todos os custos envolvidos para

Quais sdo os custos mais importantes em nosso
Modelo de Negobcios?

Custos operagdo do negocio. Que recursos principais sdo mais caros?
Quais Atividades-Chave sdo mais caras?
: i Quem sdo 0s n0ssos principais concorrentes?
. . — . . Existem barreiras de entrada?
' Diz respeito a avaliagdo das cinco @ . .
| ~ . . Existe ameaca de novos entrantes?
+ forcas que compdem o ambiente @ _ . .
| R . .+ Existem substitutos?
Ameacas + externo da organizacdo e a definicdo @ . e

| . o . Existe possibilidade dos fornecedores se
' de meios de mitigar a ameaga dos ! .
| . integrarem para frente?
' Mesmos. [ o . .
. . Existe possibilidade dos clientes se integrarem
| | para tras?
' Aborda as estratégias genéricas que a !
' organizacdo pode adotar a fim de ! Como se posiciona os nossos concorrentes?

Estratégia ' ultrapassar os concorrentes em um ; Que tipo de estratégia ¢ a mais adequada para
' setor ou industria ¢ ter uma posi¢do ! obter uma posig¢do defensavel?
' defensavel de longo prazo. !

_

! - .. ' Que tipos de atividades corroboram para

Fontes de . Refere-se a andlise das atividades : Q P . p
: ' vantagem em lideranca em custo?

Vantagem i que podem ser fontes em vantagem : . .

ot | . . ' Que tipos de atividades corroboram para
Competitiva | em custo ou em diferenciagao. |

vantagem em diferenciagdo?
_

Fonte: A autora (2017). Elaborado a partir de Osterwalder e Pigneur (2011).

Entende-se que esta proposta de modificacdo do BMC facilitard na elaboragdao do
modelo de negbcios e definicdo das estratégias por parte dos gestores das MPEs. Desta forma,
os mesmos estardo avaliando tanto a influéncia do ambiente interno a organizacao, quanto o
externo. Por conseguinte, o modelo foi reestruturado com o intuito de englobar aspectos
relacionados a estratégia a fim de contribuir para a sobrevivéncia das MPEs.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo contribuiu para o processo de sobrevivéncia das Micro e Pequenas
Empresas (MPEs) por meio da avaliagdo, sob a dtica da estratégia, de um modelo de negdcios.
Para tanto, definiu-se como problema da pesquisa: Como se articulam a metodologia Business
Model Canvas (BMC) com os fatores criticos para o sucesso das MPEs a luz da teoria da
estratégia competitiva de Porter?

Na esteira do raciocinio os objetivos especificos, definidos a fim de auxiliarem na
resposta a problematica, foram alcancados por meio da revisdo bibliografica e da analise de
conteudo qualitativa estrutural. Esta foi construida utilizando-se de ancoras-categorias com
base na literatura sobre mortalidade das MPEs e estratégia competitiva. A partir disto, foi
avaliada a principal obra sobre Business Model Canvas.

Os estudos sobre MPEs revelaram a existéncia de diferentes critérios para classificacao
das mesmas, 0 que torna complexa as pesquisas que envolvem os pequenos negocios. O
entendimento sobre a defini¢do das MPEs depende do olhar de cada pesquisador. Todavia,
notou-se que dentre as diferentes formas de categorizagdo, a avaliagdo do faturamento bruto
anual ¢ critério mais utilizado e estabelecido no estatuto que regulamenta os pequenos negdcios
no Brasil.

No cenario empresarial, entende-se que as MPEs possuem caracteristicas que as
distinguem das médias e grandes. Neste sentido, percebe-se que os pequenos negocios precisam
ser tratados de forma diferenciada. Todavia, ¢ um equivoco comparar ambos os portes de forma
a avaliar a significancia de cada um. Ao analisar o contexto brasileiro, os pequenos
empreendimentos sdo importantes, pois sao geradores de emprego e renda.

Reconhecidos por possuirem uma estrutura organizacional enxuta, outra caracteristica
dos pequenos negocios ¢ ter o dono da empresa como o responsavel pelas tomadas de decisoes.
Desta maneira, as acdes estratégicas ocorrem de forma centralizada e emergente, de acordo com
o contexto que o dirigente observa. Além disto, percebeu-se como importante compreender o
processo de formagdo e capacitagdo do empreendedor uma vez que a gestdo dos mesmos ¢
caracterizada pela baixa especializacdo e pela elaboragdo de estratégias deliberadas, sem
formaliza-las. Com base nisto, foi possivel constatar que o planejamento estratégico ¢ pouco
utilizado nas MPEs e como consequéncia o gestor tem dificuldade em identificar aspectos, tanto
internos quanto externos, que podem influenciar na sobrevivéncia da empresa.

Foi identificado que a auséncia da estratégia deliberada nas micro e pequenas
organizagoes ¢ justificada pelo fato das ferramentas estratégicas serem voltas as médias e
grandes empresas. Além disto, a dificuldade em definir os objetivos e metas por parte do
pequeno gestor e a falta de conhecimento do mesmo em relagdo as ferramentas dificulta a
aplicacdo das mesmas.

Percebe-se que a mortalidade das MPEs possui conexdes intrinsecas com as
especificidades das mesmas, como também com aspectos relacionados a gestdo do negocio e
ao ambiente externo. Acrescenta-se que tal fendmeno ndo ocorre devido a atuagao ou existéncia
de um unico fator critico para o sucesso da pequena empresa e sim da combina¢ao de mais de
um. Posto isto, compreende-se para que os pequenos negocios se mantenham ativos, ¢
necessario que o dirigente acompanhe a influéncia dos ambientes internos e externos a empresa.

Entende-se que a busca pela exceléncia nas operagdes ndo garante a sobrevivéncia das
MPEs. A partir da interpretagdo dos fatores que podem influenciar o encerramento das
atividades das mesmas foi possivel identificar que a busca por um posicionamento estratégico
¢ primordial. O proposito deste ¢ precaver a organizagdo no que diz respeito ao gerenciamento
das mudancas. Desta forma, atuando através da combinacdo das atividades da empresa,
defini¢do das estratégias e analise do cendrio empresarial.
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A partir da determinagao do posicionamento estratégico chegou-se a conclusao de que
este pode amparar as pequenas organizagdes a estabelecerem v-antagem competitiva na
industria que atua. Compreende-se que ao se tornarem competitivas, as MPEs poderao
perpetuarem os seus modelos de negocios. Neste sentido, buscou-se analisar a relacdo entre o
Business Model Canvas e a estratégia organizacional de forma a contribuir para com a
sobrevivéncia dos pequenos negocios.

Ao longo da pesquisa observou-se que os conceitos de modelo de negdcios e estratégia
sdo plurais. Os pontos em comum entre 0os mesmos estabelecem relagdo com o propodsito da
empresa € seu publico alvo. Isto posto, o modelo auxilia a empresa a colocar em pratica a
estratégia que foi definida. Sendo assim, com base neste delineamento buscar-se-a uma posi¢ao
competitiva no mercado. No que diz respeito ao BMC, foi identificado que sdo poucos os
estudos que abordam o mesmo de forma académica. Isto poderia estar relacionado ao fato da
metodologia ter ganho visibilidade a partir de 2010. Notou-se que a maioria das pesquisas se
limitam na aplica¢do do modelo.

Percebeu-se que o BMC ¢ uma ferramenta de fécil visualizacdo e que propicia o seu
desenvolvimento de forma compartilhada. Entende-se que a mesma pode auxiliar o dirigente a
descentralizar as tomadas de decisdes e analisar a empresa sob a otica da estratégia. Além disto,
tal instrumento possibilita a compreensdo do proposito do negocio e o publico-alvo destinado
ao mesmo. Considera-se isto um avango no ambito da gestdo das MPEs, uma vez que a
dificuldade em definir os objetivos e metas organizacionais sdo apontados como contribuintes
para o encerramento precoce das atividades dos pequenos negdcios.

A estrutura do BMC oportuniza a criacdo de modelos de negodcios inovadores,
independentemente do tamanho da empresa. Além disto, a disposi¢do da ferramenta permite a
rapida atualizagdo do modelo, conforme as mudangas do ambiente. Desta forma, compreende-
se que esta praticidade possibilita o gestor do pequeno negocio despender pouco tempo na
construcdo e readequacdo do BMC.

Observou-se que as nove unidades do BMC, Atividades-Chave, Parcerias Principais,
Recursos Principais, Estrutura de Custos, Relacionamento com Clientes, Segmento de Cliente,
Proposta de Valor, Canais e Fontes de Receitas, demonstram como a empresa devera organizar
a estrutura do modelo de negocios a fim de gerar valor para os clientes. Os componentes, no
livro, sdo retratados individualmente de forma a elucidar as informagdes que devem ser
preenchidas. No entanto, ao analisa-los, sob a 6tica da estratégia, verificou-se que conteudo
descrito ¢ apresentado de maneira superficial.

Na esteira do raciocinio, ao longo da pesquisa foi identificado que o BMC possui pontos
fortes e fracos no que diz respeito a relacdo do mesmo com a estratégia organizacional e os
fatores criticos para o sucesso das MPEs. O modelo aborda aspectos relacionados tanto ao
ambiente interno quanto ao externo da organizacdo. Contudo, notou-se que os mesmos sao
apresentados de forma acritica.

Ao observar os fatores legados ao ambiente interno, percebeu-se que o BMC nao
menciona a influéncia do gestor na constru¢do do mesmo. O modelo esclarece a importancia
de identificar os recursos e as atividades para criacdo da proposta de valor. Todavia, estes
limitam-se a produgdo do produto (bem ou servico) e nao sao correlacionados a obtencao de
vantagem competitiva. Além disto, constatou-se que a defini¢do da estrutura de custos
correlaciona-se com a estratégia que a empresa adotara. Porém, o BMC nao preanuncia no seu
arcabouco que tipo de estratégia a organizacdo devera executar.

No que tange o ambiente externo, o BMC aborda os clientes ¢ os fornecedores. Os
primeiros sdo apresentados como os principais beneficiarios da proposta de valor do negocio e
os ultimos como um dos principais parceiros. Compreendeu-se que o modelo ndao aponta a
influéncia que estes stakeholders podem exercer no que diz respeito a sobrevivéncia da
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empresa. Acrescenta-se que o BMC ndo menciona a necessidade de identificacao dos negocios
concorrentes, substitutos e dos possiveis entrantes na industria que a empresa faz parte.

Chegou-se a conclusdo que a maior fraqueza do BMC se baseia no fato do mesmo nao
abordar relacdo da empresa e o setor que o negocio da mesma faz parte. Foi identificado que
este influencia tanto nas ag¢des que englobam o ambiente interno quanto o externo. A
compreensdo da indudstria que a organizagdo estéd inserida possibilita a avaliagdo das barreiras
que a impendem de entrar e sair do negdcio. Desta forma, entendeu-se que sob a oOtica da
sobrevivéncia das MPEs ¢ necessario que o dirigente saiba projetar a cadeia de valor e as agdes
estratégicas do empreendimento conforme o comportamento da industria.

Percebeu-se a necessidade em reformular a estrutura do BMC de forma a incluir a
estratégia organizacional. O layout proposto aborda a analise da industria, considerando as
forgas competitivas. A inteng@o foi associar as caracteristicas do planejamento estratégico a fim
de auxiliar o dirigente no que diz respeito a percepcao da influéncia do ambiente externo e seus
intervenientes sob a empresa. Portanto, foram incluidas quatro novas unidades: 1- Ameacas, 2-
Cadeia de Valor, 3- Estratégia, 4- Fontes de Vantagem Competitiva.

O componente Ameacas foi introduzido com o propdsito de elucidar para o dirigente os
stakeholders que exercem ameaca para a empresa. Desta maneira, pretende-se que o gestor
identifique os concorrentes, possiveis substitutos, novos entrantes, fornecedores e clientes que
participam do setor e podem influenciar negativamente no que diz respeito a sobrevivéncia do
negocio. Entende-se que a partir disto, o dirigente podera definir meios para mitigar a
interferéncia destes intervenientes.

A unidade Cadeia de Valor substituiu o componente Canais, pertencente a estrutura
original do BMC. Optou-se por esta modificacdo pelo fato da nova categoria englobar a
logistica referente ao recebimento dos insumos para fabricagdo da proposta de valor e para a
entrega da mesma. Além disto, tal categoria tem o objetivo de esclarecer para o gestor como o
mesmo deve organizar as atividades de forma a obter vantagem competitiva.

Em relacdo a unidade Estratégia, esta foi incluida com a finalidade de guiar o gestor no
que diz respeito a defini¢do de uma posicao defensavel dentro do setor que atua. Neste sentido,
este componente determinard o caminho para obter vantagem competitiva. Além disto, esta
unidade possui conexdes intrinsecas com a unidade Ameacas, pois € nela que as estratégias para
mitigar a influéncia dos stakeholders serdo definidas.

No que tange o componente Vantagem Competitiva, este visa esclarecer que tipo de
vantagem a empresa pretende estabelecer, seja em custo ou diferenciagdo. Tal unidade aponta
as atividades que sdo fontes para vantagem. Desta forma, correlaciona todas as outras
categorias, pois avalia o negoécio como um todo.

Por conseguinte, sob acredita-se que o propdsito da pesquisa foi cumprido ao analisar o
a associacdo da metodologia Business Model Canvas (BMC) com os fatores criticos para o
sucesso das MPEs no Brasil a luz da teoria da estratégia competitiva de Porter. Isto posto, o
BMC auxilia o gestor do pequeno negdcio a compreender aspectos que podem contribuir para
o sucesso da organizacdo. Contudo, observou-se que na perspectiva da estratégia competitiva
tal modelo necessita de complementacdo. Seguindo a linha de raciocinio, este trabalho possui
limitagdes e a necessidade de futuros desdobramentos.

8.1. Limitacdes da Pesquisa
Este trabalho possui algumas limitagdes que precisam ser ajustadas:

1. A pesquisa foi desenvolvida sob o aspecto tedrico, ou seja, nao foi a aplicada em uma
ou um grupo de empresas;
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2. Devido a escassez de pesquisas académicas sobre o BMC, ndo foi encontrado
trabalhos que relacionam o modelo com a mortalidade de micro e pequenas empresas;
3. Nao foi desenvolvido um roteiro para aplicagao do modelo sugerido;

8.2. Futuros Desdobramentos

Como futuros desdobramentos, sugere-se:

1. Ampliagdo de pesquisas relacionando as tematicas: estratégia, modelo de negdcios e
mortalidade de empresas;

2. Desenvolvimento de um roteiro para aplicagao do modelo proposto;

3. Validagao do roteiro em mais de uma empresa e em diferentes setores.

4. Aplica¢ao do modelo proposto em diferentes empresas, de diversos setores;

5. Avaliagdo dos resultados, por um determinado intervalo de tempo, com o propdsito
de ratificar se 0 modelo proposto contribui para sobrevivéncia das MPEs;
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Apéndice B

ostas vinculadas a primeira ancora.

Categoria

Resposta

Atividade-Chave

Nao aborda dirigentes e metas. Descrever as agdes mais importantes que uma empresa deve realizar para o modelo de negécios funcionar.

Parcerias Principais

As empresas formam parcerias por diversas razdes, € as parcerias vém se tornando uma pega fundamental em muitos Modelos de Negdcios. Empresas
criam aliangas para otimizar seus modelos, reduzir riscos ou adquirir recursos.

Recursos Principais

Os Recursos Principais permitem que uma empresa crie e oferega sua Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha relacionamentos com os
Segmentos de Cliente e obtenha receita.

Estrutura de Custos

N3&o aborda.

Relacionamento
com Clientes

Nao aborda o dirigente. O Relacionamento com Clientes pode ser guiado pelas seguintes motivagdes: conquista do cliente; retengdo do cliente;
ampliacdo das vendas. Pode-se distinguir entre diversas categorias de Relacionamento com Clientes, que podem coexistir em uma relagio da
companhia com Segmento de Clientes em particular: Assisténcia pessoal; Assisténcia pessoal dedicada; Self-service; servigos automatizados;
comunidades; cocriagdo.

Segmento de Cliente

Nio aborda.

Proposta de Valor

Nao aborda o dirigente. A proposta de valor resolve um problema ou satisfaz a necessidade do consumidor. Algumas podem representar uma oferta
inovadora. Outras podem ser similares a outras ja existentes no mercado, mas com caracteristicas e atributos adicionais.

Canais

Nao aborda dirigente. Os Canais servem a diversas fun¢des, incluindo: ampliar o conhecimento dos clientes sobre os produtos e servigos da empresa;
ajudar os clientes a avaliar a Proposta de Valor de uma empresa; permitir que os clientes adquiram produtos e servigos especificos; levar a Proposta
de Valor aos clientes; fornecer suporte ao cliente apds a compra.

Fontes de Receita

N3éo aborda.

Fonte: A autora (2017).
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Respostas vinculadas a segunda dncora.

2* Ancora: D — E — EO: Como o Business Model Canvas trabalha a relaciio entre as habilidades gerenciais e a utilizagio dos recursos da empresa?

Categoria Resposta
Atividade-Chave Nao aborda.
Parcerias Principais | Nao aborda.

Recursos Principais

O componente Recursos Principais descreve os recursos mais importantes exigidos para fazer o Modelo de Negocios funcionar. Eles permitem que
uma empresa crie ¢ ofereca sua Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha relacionamentos com os Segmentos de Cliente ¢ obtenha receita.

Estrutura de Custos

Criar e oferecer valor, manter o Relacionamento com Clientes e gerar receita incorrem em custos. Tais custos podem ser calculados com relativa
facilidade depois de definidos os recursos principais, atividades-chave e parcerias principais.

Relacionamento com
Clientes

Nio aborda.

Segmento de Cliente

A organizacdo deve tomar a decisdo consciente sobre quais segmentos servir e quais ignorar. Uma vez tomada a decisdo, um modelo de negdcios
pode ser melhor projetado ja com a compreensdo das necessidades de clientes especificos.

Proposta de Valor

A proposta de valor cria valor para um segmento de clientes com uma combinag@o de elementos direcionados especificamente para a necessidade
daquele segmento.

Canais

Encontrar a mistura certa de Canais para satisfazer o modo como os clientes querem ser contatados ¢ crucial para levar uma Proposta de Valor ao
mercado.

Fontes de Receita

Cada Fonte de Receitas pode ter mecanismos de precificacdo diferentes, como uma lista fixa, promoc¢des, leildes, dependéncia de mercado,
dependéncia de volume ou gerenciamento de produgio.

Fonte: A autora (2017).
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Resiostas vinculadas a terceira ancora.

Categoria

Resposta

Atividade-Chave

Sdo a¢des mais importantes que uma empresa deve executar para operar com sucesso.

Parcerias Principais

Pode ser util distinguir entre trés motivagdes para uma parceria: otimizacdo e economia de escala; reducdo de riscos e incertezas; aquisicao de recursos
e atividades particulares.

Recursos Principais

Nao aborda.

Estrutura de Custos

Naturalmente, os custos devem ser minimizados em todos os Modelos de Negocios. Mas Estruturas de Baixo Custo sdo mais importantes em alguns
Modelos de Negocios que em outros. Assim, pode ser 1til distinguir entre duas grandes classes de Estruturas de Custos: direcionados pelo custo e
direcionados pelo valor.

Relacionamento com
Clientes

O Relacionamento com Clientes pode ser guiado pelas seguintes motivagdes: conquista do cliente; retencao do cliente; ampliagdo das vendas.

Segmento de Cliente

Um modelo de negdcios pode definir um ou varios segmentos, pequenos ou grandes. A organizagdo deve tomar a decisdo consciente sobre quais
segmentos servir e quais ignorar.

Proposta de Valor

A proposta de valor é um pacote especifico que supre as exigéncias de um Segmento de Clientes especifico. Alguns elementos como novidade,
desempenho, personalizagio, preco, design, marca/status, acessibilidade, redugdo de custo, reducdo de risco e conveniéncia/usabilidade.

Canais

Encontrar a mistura certa de Canais para satisfazer o modo como os clientes querem ser contatados € crucial para levar uma Proposta de Valor ao
mercado.

Fontes de Receita

Nao aborda.

Fonte: A autora (2017).
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Respostas vinculadas a quarta dncora.

4* Ancora: EO — A — D: Como é trabalhada a questiio de criaciio de valor no Business Model Canvas?

Categoria

Resposta

Atividade-Chave

Sdo acdes mais importantes que uma empresa deve executar para operar com sucesso.

Parcerias Principais

Nao aborda.

Recursos Principais

Os Recursos Principais permitem que uma empresa crie ¢ ofereca sua Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha relacionamentos com os
Segmentos de Cliente e obtenha receita.

Estrutura de Custos

Criar e oferecer valor, manter o Relacionamento com Clientes e gerar receita incorrem em custos.

Relacionamento com
Clientes

Naio aborda.

Segmento de Cliente

Nao aborda.

Proposta de Valor

A proposta de valor descreve o pacote de produtos e servigos que criam valor para um segmento de clientes especifico. Nesse sentido, ¢ uma
agregagdo ou conjunto de beneficios que uma empresa oferece aos clientes.

Canais

O componente Canais descreve como uma empresa se comunica e alcanga seus Segmentos de Clientes para entregar uma Proposta de Valor.

Fontes de Receita

Nao aborda.

Fonte: A autora (2017).
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Respostas vinculadas a quinta dncora.

5* Ancora: A — EO: Como o Business Model Canvas trabalha a questio das cinco for¢as competitiva?

Categoria

Resposta

Atividade-Chave

Nao aborda.

Parcerias Principais

O componente Parcerias Principais descreve a rede de Fornecedores e os parceiros que pdem o Modelos de Negocios para funcionar. Podemos
distinguir quatro tipos diferentes de parcerias: aliangas estratégicas entre ndo competidores; coopeti¢do: parcerias estratégicas entre concorrentes; joint
ventures para desenvolver novos negocios; relagdo comprador-fornecedor para garantir suprimentos confiaveis.

Recursos Principais

Os Recursos Principais permitem que uma empresa crie ¢ oferega sua Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha relacionamentos com os
Segmentos de Cliente e obtenha receita. Podem ser possuidos ou alugados pela empresa ou adquiridos de parceiros-chave.

Estrutura de Custos

Nao aborda.

Relacionamento
com Clientes

O componente Relacionamento com Clientes descreve os tipos de relagdo que uma empresa estabelece com Segmentos de Clientes especificos. As
relagdes podem variar desde pessoais até automatizadas.

Segmento de Cliente

Os clientes sdo o &mago de qualquer modelo de negdcios. Sem clientes, nenhuma empresa pode sobreviver por muito tempo. Para melhor satisfazé-
los, uma empresa precisa agrupa-los em segmentos distintos, cada qual com necessidades comuns, comportamentos comuns, € outros atributos comuns.

Proposta de Valor

Criando valor para um segmento de clientes especificos.

Canais

O componente Canais descreve como uma empresa se comunica e alcanga seus Segmentos de Clientes para entregar uma Proposta de Valor. Os Canais
servem a diversas funcdes, incluindo: ampliar o conhecimento dos clientes sobre os produtos e servicos da empresa; ajudar os clientes a avaliar a
Proposta de Valor de uma empresa; permitir que os clientes adquiram produtos e servicos especificos; levar a Proposta de Valor aos clientes; fornecer
suporte ao cliente apds a compra.

Fontes de Receita

Uma empresa deve se perguntar: que valor cada Segmento de Clientes esta realmente disposto a pagar? Responder com sucesso a essa pergunta
permite que a firma gere uma ou mais Fontes de Receita para cada segmento.

Fonte: A autora (2017).
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Respostas vinculadas a sexta ancora.

6® Ancora: A — E — EO: Como o Business Model Canvas trabalha a relacio entre os produtos oferecidos na indistria e os retornos com a sua venda?

Categoria

Resposta

Atividade-Chave

As atividades-chave podem ser categorizadas desta forma: producdo, resolucdo de problemas e plataforma/rede. As atividades de produgdo estdo
relacionadas com desenvolvimento, fabricagdo e entrega de produtos em quantidades substanciais e/ou qualidade superior. As atividades de resolugao
de problemas relacionam-se com novas solu¢des para problemas de clientes especificos. As atividades de plataforma/rede se relacionam com o
gerenciamento de plataformas, fornecimento de servigos e a promogédo das plataformas.

Parcerias Principais

Naio aborda.

Recursos Principais

Os Recursos Principais permitem que uma empresa crie ¢ ofere¢a sua Proposta de Valor, alcance mercados, mantenha relacionamentos com os
Segmentos de Cliente e obtenha receita.

Estrutura de Custos

Naéo aborda.

Relacionamento
com Clientes

Naio aborda.

Segmento de Cliente

Grupos de clientes representam segmentos distintos se: suas necessidades exigem e justificam uma oferta diferenciada; sdo alcangados por canais de
distribui¢do diferentes; exigem diferentes tipos de relacionamento; t€ém lucratividades substancialmente diferentes; estdo dispostos a pagar por aspectos
diferentes da oferta.

Proposta de Valor

Os produtos ¢ servigos criam valor para um segmento de clientes especifico.

Canais

Canais de comunicagdo, distribuicdo e venda compdem a interface da empresa com os clientes. O truque € encontrar o equilibrio entre os diferentes
tipos de canais, a fim de integra-los de modo a criar uma 6tima experiéncia para o consumidor € maximizar os lucros.

Fontes de Receita

O componente Fontes de Receita representa o dinheiro que uma empresa gera a partir de cada Segmento de Clientes (os custos devem ser subtraidos
da renda para gerar lucro). H4 diversas maneiras de se gerar Fontes de Receita: Venda de recursos; taxa de uso; Taxa de Assinatura; Empréstimo/
Aluguéis/Leasing; Licenciamento; Taxa de Corretagem; Antincios. Cada Fonte de Receita pode ter diferentes mecanismos de precificacdo. O tipo de
mecanismo de preco escolhido pode fazer uma grande diferenga em termos da receita gerada. Ha dois tipos principais de mecanismos de prego: preco
fixo e dindmico.

Fonte: A autora (2017).
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Respostas vinculadas a sétima ancora.

Categoria

Resposta

Atividade-Chave

Nio aborda.

Parcerias Principais

As empresas formam parcerias por diversas razdes, e as parcerias vém se tornando uma pega fundamental em muitos Modelos de Negocios.
Empresas criam aliangas para otimizar seus modelos, reduzir riscos ou adquirir recursos.

Recursos Principais | Ndo aborda.

Estrutura de Custos | Nao aborda.

Relaclonflmento com Niio aborda.
Clientes

Segmento de Cliente | Nao aborda.

Proposta de Valor

A proposta de valor pode representar uma oferta inovadora. Outras podem ser similares a outras ja existentes no mercado, mas com caracteristicas
e atributos adicionais.

Canais

Canais de comunicagdo, distribuicdo e venda compdem a interface da empresa com os clientes. O truque é encontrar o equilibrio entre os diferentes
tipos de canais, a fim de integra-los de modo a criar uma 6tima experiéncia para o consumidor e maximizar os lucros.

Fontes de Receita

Naio aborda.

Fonte: A autora (2017).
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Resiostas vinculadas a oitava Ancora.

Categoria Resposta
Atividade-Chave | Nao aborda.

Parcerias Principais | Nao aborda.

Recursos Principais | Ndo aborda.

Estrutura de Custos | Ndo aborda.

Relacionamento com

Clientes Nao aborda.

Segmento de Cliente | Nao aborda.

Proposta de Valor | Nao aborda.

Os Canais tém cinco fases distintas. Cada Canal pode cobrir algumas ou todas as fases. Podemos distinguir entre Canais diretos e indiretos, bem como
Canais entre Canais particulares e Canais em parceria. Encontrar a mistura certa de Canais para satisfazer o modo como os clientes querem ser contatados ¢
crucial para levar uma Proposta de Valor ao mercado.

Fontes de Receita | Nao aborda.
Fonte: A autora (2017).

104



