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RESUMO

GOMES, J.G.C. Criac¢ao de indicadores para classificacio de modelos de negocios e
estratégias de negdcios em sistemas produtivos. 139 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional
em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educac¢ao Tecnologica

Paula Souza, Sao Paulo, 2019.

O objetivo desta dissertacdo ¢ criar indicadores para classificar a relacdo entre modelos de
negdcio e estratégia de negdcios em sistemas produtivos, e desenvolver uma tabela como
artefato para a classificagdo. Uma revisdo bibliografica sobre “business models”, “business
strategies” e “value” foi utilizada para legitimar as questdes pertinentes sobre os termos. A
revisdo bibliografica permitiu a escolha das lentes tedricas de Osterwalder et al. (2005)
referente a construcdo dos pilares do modelo de negdcio, Osterwalder e Pigneur (2011)
referente a0 modelo de negocio Canvas e de Seddon e Lewis (2003) para as relacdes entre
modelos de negdcios e estratégias de negdcios. Para realiza¢do desta pesquisa foi utilizada
abordagem qualitativa do tipo exploratorio descritivo com andlise de conteudo, por meio de
entrevistas com roteiro semiestruturado realizadas com executivos de empresas no Brasil e na
Polonia. O estudo multiplo de casos foi aplicado para identificar as semelhangas e
dissemelhancas na forma como as empresas relacionam seus modelos de negocios e suas
estratégias de negocios, a fim de construir os indicadores e utilizar a tabela para analisar o
modelo de negdcio de cada empresa e identificar em quais blocos do negocio as estratégias sdo
aplicadas. Dentre os resultados pode-se destacar que as unificacdes das estratégias individuais
de cada pilar do modelo de negdcio Canvas, quando agrupadas representam as relagdes entre
modelos de negocios e estratégias de negdcios de diversos sistemas produtivos, além de analisar

a relagdo entre a teoria e a pratica empresarial.

Palavras-chave: Modelos de Negocios, Valor, Estratégias de Negocios, Sistemas Produtivos.



ABSTRACT

GOMES, J.G.C. Creation of indicators for the classification of business models and
business strategies in productive systems. 139 f. Dissertation (Professional Master in
Management and Technology in Productive Systems). Centro Estadual de Educagio

Tecnoldgica Paula Souza, Sdo Paulo, 2019.

The objective of this dissertation is to create indicators to classify the relationship between
business model and business strategy in productive systems and to develop a table as an artifact
for automatic classification. A literature review of “business models”, “business strategies” and
“value” was used to legitimize pertinent questions about the terms. The literature review
allowed the choice of the theoretical lenses of Osterwalder et al. (2005) regarding the
construction of the business model pillars, Osterwalder and Pigneur (2011) regarding the
Canvas business model and Seddon and Lewis (2003) for the relationship between business
models and business strategies. To conduct this research, a qualitative descriptive exploratory
approach with content analysis was used, through interviews with semi-structured script
conducted with executives of companies in Brazil and Poland. The multiple case study was
applied to identify similarities and dissimilarities in the way companies relate their business
models and their business strategies, in order to build the indicators and use the table, which
analyses each company's business model. and identify which business blocks the strategies are
applied to. Among the results, it can be highlighted that the unification of the individual
strategies of each pillar of the Canvas business model, when grouped together, represent the
relationships between business models and business strategies of various production systems,

besides analysing the relationship between theory and business. practice.

Keywords: Business Models, Value, Business Strategies, Productive Systems
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APRESENTACAO E JUSTIFICATIVA DO PRESENTE TRABALHO

A busca pelo aprendizado e desenvolvimento em gestdo de negocios, fez com que a
autora deste trabalho decidisse fazer um mestrado. O Centro Paula Souza foi a primeira escolha,
uma vez que toda a formacao da autora proveio dessa institui¢do, totalizando cerca de sete anos

e meio entre estudos que vao desde o ensino médio, faculdade e o mestrado.

O mestrado em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos ¢ a escolha ideal para
alcancar os objetivos na busca pelo aprendizado, pois oferece conhecimentos que habilitam
encontrar solugdes para problemas praticos de base tecnoldgica e promove a pesquisa aplicada,

levando para o setor produtivo a cultura da pesquisa e da inovagao tecnologica.

A parceria com a Czestochowa University of Technology iniciou em 2015 e esta
baseada no acordo mutuo, assinado em 2017. A cooperagdo consiste em intercambio de ensino
de curto prazo, parceria e intercAmbio em tutoria, pesquisa e publicagdes, e eventos comuns de
natureza cientifica e educacional, e sendo esta dissertagdo resultado do segundo mestrado

internacional entre as instituigoes.

A elaboragdo deste trabalho teve direcionamento inicial para que a linha de pesquisa de
Gestao e Sistemas Produtivos do Centro Paula Souza e a Faculdade de Gestido da Czestochowa
University of Technology trabalhassem em parceria, contribuindo para a capacitagio da autora,
de forma que a aplicabilidade do trabalho fosse demonstrada no cendario de internacionalizacdo

e globalizagdo, por meio dos conceitos e praticas na gestdo dos sistemas produtivos.

Em um ano foram trés viagens a Polonia para desenvolvimento do trabalho. A primeira
viagem para alinhamento sobre o tema da pesquisa, a segunda para pesquisa de campo, que
percorreu as cidades de Katowice, Cracdvia e Varsovia por nove dias e a terceira para a defesa

da autora na Czestochowa University of Technology.

Além do desenvolvimento conceitual e técnico, a internacionalizagdo do mestrado
permitiu o conhecimento da cultura organizacional, da sociedade e do povo polonés,

contribuindo para o desenvolvimento profissional e pessoal da autora.
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INTRODUCAO

Ao longo dos anos muitos pressupostos e praticas de negdcios antes tidos como certos,
comegaram a se desfazer dando lugar a novos conceitos usados mais a cada dia. O mundo e os
mercados em rapida mudancga obrigam as empresas a evoluir constantemente se quiserem
manter sua prosperidade. O foco no produto mudou para o mercado e para o cliente (KOTLER,

1999).

O modelo de negocio amplia as ideias centrais na estratégia de negocio e suas tradicdes
tedricas associadas. Os estudiosos argumentam que o modelo de negdcio pode ser uma fonte
de vantagem competitiva, distinta da posi¢do de mercado em relagdo ao produto da empresa
(CHRISTENSEN, 2001). No mesmo alinhamento, Teece (2010) argumenta que a estratégia de
rastreamento e a andlise do modelo de negdcio sdo necessarias para garantir uma vantagem

competitiva resultando de uma nova formulacdo de um modelo.

Embora o termo "modelo de negocio" tenha sido usado ha anos, a ideia de que a empresa
¢ um portfolio de modelos de negocio, cada um representando um conjunto especifico de
atividades com requisitos de recursos especificos, atendendo diferentes conjuntos de clientes e
seus proprios meios de fornecer valor a organiza¢do emergiu recentemente (SABATIER et al.,
2010). Essa alternativa a "empresa" como unidade de andlise fornece oportunidades
estimulantes para as organizagdes reconsiderarem a forma de desenvolver suas estratégias. As
capacidades e recursos internos, as ameagas e oportunidades externas podem ser consideradas
no contexto de cada modelo, promovendo o desenvolvimento de novas solu¢des sob medidas
inerentemente mais criativas do que as abordagens genéricas de nivel organizacional

(BROWNE et al., 2018).

A relacdo entre modelos de negocios e estratégias de negocios ndo esta completamente
esclarecida tanto na literatura cientifica, quanto na pratica (RUSNJAK, 2012). Segundo
Vukanovic” (2016) o tema modelo de negdcio tem sido debatido ao longo dos anos. No periodo
entre 1998 e 2002 houve o maior aumento de artigos revisados, ou revisados por pares, seguido
pelo aumento acentuado de teses e dissertagdes de mestrado publicados (2000-2005). Mediante

esses apontamentos, a questao de pesquisa que este trabalho pretende responder ¢:

Como as empresas com diversos sistemas produtivos se relacionam com seus modelos

de negdcios e suas estratégias no Brasil e na Polonia?
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O principal objetivo desta dissertacdo € criar indicadores para classificar a relagdo entre
o modelo de negdcio e estratégia de negdcios em sistemas produtivos e desenvolver uma tabela

como artefato para a classificagao.
Os objetivos especificos sdo:

1. Criar indicadores de classificagdo para a relagdo entre modelos de negdcios e

estratégias de negocios;
2. Desenvolver uma tabela como artefato para classificagdo dos indicadores;

3. Identificar as sobreposi¢cdes dos termos modelo de negocio e estratégia de

negdcio.

Uma revisao bibliografica sobre “business models”, “business strategies” e “value” foi
utilizada para legitimar as questdes pertinentes sobre os termos. A revisdo bibliografica
permitiu a escolha das lentes tedricas de Osterwalder et al. (2005) quanto a construgcdo dos
pilares do modelo de negocio, Osterwalder e Pigneur (2011) referente ao modelo de negocio
Canvas e de Seddon e Lewis (2003) para as relagdes entre modelos de negdcios e estratégias de
negocios. Para realizacdo desta pesquisa foi utilizada abordagem qualitativa do tipo
exploratorio descritivo com analise de conteudo, por meio de entrevistas com roteiro

semiestruturado realizadas com executivos de empresas no Brasil e na Polonia.

O estudo multiplo de casos foi aplicado para identificar as semelhangas e
dissemelhancas na forma como as empresas relacionam seus modelos de negocios e suas
estratégias de negdcios, a fim de construir os indicadores e utilizar a tabela, que analisa o
modelo de negocio de cada empresa e identifica em quais blocos do negdcio as estratégias sao

aplicadas.

O grande potencial de inovacdo deste trabalho € analisar a relagdo entre a teoria e a

pratica empresarial dos termos, por meio de indicadores de classificacdo.

Além da introdugdo, este trabalho estd dividido entre as seguintes segdes:

fundamentag@o tedrica, metodologia, resultados e discussdo e conclusao.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial tedrico aborda os principais topicos relacionados a este trabalho, quanto a

modelos de negocios, estratégias de negocios e valor.

1.1 Modelos de negocios

Um modelo ¢ entendido como uma representagdo simplificada de um aspecto da
realidade ou do mundo real. Modelos uteis fornecem uma visdo geral e uma abordagem de
possiveis solugdes para um problema e sdo e uUteis para visualizar e estruturar situacdes

econdmicas complexas (BECKER et al., 2012).

No contexto de modelo de negdcio, o "modelo" é a representacdo abstrata de como as
atividades de negodcio de uma organizagdo funcionam realmente e “negdcio” pode ser entendido
como a transformagao estruturada de fatores de entrada em produtos e servicos. Um modelo de
negocio fornece uma representagdo simplificada de processos de criacdo de valor, fungdes e
interagdes para criar valor para o cliente garantindo vantagem competitiva e gerando receita,
utilizando uma imagem abrangente ¢ agregada da realidade, que podem integrar os aspectos
politico e juridico, econdmico, sociocultural, tecnoldgico e condi¢des ecoldgicas na arquitetura

transparente necessaria para gerenciar a complexidade (DOLESKI, 2015).

O modelo de negdcio foi trazido para uma linha de frente do pensamento de gestdo e
tornou-se, nos ultimos tempos, um novo fator de contingéncia importante nas tecnologias de
informagdo e comunicacdo, como a internet e tecnologias de banda larga que facilitaram novos
tipos de interagdes mediadas por tecnologia entre os agentes econdmicos (GEOFFRION e

KRISHNAN, 2003).

Segundo Vukanovic” (2016), o sucesso do modelo de negdcio depende de condigcdes de
mercado, sinergia estratégica, competéncias e ativos, arranjos financeiros (politica de precos,
esquemas de divisdo de receita), infraestrutura tecnoldgica robusta, esquemas de governanca

eficazes e assim por diante. Por ndo ter um conceito definido e por suas fungdes praticas ainda
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ndo estarem claramente definidas, as implicagdes teodricas e praticas da estrutura conceitual
construida definem que o modelo de negdcio precisa ser compativel com varidveis externas,
como cultura, oportunidades de mercado, leis e regulamentos, tamanho e natureza da base de

clientes, nivel de concorréncia e avangos tecnologicos.

O tema modelo de negocio tem sido debatido ao longo dos anos. O periodo entre 1998
e 2002 teve o maior aumento de artigos revisados, ou revisados por pares, seguido pelo aumento
acentuado de teses e dissertagdes de mestrado publicados (2000-2005). O quadro 1, adaptado
de Vukanovic” (2016), mostra a evolugdo detalhada e longitudinal dos trabalhos académicos,
livros, dissertagdes de mestrado e teses de doutorado mais citados no campo de modelo de

negdcio.

Quadro 1: Ordem cronoldgica da estrutura longitudinal, comparativa e analitica de defini¢cdes

de modelo de negodcio mais citados a ser encontrada na literatura académica 1995-2013

Referéncias Definicoes Citacoes

Os principais construtos do modelo ne negdcio incluem uma arquitetura para os

Timmers . . Lo . L . . 2642
(1998) produtos, servigos e fluxos de informagdes, incluindo varios atores de negocios,

bem como suas fun¢des e beneficios, além de fontes de receita.
Eriksson and e L .
Penker O modelo de negdcio é o ponto focal em torno do qual os negécios sdo conduzidos 1359
(2000) ou em torno dos quais as operagdes de negocios sdo aprimoradas.

As webs de negdcios estdo inventando novas proposi¢des de valor, transformando
Tapscott as regras da concorréncia e mobilizando pessoas e recursos para niveis de

desempenho sem precedentes. A web ¢ um sistema distinto de fornecedores, 1161
distribuidores, fornecedores de servigos comerciais e clientes que usam a internet
e transagdes comerciais.

et al. (2000)

Um modelo de negdcio é a configuracdo arquitetonica dos componentes das
Amit and | transagdes projetadas para explorar oportunidades de negdcios. Um modelo de e-
Zott business inclui contetido (bens e informagdes trocados), estrutura (os elos entre as 3785
(2001) partes interessadas) e governanga das transagdes (o controle dos fluxos) de bens,
informagdes e recursos).

Os principais componentes do modelo de negocio incluem contar uma histéria

Magretta .. . - . .

(2002) logica que explica quem sdo os clientes, o que eles valorizam e como entregar 2196
valores a eles a um custo adequado.
Um modelo de negocio representa a maneira como um conjunto inter-relacionado
de variaveis de decisdo nas areas de estratégia, arquitetura e economia de risco

Morris criam vantagem competitiva sustentdvel em mercados definidos. Possui seis

componentes fundamentais: proposta de valor, cliente, competéncias internas, 1330

et al. (2005) L . : . .
posicionamento externo, modelo econdmico e fatores pessoais e do investidor.
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O modelo de negdcio é uma interface ou uma camada tedrica intermediaria entre

L .. L . 1598
a estratégia de negocio e os processos de negdcios.

Osterwalder
et al. (2005)

Um modelo de negdcio ¢ uma representacio da logica central subjacente e das
escolhas estratégicas de uma empresa para criar ¢ capturar valor dentro de uma 1046
rede de valor.

Shafer
et al. (2005)

Johnson Um modelo de negécios consiste em quatro elementos interligados (proposi¢do de

et al. (2008) | valor do cliente; formula de lucro; recursos-chave e processos-chave). 1272

Um modelo de negdcio reflete a “hipdtese da geréncia sobre o que os clientes
querem, como eles querem, e como uma empresa pode melhor atender a essas
necessidades.” Um modelo de negodcio articula como a empresa convertera
Teece (2010) | recursos e capacidades em valor econdmico. Nao ¢ nada menos que a “arquitetura” 1834
organizacional e financeira de um negocio e inclui pressupostos implicitos sobre
os clientes, suas necessidades ¢ o comportamento das receitas, custos e
concorrentes.

Osterwalder | Um modelo de negdcio ¢ uma série de elementos: proposta de valor (oferta de
and produto / servigo, segmentos de clientes, relacionamento com clientes), atividades,
Pigneur recursos, parceiros, canais de distribui¢@o (criag@o ¢ entrega de valor) e estrutura
(2010) de custos e modelo de receita (captura de valor).

2573

Fonte: Adaptado de Vukanovic” (2016)

As varias definigdes do conceito de modelo de negdcio destacam a fragmentacdo da
natureza das conceituagdes existentes. Uma ampla variedade de abordagens, pontos de vista e
questdes diferentes e multidisciplinares em relagdo ao conceito aplicativo dos modelos de
negdcios mantém e se somam a visdo indefinida do conhecimento de dominio de forma
fragmentada. Isso sugere que o dominio ¢ confuso e vago e encontra-se ainda em fase de
conceituacdo. O termo modelo de negdcio € confundido com um conjunto de caracteristicas

metodologicas discrepantes ndo definidas (VUKANOVIC’, 2016).

Os modelos de negdcios estdo preocupados com a forma como a empresa define sua
estratégia competitiva projetando o produto ou servigo. Oferece ao mercado quanto cobra,
quanto custa produzir, como se difere de outras empresas por proposta de valor e como a
empresa integra sua propria cadeia de valor com a de outras empresas em uma rede de valor

(RASMUSSEN, 2007).

Os modelos de negdcios refletem uma hipdtese sobre o que os clientes desejam e como

uma empresa pode atender melhor essas necessidades (TEECE, 2007). O modelo de negdcio
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reflete como o valor € produzido e entregue aos clientes, tornando-se uma representagdo
dindmica da ldgica operacional organizacional e uma representagcdo objetiva da realidade da

empresa e de seus mercados (MASON e SPRING, 2011).

Seelos e Mair (2007) conceituam um modelo de negdcio como um conjunto de recursos
configurados para permitir a criagdo de valor consistente com objetivos estratégicos

econOmicos ou sociais.

A Figura 1 apresenta as perspectivas para o desenvolvimento e implementacdo dos

modelos de negdcios.

Figura 1: Perspectivas para desenvolver e implementar os modelos de negocios

Perspectiva
Econdmica

Modelo
de
Negdcio
Perspectiva Perspectiva
Estratégica Operacional

Fonte: Grabowska, 2015

Conforme Figura 1, as perspectivas de desenvolvimento e implementacdo do modelo de
negocios sdo divididas em econdmicas (estrutura de receita, mercado e custos), perspectiva
operacional (a cadeia e redes logisticas importantes) e a perspectiva estratégica (determinacao

da posicdo de mercado e relacionamento com outras empresas).

Segundo Falencikowski (2013), as definicdes do conceito de modelo de negdcio
utilizam as seguintes fases: abordagem de geragdo de renda, combinacdo de ativos que
fornecem a organizag@o as capacidades para criar valor, descricdo do negocio, planejamento
usado para projetar estratégia organizacional logica, relacionada a criacdo de valor, descri¢do
de relacionamentos, que ocorrem entre os principais interessados, abordagem ao método de

criagdo de valor e descri¢cdo da criacdo e obten¢ao de valor.
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O desenvolvimento tecnoldgico tem feito com que as empresas se adaptem para
sobreviver e ter sucesso melhorando suas posi¢cdes competitivas, capacidade de responder a
mudancgas ambientais, utilizando decisdes de negdcios de alta qualidade. A adog¢do de modelos
de negdcios como ativos organizacionais essenciais aprimoram o controle dos gerentes de
negocios sobre seus negdcios, permitindo que possam competir melhor por meio de niveis
apropriados e necessarios de informag¢des fornecidos pelos modelos de negocios

(VUKANOVIC’, 2016).

Uma melhor compreensdo dos modelos de negdcios ajuda os empreendedores a
tomarem decisdes adequadas, e aumentam a probabilidade de sucesso (ALEGRE e
BERBEGAL-MIRABENT, 2016). Os modelos de negdcios também devem estar alinhados
com a estratégia, cultura e recursos da organizagdo. Essas relagdes ndo podem ser otimizadas
apenas por meio da analise de dados. Um bom modelo de negdcio depende da arte e da intuigdo,

e da ciéncia e analise de negocio (TEECE e LINDEN, 2017).

1.1.1 Historia dos modelos de negocios

O termo modelo de negdcio tornou-se popular no final dos anos 1990, por meio de
processamentos, armazenamentos ¢ compartilhamento de informagdes, criando uma nova
forma de fazer negocios. Nessa €poca, as cadeias de valor/rede foram desmembradas; os
produtos, servigos e servicos inovadores e ricos em informagdes inovadoras foram
reconfigurados; as aplicagdes apareceram, novos canais de distribui¢do surgiram e mais clientes

foram alcangados (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010).

A economia digital forneceu as empresas em potencial a oportunidade de experimentar
novas formas de mecanismos de criacdo de valor, em que o valor é criado em conjunto por uma
empresa e uma infinidade de parceiros de negdcios. Essa redefini¢do de valor atraiu a atencéo
de estudiosos da administracdo, empregando o conceito de modelo de negbdcio em suas

tentativas de explicar a cria¢do de valor em mercados em rede (ZOTT e AMIT, 2009).

Com o advento da internet, o conceito de modelo de negécio se fortaleceu em meados
da década de 1990 e tem crescido. A partir desse momento, o conceito de modelo de negocio

tem sido estudado por académicos e profissionais de negocios, conforme documentado pelo
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nimero de publicagdes incluindo artigos, livros e capitulos de livros em jornais de negdcios e
revistas cientificas. O interesse pelo conceito se intensificou ao longo do periodo de 15 anos
entre 1995 e 2010, conforme a Figura 2, (em que PnAJ = artigos publicados em perioddicos nao

académicos e PAJ = artigos publicados em peridédicos académicos) (ZOTT, AMIT et al., 2011).

Figura 2: Artigos de modelo de negocio no campo de negdcios/gerenciamento
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Fonte: Zott et al., (2011)

Os modelos de negdcios podem durar anos ou mesmo décadas, mas todos tém vida util
limitada. A revisdo do modelo de negdcio € necessaria quando as mudangas sdo percebidas na
tecnologia, na demanda do consumidor ou no cendrio competitivo. Isso ¢ feito de forma mais
eficiente antes que a necessidade de mudanca se torne dbvia. A detec¢do proativa da
necessidade de mudanga ¢ uma capacidade dinamica que deve ser cultivada e incorporada a
estrutura da organizacdo (TEECE, 2012). As mudangas nos modelos de negdcios podem
acontecer porque os clientes mudam suas necessidades, os concorrentes mudam seus negocios,
a tecnologia corporativa avanga e as empresas entram em ciclos de negdcios diferentes

(VUKANOVIC’, 2016).

A complexidade e dinamismo dos modernos ambientes de negdcios tem feito com que
as empresas precisem de ferramentas poderosas, que traduzam todos os aspectos relevantes em
uma solu¢do abrangente. Modelos de negdcios antigos ndo oferecem ampla solugdo necessaria
para tantas condigdes diferentes, complexas e ambientes mutdveis (DOLESKI, 2015). A
complexidade dos negbcios continua a crescer com novos modelos de negocios, canais,

concorrentes e necessidades dos clientes que impulsionam as expectativas de desempenho.



Essas areas exigem exceléncia e inovag¢do no p
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lanejamento e execugdo em todas as fungdes de

negocios. A complexidade ¢ visivel ndo apenas na variedade de casos de uso que exigem uma

visdo analitica, mas também na velocidade ¢ na

relevancia de como as equipes de analise devem

fornecer tais percepg¢des (LEHONG e SWANTON, 2018).

Uma revisdo da literatura revela a tendéncia destacando a necessidade de explorar o

desenvolvimento dos modelos de negodcios, me

no Quadro 2.

diante uma lente holistica e sistémica, mostrada

Quadro 2: Evolug¢ao da literatura de modelos de negdcios

Ideias Fundamentais

Conceituagdes Representativas

Enfase nas variaveis de decisa

o para relacionamentos diadicos

Os modelos de negocios sdo conjuntos de variaveis de
decisdo (ou seja, proposi¢des de valor, formulas de
lucro, recursos-chave, processos-chave, principais
parceiros, atividades-chave, relacionamentos com
clientes, segmentos de clientes, estruturas de custos e
fluxos de receita) alteradas pelas empresas.

“Um modelo de negocio ¢ uma representagdo concisa
de como um conjunto inter-relacionado de variaveis de
decisdo nas areas de arquitetura de estratégia de risco e
economia sdo direcionadas para criar vantagem
sustentavel em mercados definidos” (MORRIS et al.,
2005, p. 727).

Os gerentes sdo vistos como tendo um alto grau de
escolha consciente e os modelos de negocios sdo
descritos principalmente como centrados na empresa,
uma vez que as empresas criam valor e entregam valor
aos clientes.

"Todos os novos modelos de negdcios sdo variagdes da
cadeia de valor genérica subjacente a todos os negdcios.
Essa cadeia tem duas partes de todas as atividades
associadas a fazer algo: projetar, comprar matérias-
primas, fabricagdo, etc. Todas as atividades associadas
a venda de algo: encontrar e alcangar clientes,
transacionar uma venda, distribuir o produto ou entregar
o servico ” (MAGRETA, 2002, p. 88).

Enfase em variaveis de decisdo, mas em um contexto mais amplo de atores em rede

Modelos de negocios sdo enquadrados como
conjuntos de variaveis de decisdo e as interagdes entre
essas variaveis de decisdo, atores, atividades e
processos sdo enfatizadas.

“Ao divulgar diferentes partes do modelo de negécio
para investidores, fornecedores e clientes, o0 modelo de
negocio (ou fragdes dele) se torna inserido nos modelos
de negdcios de outros” (MASON E SPRING 2011, p.
1033).

Os gerentes sdo vistos como tendo um alto grau de
escolha consciente ¢ os modelos de negocios sdo
vistos como centrados na empresa, mas abrangentes
nos limites, para incluir atores como fornecedores e
USuarios.

As partes interessadas fora de uma unica empresa
tornam-se atores ativos em modelos de negdcios
abertos, em vez de receptores passivos de modelos de
negocios fechados” (COOMBES e NICHOLSON
2013, p. 662).

O valor ¢ criado e entregue pelas empresas e seus
parceiros de rede e consumido pelos clientes.

“Um modelo de negdcios ¢ um sistema de atividades
interdependentes que transcende a empresa focal e
expande seus limites. O sistema de atividades permite
que a empresa, em conjunto com seus parceiros crie
valor e se aproprie de uma parcela desse valor” (ZOTT
e AMIT, 2010, p. 216).
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Enfase em sistemas e institui¢oes

Modelos de negdcios sdo conjuntos de ferramentas
dinamicas de criacdo de sentido que conectam atores,
tecnologias e mercados.

“O modelo de negoécio ¢ um dispositivo narrativo e
calculativo que permite aos empresarios explorarem um
mercado e desempenhar um papel performativo ao
contribuir para a construcéo da rede tecnoeconomica de
uma inovagdo” (DOGANOVA e EYQUEM-
RENAULT 2009, p. 1559).

Os atores confiam em mecanismos de criagdo de
sentido que permitem e restringem suas praticas.

Se um modelo de negdcio “consegue inscrever aliados,
ele comeca a realizar o mundo que narra a cada iterag@o
bem-sucedida” (ARAUJO e EASTON, 2012, p. 316).

A criacdo de wvalor requer relacionamentos e
interacdes entre atores sistémicos e modelos de
negocios que transcendem os atores focais.

"O modelo de negdcios ndo € apenas uma entrada dos
encontros entre os empreendedores e os aliados que eles
buscam se inscrever, mas também uma saida disso."
(DOGANOVA ¢ EYQUEM-RENAULT 2009, p.

1566).

Fonte: Wieland ef al. (2017)

Ao longo dos anos varios pesquisadores apresentaram diferentes conceituagdes sobre o
tema modelos de negdcios, porém, todos concordam que o modelo de negocio € a representagao

de como as empresas conduzem seus negocios.

1.1.2 Modelo conceitual

Um modelo de negdcio ¢ definido por trés elementos principais: proposta de valor,
criacdo e entrega de valor e captura de valor. A criagdo de valor estd no centro de qualquer
modelo de negdcio. As empresas, muitas vezes, capturam valor aproveitando novas
oportunidades de negodcios, novos mercados e novas fontes de receita (BELTRAMELLO et al.,

2013, TEECE, 2010).

A projecdo de um modelo de negdcio ocorre por meio da percepcdo de clientes com
necessidades ndo satisfeitas (ou ndo atendidas). A projecdo bem-sucedida fornecera um produto
ou servico ao cliente que estiver disposto a pagar mais por esse produto ou servigo. Dessa forma,
este cliente cobre todos os custos e gera lucro suficiente para sustentar o negdcio ¢ seu

crescimento (TEECE e LINDEN, 2017).

A Figura 3 apresenta a estrutura conceitual e seus principais elementos: proposta de

valor, criacdo e entrega de valor e captura de valor. A criagdo e entrega de valor estdo no centro



do modelo de negocio.

Figura 3: Estrutura do modelo conceitual de negdcios

Proposicao de valor

Produtos/ servicos,
segmentacdo de
clientes e
relacionamento

Criacio e entrega
de valor

Atividades-chave

recursos, canais
parceiros e
tecnologia

Captura de valor

Estrutura de
custos e
fluxo de receitas

Fonte: Richardson (2008); Osterwalder e Pigneur (2005); Bocken ef al. (2013)

O modelo conceitual contém um conjunto de elementos e seus respectivos

relacionamentos que permitem expressar a logica do negdcio pesquisado. Descreve o valor que

uma empresa oferece para os clientes e sua rede de parceiros para criar, vender e entregar esse

valor para gerar fluxos de receita rentaveis (OSTERWALDER et al,, 2005; OSTERWALDER

e Pigneur, 2011). O Quadro 3 apresenta a construc¢do dos blocos.

Quadro 3: Nove blocos de constru¢do do modelo de negdcio

Pilar Bloco de Construcio de Descriciio
Modelo de Negocio
- Da 1s3 1 t t i
Produto Proposicdo de Valor a uma visdo geral do pacote de produtos e servigos de

uma empresa.

Interface do
Cliente

Segmento de clientes

Descreve os segmentos de clientes para os quais uma
empresa deseja oferecer valor.

Relacionamento com clientes

Explica os tipos de links que uma empresa estabelece
entre ela e seus diferentes segmentos de clientes.

Canal de distribuicdo

Descreve os varios meios da empresa para entrar em
contato com seus clientes.

Gestio de
Infraestrutura

Recursos-chave

Descreve o arranjo de atividades e recursos.

Atividades-chave

Descreve as competéncias necessarias para executar o
modelo de negocios da empresa.

Parceiros-chave

Retrata a rede de acordos de cooperagdo com outras
empresas para oferecer e comercializar com eficiéncia o
valor.

Aspectos
Financeiros

Estrutura de custos

Resume as consequéncias monetarias dos meios
empregados no modelo de negdcio.

Fluxo de receitas

Descreve o modo como uma empresa ganha dinheiro
por meio de diversos fluxos de receita.

Fonte: Adaptado de Osterwalder, et al. (2005); Osterwalder e Pigneur (2011)
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O estudo de modelos de negodcios € um tdpico importante para a pesquisa de uma
empresa estratégica, pois os modelos de negdcios afetam as possibilidades de valor da criagédo

e captura de valor das empresas (AMIT e ZOTT, 2001).

1.1.3 Defini¢cdo dos principais autores sobre modelos de negocios

De acordo com Alegre e Berbegal-Mirabent (2016), os modelos de negdcios fornecem

uma imagem consistente e integrada de uma empresa, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4: Defini¢des dos modelos de negocios

Autores Definicoes

Amit e Zott (2001) O conteudo, a estrutura e a governanga Qas transagdes criadas para criar
valor ao explorar oportunidades de negocios.

Uma ferramenta conceitual contendo um conjunto de objetos, conceitos
Osterwalder et al., (2005) e suas relagdes com o objetivo de expressar a 16gica de negdcios de uma
empresa especifica.

Uma representagdo da logica central subjacente de uma empresa e

Shafer ez al., (2005) opg¢des estratégicas para criar e capturar valor dentro de uma rede de
valores.
Amit e Zott (2010) Um sistema de atividades independentes que transcende empresas

locais e cobre seus limites.

Casadesus-Masanell €

. ' lh iai liénci lhas.
Ricart (2010) Um conjunto de escolhas gerenciais e as conseqiiéncias dessas escolhas

Fonte: Alegre ¢ Berbegal-Mirabent (2016)

Conforme os autores, os modelos de negocios descrevem o raciocinio de como uma
organizacdo cria, entrega e valoriza as capturas, e identifica os elementos e relacionamentos
que descrevem como o negocio opera. Esses elementos ou componentes também foram
abordados em estudos anteriores e conceitualizados de acordo com sua natureza (SHAFER et

al., 2005; BERBEGAL-MIRABENT, 2016), conforme mostra o Quadro 5.
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Quadro 5: Componentes dos modelos de negodcios

Autores

Componentes do modelo de negdcio

Hamel (2000)

Estratégia basica, recursos estratégicos, interface com o cliente e rede
de valores.

Gordijn e  Akkermans
(2001)

Valor, porta de valor, atividade de valor, troca de valor, objeto de valor
e calculo de lucratividade.

Chesbrough e Rosenbloom
(2002)

Proposigao de valor, segmento de mercado, estrutura da cadeia de valor,
estrutura de custo e lucro, posi¢do da empresa no contexto da rede de
valor e estratégia competitiva.

Hedman e Kalling (2003)

Clientes, concorrentes, fornecimento, atividades e recursos de
organizacdo, fornecimento de insumos e produgdo e componente de
processo longitudinal.

Osterwalder ef al., (2005)

Proposi¢do de valor, canal de distribui¢do, relacionamento com o
cliente, rede de parceiros e modelo de receita.

Fonte: Alegre e Berbegal-Mirabent (2016)

Conforme apresentado no Quadro 5, os componentes do modelo de negdcio baseiam-se

no valor que a empresa oferece aos clientes, como a empresa se relaciona com seus clientes e

com seus parceiros.

1.2 Tipos de modelos de negdcio

Neste item serdo apresentados dois modelos de negocios: conceito St. Gallen de

Bleicher (2011) e modelo de negécio Canvas de Osterwalder e Pigneur (2011).

1.2.1 Conceito St. Gallen

O conceito St. Gallen de Bleicher baseia-se em uma abordagem sistematica

desenvolvida por Hans Ulrich e seus alunos na Universidade de St. Gallen (BLEICHER, 2011)

e oferece uma estrutura conceitual 1til, em uma avaliacdo abrangente e detalhada de todas as
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areas de gerenciamento de uma empresa. E uma teoria que oferece uma abordagem pratica para
lidar com condi¢des complexas e ambientes de negocios, podendo ser utilizado como uma
forma de mapa para orientacao de gestao de negocios (BLEICHER 2011). O conceito classifica
todas as areas de gestdo empresarial em trés dimensdes nos niveis: normativo, estratégico e

operacional (DOLESKI, 2015). O Quadro 6 apresenta as trés dimensdes do conceito.

Quadro 6: Trés dimensdes do conceito St. Gallen

Normativo Estratégico Operacional
Aborda os objetivos gerais | Baseia-se nos objetivos e | Gestdo executiva que
de negdcios e define os|regras estabelecidas pelas |implementa praticamente as
valores, principios, padrdes e | normas da gestdo. Enquanto o | tarefas normativas e
regras  constitutivos  que | gerenciamento normativo | estratégicas. A gestao
moldam a identidade de uma | justifica as atividades | operacional garante  uma

organizagdo e estabelecem a | comerciais, o gerenciamento | atividade do dia-a-dia da
estrutura criativa para as |estratégico  orienta  essas | organizacdo.

ac¢des de negocios. E a base e | atividades. O foco esta nas
a justificativa para todas as |iniciativas e projetos a serem
atividades de uma empresa. |perseguidos, sobre a forma
fundamental e o foco das
estruturas organizacionais e
sistemas de gestdo (cf.
Bleicher 2003, p. 162).

Fonte: Adaptado de Doleski (2015)

Os elementos das trés dimensdes podem ser classificados como uma ferramenta

adicional do conceito St. Gallen, conforme Quadro 7 e Figura 4.

Quadro 7: Dimensdes, niveis e elementos do modelo de negocio integrado

Trés areas Dimensdo normativa | Dimensio estratégica | Dimensio operacional
Nivel de proposi¢ao de valor | [1] Normativo [2] Valor
(O qué? Que valor?) framework [3] Estratégia

[4] Clientes
Fonte do nivel de receita (por
que meios? Quem?) [5] Mercado

[6] Receita

[7] Facilitadores

Nivel de criagdo de valor [8] Processos

(Como)? [9] Parceiros

[10] Finangas

Fonte: Doleski (2015)
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Essa diferenciag@o ldgica e hierdrquica ndo deve levar a suposicdo erronea de que as
trés dimensdes existem isoladamente. Conforme o conceito St. Gallen, a realidade econdmica
¢ uma das inimeras relagdes e interagdes entre as trés areas. A integragcdo de todas as trés
dimensdes da gestdo de negdcios deve ser o primeiro passo na criagdo de um conceito geral

mais amplo e logico, conforme Figura 4.

Figura 4: Cinco componentes estruturais do modelo de negocio integrado

Migcleo com 10
elementos

oomoE oo 2oL

Caminho da Dezenvolviments da \ Intraduzinda o Dezanvalvends o >
dessnvalvimento comceito de negocio / models de negacio models de nagdcio

e

-

Fonte: Doleski (2015)

Conforme Figura 4 ilustra, o diagrama esquematico do modelo de negocio integrado
com seus cinco componentes estruturais: ideia de blocos de construcdo, escopo de tomada de
decisdo, nucleo do modelo, caminho de desenvolvimento e sucesso, € juntos representam os

dez elementos do modelo integrado.

Os dez elementos do modelo integrado ndo podem ser estruturados apenas com as trés
dimensdes apresentadas no Quadro 6. Os dez elementos unidos transformam-se em uma
ferramenta de classificag@o estrutural formada pelo nivel de proposicdo de valor, fontes de

geracdo de receita e o nivel de criacdo de valor (DOLESKI, 2015).

Os dez elementos do modelo: dimensdo normativa, finangas, parceiros, processos,
facilitadores, recursos, mercado, clientes, estratégia e valor podem ser utilizados tanto para
desenvolver um processo estruturado de design e selecdo para modelos de negdcios potencial

em um estadgio muito inicial, quanto na evolugdo continua de um modelo existente (DOLESKI,
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2015).

O termo conceito St. Gallen ¢ utilizado para a modelagem dos modelos de negdcios a
serem implementados. A introdugdo de um conceito de negdcio na pratica, intimamente ligado
a modelagem, é denominado modelo de negdcio, ja o desenvolvimento de modelos de negdcios

refere-se a modelos ja existentes (DOLESKI, 2015).

1.2.2 Modelo de negocio Canvas

Para Osterwalder e Pigneur (2011), o modelo de negdcio representa partes da estratégia
planejada para ser implementada dentro de suas estruturas organizacionais, processos € sistemas

interdependentes.

Osterwalder (2004) desenvolveu um estudo avaliando e comparando os modelos de
constru¢do mais comuns na literatura e a partir disso, identificou os componentes mencionados
com maior frequéncia. O resultado dessa pesquisa consiste em uma sintese com nove blocos de
construgdo, abrangendo todos os componentes dos modelos de negdcios mencionados por pelo

menos dois autores, excluindo os elementos relacionados aos concorrentes.

O objetivo dos autores no desenvolvimento do modelo de negdcio Canvas foi permitir,
a qualquer pessoa interessada, criar ou modificar um modelo de negdcio, uma vez que a tela do
modelo de negocio apresenta uma linguagem clara, permitindo a troca de ideias entre os

envolvidos no processo de modelagem de negocios (OROFINO, 2011).

A Figura 5 ilustra a interag@o entre os blocos da tela do modelo de negocios.
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Figura 5: Blocos do modelo de negdcio Canvas

Parcerias- P o =3 Atividades- s & Oferta de £ Relacionamenta Segmentos de A
chave NS | chave s valor 5 ( 2 Clientes ?
H ~&
Recursos ; Canais rdn
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o
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£ J L
E %)

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011)

O processo de constru¢do de um modelo de negocio é o ponto de partida para uma

empresa. Entretanto, cada organizacio pode personalizar o método adaptando-o a sua realidade.

(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011).

A andlise de cada um dos nove blocos do modelo de negdcio Canvas € apresentado no

Quadro 8, segundo Osterwalder e Pigneur (2011).

Quadro 8: Nove blocos do modelo de negocio e suas caracteristicas

Construcio dos
Blocos

Descricéo

Perguntas que guiam o processo do desenvolvimento

Proposta de valor

Um conjunto de produtos e
servicos que criam valor para
um segmento de clientes
especifico.

Qual o valor que temos para o cliente?

Que problema estamos ajudando a resolver?

O que precisamos satisfazer?

Que conjunto de produtos e servigos estamos oferecendo
para cada segmento de clientes?

Segmento de
clientes

Diferentes grupos de pessoas a
quem uma organizagdo deseja
oferecer algo de valor.

Para quem estamos criando valor?
Quem sdo nossos consumidores mais importantes?
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Os meios empregados pela

Por quais canais nossos segmentos de clientes querem ser
contatados?
Como podemos alcanga-los agora?

com os clientes

organiza¢do estabelece entre
seus clientes.

Canais R Como nossos canais se integram?
organizagdo  para  manter .
. Qual funciona melhor?
contato com os clientes. .. . L
Quais sdo os mais rentaveis?
Como eles s3o integrados na rotina dos clientes?
Que tipo de relacionamento cada um dos nossos
. segmentos de clientes espera que estabelecamos com
Descreve 0 tipo de elegs? pera q ¢
Relacionamento relacionamento que a .

Quais foram os que estabelecemos?

Qual é o custo de cada um?

Como eles se integram ao resto do nosso modelo de
negocio?

Recursos-chave

Descreve a organizagdo das
atividades e recursos
necessarios para criar valor
para os clientes.

Quais s@o os principais recursos que nossa proposta de
valor exige?

Nossos canais de distribui¢ao?

Relacionamento com o consumidor?

Fontes de receita?

Atividades-chave

Habilidades na realizagdo das
acoes necessarias mais
importantes para criar valor
para os clientes

Quais atividades-chave nossa proposta de valor exige?
Nossos canais de distribuigdo?

Relacionamento com o consumidor?

Fontes de receita?

Parceiros- chave

Rede principal de fornecedores
e parceiros que fazem o
modelo de negdcio funcionar.

Quem sdo nossos principais parceiros?

Quem sdo nossos principais fornecedores?

Quais sdo os principais recursos que obtemos de nossos
parceiros?

Quais atividades principais os parceiros realizam?

Estrutura de
custos

Descri¢do de todos os custos
envolvidos na operagdo do
modelo de negécios

Quais sdo os custos mais importantes em nosso modelo
de negdcio?

Quais s30 os principais recursos mais caros?

Quais atividades principais sdo mais caras?

Fluxo de receitas

Descreve como a organizagio
ganha dinheiro em cada
segmento de cliente.

Quais valores nossos clientes estdo dispostos a pagar?
Por que e como eles pagam atualmente?

Quanto cada fonte de receita contribui para a receita
total?

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011)

Conforme Figura 5 e detalhamento do Quadro 8, a proposta de valor estd no centro do

modelo de negocios. Ao lado esquerdo e abaixo encontram-se os blocos referentes aos aspectos

internos de negdcio: parcerias-chave, atividades-chave, recursos-chave, custos e receitas. Ao
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lado direito, encontram-se os blocos referentes aos aspectos externos: segmentos de clientes,

relacionamento e canais de comunicagao.

1.3 Implementacio do modelo de negdcio

Quando um novo modelo de negdcio é implementado em uma inicializagdo ou dentro
de uma empresa estabelecida, os recursos de transformag¢@o da organizagdo tomam medidas
para configurar ou reconfigurar os recursos necessarios para manter a coeréncia organizacional.
Transagdes radicais que mudam numerosos elementos de um modelo existente a0 mesmo tempo

provavelmente terdo mais sucesso (TEECE e LINDEN, 2017).

A implementagdo e transformacgdo, de forma mais geral, envolve o fechamento de
lacunas de capacidade entre as atividades atuais da empresa e as necessarias para implementar

0 novo modelo de negdcio (TEECE e LINDEN, 2017).

O processo de identificagdo de lacunas comeca examinando a ligagdo entre um modelo
de negbcio proposto e os recursos existentes da empresa. Uma andlise das capacidades
existentes requer um ponto de vista objetivo detalhado e realista. A magnitude de uma lacuna
pode se tornar aparente somente apds uma organizagdo falhar em executar uma iniciativa
estratégica. A fase inicial de um projeto pode ser satisfatdria, mas a medida que avanca
comegam a surgir problemas. As inovagdes radicais nos modelos de negocios sdo dificeis de
implementar, pois envolvem a solugdo de varias lacunas simultaneamente e o esforco ¢ a
atenc@o necessdrios para isso ndo sdo lineares com o fechamento de lacunas individuais

(TEECE e LINDEN, 2017).

A equipe de desenvolvimento do modelo de negdcio € responsavel pela implementacdo
operacional. Apos a conclusdo do planejamento detalhado ¢ necessaria uma estratégia de
comunica¢do adequada, que responda todas as partes interessadas (interna e externa):
colaboradores, gestores, proprietdrios, clientes, parceiros de rede e, se aplicavel, aos
representantes do setor empresarial e do publico. Os elementos do modelo integrado de
negocios reunidos nas fases anteriores (ideia, andlise e design) sdo considerados e

implementados de acordo com a abordagem integrativa proposta (DOLESKI, 2016).
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1.4 Gestao estratégica

Segundo Porter (1996) estratégia significa fazer diferente, ou seja, ¢ sobre como a
empresa pode ser diferente da concorréncia. A estratégia surge do foco nos principais processos

da empresa e no desenvolvimento de regras simples que moldam esses processos.

Dentre as concepgdes de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) sobre estratégia ¢
possivel analisar a evolug¢do do pensamento estratégico nas organizagdes em dez escolas, que

explicam a formulagdo estratégica. A evolugdo do pensamento estratégico esta analisada no

Quadro 9.

Quadro 9: Escolas do pensamento estratégico

Escola

Categoria em que
se enquadra

Caracteristicas

Design

Planejamento

Posicionamento

Prescritiva

A formulagdo de estratégias procura equilibrar capacidades internas
(pontos fortes e fracos) e possibilidades externas (ameagas e
oportunidades).

A formulagdo de estratégias procura equilibrar capacidades internas
(pontos fortes e fracos) e possibilidades externas (ameagas e
oportunidades)

O conteudo das estratégias ¢ prioritario e utiliza técnicas para analise
competitiva das industrias.

Empreendedora

Cognitiva

Aprendizado

Poder

Cultural

Ambiental

Descritiva

A estratégia parte de representagdo mental. Nasce de processo
visionario que se da na mente do lider.

A formulacdo de estratégias também representa processo mental.
Busca-se o significado dessa estratégia na esfera da agdo humana.

A formulacdo de estratégias constitui processo emergente que surge
quando pessoas ou grupos aprendem a respeito de uma situacdo e
também da capacidade de sua organizacdo de lidar com as
determinadas situagdes.

Considera a formulagio de estratégias como processo de negociagéo,
com o uso do poder e a politica para negociar estratégias favoraveis a
determinados interesses.

O processo de formulagdo da estratégia esta enraizado na cultura da
organizag¢o, sendo um processo coletivo e cooperativo.

A formulagao de estratégias ¢ um processo reativo diante das pressdes
impostas pelo ambiente sobre as organizagdes e ¢ condicionado por trés
forcas: ambiente, lideranga e organizagéo.

Configuragdo

Integrativa

A formacgdo da estratégia consiste em processo de transformagio e a
estabilidade relativa das estratégias dentro de certos estados é seguida
por saltos para novos estados.

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
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Conforme apresentado no Quadro 9, as dez escolas que explicam a formulagédo
estratégica sdo divididas em trés categorias: prescritiva, descritiva e integrativa e cada uma

possui suas caracteristicas especificas.

Em mercados estaveis, os gerentes podem confiar em estratégias construidas sobre
previsodes detalhadas do futuro. Mas em mercados complicados e de rapida movimentagdo, em
ha crescimento e criacdo de riqueza, a imprevisibilidade governa (EISENHARDT e SULL,
2001).

Segundo Kotler (1997) e Shoham (2000) existem cinco orientagdes estratégicas:

1. A orientagdo da producdo: consiste em tornar os produtos disponiveis e

a um baixo custo;

2. A orienta¢do do produto: consiste em oferecer produtos com a maior

qualidade, desempenho e recursos inovadores;

3. A orientacdo de vendas: a chave para atingir as metas organizacionais

consiste em esfor¢o agressivo de venda e promogao;

4. A orientacio do mercado: a chave para alcangar os objetivos
organizacionais consiste na geracdo de inteligéncia de mercado em toda a
organizagdo, disseminacdo de inteligéncia entre os departamentos e

capacidade de resposta em toda a organizagao;

5. A orientacdo de marketing da sociedade: sustenta que a chave para atingir
os objetivos organizacionais consiste em oferecer produtos que preservem

ou melhorem o bem-estar do consumidor e da sociedade.

A gestdo estratégica é um conjunto de decisdes e agdes gerenciais que determina a
longevidade e o desempenho de uma empresa. Inclui varredura ambiental (externa e interna),
formulagdo estratégica (planejamento estratégico ou de longo alcance), implementacdo da
estratégia e avaliag¢do e controle. O estudo da gestdo estratégica, enfatiza o monitoramento e
avaliacdo de oportunidades externas e ameacas aos pontos fortes, e das fraquezas de uma
empresa. Chamado de politica comercial, a gestdo estratégica incorpora tdpicos como
planejamento estratégico, varredura ambiental, analise da industria e enfatiza o desempenho de

longo prazo (WHEELEN e HUNGER, 2012).

A gestdo estratégica consiste em quatro elementos basicos. A Figura 6 demonstra a

interagdo desses elementos.
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Figura 6: Elementos basicos do processo de gestao estratégica

Mapeamento do Formulagao Implementacéo Avaliacdo e

ambiente estratégica estratégica controle

[ [ [ }

Fonte: Wheelen e Hunger (2012)

Conforme Figura 6, os quatro elementos basicos da gestdo estratégica sdo: mapeamento
do ambiente, formulagdo estratégica, implementagdo estratégica e avaliagdo e controle. Esses
quatro elementos resultam na gestao estratégica de cada empresa (WHEELEN ¢ HUNGER,
2012).

Cada elemento basico do processo de gestdo estratégica demonstra o que a empresa
pode fazer para ter um modelo de planejamento racional e prescritivo, apresentando o que deve

fazer em termos de gerenciamento estratégico.

e Mapeamento estratégico: responsavel pelas andlises externas das

oportunidades e ameagcas ¢ das analises internas das forgas e fraquezas;

e Formulagdo estratégica: responsavel pela missdo, objetivos, estratégias e

politicas da empresa;

e Implementagdo estratégica: responsavel pelas atividades necessarias,

or¢amento e procedimentos necessarios para as atividades didrias;

e Avaliagdo e controle: responsavel pelas analises de desempenho do

negocio.

O modelo de planejamento racional prevé que, a medida que aumenta a incerteza
ambiental, as empresas que trabalham mais diligentemente, conseguirdo analisar e prever com

mais precisao a situagdo de mudanga em que operam.

A gestdo estratégica evoluiu até o ponto em que seu principal valor ¢ ajudar uma
organizag@o a operar com sucesso em um ambiente dindmico e complexo de forma essencial,
para que as organizagdes de aprendizagem evitem a estagnacdo utilizando o autoexame e
experimentacdo. Todos os niveis ndo apenas a alta administragdo, participam no gerenciamento
estratégico, ajudando a examinar o ambiente em busca de informagdes criticas, sugerir

mudancas nas estratégias e programas para aproveitar as mudancas ambientais e trabalhar com
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outras pessoas para melhorar os métodos de trabalho, procedimentos e técnicas de avaliagdo

(WHEELEN e HUNGER, 2012).

Outra analise importante na gestdo estratégica ¢ a andlise ambiental e seu
monitoramento, avaliacdo e disseminacdo de informagdes dos ambientes externos ¢ internos.
O Quadro 10 demonstra as trés abordagens estratégicas, segundo (EISENHARDT e SULL,
2001).

Quadro 10: Trés abordagens estratégicas

Conjuntos de

Habilidades Posicio Recursos Regras simples
. . . . Prosseguir
Logica estratégica | Estabelecer posigao Aproveitar os recursos .
& & posie P oportunidades

Identifique mercados

Estabele¢a uma visdo Continue andando
atraentes

Etapas estratégicas Aproveite as

Localize uma posi¢do | Construa recursos

oportunidades
Fortifique e defenda Alavanque os mercados | Termine forte
(. Como devemos
Pergunta estratégica | Onde devemos estar? | O que devemos ser?
proceder?
C . " . Principais processos ¢
Posi¢do unica e valiosa | Unico, valioso pals p
regras
Fonte de vantagem .
com atividades . . .
. recursos inimitaveis simples exclusivas
integradas
Moderadamente .
Mudando devagar e em Mudando rapidamente,
. mudando,
Funciona melhor
mercados bem mercados bem ,
mercados ambiguos
estruturados estruturados
Duragio da .
¢ Sustentada Sustentado Imprevisivel
vantagem
Sera muito dificil Companbhia sera lenta Os gerentes também
alterar a para fardo
Riscos posicdo, conforme as | construir novos recursos, | tentativas de executar
. conforme as condigdes | oportunidades
condi¢des mudam .
mudam promissoras
Meta de . Dominancia a longo .
Rentabilidade & Crescimento
desempenho prazo

Fonte: Eisenhardt e Sull (2001)

Conforme o Quadro 10, as trés abordagens estratégicas sdo: posi¢do, recursos e regras
simples. A estratégia de posicdo busca estabeler a posi¢do de mercado da empresa, a estratégia
de recursos busca maximizar os recursos disponiveis para alavancar sua posi¢ao de mercado, e
a estratégia de regras simples busca aproveitar as oportunidades do mercado para que a empresa

permanceca forte.
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1.4.1 Formulagdo estratégica e estratégia de negocios

A formulacdo de estratégias preocupa-se em desenvolver a missdo, os objetivos, as
estratégias e as politicas de uma empresa. Analisa a situacdo: o processo de encontrar uma
adequacdo estratégica entre as oportunidades externas e as for¢as internas, e trabalha em torno
de ameacas externas e fraquezas internas. As fraquezas da empresa podem impedi-la de ter uma
estratégia bem-sucedida. A andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats)
pode ser usada para obter uma visdo estratégia (WHEELEN e HUNGER, 2012).

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a Matriz SWOT ¢é criada por meio da combinagdo
das Tabelas EFAS (External Factor Analysis Summary), analisando os fatores externos e a

Tabela IFAS (Internal Factor Analysis Summary), os fatores internos.

A Figura 7 ilustra como as oportunidades externas e as ameacas enfrentadas por uma
empresa podem ser combinadas com os pontos fortes e fracos internos da empresa, resultando

em quatro conjuntos de possiveis alternativas estratégicas.

Figura 7: Matriz SWOT aplicada

OPORTUNIDADES (O)
Listar 5 - 10
oportunidades externas
aqui

AMEACAS (T)
Listar 5 - 10
ameagas externas agui

SO ESTRATEGIAS

Gerar estratégias que usam
forcas para aprowveitar as
oportunidades

ST ESTRATEGIAS

Gerar estratégias que
usam forcas para evitar
ameacas

SRS FORCAS (5) FRAQUEZAS (W)
L8 s Listar 5 - 10 Listar 5 - 10
forgas internas agui fraguezas internas
EATORES agqui
EXTERNOS

WO ESTRATEGIAS

Gerar stratégias que
aproveitam as
oportunidades superando
as fragquezas

WT ESTRATEGIAS

Gerar estratégias que
minimize as fraquezas para
evitar ameacas

Fonte: Wheelen e Hunger (2012)

Oportunidades (O): oportunidades externas disponiveis no ambiente atual e futuro da

empresa ou da unidade de negocios, a partir da tabela EFAS;

Ameacas (T): ameacas externas que a empresa ou a unidade enfrenta agora e no futuro



40

a partir da tabela EFAS;

Forgas (S): areas especificas de forca atual e futura para a empresa ou unidade da tabela

IFAS;

Fraquezas (W): areas especificas de fraqueza atual e futura para a empresa ou unidade

da tabela IFAS.

Apos consideradas as combinag¢des dos quatros conjuntos de fatores, as possiveis

estratégias sdo geradas, conforme segue:

a) SO Estratégias: sdo geradas pensando-se em maneiras pelas quais uma
empresa ou unidade de negdcios poderia usar seus pontos fortes para
aproveitar as oportunidades;

b) ST Estratégias: consideram os pontos fortes de uma empresa ou unidade
como uma forma de evitar ameacas;

c¢) WO Estratégias: tentam aproveitar as oportunidades superando as
fraquezas;

d) WT Estratégias: sdo defensivas e atuam para minimizar fraquezas e
evitar ameagas.

Porter (1980) propde duas estratégias competitivas genéricas para superar outras
corporacdes em um setor especifico: menor custo e diferenciagdo. A combinagdo desses dois
tipos de mercados-alvo com os dois mercados competitivos resulta nas quatro variagdes das

estratégias genéricas descritas na Figura 8.

Figura 8: Estratégias competitivas genéricas de Porter

Vantagem Competitiva
Custos Baixos Diferenciagao
]
="
Ij:’: E Lideranca de Custos Diferenciacio
2 o
s =
s <
@)
9]
=
& £
] 5)
< 2
/= Foco nos Custos Foco na Diferenciacdo
E
<

Fonte: Wheelen e Hunger (2012)
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Conforme Figura 8, a estratégia de custos baixos ¢ a capacidade de uma empresa ou

unidade de negocios de projetar, produzir e comercializar um produto comparavel de forma

mais eficiente que seus concorrentes. E a estratégia de diferenciacdo ¢ a capacidade de uma

empresa para fornecer valor inico e superior para o comprador em termos de qualidade do

produto, caracteristicas especiais ou servigo de pds-venda (PORTER, 1980).

De acordo com Wheelen e Hunger (2012), nenhuma estratégia competitiva ¢ garantia

para alcancar o sucesso, pois cada uma das estratégias genéricas tem riscos. O Quadro 11 mostra

os principais riscos da estratégia genérica competitiva.

Quadro 11: Riscos da estratégia genérica competitiva

Riscos da lideranca de custo

Riscos de diferenciacio

Riscos de Foco

A lideranca de custo ndo ¢

sustentada

Diferenciagdo nao ¢ sustentada:

A estratégia de foco ¢ imitada. O
segmento alvo se torna
estruturalmente pouco atraente:

Imitagéo dos concorrentes
Tecnologias mudam

Outras bases para a lideranga de
custos sdo corroidas

Imitagdo dos concorrentes

Bases para diferenciacdo se tornam
menos  importantes para  0sS
compradores

Proximidade na diferenciacdo ¢é
perdida.

A proximidade de custo € perdida

Estrutura corroida

Demanda desaparece

Concorrentes
segmentados
segmento:

amplamente
sobrecarregam 0

As diferencas do segmento de
outros segmentos sio estreitas.

As vantagens de um amplo
aumento de linha

Os focadores de custos alcangam
um custo ainda menor nos
segmentos

Os focadores de diferenciagdo
alcangam uma diferencia¢do ainda
maior nos segmentos

Novos focadores subsegmentam o
setor

Fonte: Wheelen e Hunger (2012)

Conforme Quadro 11, se uma empresa seguir uma estratégia de diferenciacdo deve

garantir precos mais alto que a concorréncia, devido a qualidade superior de seus produtos e

servigos. Caso contrario, os clientes ndo verdo a qualidade extra como um custo aceitavel

(WHEELEN e HUNGER, 2012).
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1.5 Valor

Segundo Porter (1980), valor ¢ considerado como uma cadeia vertical que se estende a
partir dos fornecedores de recursos a empresas, oferecendo aos compradores seus produtos e
servicos. O valor depende das caracteristicas dos trés elementos envolvidos na cadeia:

fornecedores, empresas e compradores, sendo a questdo central na estratégia de negdcios

(BRADENBURGER e STUART, 1996).

Para prosperar na "era da revolucdo", as empresas precisam desenvolver novos modelos
de negocios, em que tanto a criacdo de valor quanto a captura de valor ocorrem em uma rede
de valor, incluindo fornecedores, parceiros, canais de distribuicdo e coalizdes, ampliando os

recursos das empresas (HAMEL, 2000).

Segundo Bradenburger e Stuart (1996), existem dois itens importantes na criacdo do
valor: a disposi¢@o de pagar por parte dos compradores e o custo de oportunidade. Atender as
necessidades dos compradores parece ser suficiente para a criacdo de valor, ficando os
fornecedores apenas com um papel secundario. A medida que as empresas tentam controlar
seus custos para lucrar com as necessidades dos compradores, uma assimetria insatisfatéria na
cadeia ¢ criada, ja que os fornecedores sdo constituintes da cadeia. Para uma empresa ter um
valor acrescentado positivo, deve ter assimetria favoravel entre si € seus concorrentes. As quatro
estratégias baseadas em valor, que levam a cria¢do da disposi¢do para pagar dos compradores
e do custo de oportunidade dos fornecedores estdo identificadas na Figura 9

(BRADENBURGER e STUART, 1996).

Figura 9: Estratégia baseada em valor

Empresa Competidores

Disposi¢ao para pagar
dos compradores

Custo de oportunidade
dos fornecedores

Fonte: Adaptado de Bradenburger e Stuart (1996)
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Canto superior esquerdo: estratégia ¢ elevar a vontade de pagar dos compradores para o
produto da empresa. E a estratégia cldssica de diferenciagdo, envolvendo a empresa em
encontrar maneiras de atender as necessidades de compradores de forma melhor que seus

concorrentes;

Canto inferior esquerdo: estratégia de reduzir o custo de oportunidade para os
fornecedores, como por exemplo, reduzindo os custos de um fornecedor de fazer negdcios com
a empresa. Esse tipo de estratégia é baseado em valores de que as empresas devem estabelecer

“parcerias gerenciadas por valor” com seus fornecedores.

Canto superior direito: estratégia de reduzir a disposicdo de pagar dos compradores
pelos produtos de outras empresas. Essa estratégia pode incluir publicidade negativa da
concorréncia e convencer os compradores de que os produtos da concorréncia sdo menos

interessantes até mesmo por questdes sustentaveis;

Canto inferior direito: estratégia de aumentar o custo de oportunidade para os
fornecedores de fornecer recursos a outras empresas, influenciando ndo apenas os compradores

(como a estratégia de reducdo a disposi¢@o a pagar), mas os fornecedores.

A qualidade da gestdo ¢ fundamental e determina o sucesso do modelo de negdcio, por
meio de suas capacidades de adquirir, combinar e utilizar recursos valiosos para entregar uma
proposta de valor aos clientes (BELTRAMELLO et al., 2013). A abordagem basica permanece
inalterada: o valor € criado como um todo, e a disposi¢@o para pagar e o custo de oportunidade

permanecem os principais ingredientes da definigdo (BRADENBURGER e STUART, 1996).

1.6 Modelos de negocios e estratégias de negocios

Embora os termos “modelo de negocio” e “estratégia” sejam amplamente utilizados
ainda ndo ha defini¢do unanime sobre eles. Uma revisdo sistematica da literatura dos dois
termos, realizada por Vukanovic” (2016), que examina as defini¢des dos autores lideres dos
dois termos, revela que ha uma sobreposi¢ao consideravel e substancial entre eles. Dois pontos
mais relevantes sdo questionados: Quais sdo as diferengas sutis e distintas entre modelo de
negocios e estratégia?" e "o que vem primeiro: modelo de negdcio ou estratégia?"

(VUKANOVIC’, 2016).
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Casadesus-Masanell e Ricart (2010) definem estratégico como algo maior que a sele¢@o
de um modelo de negécio. A estratégia ndo define qual modelo de negdcio uma empresa
empregard. Distinguem os conceitos de estratégia e modelo de negocio da seguinte forma:
modelo de negocio refere-se a 16gica da empresa, ou seja, como ela opera e cria valor para seus
stakeholders e estratégia refere-se a escolha do “negocio modelo”, pelo qual a empresa

competird no mercado.

O modelo de negdcio refere-se a operagdo do negdcio, por meio da criagdo de valor para
todos os stakeholders do negdcio, ja a estratégia se refere a escolha de um modelo de negdcio
que possa ser utilizado pela empresa para competir no mercado e, portanto, formular uma
estratégia utilizando um modelo de negécio (GRABOWSKA; KRZYWDA; KRZYWDA,
2015). O modelo de negdcio e a estratégia de negdcio sdo ferramentas para o planejamento
estratégico, e ambos representam um conjunto de decisdes, que sdo aspectos essenciais para o
funcionamento do negdcio, pois 0 modelo de negdcio € orientado para a criacdo de valor para
o cliente, enquanto o foco da estratégia esta no valor para todas as partes envolvidas no negocio.
O modelo de negdcios € voltado para a criagdo de valor para os clientes e as empresas, enquanto
a estratégia ¢ impulsionada pela concorréncia e pelo valor gerado pelas vendas. Os conceitos
sdo concluidos na medida em que implementam os objetivos estratégicos (GRABOWSKA;
KRZYWDA; KRZYWDA, 2015). A Figura 10 representa as questdes mais pertinentes

caracterizando a estratégia de negdcio e o modelo de negocio.

Figura 10: Questdes que caracterizam a estratégia e o modelo de negdcios

Estratégia de negécio Modelo de negécio
+ O que deve e o que ndo deve ser feito na empresa? * Em quais mercados a empresa opera?
+ Onde o valor deve ser criado e como melhorar o valor? * Qual valor a empresa gera para os clientes?
* Quais produtos e servicos devem ser fornecidos aos clientes para * Para quem a empresa cria valor e quais sa0 os clientes mais
torna-los diferentes dos concorrentes? importantes?
+ Como agir e quais recursos devem ser usados? + Como a empresa inicia contatos com clientes?
* Quais recursos a empresa possui? * Quais sdo as suas relagdes com segmentos de mercado individuais?
+ Como incentivar e atender as expectativas do cliente? * Quais sdo as principais fontes de renda?

* Quais recursos-chave sdo necessarios para alcancar a proposicao de

+ Como reagir as condigdes turbulentas do meio ambiente? or?
valor?

+ Como implementar uma luta competitiva eficaz? * Quais agdes-chave sao necessdrias para a realizagio do valor?

; o * Quem deve ser considerado parceiro-chave?
+ Como gerenciar cada area da estrutura organizacional e formar seu

potencial? + Quais custos importantes sdo gerados pelo modelo de negocios?
Fonte: Grabowska; Krzywda; Krzywda (2015)
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Nao héd unanimidade na literatura cientifica nem na pratica de como os modelos de
negocios e a estratégia se ordenam. No entanto, os estudiosos de modelos de negocios e
estratégias concordam que os modelos de negocios descrevem a logica da empresa e as

estratégias atuam no sucesso e na situagdo competitiva da empresa (RUSNJAK, 2012).

Seddon e Lewis (2003), por meios de uma revisdo da literartura, identificaram as

seguintes sobreposi¢des no uso de ambos os termos, conforme Figura 11.

Figura 11: Relagdo entre modelo de negdcio e estratégia de negocio

Modelo de o
Negdcio LEslieti-igh
Estratégia =
Estratégia Modelo de Modelo de
Negécio Negocio
Primeiro constructo Segundo constructo  Terceiro constructo Quarto constructo

Fonte: Adaptado de Seddon e Lewis (2003)

A primeira visdo adota a estratégia e o modelo de negdcio como constructos totalmente
distintos. A segunda visdo adota o modelo de negdcio como constructo totalmente contido no
constructo estratégia. A terceira visdo adota estratégia como constructo totalmente contido no
constructo modelo de negocio. A quarta visdo a estratégia e o modelo de negdcio como

constructos totalmente idénticos.

Seddon e Lewis (2003) seguem a definicdo de que as estratégias possuem mais
quantidades de informagdes do que os modelos de negdcios, € a partir de uma estratégia varios

modelos de negdcios podem ser criados.

As estratégias sdo tratadas como fundamentos firmes no mundo real, j& os modelos de
negocios sdo tratados como abstragdes das estratégias reais das empresas (VUKANOVIC’,
2016). Apesar das diferengas conceituais significativas entre os modelos de negdcios e certos
aspectos das estratégias de negocios, os estudiosos também enfatizam que o modelo de negdcio

pode desempenhar um papel importante na estratégia de uma empresa (ZOTT e AMIT, 2011).

O modelo de negécio € uma espinha dorsal importante, pois alavanca o sucesso de uma
empresa e facilita a execugdo dos objetivos estratégicos, incluindo valor econdmico. O modelo
de negdcio aprimora a capacidade de inovacdo de uma empresa e pode servir como orientagao

para os executivos em relacdo as praticas de tomadas de decisdes estratégicas. Um modelo de
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negocios estd posicionado entre a estratégia de negocio e os processos de negdcios

(VUKANOVIC’, 2016).

O ajuste estratégico entre muitas atividades é fundamental ndo apenas para gerar, mas
também para sustentar a vantagem competitiva. E mais facil para os concorrentes lidarem com
um conjunto de atividades interligadas do que imitar uma determinada abordagem de forga de
vendas, emular um processo tecnologico ou replicar algumas caracteristicas do produto

(KAPLAN e NORTON, 2004).

O sucesso de uma empresa e a obten¢do de uma vantagem competitiva consistem em
criar a base de recursos fundamentais e desenvolver novas habilidades na combinacido de
recursos internos e externos, incluindo uma variedade de relacionamentos, levando em conta as
mudangas no ambiente (OTOLA, 2013). A vantagem competitiva de longo prazo pode ser
criada por um modelo de negdcio assegurado pela estratégia, mesmo em mercados complexos,

garantindo a viabilidade futura da organizagdao (DOLESKI, 2015).

O modelo de negdcio amplia as ideias centrais da estratégia de negocio e suas tradigdes
teodricas associadas. Os estudiosos argumentam que o modelo de negocio pode ser uma fonte
de vantagem competitiva que ¢ distinta da posi¢do de mercado do produto da empresa

(CHRISTENSEN, 2001).

No cendrio de globalizagdo, a competitividade entre organizacdes é cada vez mais
evidente e o processo de inteligéncia competitiva surge como um meio relevante para sua
sobrevivéncia, como informacgao analisada que permite a tomada de decisdo estratégica e tatica
(FULD, 1994). Uma estratégia competitiva explica como vocé se saira melhor do que seus
rivais. Os modelos de negdcios descrevem como as partes de um negdcio se encaixam,
interagindo com a estratégia de negocio e com os processos de negdcios, os modelos de
negdcios criam uma jungdo estratégica, operacional e tecnologica exclusiva, apresentando dois

estagios de transicao cruciais a serem seguidos pelas empresas:

1. Estagio 1: transi¢cdo da estratégia de negdcios para o modelo de negocio:

o modelo de negocio ¢ dependente e derivado da estratégia de negdcio;

2. Estagio 2: transi¢do do modelo de negocio para o modelo de processo de
negocio, o modelo de negodcio atua como sistema basico, a partir do qual o
modelo de processo de negdcio detalhado e operacional deve ser derivado.
Um modelo de negdcio apresenta quais objetos de valor sdo criados para

quem e por quem na rede de partes interessadas multipartidarias, enquanto
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um modelo de processo de negocio descreve e mostra os aspectos associados

da logica de negdcios (GORDIIN et al., 2002).

Muitas empresas fortes perdem vantagem competitiva ou desaparecem, porque perdem
a capacidade de comercializar seus antigos pontos fortes. Essas empresas ndo podem adaptar

seus modelos de negocios ao ambiente em mudanca (GASSMANN et al., 2013).

Uma estratégia de negocio € o resultado da mudanga da légica predominante nos
negocios, ou seja, mudangas nos modelos de negocios. Um modelo de negdcio estd sempre
mudando. O modelo de negodcio de uma empresa nunca é completo, assim como o processo de
fazer escolhas estratégicas e testar modelos de negdcios deve ser continuo e iterativo (SHAFER

et al., 2005).

Zott e Amit (2008) examinaram a adequacdo entre o modelo de negdcio de uma empresa
e sua estratégia de mercado de produto e analisaram o impacto da estratégia do mercado de
produto e as escolhas do modelo de negdcio no desempenho de uma empresa, uma vez que a
empresa com modelo de negocio distinto cria mais valor do que seus rivais conseguindo uma
vantagem potencial. Um modelo de negdcios pode afetar os resultados de desempenho de uma
empresa, bem como a estratégia de mercado de produto da empresa e seus efeitos contingentes

na estratégia de mercado do produto precisam ser considerados (ZOTT e AMIT, 2008).

Pode haver apenas uma estratégia na empresa e varios modelos de negocios. A estratégia
representa a soma de todos os modelos de negdcios e suas alteragdes dentro de um periodo de
tempo especifico. Ja que a estratégia ¢ um padrdo em que um modelo de negdcio ¢ alterado,
cada modelo de negdcio € uma subparte do conjunto de estratégias. Cada modelo de negdcio &,
na verdade, uma bissec¢do da estratégia de negdcio ou uma bisseccdo de um conjunto de
estratégias funcionais em um momento especifico. Essa visdo s6 pode ser entendida se a

perspectiva for tomada (STEFANOVIC e MOLOSEVIC, 2012).

Deve ser mencionado que para cada elemento do modelo € usado um acrénimo: (1)
segmentos de clientes (CS), (2) proposi¢des de valor (VP), (3) canais (CH), (4) relacionamento
com clientes (CR), (5) fluxos de receita (R $), (6) recursos-chave (KR), (7) atividades-chave
(KA), (8) parcerias-chave (KP) e (9) estrutura de custos (C $). A Figura 12 representa trés
modelos de negocios diferentes como conglomerados de seus elementos em diferentes periodos
de tempo, ou seja, trés diferentes bissecgdes de estratégia na dimensdo temporal, ¢ a cada
modelo ¢ dado em indice: (1) um modelo de negdcio no inicio de um periodo de observacao

estratégica (M1), (2) um modelo de negocio em algum lugar no meio do periodo de observagéo
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(Mn) e (3) um modelo de negocio no final do periodo de observagdo (Mm). O modelo conceitual
apresentado indica a natureza de seu relacionamento, fornecendo uma base soélida para o

desenvolvimento do conceito de capacidades dindmicas e rotinas de organizacdo

(STEFANOVIC e MOLOSEVIC, 2012).

Figura 12: Integracdo conceitual de estratégia e modelos de negocios

Fonte: Stefanovic e Milosevic (2012)

Conforme Figura 12, a distancia de um observador de imagem determinard o que ele
vera: estratégia em termos de multiplos modelos de negodcios ou modelo de negdcio. Quanto
maior o zoom, maiores os detalhes da imagem em menos tempo. Por outro lado, quando ele se
afasta, esses elementos comegam a se mover e ele sera capaz de ver uma imagem maior com
menos detalhes que s@o perdidos, mas algum padrio especifico de agdes surgird e serd capaz de

tracar o caminho da estratégia da empresa observada (STEFANOVIC e MOLOSEVIC, 2012).

Para expandir a gama de op¢des de modelos de negdcios e entender as compensagdes
entre alternativas, Peace (2017) utiliza uma mesa de estratégias de negocios como mapa de

visao geral do negdcio. A Figura 13 mostra um exemplo da simples tabela de estratégia.
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Areas de Decisio
.. . Atividades- Proposi¢io | Segmento . Estrutura
Estratégia Parceiros chave e de valor |de Clientes Canais de Custo
recursos
Alta Performance Manufatura| Design, |O capacete| Lojas de Parceiro Margem
Marca e de moto bicicle tas para alta,
Materiais | preminum [independen| vendas e mistura
é mais leve tes dis tribuicde alta,
e se adapta s com volume
melhor em dis tribuidor baixo
colisdes. es
Oferece estabelecid
conforto e os
seguranca
Baixo Custo Manufatura |Cadeia de |Capacete |Mercado Vendas Concentre-
e Design suprimento [de menor (de massa |Internas se em
s, marca, custo que |(ex: baixos
marketing |executa, Walmart) e custos
E assim como |ao ar livre unitarios e
@” capacetes construa
g existentes para baixa
= margem,
alto volume
Toque Baixo Proprietari [icencas e Design e Proprietari |Licencas Nenhum
os de materiais mate riais os de Tecnologic |ativo fixo.
marcas que criam [marcas de |as Custo de
exclusivida |capacete pesquisa e
de e desenvolvi
margem mento
para apenas.
fornecedor Margem
es de muito alta
capacetes
existentes

Fonte: Peace (2017)

Como mostrado na mesa estratégica, as areas de decisdo sdo escolhidas para serem
aquelas dimensdes do modelo de negdcio Canvas que sdo consideradas mais criticas ou incertas
(por exemplo, proposi¢do de valor, canais, atividades-chave, estrutura de custos etc.). Pontos

de escolha sdo as muitas abordagens alternativas que voc€ pode tomar para cada area de decisdo.

De acordo com a Peace (2017), em uma estratégia de melhor desempenho, a proposta
de valor gira em torno da entrega dos produtos de maior desempenho, independente do custo.
A empresa pode manter o design, os materiais de P e D e sua marca prdpria, parceiros para
fabricacdo, adequar a proposta de valor aos entusiastas de ponta, vender por meio do canal para
oficinas independentes e trabalhar em um negdcio de baixo volume, mix alto e alta margem
modelo. Em uma estratégia de baixo custo, todas as atividades e opg¢des de negdcios sdo
orientadas para fornecer o produto de menor custo aos mercados de massa. As opcdes de

parceiros, canais e estrutura de custo sdo feitas para minimizar os custos de fabricagdo,
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marketing e entrega para um mercado de massa. Uma estratégia de toque baixo enfatiza o
licenciamento e as parcerias para fornecer produtos tanto para o mercado de massa quanto para

os profissionais, por intermédio de diferentes acordos de parceria.
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2 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento da dissertagdo foi realizada uma pesquisa exploratdria

descritiva com abordagem qualitativa.

A pesquisa exploratoria descritiva foi escolhida, pois este tipo de pesquisa tem como
finalidade desenvolver ideias com o intuito de fornecer hipdteses em condigcdes de serem

testadas com o objetivo de descrever fenomenos (GIL, 2002).

A abordagem qualitativa, segundo Cauchick e Martins (2012), enfatiza a perspectiva do
individuo que esta sendo estudado, de modo que ¢ possivel obter informacdes, a partir de tais

perspectivas, a fim de interpretar o ambiente em que o problema se encontra.

Como arevisdo bibliografica esclarece os pressupostos tedricos que ddo fundamentagdo
a pesquisa e as contribuicdes oferecidas por pesquisas anteriores Gil (2002), a revisdo
bibliografica sobre “business models”, “business strategies” e “value” foi utilizada para
legitimar as questdes pertinentes sobre os temas e permitiu a escolha das lentes tedricas de
Osterwalder et al. (2005), Osterwalder e Pigneur (2011) sobre modelos de negocios e de Seddon

e Lewis (2003) para as relagdes entre modelos de negdcios e estratégias de negdcios.

Foi realizada analise de contetido, por meio de conversas abertas com especialistas nas
areas de negocios e estratégia de trés empresas de pequeno, médio e grande porte, prestadoras
de servigos de consultoria multidisciplinar, gestao e terceirizagdo de veiculos e operadora de
saude. Segundo Moraes (1999), a matéria-prima da andlise de contetido pode constituir-se de
qualquer material oriundo de comunicag¢do verbal ou ndo-verbal e apds serem tratados,
necessitam ser processados para facilitar o trabalho de compreensao, interpretagdo e inferéncia

a que aspira a analise de contetido.

A andlise de conteudo ¢ um conjunto de instrumentos de cunho metodologico em
constante aperfeigoamento, que se aplicam a discursos (contetidos e continentes) diversificados,
tendo as principais caracteristicas: foco na mensagem (comunicagdes), categorial-tematica
(apenas uma das possibilidades da analise), objetivo: manipulacdo de mensagens para confirmar
os indicadores que permitam inferir sobre outra realidade que ndo a da mensagem (BARDIN,
2011) e se desenvolvem em trés fases: pré-analise (prepara¢do do material), exploragdo do
material (escolha das unidades, enumeracdo e classificagdo) e o tratamento, deducdo e

interpretagdo dos dados (BARDIN, s.d).
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Para anélise do conteudo foram realizadas as seguintes etapas: escolhas dos dominios,
classificagdo das subcategorias e categorizacdo final. A estrutura conceitual de modelos de
negdcios e seus principais elementos foram utilizados: produto/servigo, interface do cliente,
gestdo de infraestrutura e aspectos financeiros. Foi acrescentada uma quarta area: estratégia. Os

resultados podem ser observados no Quadro 12.

Quadro 12: Analise de conteudo

Dominio Subcategoria Categoria final
valor, servigos, produtos, proposta,
proposito, business, canvas, Proposicao de Valor Produto/Servigo
modelo
clientes, servigos, negdcio,
empresa, atender, prestagao, Cliente Alvo
cuidar, melhor, foco, atengéo )
; ; Interface do cliente
rede, apoio, entregar, mercado, Relacionamento com o
acompanhamento, melhor, agil Cliente
pos-venda, call center, ligar Canais de Comunicagio
saude, locadora, atividades Atividades Chave
qualidade, processos, oferecer,

, Recursos Chave o
areas Gestdo de infraestrutura

fornecedores, montadoras,
hospitais, stakeholders, parcerias

Principais Parceiros

custo, preco, margem, budget
» PIEGO, gem, et Estrutura de Custos :
pagar Aspectos financeiros

multa, vender, receita Fluxo de Receitas

valor, diferente, melhor, cuidar,
foco, inovagdo, tempo, agilidade, Gestdo Estratégica
agregar, atencdo, agil, cliente

estratégico, indicadores, Estratégia
direcionadores, informagdes,
acompanhando, formulacéo, Planejamento Estratégico
monitorar, efetivamente, mercado,
concorrente

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com os dados apresentados no Quadro 12, foi possivel comparar os
conhecimentos praticos dos entrevistados com a literatura cientifica de Osterwalder et al.
(2005), Osterwalder e Pigneur (2011) sobre modelos de negdcios e de Seddon e Lewis (2003)

para as relagdes entre modelos de negocios e estratégias de negocios

Foram realizadas entrevistas-piloto com as mesmas trés empresas para avaliar se 0s

conceitos tedricos refletiam as experiéncias dos entrevistados.

A coleta de dados por meio de entrevistas ¢ importante quando as informagdes sdo
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coletadas, possibilitando ao pesquisador compreender como os individuos interpretam suas
expectativas (BOGDAN; BIKLEN, 1994). A entrevista permite que o pesquisador pergunte aos
entrevistados sobre os fatos pesquisados, ou peca sua opinido sobre eventos especificos (YIN,

2001).

Apos a transcrigdo das entrevistas uma nuvem de palavras foi elaborada, conforme

Figura 14.

Figura 14: Nuvem de palavras

parcerias acompanhamento stakeholders
pés-venda gualidade

atividades

acompanhadoc u i d a r

conhcessionarias agilidade
clientes

locadora

diferente
proposito

concorrente f
fornecedoresbusiness OCO oferecer

~o
direcionadores a te n ga 0 4gil = Processos

3 inovagéo
entregar informagdes
produtos vender estratégico montadoras

roposta # ““indicadores
propo formulacdo hospita

P 5 i
rede prestacio elacionamento

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme Figura 14, as palavras mais mencionadas pelos entrevistados se encontram
no centro da figura e as demais nas bordas. As palavras mais citadas foram: melhor, atengao,
servigos, cuidar, foco etc. Foi elaborado o roteiro final da entrevista, que teve por base as trés

fases da elabora¢do da analise de contetdo.

Com o roteiro final da entrevista elaborado, iniciou-se a pesquisa de campo. Além do
conteudo das entrevistas, durante o estudo de campo foram documentadas observacdes diretas,
o que auxiliou na triangulagdo dos dados, que, para Yin (2005), ¢ a justificativa para o uso de
varias fontes de evidéncias, permitindo o desenvolvimento de linhas convergentes de

investigagdo, que proporcionam conclusdes mais acuradas sob um mesmo fenémeno.

O perfil dos entrevistados, pode ser observado no Quadro 13.
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Cargo do Mercado da
Empresa | Entrevistado Sexo empresa Porte | Nacionalidade | Localidade
Séo Paulo -
A Diretor de TI Masculino | Saude Médio Brasileira Brasil
Consultor de Sao Paulo -
B Vendas Masculino | TI Grande Alema Brasil
Diretor Séo Paulo -
C Comercial Masculino | Alimenticio | Médio Francesa Brasil
Sécio Fortaleza -
D Presidente Masculino | Habitac¢do Pequeno Brasileira Brasil
Gerente Séo Paulo -
E Regional Masculino | Logistica Grande Suica Brasil
Sécio Sao Paulo -
F Presidente Feminino | Veiculos Médio Brasileira Brasil
Diretor de Séo Paulo -
G Negdcios Masculino | T1 Grande Brasileira Brasil
Superintendente Séo Paulo -
H de Estratégia Feminino | Satude Grande Brasileira Brasil
Diretor de Varsévia -
I Negdcios Masculino | Publicidade Médio Polonesa Poldnia
Katowice -
J Presidente Masculino | TI Grande Polonesa Polonia
Cracovia -
K Presidente Masculino | TI Médio Polonesa Pol6nia
Varsovia -
L Presidente Feminino | TI Pequeno Polonesa Polonia

Fonte: Elaborado pela autora

Por questdo de confidencialidade as empresas foram denominadas A, B, C, D, E, F, G,

H, LLJ,KeL.

A empresa A tem cinco modelos de negocios diferentes: ciéncias da vida, analises
clinicas laboratoriais, produtos plasticos para hospitais, produtos para medir a qualidade do ar
e estudos clinicos. Em alguns modelos de negocio ela ¢ lider, em outros estd na segunda ou na
terceira posi¢do, ocupando um lugar de destaque nos mercados atuantes. Essas posi¢des sdo
decorrentes do alto valor de investimento em pesquisa e desenvolvimento, de forma a oferecer

produtos inovadores e ficar a frente da concorréncia.

A empresa B € uma empresa de origem alema, transformou-se e ndo trabalha apenas
com ERP (Enterprise Resource Planning). Na condi¢do de lider de mercado no ramo de
softwares de aplicativos empresariais, a empresa ajuda seus clientes a enfrentarem os efeitos
danosos da complexidade de negdcios, a conseguirem gerar novas oportunidades de inovagdes

e crescerem para se manterem a frente da concorréncia.
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No Brasil a empresa C atua no segmento de alimentos de produtos enlatados e
congelados. Fora do pais ¢ lider mundial no ramo de processamento de vegetais. A empresa
atinge pequena parte do mercado consumidor brasileiro, pois em relagdo a concorréncia, oferece
os produtos no minimo 80% mais caros. A empresa ndo ¢ lider de mercado, porém em termos
de margem de lucro gerada estd bem posicionada. O grande compromisso da empresa ¢ com a
alimentacdo saudavel e pratica. Independente do pais e da temperatura, em que o cliente esteja

a empresa deseja sempre oferecer produtos saudaveis.

A empresa D foi fundada por profissionais com grande experiéncia nas areas de
incorporagdo, imobilidria, fiscal, gestdo hoteleira, administrativa ¢ de comercializagdo de
fragdes imobilidrias. A empresa acredita que seu diferencial € a unido das capacidades técnicas
dos trés fundadores, uma vez que seus concorrentes se constituiram apenas no mercado
imobiliario. Além disso, por ser um mercado novo na parte de consultoria, a concorréncia é
formada por empresas aventureiras, que desejam explorar o0 mercado sem os conhecimentos

necessarios.

A empresa E ¢ uma multinacional Suica e atua no mercado de prestac@o de servicos para
toda a cadeia logistica e cadeia de suprimentos, englobando coletas rodovidrias, fretes acreos,
maritimos, desembaraco aduaneiro e armazenagem. Esta presente no mercado brasileiro ha

mais de 30 anos como uma das principais empresas do ramo.

A empresa F ¢ especializada no servigo de terceirizacdo e gestdo de frota de veiculos

para empresas de todos os portes. Estd entre as quatro maiores empresas de seu ramo.

A empresa G ¢ uma consultoria de negdcios que oferece servigcos para gestdo de cadeia
logistica, eficiéncia e desempenho empresarial e gestdo de pessoas. A empresa ¢ lider de

mercado.

A empresa H é uma operadora nacional de plano de satide e comercializa assisténcia
médica empresarial com abrangéncia nacional, beneficios especiais e atendimento diferenciado.
A empresa nasceu com a regulamentacao dos planos de satide em 1998. Atende exclusivamente
empresas, sem perder o foco em cada ser humano. Seu objetivo é elevar a satisfacdo dos

clientes.

A empresa [ é uma das maiores agéncias independentes provenientes da area digital.
Como ndo ha ranking oficial na Polonia, apenas rankings ndo oficiais para esse nicho de

mercado, a empresa acredita que esta entre as primeiras posigoes.
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A empresa J € uma provedora de servigos de TI e seu core business estéa relacionado a

Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo na Polonia

A empresa K polonesa ¢ uma das mais importantes no mercado de dados financeiros e
cotagdes relacionadas a bolsa de valores de Varsévia e oferece ferramentas para analise do

mercado de agdes.

A empresa L oferece solugdes em tecnologia da informagao, principalmente softwares

relacionados a atividades de vendas e promocdo das empresas farmacéuticas.

Apds o encerramento das entrevistas, todas foram transcritas e passaram pela
conferéncia de fidedignidade, as gravacdes foram ouvidas e os textos transcritos acompanhando

e conferindo cada frase.

Cada empresa foi analisada como um estudo de caso. Segundo Yin (2010), um estudo
de caso ¢ uma investigacido empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real e quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidas. Quanto a questio de pesquisa, o estudo de caso busca responder "como" e "por que"
um fendmeno acontece, ndo requer controle sobre eventos comportamentais e ainda tem foco

em eventos contemporaneos (YIN, 2001).

A andlise das empresas ocorreu, por meio do modelo intra-caso e pelo modelo inter-
casos estabelecido por Miles e Huberman (1994). A andlise intra-caso promove familiaridade
e geragdo de dados por meio de uma teoria preliminar, ja a analise inter-casos permite que o
pesquisador enxergue mais do que um caso evidéncia, uma vez que permite diferentes
perspectivas (EISENHARDT, 1989). A convergéncia das analises intra-caso e inter-casos

originou o estudo multiplo de casos.

De acordo com Miles e Huberman (1994), os estudos multiplos de casos t€ém como
objetivo descrever, compreender, explicar e cruzar os conteudos conceituais, processos €
resultados de um dado fendmeno em um contexto de casos multiplos e, assim, desenvolver uma
compreensdo mais detalhada de todos os casos da amostra. Para trabalhar no estudo multiplo

de casos, algumas diretrizes de Eisenhardt (1989), mostradas no Quadro 14, foram seguidas.
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Quadro 14: Pesquisa de acordo com o método de estudo de casos multiplos

Etapa Atividade Razao

Paralelamente, a coleta e analise de dados,
incluindo a tomada de anotag¢des durante a
pesquisa de campo

Acelera a analise e revela ajustes uteis
necessarios para a coleta de dados

Entrando no
campo de coleta

de dados X X ; -
Meétodos de coleta de dados oportunista e | Permite ao pesquisador aproveitar as
flexivel emergéncias ¢ as caracteristicas de cada caso
. Promove familiaridade e geracdo de dados
Analise intra-caso Teoria Preliminar
Analisando dos | An4lise inter-casos: busca de Forga o pesquisador a enxergar além do primeiro
dados regularidades entre casos usando técnicas | € a ver §V1den01as, por meio de diferentes lentes
divergentes perceptivas
Tabulagdo iterativa de evidéncia para cada| Precisa e ajusta a defini¢do dos construtos, a
constructo validade e capacidade de medigdo

Usando ldgica de replicacdo, ndo ) )
Modelando amostragem, ao considerar cada um dos | Confirma, estende e ajusta a teoria
diferentes casos

hipoteses
Procure por evidéncias sobre o porqué . o
1re p o . porq Validade de construgdo interna
relacdes conceituais identificadas
. . . Constroi a validade interna, eleva o nivel tedrico
Comparagdo com literatura conflitante . . .
e precisa / ajusta a defini¢do dos construtos
Comparando ] ] ]
com a literatura Precisa do potencial de generalizagdo, melhora a
Comparagdo com literatura similar defini¢do de construtos e levanta a
fundamentagdo
/Alcangando o . , Encerra o processo de pesquisa quando a
fechamento Saturacdo teorica se possivel

melhoria marginal é pequena.
Fonte: Adaptado de Eisenhardt (1989)

Conforme Quadro 14, as etapas da pesquisa referentes a coletas de dados iniciam com
a pesquisa de campo, passa pela analise dos dados, apos a andlise dos dados 0s mesmos sdo
modelados e comparados a literatura, por fim a pesquisa ¢ finalizada quando se alcanga a

saturacdo tedrica, se possivel.

Para a andlise dos dados desta pesquisa, o estudo multiplo de casos foi realizado para
identificar as semelhangas e dissemelhancas na forma como as empresas relacionam seus
modelos de negocios e suas estratégias de negdcios, a fim de construir os indicadores de

classificacdo entre os termos e desenvolver a tabela como artefato para a classificagao.

A teoria da construgdo a partir de estudos de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que
envolve o uso de um ou mais casos para criar construtos teoricos, proposi¢des, a partir de
evidéncias empiricas baseadas em estudos de caso, que testam uma teoria existente ou geram
uma nova teoria, no sentido de que ¢ situado e desenvolvido no reconhecimento de padrdes de

relagdes (EISENHARDT, 1989; EISENHARDT e GRAEBNER, 2007). Os artigos que



58

constroem a teoria a partir de casos sdo considerados como a pesquisa de maior interesse

(BARTUNEK, RYNES E IRELAND, 2006).

Complementando o procedimento de analise, uma das técnicas de sensemaking que é o
processo de fazer ou de gerar sentido de algo ainda desconhecido (WATERMAN, 1990) foi
utilizada. A narrativa visa fornecer historias, significados e mecanismos (LANGLEY, 1999).
Por envolver estudos multiplos de casos, utilizou-se a narrativa em topicos separados. Por fim,

a conclusdo foi elaborada.

A sintese de todo procedimento metodologico ¢ demonstrada na Figura 15.

Figura 15: Sintese do procedimento metodoldgico

~
Pesquisa exploratoria descritiva com abordagem qualitativa.
12 etapa )
E
*Revisdo bibliogrdfica sobre “business models”, “business
strategies” e “value”.
22 etapa )
*Analise de conteido seguindo as etapas: escolhas dos dominios:)
classificacdo das subcategorias e categorizacdo final, por meio de
32 etapa conversas abertas com trés empresas de pequeno, médio e grande

porte. J

"\
*Entrevistas piloto com as mesmas trés empresas de pequeno, meédio
¢ grande porte:
42 etapa | *Nuvem de palavras.

~
*Modificacdo do questiondrio com base na andlise de contetdo.
52 etapa
J
%
*Pesquisa de campo com documentacdo das observacdes diretas.
62 etapa )

«Entrevistas com oito empresas brasileiras e quatro polonesas;
»Transcricdo da entrevistas e conferéncia de fidedignidade.

<

72 etapa
\/ ™
+ Andlise intra-caso e inter-casos para identificar a relacdo entre
modelos de negdcios e estratégias de negocios.
82 etapa # " B
J
~
»Conclusdo.
9% etapa )

Fonte: Elaborado pela autora
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Uma das principais contribui¢des desta pesquisa € identificar como as empresas
correlacionam seus modelos de negdcios e suas estratégias de negdcios. Compreender na
pratica as teorias de Osterwalder ef al. (2005), Osterwalder e Pigneur (2011) sobre modelos de
negocios e de Seddon e Lewis (2003) para as relagdes entre modelos de negocios e estratégia,
utilizando indicadores que, quando aplicados permitem entender o relacionamento entre os

modelos de negocios e as estratégias de negocios.

O entendimento do negdcio das empresas foi realizado por meio das analises intra-caso.
Por meio das anélises inter-casos, foi realizada a identificagdo de quais blocos do negocio as
empresas aplicavam suas estratégias de negocio para alcancar os objetivos esperados. A partir
das andlises inter-casos, foi possivel elaborar os indicadores e identificar as sobreposicdes no

uso do modelo de negdcio e da estratégia de negdcio das empresas.

3.1 Analise intra-caso

O modelo de negdcio de cada empresa foi mapeado, por meio da andlise intra-caso.
Utilizando o modelo de negocio Canvas, foi possivel analisar cada um dos nove blocos de cada
empresa e compreender suas propostas de valor, segmentos de clientes, relacionamentos com
clientes, canais, recursos-chave, atividades-chave, parceiros-chave, estruturas de custos e

fluxos de receitas.
Os resultados das analises intra-caso sdo verificados a seguir.
1. Empresa A:

O modelo de negdcio Canvas da empresa ¢ estruturado da seguinte forma:

a) Proposta de valor:

A empresa oferece todo o fluxo de trabalho dos produtos e servigos de ciéncias da vida,
analises clinicas laboratoriais, produtos plasticos para hospitais, produtos para medir a

qualidade do ar e estudos clinicos.
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O primeiro mercado € voltado para ciéncias da vida, o segundo grupo € para andlises
clinicas laboratoriais, o terceiro grupo sdo produtos plasticos, principalmente plasticos para
laboratdrios, a quarta linha de negoécio sdo produtos para medir a qualidade do ar da agua,
(produtos especificos, feitos sob medida para clientes da industria de minerag¢@o) e o quinto e
ultimo negécio € voltado para estudos clinicos, em que os principais clientes sdo grandes

farmacéuticas, que precisam langar drogas novas no mercado.

b) Segmento de clientes:

Os principais clientes sdo grandes farmacéuticas que precisam langar novas drogas no
mercado. Para isso a Anvisa (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria) e outros dorgaos
reguladores exigem que a empresa faca estudos clinicos associados. Os clientes possuem as
seguintes segmentagdes: clientes-chave (clientes que compram produtos e servigos em mais de
um negocio da empresa), clientes referéncia (sdo clientes muito importantes, mas que compram

em apenas um negocio) e os demais clientes (a, b e c).

Segundo parte da entrevista:

[...n6s fazemos essa diferencia¢do sem divida, obviamente que para os clientes com
maior grau de importancia, noés procuramos manter um nivel de servico acima da
média, ndo que os outros vao receber um servigo ruim, ou de pouca qualidade, ¢ que
a gente procura realmente ndo criar nenhuma disrupgao nesses grandes clientes...]

c) Relacionamento com os clientes:

A empresa oferece atendimento especifico para os clientes-chave, atendimento
especifico para os clientes referéncia e especificagdo dos clientes na entrada da central de

atendimento.

A empresa estd constantemente promovendo eventos e esta presente nas principais feiras
relacionadas aos produtos que sdo oferecidos. Uma vez que o cliente adquire um produto ele
tem toda a instalacdo, toda a parte de treinamento. Por meio do centro de exceléncia em Sao
Paulo e também no México, os clientes podem usufruir da experiéncia de conhecer outros

clientes, e os novos produtos e servigos oferecidos.
d) Canais:

Os canais de comunicag@o sdo os mesmos, independente da segmentacdo de clientes.
Porém, o atendimento € especifico para os clientes-chave, especifico para os clientes referéncia.

A area de atendimento ao cliente ¢ segregada.
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A empresa também possui um canal de atendimento, em que o cliente pode tirar suas
duvidas. A empresa possui e-mail corporativo com uma caixa especifica para os clientes,

exposicdes em eventos e feiras, e visitas técnicas.

e) Recursos-chave:

Os principais recursos-chave sdo os inventarios de produtos, pesquisa ¢
desenvolvimento, buscando a inovagdo, criando produtos inovadores desenvolvidos nas

fabricas.

f) Atividades-chave:

A principal atividade-chave da empresa ¢ a venda de equipamentos, gerando a venda de
testes. A empresa oferece prestacdo de servigos para medir a qualidade do ar da agua e os

estudos clinicos.

g) Parceiros-chave:

Os principais parceiros sdo as fabricas de onde os produtos sdo importados e as

distribuidoras que fazem a entrega dos produtos.

Segundo parte da entrevista:

[... aqui na américa latina o nosso negdcio basicamente ¢ distribuicdo, venda e
distribuig¢do, ndo temos nenhuma fabrica, nenhuma manufatura. Aqui no Brasil, nem
na américa latina, os principais parceiros sdo as proprias fabricas onde a gente
importa esses produtos e localmente os principais parceiros sdo as empresas de
distribui¢do, onde a gente faz a entrega dos produtos para os nossos clientes... |

h) Estrutura de custos:

O primeiro item de maior custo da empresa ¢ com despesas pessoais, isto €, a folha de
pagamento, seguido pelos custos logisticos, tanto para importa¢do quanto para a distribui¢@o

dos produtos e os custos com desenvolvimento tecnoldgico.

1) Fluxo de receitas:

As maiores fontes de receita vém da venda de equipamentos, item de alto valor

agregado. A segunda fonte de receita € a venda dos consumiveis e a terceira a venda de servigos.

Segundo parte da entrevista:

[... até estd sendo criada uma area de servigos para servir hospitais, laboratdrios.
Ent2o nds estamos criando agora uma linha de servigo, onde a prépria empresa fara
a operacdo do laboratério ou da clinica para o cliente. Na ordem de grandeza ¢ a
venda de equipamentos, segunda de consumiveis, terceira servicos....]
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Destaques do modelo de negdcio da empresa:

A empresa foca nos clientes por linha de negocio com diferenciag@o na segmentacgio de
clientes, de forma a entregar aos mais importantes (clientes-chave) um nivel de servigo acima
da média, mas sem criar nenhuma disrup¢ao entre todos. A principal preocupagao ¢ desenvolver

solugdes, produtos e servigos para sempre melhor servi-los, com o cliente no centro.

Os clientes também possuem o primeiro ano de contrato de servico de garantia gratuito.
Uma base de conhecimento € oferecida para que possa resolver sozinho alguns problemas mais
simples, uma forma de agregar valor a sua proposta. A empresa se preocupa em manter contato
com os clientes e mantem os mesmos canais de comunicagdo para todos. Oferece ao cliente um

centro de exceléncia na cidade de Sdo Paulo e no México para exposi¢do dos produtos.

A empresa busca como recursos-chave a criagdo de produtos inovadores e a criagdo de
novas linhas de servigos, oferecidos pelos parceiros-chave, fazendo a operagdo dos proprios

laboratorios ou das clinicas diretamente.
2. Empresa B:
O modelo de negdcio Canvas da empresa ¢ estruturado da seguinte forma:

a) Proposta de valor:

A proposta de valor proposta pela empresa ¢ atingir todo o core digital de seus clientes

com a missdo de ajuda-los na sua transformacao digital.

A empresa oferece softwares de gestdo nas dreas de contabilidade financeira,
contabilidade de custos, gestdo de materiais e vendas e distribui¢do para atender as necessidades

de negdcio dos clientes com maior velocidade.

Segundo parte da entrevista:

[... quando a gente esta falando de gerar valor para o negdcio, ela tem um modelo
antigo ndo sei se vocé conhece aquele modelo do Gartner que ele fala bimodal, que
¢ o mundo 1 ¢ o mundo 2. O mundo 1 ¢ esse mundo que vocé conhece da
implementag@o do ERP, o mundo 2 é o mundo agil que a gente esta trabalhando em
projetos menores com metodologias ageis focando no negdcio. Assim, em um més,
dois meses, vocé ja gera produtos pequenos, mas que ja comegam a rodar e trazer
receita para o negécio, entdo esse mundo novo aqui td muito atrativo, e € o que os
decisores das empresas, quando miram na estratégia em vitdrias rapidas pensam
nesse modelo novo. Entdo hoje estd faltando muito das empresas para ajudar os
clientes nesse modelo dois do Gartner, que ¢ o bimodal...]
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Como muitos clientes desconhecem o termo transformag¢do digital em sua integra, a
empresa propde essa prestagdo de servigos, de forma que os sistemas de informagao dos clientes

trabalhem de maneira melhor e integrada, favorecendo automatizacdo das atividades.

b) Segmento de clientes:

A empresa trabalha em todas as linhas de segmento de negdcio, para solugdes para gerar
transformagao digital. Porém, o principal foco sdo empresas de manufatura, com sistemas de

ERP.

Segundo parte da entrevista:

[...aqui no Brasil, o que acaba acontecendo a gente tem muitos clientes, a maioria
dos clientes ja estdo nesse novo modelo de transformacao digital usando as solugdes
novas, para falar de grandes clientes aqui no Brasil, os maiores clientes sdo a
Petrobras, Vale, basicamente também grandes bancos...]

c) Relacionamento com os clientes:

A empresa se relaciona com seus clientes por meio da drea de negdcios, segmentada
pelo tipo especifico de clientes. Por meio dos especialistas, a empresa cria relacionamentos por
area de conhecimento e capital intelectual focado e direcionado. O atendimento € especifico

buscando relacionamentos precisos e adaptados a linguagem do cliente.

Com os relacionamentos a empresa oferece sua proposta de valor, adotando as melhores

pratica de mercado.

Segundo parte da entrevista:

[...falando de uma mineradora, vai ter 14 pessoas que conhecem de mineracdo, que é
o especialista nisso, suportados por pessoas de tecnologia que sdo suportados
logicamente por uma equipe comercial, que atendem especificamente a esse cliente.
No setor financeiro a mesma coisa, uma pessoa especialista no setor financeiro,
bancos e seguradoras, junto com esses outros componentes especialistas para atender
o cliente, entdo sempre numa relagdo proativa sendo presente 14 constantemente,
para essa forma de atuagdo nos clientes...]

d) Canais:

Os canais de comunicagdo sao divididos por solug¢do de mercado, ou seja, os clientes

entram em contato diretamente com os especialistas de seus nichos de mercado.

¢) Recursos-chave:
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O principal recurso da empresa sdo seus especialistas, estudando os processos dos
clientes e encontrando alavancas de negocio de forma a reunir todas as informagdes necessarias

para que os sistemas sejam implantados.

Segundo parte da entrevista:

[...tanto a empresa tem que estar disposta a investir nos recursos, porque um trabalho
como esse que eu comentei leva algumas semanas. Nao ¢ de um dia para o outro que
se faz, que por parte da empresa se faz investimento, agora por outro lado do cliente,
ele também tem que fazer investimento em tempo, disponibilizar principalmente as
informagoes, a gente precisa de acesso a esse tipo de informagao para poder gerar o
valor e mostrar que aquele projeto € atrativo e que vai gerar valor para o negdcio...]

f) Atividades-chave:

As principais atividades da empresa sdo as vendas de softwares, que oferecem um
conjunto de médulos com diversas aplicagdes de negocio. Cada modulo € responsdvel por mais
de mil processos de negdcio, cada um deles baseado em praticas ja consagradas. O sistema
oferece o processamento de informagdes em tempo real. A empresa também oferece contratos

por uso no chamado mundo de nuvem.

g) Parceiros-chave:

A empresa trabalha em um ecossistema de parceiros responsaveis pela implantacao de
seus sistemas. Como o foco da empresa ¢ o desenvolvimento de softwares, os parceiros
trabalham na implantacio desses softwares e concentra seu foco no desenvolvimento e ndo na

implantagao.

h) Estrutura de custos:

A empresa tem um grande custo com pesquisa € desenvolvimento, uma vez que o
portfdlio de softwares oferecido aos clientes € extenso e precisa estar em constante evolucéo.
Para estar a frente da concorréncia a empresa necessita de habilidades para langar em primeira

mao novas atualiza¢des de softwares e manter-se como lider de mercado.

1) Fluxo de receitas:

As principais receitas da empresa sdo provenientes da venda de licengas, gerando
manuten¢do, que se tornam a segunda fonte de receita. A terceira fonte é a subscri¢do de

servigos em nuvem e o quarto sdo os servigos de consultoria.

Destaques do modelo de negdcio da empresa:
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A empresa iniciou no mercado com a venda de sistemas e hoje sua proposta de valor
visa atingir toda a parte de core digital de seus clientes para ajuda-los na missdo da
transformacgdo digital. A maioria dos clientes ja utilizam a nova proposta de valor e suas

plataformas de negocio rodam em cima das solugdes oferecidas.

O atendimento ao cliente ¢ diferenciado, uma vez que equipes de negocio segmentadas
por area de atuacdo fazem o atendimento. A empresa se preocupa em falar a linguagem do

cliente, utilizando as segmentagdes e ndo sendo generalista no relacionamento.

Um dos fatores de sucesso que a empresa considera ter ¢ um grande ecossistema de
parceiros garantindo a cobertura dos servigos adquiridos. Outro ponto-chave sdo os

especialistas por segmento de atuacdo dos clientes, para compreender suas necessidades.

A empresa investe em pesquisa e desenvolvimento, buscando lancar novidades no

mundo digital para se manter como uma das mais fortes em sua area de atuacio.

A empresa estd em processo de mudanca no valor oferecido aos clientes e iniciou a
oferta de produtos menores para que os clientes possam ter retorno rapido sobre o investimento,

que antes era de 2 a 4 anos.

Segundo parte da entrevista:

[...hoje quando a gente olha para as empresas ¢ organizagdes e principalmente para
as pessoas de negdcio que sdo decisores, aquele pessoal que assina os cheques,
aquele pessoal esta olhando os projetos menores, mais focados na estratégia da
empresa, que quer em um més, dois meses, conseguir gerar, nem que seja pedagos
do projeto para usar e ter retorno rapido do investimento...]

3. Empresa C:
O modelo de negdcio Canvas da empresa € estruturado da seguinte forma:

a) Proposta de valor:

O valor da empresa tem origem na qualidade da matéria-prima e na entrega dessa
qualidade superior de seus produtos, de forma que os clientes reconhegam os produtos na
gondola. Para entregar esse valor, a empresa importa produtos da Franca, Portugal e da Polonia,

além da industrializag@o realizada no Brasil, em que parte do portfolio de produtos € produzido.

Segundo parte da entrevista:

[...hoje, nds queremos nos consolidar no mercado brasileiro. Com a nossa
competéncia, nosso conhecimento global, nds entendemos que esse ¢ um produto
que ¢ fundamental na alimenta¢do de qualquer pessoa, seja em qualquer parte do
mundo, igual aqui no Brasil. Entdo, nosso grande objetivo ¢ consolidar essa
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categoria...]

b) Segmento de clientes:

A empresa possui trés segmentos distintos: os distribuidores que disponibilizam os
produtos para os varejistas, os varejistas (que disponibilizam os produtos para os consumidores
finais) e os consumidores finais. Os principais varejistas sdo grandes redes internacionais de
supermercados, denominados clientes-chave. Para também alcangar as pequenas cidades a

empresa utiliza varejistas nacionais.

c) Relacionamento com os clientes:

A empresa se relaciona com os distribuidores, que se relacionam com os varejistas, que
se relacionam com os consumidores finais. Para ambos segmentos a empresa visa garantir que

a marca tenha relevancia e entendam exatamente o negdcio da empresa.
Segundo parte da entrevista:

[...A ndo ser que tenham negociagdes especiais acontecendo, noés podemos intervir
diretamente... por contrato nds ndo podemos manter contado direto com o cliente, a
nio ser, que seja validado com o distribuidor. Ento, para toda a cadeia, que a gente
tem hoje nos falamos com o cliente indiretamente, através do nosso distribuidor...]

d) Canais:

A empresa utiliza ferramentas de marketing e redes sociais para se comunicar com 0s
distribuidores. Para a comunicacdo com o consumidor final, a empresa disponibiliza envio de

mensagens pelo site e também promove campanhas direcionadas.

e) Recursos-chave:

O grande recurso-chave sdo as matérias-primas e o processo produtivo, buscando
entregar qualidade superior de seus produtos. As matérias-primas sao selecionadas e produzidas
junto com os produtores agricolas. Outro recurso-chave ¢ a fabrica para os produtos enlatados.

Com esses recursos a empresa garante as entregas, visando a melhor forma de distribuicao.

f) Atividades-chave:

As principal atividade-chave da empresa é a importagdo de produtos e a segunda ¢ a

fabricacdo de produtos.

Segundo parte da entrevista:

[...as principais atividades hoje da nossa companhia, sdo importar produtos, entio,
nds importamos produtos hoje da Franca, de Portugal e da Polonia, a segunda
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atividade ¢ producdo, nds temos uma fabrica aqui no Brasil em Goids, onde nos
produzimos parte do nosso portfélio...]

g) Parceiros-chave:

Os principais parceiros sdo os produtores agricolas, os distribuidores e os varejistas. Os
produtores nacionais sdo responsaveis pelo portfolio oferecido aos consumidores finais. Os
principais parceiros de distribuicdo sdo duas multinacionais e os varejistas também sdo trés

grandes multinacionais.

Segundo parte da entrevista:

[...s80 os dois distribuidores que nés temos, mas quando eu falo do negdcio como
um todo, nés temos hoje os produtores, que produzem parte do nosso portifélio e
que a gente tem uma relagdo direta com eles e de responsabilidade mutua, porque
sdo pessoas que produzem produtos de origem vegetal, que ¢ um produto
extremamente complexo de safra, que precisa ter um planejamento muito bem feito.
Ent8o, com essas pessoas nés mantemos uma relagdo mais do que comercial, nos
temos uma relag@o de responsabilidade mutua pela produgéo e pelo escoamento dos
estoques...|

h) Estrutura de custos:

Os principais custos da empresa sdo os gerados pela fabrica, uma vez que ha
investimentos tecnoldgicos para melhorar a proposta de valor, os custos de producio e o custo

com marketing, para divulgar e preparar os consumidores finais para receberem os produtos.

1) Fluxo de receitas:

A principal fonte de receita sdo as vendas dos produtos enlatados nacionais e
importados. A empresa possui receita oriunda de negociacdes de matéria-prima, mas nao a

considera relevante.

Segundo parte da entrevista:

[...n6s podemos ter receita oriunda de negociacdes de matéria prima. A matéria
prima ¢ muito oscilante, entéo, as vezes nds temos muito ou pouco de alguma matéria
prima, quando nds temos muito podemos negociar essa matéria prima ¢ nio o
produto final, mas esse ndo ¢ o nosso core business...]

Destaques do modelo de negdcio da empresa:

A empresa atua no Brasil e em outros paises e seu principal valor € entregar aos clientes
um produto que seja reconhecido com um bom prego e boa margem de lucro. Para tanto, foca

na diferenciacdo por qualidade.

A empresa segmenta os clientes em trés cadeias diferentes: distribuidores, varejistas e

os consumidores finais. Para os clientes que disponibilizam os produtos, o relacionamento ¢
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feito pelos parceiros de distribuicdo, sendo um contato indireto, a ndo ser quando negociag¢des
especiais acontecem. A empresa se relaciona com os distribuidores, que se relacionam com os
varejistas, que se relacionam com os consumidores finais. Para ambos segmentos a empresa

visa garantir sua relevancia e o negocio da empresa.

O valor que a empresa oferece tem origem na qualidade da matéria-prima e na entrega
dessa qualidade, que considera ser superior a de seus concorrentes. Para alcangar esse valor, a
empresa produz junto com os parceiros agricolas e controla toda a operacdo, focando na rota de

mercado até chegar ao consumidor final, preparando-o para receber os produtos.
4. Empresa D:
O modelo de negdcio Canvas da empresa € estruturado da seguinte forma:

a) Proposta de valor:

A proposta de valor da empresa € a venda de multipropriedades de timeshare, que ¢é feita

"por uma gestao profissional diferenciada e especializada.

A empresa oferece a gestdo do inicio ao fim, cuidando do projeto inteiro e além de
oferecer um produto fisico também oferece sentimentos de realizagdo ao cliente, a medida que

o cliente adquire sua segunda propriedade.

Segundo parte da entrevista:

[...os nossos clientes vem atrds dos nossos projetos, a gente faz uma captacio
diferenciada, eles vem pensando em férias, nés vendemos sonhos, realizados,
objetivos, investimentos, enfim, quando o cliente fecha o negdcio conosco, cle esta
a procura de uma semana de férias no resort legal, que ele possa usar uma
intercambiadora para ir pra o mundo inteiro, ou ele pode simplesmente alugar essa
semana ¢ ganhar dinheiro, rentabilizar, entdo, nds sempre buscamos criar o sonho
para esse cliente para ele realmente entender os beneficios...]

Para oferecer sua proposta de valor, a empresa busca ser referéncia no mercado, sem ser
a maior, de forma que o cliente ao pensar em multipropriedade pense primeiramente no nome

da empresa.

b) Segmento de clientes:

A empresa possui dois segmentos de mecardo: os clientes diretos, que ¢ a classe média

e duas construtoras (uma nacional e outra internacional).
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Para a classe média a poposta de valor ¢ oferecida por meio das fragdes de
multiproporidades, com os clientes adquirindo uma parte de uma propriedade, para usar quando

desejarem ou trocarem com outros clientes.

Segundo parte da entrevista:

[...a gente realiza o sonho da classe média a ter uma posse de um empreendimento
de uma classe AAA. Entdo, ela compra através de uma fragdo imobilidria e tem
acesso a esses produtos. Ela pode depois trocar e viajar para o mundo inteiro, através
desse produto, entdo, um apartamento que custaria um milhdo de reais, a gente acaba
vendendo uma frag@o por 60, 70 mil reais, e isso d4 uma ajuda a essa classe média
de realizar um sonho de viagem...]

Para as construtoras, a oferta ¢ feita utilizando os projetos de multipropriedades.

c) Relacionamento com os clientes:

A empresa possui dois tipos de gestdo de relacionamento com o cliente: nacional e
internacional. Com a gestdo de relacionamento, a empresa faz toda a comunicacdo formal e

pela qual cientifica o cliente sobre os produtos oferecidos e os produtos adicionais.

A empresa disponibiliza o atendimento pessoal, ligando para o cliente e esclarecendo

todas as duvidas contratuais que possam existir.
d) Canais:

A empresa utiliza mensagens de texto por celular e e-mails. Porém, o maior canal de

comunicacdo ¢ a central de atendimento, auxiliando o cliente nos momentos de pagamento.

Segundo parte da entrevista:

[...todo més tem o pagamento e nds acabamos nos comunicando com esse cliente.
Entdo, a gente faz uma comunicagdo prévia com esse cliente através de alguma
cobranca, um simples boleto, entdo a gente acaba mandando sms, e-mail e
conversando com eles também...]

e) Recursos-chave:

O principal recurso-chave que a empresa possui sdo os colaboradores e os treinamentos,

que os capacitam.

Os colaboradores sdo autonomos ou terceirizados e recebem por comissdo de vendas.

Ao todo sdo aproximadamente 400 pessoas que cuidam das vendas e do atendimento ao cliente.

Segundo parte da entrevista:

[...hoje se eu falar o que eu preciso, eu preciso de pessoas, treinamento, sempre estar
em dia com o nosso mercado. E isso que a gente precisa...]
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f) Atividades-chave:

A principal atividade da empresa é a venda de fragdo imobiliaria. Para oferecer suas
atividades-chave elabora estudos de viabilidade, planejamento financeiro, acompanhamento

das obras e cuidados de toda a gestdo hoteleira.

g) Parceiros-chave:

Os principal parceiro da empresa ¢ uma intercambiadora que viabiliza os negdcios,
alguns bancos e uma associago, de que a empresa participa. A associagdo ajuda a empresa nas

questdes de prospeccao.

Além desses parceiros, a empresa também busca parcerias com alguns hoteis € com a

associagdo de resorts brasileiro.

h) Estrutura de custos:

Por ser uma empresa jovem, o principal custo é com marketing, seguido pelo aluguel de
salas. Outro custo é com as viagens que os sdcios fazem para prospectar clientes fora do pais e

assim fazer novos negocios.

1) Fluxo de receitas:

A principal fonte de receita vem das vendas das fracdes imobilidrias, vindo em forma

de participago.
Segundo parte da entrevista:

[...Nossa maior receita vem em cima do condicionamento de vendas. Nos ganhamos
sempre uma participagdo de todo o negdcio. Entdo, se um cliente estd vendendo um
resort eu ganho uma participacdo como se fosse uma corretagem em cima desse
cliente...]

Destaques do modelo de negdcio da empresa:

A empresa possui diretores especialistas que cuidam dos projetos dos clientes do inicio
ao fim (formatacdo e estudos de viabilidade, planejamento financeiro, acompanhamento das
obras, gestdo hoteleira) e possui clientes no Brasil e no exterior, focando nos clientes de classe
média que desejam ter uma segunda residéncia de férias pagando menos.

A empresa foca no atendimento pessoal ao cliente, uma vez que ndo existe venda pela
internet, e durante todo o processo de compra, a comunicacio ¢ realizada de acordo com o passo

a passo do seu contrato.

5. EmpresaE
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O modelo de negécio Canvas da empresa ¢ estruturado da seguinte forma:

a) Proposta de valor:

A proposta de valor que a empresa oferece aos seus clientes sdo fretes consolidados,
melhores ofertas de rotas, maior agilidade na entrega de mercadorias, facilidades alfandegarias

e de armazenagem.

A empresa por estar certificada em diversos oOrgdos internacionais, dispde de
profissionais qualificados, cujo foco sdo os clientes. A empresa oferece ferramentas de

rastreamento das cargas vinte e quatro horas e sete dias por semana.

Segundo parte da entrevista:

[...estamos sempre atentos também as mudangas continuas do mercado para
rapidamente adaptarmos as necessidades dos nossos clientes as novas realidades.
Podemos dizer que dessa forma, atuamos de uma forma dindmica sempre buscando
beneficios competitivos para nossos clientes...]

b) Segmento de clientes:

A empresa atua em dois grandes segmentos.

Os clientes s3o divididos em um intervalo de A a E (baseado nos retornos financeiros).
Apos essa divisdo, € realizada a segmentacao por rotas e industrias verticais, com a segmentagao
de rotas composta por continentes: América Latina, América do Norte, Europa, Africa, Oriente
Médio e Asia e com a segmentagdo de industrias verticais realizada por mercado: automotivo,

health care, retail&fashion, hightech e consumers.

c) Relacionamento com os clientes:

A equipe de vendas e suporte interno sdo as principais no relacionamento com 0s
clientes. Ambas trabalham com sinergia, garantindo que o cliente sempre esteja informado

sobre os servigos adquiridos e tenham suas necessidades atendidas.

Para os clientes classificados como A e B, a empresa oferece contato presencial
realizado pela equipe comercial, a fim de manter o relacionamento constante e o atendimento

diferenciado.
d) Canais:

A principal forma de contato com os clientes ¢ o e-mail. Uma vez que o cliente estd
ativado na plataforma sistémica da empresa, a equipe da central de atendimento também oferece

comunicag¢do de forma rapida.



72

e) Recursos-chave:

Os principais recursos-chave da empresa sdo as revisdes de pregos, as rotas aéreas e

maritimas e solugdes logisticas.

Segundo parte da entrevista:

[...O contato constante com nossos clientes e o continuo suporte nos permite
estarmos atentos as suas necessidades, nos tornando dessa forma um facilitador de
suas atividades didrias. Revisdes frequentes de precos, novas sugestdes de rotas e
solucdes logistica, fazem parte do nosso dia-dia para ciar beneficios para nossos
clientes...]

f) Atividades-chave:

As principais atividades da empresa sdo os agenciamentos de cargas e o gerenciamento

das cadeias logisticas e de suprimentos.

A empresa combina suas principais atividades-chave para fornecer solu¢des do inicio
ao fim da cadeia, de forma personalizada para doze industrias principais localizadas em setenta

paises.

g) Parceiros-chave:

Os principais parceiros sdo as companhias aéreas, companhias maritimas e empresas de
suprimentos € armazenagem integradas. Por ser uma multinacional, a empresa possui parceiros

globais, regionais e locais.

h) Estrutura de custos:

Os maiores custos estdo relacionados a armazenagem e solugdes da cadeia de
suprimentos. Para estruturar seus custos a empresa conta com estruturas robustas para o

atendimento aos clientes.

1) Fluxo de receitas:

As principais fontes de receita sdo provenientes de grandes contratos assinados com os

clientes A e B fechando a cadeia logistica e de suprimento ponta a ponta.
Destaques do modelo de negdcio da empresa:

A empresa ¢ uma multinacional sui¢a que atua no mercado de prestagdo de servigos para
toda a cadeia logistica e de suprimentos. Estd presente no mercado brasileiro ha mais de 30

anos.
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Os clientes sdo divididos em um intervalo de A até E (baseado nos retornos financeiros),
apos essa divisdo a segmentacao ¢ feita por rotas. Uma vez que o cliente esté ativo na plataforma
sistémica da empresa, dispde de um contato com a equipe operacional para rapidas solugdes.
Todos os clientes, independente do seu intervalo e/ou da sua segmentagao por rota sdo atendidos
por essa plataforma. Apenas os clientes A e B recebem visitas presenciais mais frequentes por
parte da equipe comercial, a fim de manter o relacionamento e atendimento diferenciados
constantes. O contato constante com os clientes € o continuo suporte permite que a empresa

esteja atenta as suas necessidades.

Por ser uma multinacional, a empresa possui vantagem de negociar com 0s parceiros
globais para obter fretes consolidados, melhores ofertas de rotas, maior agilidade na entrega das

mercadorias, e facilidades alfandegarias e de armazenagem.
6. Empresa F:
O modelo de negdcio Canvas da empresa ¢ estruturado da seguinte forma:

a) Proposta de valor:

A proposta de valor da empresa ¢ atender o crescente mercado de locacdo de veiculos
no Brasil, sendo a melhor em seu mercado. Para alcancar esse objetivo a empresa foca na
constru¢do de relacionamentos duraveis e na inovagdo em solugdes para oferecer servigos de

locacdo e venda de veiculos.

b) Segmento de clientes:

A empresa oferece seus servigos para todo o mercado brasileiro, independente do seu

nicho.

Segundo entrevistada: “...pode ser farmacéutica, pode ser quimica, pode ser alimenticia,
pode ser de transporte. Independente do ramo a gente vai direcionar, mas a gente consegue

atender todos os ramos...”

Para a empresa, independente do tamanho da frota que o cliente adquire todos tém a

mesma importancia.

c) Relacionamento com os clientes:

A empresa possui um processo de relacionamento, que inicia com a prospec¢do dos

clientes. Apds a prospeccdo, a equipe comercial entra em contato para oferecer os servigos e
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quando o contrato ¢ fechado a equipe de relacionamento cuida diariamente do cliente, de acordo
com suas necessidades.

A area de relacionamento recebe as necessidades do cliente e repassa para as areas

responsaveis pelos atendimentos.

Segundo parte da entrevista:

[... ai que entra o relacionamento, se vai fazer um aditivo, se vai mudar. Entdo, o
relacionamento intercede, porque a gente cumpre o que € contratado. Mas o cliente,
as vezes precisa de uma excegdo e o comercial entra e solicita a excec@o, de acordo
que ndo tenha custo para nos e nem para o cliente...]

d) Canais:

Os canais de comunicacdo sdo visitas presenciais e/ou contato por e-mails e o pelo

departamento de atendimento ao cliente.

e) Recursos-chave:

Os principais recursos da empresa sdo seus parceiros-chave, pois sem eles ndo € possivel

fazer com que a cadeia produtiva de locagdo de frotas aconteca.

Como o valor de sua proposta estd dentro de um produto (carro) de uma montadora, a
empresa necessita que as parcerias garantam a qualidade do produto, uma vez que os clientes

associam o produto (carro) a qualidade do servigo da empresa.

f) Atividades-chave:

A principal atividade da empresa ¢ a prestagdo de servigos de locagdo de veiculos, de
forma a atender as necessidades dos clientes, seja quando um carro quebra, algum um acidente

ocorrido, roubo, perda de placas, perda de documentos, entre outros.

g) Parceiros-chave:

A empresa possui uma grande gama de parceiros, pois a cadeia produtiva em que se
encontra ¢ muito segmentada. Os principais parceiros sdo as montadoras, as concessionarias, as

oficinas mecanicas e os despachantes.

h) Estrutura de custos:

Os principais custos da empresa sdo com a manutencdo dos veiculos e com

colaboradores.

1) Fluxo de receitas:
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As principais fontes de receita da empresa sdo a locacdo de veiculos e a venda efetiva

do veiculo ao final da locag@o.

Ao término da locacdo, a empresa propde a venda do veiculo para o cliente que o alugou,

ou para outro cliente em potencial.
Destaques do modelo de negocio da empresa:

A empresa atende clientes brasileiros de todos os ramos que necessitam alugar frotas de
veiculos. A empresa ndo distingue o tipo de relacionamento com os clientes, independente do
tamanho da frota adquirido. De acordo com as necessidades dos clientes, as areas especificas
entram em contato apoiando-os nas questdes operacionais: manuten¢do, multa, sinistro,

documentagdo para que o cliente tenha todo o suporte necessario.

O valor no beneficio oferecido estd na prestagdo do servigo, focando no detalhe do

atendimento ao cliente, de forma a entender suas necessidades, critérios, vivéncias e exigéncias.
7. Empresa G:
O modelo de negécio Canvas da empresa é estruturado da seguinte forma:

a) Proposta de valor:

A proposta de valor da empresa ¢ oferecer consultoria de forma dedicada a levar

inovac¢do e aumentar eficiéncia operacional dos seus clientes.

Para entregar sua proposta de valor, a empresa investe na experiéncia pratica e cultura
colaborativa dos consultores de forma integrada, para que a entrega dos servigos apoie 0s

clientes, desde suas defini¢des estratégicas até a implanta¢do de processos mais criticos.

b) Segmento de clientes:

A segmentacdo de clientes estd direcionada para os clientes de grande porte, oferecendo

sua proposta de valor a grandes grupos econdmicos.

Os maiores clientes da empresa sdo da area de saude, manufatura, distribui¢do e logistica

e varejo.

c) Relacionamento com os clientes:

O relacionamento com os clientes se da pelos especialistas.

d) Canais:
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Os principais canais de comunica¢do com os clientes sdo por meio do departamento de
atendimento ao cliente, quando o projeto do cliente ja foi finalizado e pelos consultores

especialistas, quando o projeto estd em andamento.

e) Recursos-chave:

O principal recurso-chave da empresa ¢ a equipe de consultores altamente capacitada e

motivada para entregar a proposta de valor aos clientes.

f) Atividades-chave:

A principal atividade-chave da empresa ¢ a consultoria de negdcios de softwares e
plataformas de automatizagdo capazes de atender os clientes de diferentes segmentos com a

mesma eficiéncia, automatizando processos-chave e integrando as areas de negdcio.

g) Parceiros-chave:

Os principais parceiros sdo empresas de implantagdo de sistemas, empresas de

tecnologia para plataformas de automatizacdo de processos e auditorias.

h) Estrutura de custos:

Os maiores custos da empresa sao com os consultores e despesas administrativas.

1) Fluxo de receitas:

A principal fonte de receita da empresa sdo os projetos de consultoria de softwares, que

permitem a empresa ser lider de mercado.
Destaques do modelo de negdcio da empresa:

A empresa € uma consultoria de negocios, atuando nos seguintes pilares: operagdes e
cadeia de mantimentos, eficiéncia e desempenho empresarial e gestdo de pessoas.

O valor que a empresa entrega aos clientes se concentra na inova¢do € no aumento
operacional, em experiéncias praticas e cultura colaborativa que fazem com que a empresa haja
de maneira integrada com os clientes. Nove dos quinze clientes sdo continuos nos tltimos sete
anos.

O segmento de clientes estd focado em grandes grupos econdmicos, atuando em
conjunto na venda consultiva e estrutura¢do de solugdes de negdcio, que ndo necessariamente

envolvem tecnologia.
8.  Empresa H:

O modelo de negdcio Canvas da empresa € estruturado da seguinte forma:
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a) Proposta de valor:

A proposta de valor da empresa ¢ oferecer planos de saide em nivel nacional,

oferecendo seu portfolio de atendimento para os clientes em qualquer localidade do pais.

3

Segundo entrevistada: “...n6s somos uma das poucas operadoras que o cliente vai
conseguir encontrar em qualquer lugar do norte, nordeste, sul, sudeste e centro-oeste. A

empresa ¢ uma ponte para que o beneficiario seja atendido em alguma regido do Brasil...”

b) Segmento de clientes:

A principal segmentacdo de clientes da empresa sdo empresas pessoa juridica de
pequeno, médio e grande porte e de todos os nichos de mercado. Os clientes precisam estar

presentes em no minimo trés estados do pais.
Os dois maiores clientes s@o grandes bancos internacionais.

¢) Relacionamento com os clientes:

O relacionamento com os clientes € realizado por diversas c€lulas que formam a equipe
de relacionamento. As separagdes sdo necessarias, porque a empresa possui uma rede nacional

de atendimento, e existem os clientes diferenciados, cuja relagdo ¢ mais proxima e constante.

Para poder se relacionar com todos os clientes em territério nacional, a empresa possui

filiais em pelo menos quatro outros estados.
d) Canais:

A empresa estd em momento de mudanga em seus canais de atendimento, oferecendo
dois principais canais de comunicagdo com o cliente: o departamento de atendimento ao cliente,
a equipe de relacionamento com o cliente e a comunicacdo por software para smartphones

utilizado para troca de mensagens de texto.

Segundo parte da entrevista:

[... a gente esta comecando com uma onda de melhorar um pouco mais os canais, a
gente até estd tentando desenvolver um personagem, que seria 0 nosso bonequinho,
que vai conversar com vocé no site, entdo estamos ampliando um pouco mais os
canais, para conseguir chegar até o cliente...]

e) Recursos-chave:

Os principais recursos-chave da empresa sdo seus parceiros, que compdem a cadeia
produtiva de satide suplementar. Além desse recurso, a empresa possui uma clinica de

atendimento primdrio e estd ampliando seus recursos proprios.
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f) Atividades-chave:

A principal atividade da empresa é a comercializag¢do de servigos de satide suplementar.
Os servigos oferecidos sdo disponibilizados aos clientes, por meio de cinco planos de produtos

diferentes que podem ser personalizados, de acordo com o tipo de cliente.

g) Parceiros-chave:

Os principais parceiros sao toda a rede assistencial: fornecedores de materiais de ortese

e protese e medicamentos; hospitais; clinicas, laboratérios e os médicos.

Segundo entrevistada: “...hoje o beneficidrio ele sente a empresa, através do médico que
atende, do laboratério, do hospital e, por isso que a gente tem que ter muito cuidado com a

rede...”

h) Estrutura de custos:

Os principais custos sdo com despesas administrativas e pessoais.

1) Fluxo de receitas:

A principal fonte de receita da empresa é a venda de planos de saude para empresas de

grande e médio porte. Os dois grandes maiores clientes sdo os bancos.
Destaques do modelo de negocio da empresa:

A empresa oferece plano de saide em nivel nacional, cujo principal cliente ¢ pessoa
juridica, atuando em trés ou mais estados brasileiros. Os clientes foram segmentados ha apenas
trés meses e os com perfil diferenciado foram alocados em contas estratégicas.

O principal valor do servigo oferecido aos clientes € a capilaridade na rede atendimento,
uma vez que o cliente pode ser atendido em qualquer regido do pais.

A empresa estd em fase de teste para ampliar os canais de comunica¢do para se
relacionar com os clientes de forma virtual e conseguir atendé-los melhor. Para diferenciar o
relacionamento com os clientes, a empresa esta criando células de atendimento diferencial
dentro do departamento de atendimento ao cliente.

Uma das maiores preocupagdes da empresa ¢ com os parceiros-chave, uma vez que a
empresa ¢ uma prestadora de servigos e sdo os parceiros que oferecem esses servicos aos

clientes, preocupando-se com a rede de atendimento oferecida.
9. Empresa [:

O modelo de negdcio Canvas da empresa € estruturado da seguinte forma:
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a) Proposta de valor:

A proposta de valor da empresa ¢ prover um dos complexos sistemas de marketing,

publicidade e comunica¢do em termos de escala na Polonia.

A empresa busca fazer com que os produtos de seus clientes sejam vendidos, fornecendo
solu¢des que ajudam a melhorar sua eficacia, por meio de softwares, programas de micro
marketing, comunicac¢do interna e externa, cobrindo toda a cadeia de publicidade e marketing

de que o cliente necessitar.

b) Segmento de clientes:

A empresa oferece sua proposta de valor para diversos mercados poloneses, desde

empresas de produtos esportivos até empresas de armas.

Segundo parte da entrevista:

[...todos os produtos e categorias, por isso somos muito abertos. E claro que
precisamos estar preparados para diferentes tipos de empresas e diferentes
categorias, entdo quando comegamos a conversar com alguém, tentamos entrar nas
categorias, na competi¢do, em todo cliente em potencial em diferentes categorias...]

c) Relacionamento com os clientes:

A empresa se relaciona de diversas formas e depende da escolha do cliente. Diariamente
a area operacional entra em contato com os clientes para posicionar o desenvolvimento de seus

projetos. A gestdo da empresa também estd em constante contato com as diretorias dos clientes.

A empresa acredita que o relacionamento com os clientes ¢ uma das partes mais

importantes de seu negdcio, pois sem ele seu negocio nao existiria.
d) Canais:

Os canais de comunicag¢do sdo e-mail e a central de atendimento, e o contato pessoal. O
tipo de canal escolhido depende dos hébitos dos clientes, pois alguns preferem e-mail e outros
o contato pessoal, além da central de atendimento. Porém, a empresa enfatiza o contato pessoal

como escolha primaria.

e) Recursos-chave:

Os principais recursos que a empresa necessita sao os colaboradores, o departamento de

estratégia e o departamento de tecnologia de informacao.

A empresa acredita que com esses recursos seus processos sao ageis e assim consegue

oferecer sua proposta de valor eficazmente aos clientes.
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Segundo entrevistado: “...precisamos fazer o nosso trabalho de acordo com a estrutura
classica para oferecermos um servico ao cliente. Criamos o departamento de estratégia e

subsidiarias e temos a nossa TI. Precisamos ser ageis para trabalhar com diferentes clientes...”

f) Atividades-chave:

A principal atividade da empresa é oferecer servigos de comunicacdo ¢ marketing aos

clientes, quanto a eventos digitais, relagcdes publicas e e-commerce.

g) Parceiros-chave:

A empresa possui alguns parceiros que a ajudam, quando necessita de algum item para
a entrega dos servicos aos clientes, fazendo parcerias especificas apenas quando necessario para

a realizacdo de eventos.

Segundo entrevistado: “

[...temos também um acordo de parceria com quatro empresas de software, entdo
temos o acesso a mais de quinhentos programadores ¢ geeks de computador. Nds
também estamos em o processo de parceria com agéncias russas, que também se
encaixam como fornecedores...]

A empresa tem como grande parceira uma starfup, que oferece inovagdo em

comunicacdo, principalmente na parte de e-commerce.

h) Estrutura de custos:

Os principais custos da empresa sdo os custos com pessoal e direitos de uso.

Segundo entrevistado: “...infelizmente, os direitos de uso ainda ndo estdo bem tangiveis
como servicos de marketing de influéncia, que sdo pagos em excesso em comparagdo aos

direitos de uso em uma area diferente...”.

1) Fluxo de receitas:

A principal receita da empresa provem dos servicos de comunicagdo e marketing,
chamada de publicidade classica. Dentro da publicidade classica, a principal fonte de receita

sd0 os bancos poloneses.
Destaques do modelo de negdcio da empresa:

A empresa ¢ uma provedora dos complexos sistemas de marketing, publicidade e
comunicagdo, fornecendo aos clientes solugdes que os ajudam a obter melhores estratégias para

a divulgacdo de seus produtos e servigos, melhorando a eficidcia de suas organizagdes,
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utilizando programas de micro marketing, comunicagdo interna e a comunicacgio dos clientes
com seus proprios clientes em toda sua cadeia de distribuicao.

A empresa possui um departamento de estratégia que testa as atitudes de uso dos clientes
em busca de respostas benéficas para a adaptagdo de seus produtos, de forma a deixa-los mais
atraentes.

O contato com os clientes se preocupa com seus habitos e ¢ o cliente que escolhe o canal
com o qual quer se comunicar.

Os parceiros s30 inumeros € a empresa possui uma startup que trabalha na observagao
da industria publicitaria levando inovagao aos clientes.

Os recursos-chave focam na necessidade de agilidade da empresa, necessitando de
eficdcia para serem lideres em projetos, usando os recursos internos e depois os parceiros-chave

para oferecer seus beneficios aos clientes.
10. Empresa J:
O modelo de negdcio Canvas da empresa ¢ estruturado da seguinte forma:

a) Proposta de valor:

A proposta de valor da empresa € oferecer servigos confiaveis, que os clientes acreditem

que serdo entregues e a empresa arcara com todos os riscos dos projetos contratados.

Os principais servigos oferecidos sdo: gerenciamento de dados, protecdo de dados e

entrega de dados. Os servigos sdo oferecidos de forma agil.

A empresa estd desenvolvendo uma nova proposta de valor, ligada a inovagdo em

marketing.

b) Segmento de clientes:

O principal segmento de clientes da empresa € o setor bancario, que representa sessenta

por cento da receita da empresa.

A empresa mudou seu segmento de clientes nos ultimos anos para focar seu modelo de

negocio em clientes financeiros. Os demais clientes da empresa sdo do mercado comercial.

Segundo parte da entrevista:

[...a empresa estava no pior dos cendrios, entdo ndo tinhamos o poder financeiro, o
poder da cultura, estratégia de modelo de negocios, seja qual for a forga suficiente
para ser um vencedor em muitos contratos para conquistar os clientes mais valiosos.
Depois de alguns anos conseguimos ganhar o primeiro, o segundo cliente da empresa
na Polonia, que € o principal no setor bancario...]
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c) Relacionamento com os clientes:

A empresa mantém relacionamento com todos os clientes, mesmo aqueles que estdo

inativos no momento, mas ja solicitaram os servigos anteriormente.

A equipe de marketing esta em constante contato com os clientes para compreender suas
reais dificldades e com base nisso tenta entregar sua proposta de valor para satisfazer as

necessidades dos clientes.
d) Canais:

O principal canal de comunicagdo da empresa com os clientes ¢ por meio do

departamento de vendas, que € o maior da empresa e conta com dez funciondrios.

e) Recursos-chave:

Os principais recursos-chave da empresa sdo seus colaboradores e seus parceiros
internacionais. A empresa acredita que seus recursos-chave sdo essenciais para a entrega de

valor aos clientes.

Segundo parte da entrevista:

[...0 primeiro deles ¢ altamente motivado, incentivado e relativamente competente:
o pessoal de TI que fornecer o valor real para o cliente, para informa-lo e realmente
construir também uma boa confianga e atender as necessidades do mercado. A
segunda coisa para nos sdo os fornecedores globais, para que nossa cooperacio seja
altamente certificada e tenha 6timas relagdes pessoais... |

f) Atividades-chave:

A empresa possui duas principais atividades-chave: a venda tradicional de solu¢des em
tecnologia da informagdo, utilizando seus parceiros-chave para oferecer sua proposta de valor
aos clientes. A segunda, na oferta de servigos de provedores, que podem durar até cinco anos,

com pagamentos de taxas mensais para obter esses servigos.

g) Parceiros-chave:

Os principais parceiros sdo fornecedores internacionais de informatica e redes, que sdo

considerados como parte essencial do modelo de negocio.

Segundo parte da entrevista: “...nossos principais parceiros sdo fornecedores
internacionais como a Cisco, a Dell, a Microsoft e outros, por isso os chamamos de sociedade.

Na nossa sociedade, os fornecedores sao parte essencial...”

h) Estrutura de custos:
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Os maiores custos que o negdcio cria é com pessoal e operacional, que representam

setenta e cinco por cento do custo total.

1) Fluxo de receitas:

A principal fonte de receita sdo os bancos, representando sessenta por cento da receita
total da empresa e para quem a empresa oferece a venda tradicional de solugdes em tecnologia

da informagao.
Destaques do modelo de negdcio da empresa:

O core business da empresa esta relacionado em prover servigos de TI. Os principais

clientes pertencem a industria, setor bancario financeiro, servigos e varejo.

A empresa ndo considera que alguns clientes sejam mais importantes que outros, mas
segmenta-os de acordo com seus nichos de mercado. Mantém relacionamento com todos os
clientes, mesmo aqueles que estdo inativos no momento, mas j& solicitaram o0s servigos

anteriormente.

Os principais recursos-chave da empresa sdo seus colaboradores e seus parceiros
internacionais. A empresa acredita que seus recursos-chave sdo essenciais para a entrega de

valor aos clientes.
11. Empresa K:
O modelo de negocio Canvas da empresa € estruturado da seguinte forma:

a) Proposta de valor:

A proposta de valor da empresa ¢ oferecer economia de tempo para seus clientes,

oferecendo bases de dados completas e personalizadas.

A base de dados oferecida ¢ padronizada, uma vez que na Polonia existem quatro
padrdes diferentes de relatorios financeiros de empresas de capital aberto. A empresa oferece
com exceléncia dados financeiros relacionados a bolsa de valores polonesa em um unico

relatdrio e de uma so vez.

Segundo parte da entrevista:

[...Nos economizamos seu tempo, porque temos quase mil clientes na Polonia.
Demorou muito tempo para coletar os dados de uma forma adequada, porque eles
estdo em arquivos PDF em qualidades diferentes. Nos verificamos essas informagdes
e colocamos na ordem certa para o banco de dados, para que nossos clientes apenas
peguem os dados. Nos padronizamos esses dados financeiros para todos esses mil
clientes tenham todas as informa¢des em um padréo que possam comparar...]
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b) Segmento de clientes:

A empresa possui trés segmentos de clientes: todas as instituicdes do mercado
financeiro, como as companhias de seguros, corretoras e os bancos; o mercado de midia, que
passou de fisico como os jornais, para a midia eletronica que ¢ a internet; as universidades que

compram dados para os estudantes.

Para os trés segmentos, a proposta de valor ¢ a mesma: oferta de dados processados em

formato de informacgdes financeiras.

Os clientes mais importantes para a empresa sdo os bancos, a bolsa de valores de
Varsévia e a comissdo de custodia polonesa, além de todos os maiores portais de internet

poloneses.

Segundo parte da entrevista:

[...entdo esses sdo os principais, mas eu ndo posso dizer que algum cliente ¢ menos
importante que outro. Nds tentamos oferecer produtos de qualidade extremamente
boa para todos eles ¢ ndo importa se eles pagam mil ddlares ou apenas alguns
ddlares...]

c) Relacionamento com os clientes:

O relacionamento com os clientes se da por reunides. Por ser uma empresa de pequeno
porte, as reunides buscam ententer como a proposta de valor da empresa atende suas

necessidades e o relacionamento ¢ 0 mesmo para todas as segmentagdes.
d) Canais:

O principal canal de comunicagdo com os clientes ¢ por e-mail. Rarissimas vezes ha

comunicacao por telefone.
Independente do segmento de clientes e do porte ndo ha mudangas nos canais.

e) Recursos-chave:

Os principais recursos da empresa sdo relacionados a tecnologia da informacéo, além
de uma equipe de tecnologia da informagao e especialistas em economia, desenvolvidos para
elaborar os relatorios financeiros. Para obter recursos de qualidade, a empresa investe no

desenvolvimento de sua equipe.

Segundo entrevistada:

[...6 muito dificil ensinar as pessoas a trabalhar nessa area, porque eles t€ém que ter
habilidades de TI e alguma experiéncia econdomica também. Para ensina-los, treina-
los ¢ um processo muito longo e muito caro. Apenas para enviar alguém da equipe
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de TI ou de analises para falar diretamente com um cliente leva mais de dois anos...]

f) Atividades-chave:

A principal atividade da empresa sdo os relatorios financeiros. Esse € o foco principal

da empresa e a razdo de sua existéncia.

g) Parceiros-chave:

O principal parceiro € uma empresa na Turquia, que ajuda na consolidacdo das bases de
dados e a bolsa de valores de Varsovia, e empresas de tecnologia de informacdo, que

armazenam os dados em nuvem.

Segundo parte da entrevista:

[...n6s temos um parceiro na Turquia, que estamos entregando dados poloneses para
eles, temos algum tipo de parceria com a bolsa de valores e também na area de TI,
porque agora estamos lentos, estamos movimentando nossos recursos para a nuvem.
Isso também & parceiro para nds, esta empresa de nuvem...]

h) Estrutura de custos:

O maior custo da empresa ¢ com pessoal, que precisam ser qualificados e para isso, a
empresa investe na capacitacdo dos funcionarios em desenvolvimento tecnoldgico e mercado

econdmico.

1) Fluxo de receitas:

As principais fontes de receita da empresa sdo os dados transformados em relatérios

financeiros oferecidos aos bancos e as empresas de midia eletronica.
Destaques do modelo de negdcio da empresa:

A empresa opera no mercado de informagdes financeiras sobre a bolsa de valores,
cotacdes de empresas, noticias, bancos e fundagdes.

O valor que a empresa oferece aos clientes € a economia de tempo, oferecendo em forma
de relatérios dados coletados e analisados sobre o mercado financeiro. Os clientes possuem
acesso a modelos de exceléncia de dados padronizados de todas as informagdes.

Uma das dificuldades da empresa esta em capacitar os especialistas, uma vez que os
colaboradores necessitam ter experiéncia em tecnologia da informag¢do ¢ em economia. O
processo basico de capacitagdo pode demorar até seis meses em um total de um ano e meio de

capacitagdo geral. Desta forma, os custos com desenvolvimento de pessoal sdo altos.
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12. Empresa L:
O modelo de negdcio Canvas da empresa ¢ estruturado da seguinte forma:

a) Proposta de valor:

A proposta de valor da empresa ¢ oferecer solucdes de tecnologia da informago, com

eficacia para as atividades de vendas e promogao de seus clientes.

A empresa busca atender as necessidades de seus clientes e do mercado, oferecendo

produtos de alto valor, além de inovagdo aos processos dos clientes.

3

Segundo entrevistado: “...os beneficios que oferecemos sdo principalmente sobre a
tomada de alguns dados e processos de software para que possam ser facilmente registrados e

licenciados posteriormente pela empresa...”

b) Segmento de clientes:

A empresa oferece sua proposta de valor apenas para o segmento farmaceutico, uma vez
que sua especializagdo é na elaboragdo de softwares de registros e licenciamentos de produtos

farmaceuticos. O portfolio da empresa é composto por cerca de duzentos clientes.

c) Relacionamento com os clientes:

Nao héd mudancas nas formas de relacionamento com os clientes, apenas quando
necessidades especiais aparecem. Normalmente, as necessidades s@o operacionais e o

atendimento ¢ realizado pelo departamento de vendas.

Segundo entrevistado: “...6 muito importante para nds mantermos um bom
relacionamento com os clientes, oferecendo ajuda e suporte. Assim como o trabalho do nosso

departamento de help desk é muito importante para o valor geral de nosso beneficio...”
d) Canais:

O canal de comunica¢do da empresa com os clientes € apenas por meio do servigo de
apoio ao usuario. Quando a necessidade do cliente ndo € operacional, o cliente ¢ direcionado

para o departamento de vendas.

e) Recursos-chave:

O principal recurso-chave da empresa sdo seus colaboradores, ja que necessitam de
conhecimentos especificos para desenvolver os softwares. O segundo recurso-chave sdo os

proprios softwares.
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Segundo parte da entrevista:

[...basicamente, nossa equipe ¢ crucial para fornecer o servigo e também o software
que desenvolvemos, entdo primeiro de tudo a equipe que mantém ¢ fornece servigos
para nossos clientes, mas também a propriedade intelectual de nossa empresa que ¢
desenvolvida na forma de um o software que vendemos...]

f) Atividades-chave:

A principal atividade da empresa € o desenvolvimento das solugdes tecnoldgicas, e os

processos de tecnologia de informacdo que mantém os softwares.

g) Parceiros-chave:

A empresa ndo possui muitos parceiros, apenas faz parcerias com empresas que

oferecem servicos administrativos, financeiros, contabeis e juridicos.

Segundo parte da entrevista:

[...¢ principalmente com relagdo a parte administrativa do nosso trabalho e ndo aos
servigos que oferecemos aos nossos clientes. Nos ainda estamos trabalhando, € claro
que usamos algum tipo de servigos em nuvem e solugdes em nuvem, isso € algo que
deve ser classificado como crucial para nossas opera¢des, mas ainda estamos usando
nossa infraestrutura de TI, que é de propriedade de nossa empresa...]

h) Estrutura de custos:

O principal custo da empresa s3o com seus colaboradores, uma vez que possuem

propriedade intelectual que se transforma na criacdo de softwares.

1) Fluxo de receitas:

A principal receita da empresa sdo as licengas que os clientes pagam para ter acesso aos

softwares de servigos.
Destaques do modelo de negocio da empresa:

A empresa oferece solugdes de tecnologia da informacao para o mercado farmacéutico,
relacionadas as atividades de vendas e promocao das farmacéuticas, e servicos de consultoria e
de banco de dados.

O valor que a empresa entrega esta na eficacia das atividades de vendas e promog¢ao
para que os clientes possam se registrar nos orgaos reguladores e também se licenciarem.

Nao ha mudanga no relacionamento com os clientes, independente do tamanho do
cliente para a empresa. O departamento de vendas se reune com os clientes pessoalmente e

fazem apresentacdes de propostas de solugdes.
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A empresa possui poucos parceiros-chave, apenas para administragdo de algumas areas
necessarias na operagdo diaria. Os especialistas em tecnologia da informacgdo sdo cruciais para

que os beneficios sejam entregues aos clientes.

3.2 Analise inter-casos

A andlise inter-casos foi aplicada propondo encontrar, em quais partes dos modelos de
negdcios as empresas concentram suas estratégias de negdcios. Foi possivel encontrar as
regularidades entre as nove empresas, mesmo sendo ambas de sistemas produtivos diferentes.
As andlises foram realizadas comparando-as, mediante uma sintese das informagdes dos
entrevistados. Foi realizada uma anélise mais abrangente, com a andlise das para que os pontos

comuns e distintos dessem origem aos indicadores.

Para elaboracdo da correlagdo, a lente tedrica de Osterwalder ef al. (2005), Osterwalder
e Pigneur (2011) sobre modelos de negdcios foi detalhada de forma a identificar as estratégias
de negdcios de cada um dos nove blocos do modelo. Foi possivel fazer uma analise inter-casos,
permitindo a comparagdo das estratégias de negocios entre as empresas e criar uma pontuacao

para cada bloco.

Para elaboragdo da pontuagdo, foram considerados os quatro pilares com seus
respectivos blocos de construgdo, conforme apresentado no Quadro 3. Os indicadores criados
para cada um dos blocos, seguiram a sequéncia dos quatro pilares do modelo de negdcio. Foi
criado um quinto pilar, denominado estratégia. Foi possivel pontuar a existéncia das estratégias

de negocios em cada um dos seguintes blocos.

a) Produto (proposta de valor): para a proposta de valor foi considerado o

indicador de peso 10.000, ja que foi considerado que sem a proposta de

valor ndo ha modelo de negdcio.

A proposta de valor ¢ um conjunto de produtos e servigos que criam valor para um
segmento de clientes especifico (OSTERWALDER e PIGNEUR 2011). Em relagdo a
estratégia de negdcios a proposta de valor esta atrelada em que parte o valor deve ser criado e

como deve ser melhorado (GRABOWSKA; KRZYWDA; KRZYWDA, 2015).
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b) Interface do cliente (segmentacdo de clientes, relacionamento e canais):

para a interface do cliente foi considerado o indicador de peso 1.000 a
cada um dos trés blocos, uma vez que a proposta de valor somente existe
para entregar valor aos clientes. A pontuacdo maxima atingida pelas

empresas ¢ 3.000 pontos.

O segmento de clientes descreve para quais clientes a empresa oferece valor, o
relacionamento explica as formas de conexdo com seus clientes e os canais de comunicagao
descrevem os meios que a empresa entra em contato com os clientes (OSTERWALDER e
PIGNEUR 2011). Em relagdo a estratégia de negocio a interface de clientes denomina quais
produtos e servi¢os devem ser fornecidos aos clientes para torna-los diferentes dos concorrentes
e como a empresa deve incentivar e atender as expectativas dos clientes. (GRABOWSKA;

KRZYWDA; KRZYWDA, 2015).

¢) Gestdo de infraestrutura (recursos-chave, atividades-chave e parceiros-

chave): para a gestdo de infraestrutura foi considerado o indicador de
peso 100 em cada um dos trés blocos, uma vez que a gestdo de
infraestrutura cria e entrega valor aos clientes. A pontuagdo maxima

atingida pelas empresas ¢ 300 pontos.

Os recursos-chave descrevem a organizacdo das atividades e recursos necessarios para
criar valor para aos clientes. As atividades-chave sdo as habilidades na realizagdo das acdes
necessarias mais importantes para criar valor para os clientes e os parceiros-chave descrevem a
rede principal de fornecedores e parceiros que fazem o modelo de negdcio funcionar
(OSTERWALDER e PIGNEUR 2011). Em relacdo a estratégia de negdcio, a gestdo de
infraestrutura descreve como a empresa deve agir, quais recursos possui e quais devem ser
usados, como a empresa deve agir as condigdes turbulentas do mercado e como implementar

uma luta competitiva eficaz (GRABOWSKA; KRZYWDA; KRZYWDA, 2015).

d) Aspectos financeiros (estrutura de custos e fluxo de receitas): para os

aspectos financeiros foi considerado o indicador de peso 10 em cada um
dos dois blocos, uma vez que os aspectos financeiros capturam o valor
oferecido aos clientes. A pontuacdo maxima atingida pelas empresas ¢

20 pontos.

A estrutura de custos descreve todos os custos envolvidos na operacdo do modelo de

negocio. O fluxo de receitas descreve como a organizagdo ganha dinheiro em cada segmento
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de clientes (OSTERWALDER e PIGNEUR 2011). Em relagdo a estratégia de negocio os
aspectos financeiros descrevem como a empresa deve gerenciar cada area da estrutura

organizacional e formar seu potencial (GRABOWSKA; KRZYWDA; KRZYWDA, 2015).

e) Estratégia (andlise macroecondmica): para andlise estratégica foi

considerado o indicador de peso 1, uma vez que as analises
macroecondmicas estendem o valor a todo modelo de negdcio. A

pontuacdo méxima atingida pelas empresas ¢ 1 ponto.

Observando o quadro 15 ¢ possivel verificar os indicadores dados a existéncia de
estratégias de negocios em cada um dos quatro pilares dos nove blocos de construgdo do modelo

de negdbcio.

Quadro 15: Pontuacdo da estratégia de negdcio no modelo de negdcio

Pilar Bloco de Construcio de Indicadores | Pontuacgio
Modelo de Negacio
Produto Proposicao de valor 10.000 10.000
Segmentagdo de clientes 1.000
Interface do Relacionamento com
: : 1.000
Cliente clientes
Canal de distribuicéo 1.000 3.000
Recursos-chave 100
Gestio de Atividades-chave 100
Infraestrutura )
Parceiros-chave 100 300
Aspectos Estrutura de custos 10
Financeiros Fluxo de receitas 10 20
Estratégia - Analise Macroeconémica 1 1
Total 13.321 13.321

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando as empresas A, B, C, D, E, F, G, H, I, J, K e L referente as estratégias de

negdcios em seus modelos de negocios, foi possivel identificar as seguintes comparagdes.

a) Proposta de valor:
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Todas as empresas possuem estratégia nesta parte de seus modelos de negdcios, uma
vez que analisam seus produtos e servigos oferecidos aos clientes, para melhora-los e para

atender os clientes e acompanhar o mercado. As empresas receberam nota 10.000.
1. Empresa A:

A empresa possui uma politica com indicador interno, que mede o grau de fidelidade e
de satisfacdo dos clientes com os produtos e servigos. O cliente pode ser medido como um

promotor ou detrator da marca da empresa, que € o seu principal patrimonio.

Segundo parte da entrevista:

[...a cada ordem que eu envio para o meu cliente, ou a cada servigo que eu presto
para o cliente, eu envio uma pesquisa de satisfacdo, que alids, por sinal, o indice de
retorno € bastante alto, entdo nos da uma ideia de como de como realmente de como
que eu estou servindo esse cliente...]

A empresa A faz andlises de negdcio constantes referentes aos produtos e servigos
oferecidos, e para tanto utiliza uma base de dados de analytics, com cada gestor controlado
todos os operadores e indicadores da sua drea. Externamente a andlise se baseia no atendimento
ao cliente em sua plenitude, como questdes de entregas no prazo, grau de reclamacdes de

servigos e dos equipamentos.

Segundo parte da entrevista:

[...seja interno, indicadores internos, onde o nosso principal indicador interno so as
pessoas, entdo nds fazemos uma pesquisa frequentemente com as pessoas, nos temos
uma reunido mensal com o presidente, onde ¢ uma oportunidade de as pessoas
comentarem o que eles estdo sentindo, fazer melhorias de sugestdes...]

Essa pratica adotada pela empresa, de acordo com a Peace (2017,) refere-se a estratégia
de melhor desempenho, em que a proposta de valor gira em torno da entrega dos produtos de

maior atua¢do, independente do custo.

Uma vez por més reunides de melhorias de processos sdo realizadas, visando
compreender a aceitagdo dos clientes referente a proposta de valor da empresa e alteragdes nas

estratégias na forma de entrega da proposta de valor sdo avaliadas.
2. Empresa B:

Como estratégia para gerar valor a sua proposta, a empresa B oferece monitoramento
dos seus servicos e produtos, ou seja, em todas as vendas de um novo licenciamento € oferecido
ao cliente um servigo de garantia de qualidade que o acompanha durante toda a implantagao

sist€mica, para assegurar toda a implantagdo, independente do parceiro.
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Segundo parte da entrevista:

[...um acompanhamento durante a implementacdo independente do parceiro para ver
se ele ta seguindo as melhores praticas, as boas praticas para garantir, que no minimo
ele ta seguindo a metodologia, coeréncia que a empresa propde, eu acho que é uma
das coisas que a gente estd fazendo para melhorar a percepg¢do de valor para o
cliente...]

A empresa foca em projetos de inovagdo no conceito agil, gerando baixo custo com alto

valor agregado para o cliente. O cliente otimiza o produto adquirido anteriormente.

Segundo parte da entrevista:

[...isso é uma estratégia chave que a gente tem hoje na organizagao: poder fazer uso
do legado. Para o cliente que tem o ERP falamos assim: pessoal para vocés inovarem
ndo precisam mudar isso, habilita uma extensdo, que sdo esses modelos bimodal do
Gartner e a gente pode trabalhar em modelo 4gil, linguagem aberta, projetos curtos
e baratos, para que vocé possa inovar com o ciclo menor e constante. Entdo,
consequentemente o investimento ¢ muito pequeno e o beneficio pode ser grande.
Eu acho que isso € uma grande sacada, um grande diferencial que a gente tem hoje...]

De acordo com Kotler (1997) e Shoham (2000), a tatica adotada pela empresa refere-se
a uma das cinco orientagdes estratégicas, em que a orientagdo da producdo consiste em tornar

os produtos amplamente disponiveis a um baixo custo.
3. Empresa C:

Todas as principais mudangas estratégicas que empresa fez nos ultimos trés anos foi em
funcdo do valor oferecido aos clientes. A principal estratégia da proposta de valor da empresa
¢ oferecer produtos com qualidade superior a concorréncia. Para alcangar esse objetivo, investe

em uma fabrica tecnoldgica e controla toda a cadeia produtiva.

Para garantir a qualidade de seus produtos a empresa langou produtos com zero sdédio e
embalagens abre fécil, totalmente revestidas e sem nenhum conservante. A empresa mostra ao

consumidor que estd seguro e saudavel.

Segundo parte da entrevista:

[...hoje a diferenca da qualidade da empresa em relagdo aos concorrentes ¢ muito
grande e isso gera uma diferenga de prego também maior. Entdo, a gente ja se
questionou varias vezes se o mercado brasileiro quer ter a nossa qualidade ou se ele
prefere ter uma qualidade menor por um prego menor, por exemplo...]

De acordo com Bradenburger e Stuart (1996,) a estratégia da empresa ¢ elevar a vontade
de pagar dos compradores para o produto da empresa. Esta ¢ a estratégia classica de

diferenciag@o, envolvendo a empresa em encontrar maneiras de atender as necessidades de



93

compradores de forma melhor que seus concorrentes.
A empresa também faz analises, verificando como o mercado esta se estruturando e

formando, e o mercado responde as suas iniciativas estratégicas.
4. Empresa D:

A empresa analisa seus produtos oferecidos junto aos clientes diariamente, uma vez que

envia relatorios financeiros referentes aos produtos adquiridos.

Mensalmente, a empresa analisa se os produtos oferecidos estdo dando retorno aos seus
clientes, por meio de indicadores-chave de desempenho, uma a avaliagdo realizada sempre em

conjunto com os clientes.

Para consolidar sua proposta de valor no mercado, a empresa utiliza um planejmaneto
estratégico de cinco anos, ilustrando o percurso teérico que o cliente deve seguir até efetuar a
compra do produto, enfatiza a prospec¢do agressiva, investimentos em marketing e

desenvolvimento da marca.

Segundo parte da entrevista:

[...ela pode considerar mudancas estratégias que a gente ndo esta atuando com o
negocio ou que a gente estd atuando de uma forma errénea. Por exemplo, se nds
estamos atirando no lugar certo ou ndo, ou a forma que nos estamos apresentando a
nossa consultoria...]

Segundo Kotler (1997) e Shoham (2000), a empresa utiliza a quinta orientagdo
estratégica, a orientacdo de marketing da sociedade, sustentando que a chave para atingir os
objetivos organizacionais consiste em oferecer produtos que preservem ou melhorem o bem-

estar do consumidor e da sociedade.
5. Empresa E:

A empresa estd sempre em constante analise dos beneficios oferecidos aos clientes e
busca sempre melhorias para oferecer. Considera que o mercado atual é dindmico e esta sempre

atenta a fim de manter a qualidade na prestagdo de seus servigos.

A estratégia para proposta de valor da empresa ¢ a melhoria constante no atendimento
aos clientes, aliada a consolidag¢@o como lider global, regional e local. Para atingir os objetivos
estratégicos de sua proposta de valor, aposta nas parcerias e solugdes mais amplas que seus
concorrentes de mercado, buscando vantagem competitiva que gera melhor saude financeira

aos negdcios dos clientes.
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Segundo Kotler (1997) e Shoham (2000), a empresa adota a orientagdo do mercado
sustentando que a chave para alcangar os objetivos organizacionais consiste na geracdo de
inteligéncia de mercado em toda a organizacdo, disseminagdo de inteligéncia entre os

departamentos e capacidade de resposta em toda a organizagao.
6. Empresa F:

A empresa aposta na estratégia de personaliza¢do para entregar sua proposta de valor
aos clientes. Para tanto, utiliza um sistema tUnico, cada cliente tem suas particularidades

atendidas.

O sistema personalizado ¢ utilizado como canal de comunicacdo e relacionamento e
qualquer area que atenda o cliente tem acesso imediato as suas informacdes e particularidades,

e excegdes em seus contratos para pagamento.

A estratégia da empresa para superar seus concorrentes ¢ a estratégia de diferenciacao,
que, segundo Porter (1980), concentra na capacidade de uma empresa para fornecer valor tnico
e superior para o comprador em termos de qualidade do produto, caracteristicas especiais ou

servico de pos-venda.
7. Empresa G:

A estratégia para a proposta de valor da empresa é ampliar suas vendas, principalmente
em clientes recorrentes, garantindo sempre alto grau de satisfag@o. Para tanto, a empresa utiliza
a metodologia Net Promoter Score (NPS) criada por Fred Heichheldem, em 2003.

Segundo entrevistado “...boas entregas e projetos de sucessos geram recorréncia, sejam
elas relacionadas a oferta que estd sendo implantada no cliente, ou outras de nosso portfélio...”

A analise interna dos beneficios oferecidos aos clientes ¢ mensal com validagdes ao
longo do més considerando probabilidades de fechamento de potenciais novos negdcios. A
analise externa ¢ realizada no final de cada projeto, por meio do NPS e avalia as necessidades,
expectativas, satisfacdo e fidelizacdo dos clientes.

A estratégia referente a proposta de valor da empresa € orientada ao mercado, e segundo
Kotler (1997) e Shoham (2000), sustenta que a chave para alcangar os objetivos organizacionais
consiste na geracdo de inteligéncia de mercado em toda a organizacdo, disseminagdo de
inteligéncia entre os departamentos e capacidade de resposta em toda a organizagao.

8. Empresa H:
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A estratégia da empresa para sua proposta de valor ¢ oferecer planos com a maior rede
de assisténcia médica regional e nacional, maior flexibilidade na contratagdo, beneficios e
valores acessiveis.

Para empresas com mais de 199 beneficirios, a empresa oferece maior flexibilidade de
negocia¢do e diferenciais na contratacido. Oferece diversos planos que se adequam a todo o tipo
de perfil e resulta em uma solug¢do completa em saude aos clientes.

Como a estratégia da proposta de valor da empresa é focada na diferenciacio, a empresa
adota uma das estratégias competitivas de Porter (1980), com a capacidade para fornecer valor
unico e superior para o comprador em termos de qualidade do produto, caracteristicas especiais

ou servigo de pds-venda.
9. Empresa I:

A estratégia para entregar a proposta de valor da empresa a seus clientes ¢ o servico

diferenciado e para tanto considera mudancgas nos servigcos oferecidos aos clientes.

A empresa procura implementar novos caminhos para ofertar aos clientes como servigos
inovadores, principalmente na parte de e-commerce. Para oferecer esses servicos, a startup

parceira ¢ fundamental e, os clientes recebem algo que a concorréncia ndo pode oferecer.

Segundo parte da entrevista:

[...estamos tentando diferir, entdo uma das maneiras que podemos fazer isso é
implementar os novos caminhos da oferta, porque os benchmarks sao conhecidos.
Falamos muitas vezes com os departamentos de compras, eles estdo apenas
comparando as ofertas, entdo precisamos entrar em cena com algo que ndo ¢
comparavel ou algo no topo ou algo completamente diferente...]

Segundo Kotler (1997) e Shoham (2000), a empresa utiliza a orientag@o estratégica do

produto, com produtos de maior qualidade, desempenho e recursos inovadores.
10. Empresa J:

A estratégia para a proposta de valor da empresa esta relacionada com engajamento,
cooperagdo geral para o desempenho do negocio, atuacdo de mercado e a diferenciacdo nos

servicos oferecidos.

A analise do seu valor para os clientes ¢ realizada quando a empresa avalia os projetos
e contratos mais importantes e busca sinergia com os clientes. Para seus principais clientes que
sdo os bancos, transmite seu valor, oferecendo produtos mais interessantes que a concorréncia

e constrdi sua posicao de mercado.
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Semanalmente, andlises internas sdo realizadas, por meio de oito indicadores-chave de
desempenho. A empresa mede a que distdncia se encontra de seus objetivos principais € pode

reagir rapidamente.

A estratégia competitiva genérica que a empresa segue para alcancar vantagem
competitiva ¢ o foco na diferenciacdo. Os focadores de diferenciagdo alcancam uma
diferenciag@o ainda maior em seus mercados, mas correm o risco de terem seus produtos e/ou

servigos imitados pelos concorrentes (WHEELEN e HUNGER, 2012).
11. Empresa K:

Para entregar sua proposta de valor, a empresa convence o mercado que seus padrdes

de dados sdo de fontes seguras e as informagdes sdo confiaveis.

Para entregar uma proposta melhor que seus concorrentes a estratégia da empresa ¢

trabalhar com agilidade o nome da empresa seja o primeiro a ser lembrando pelos clientes.

Os dados oferecidos sdo analisados para verificar se as necessidades dos clientes sdo
atendidas. Quando ha necessidade, a empresa muda os tipos de relatorios financeiros

disponibilizados. Os produtos oferecidos sdo personalizados.

Segundo entrevistada: “...temos que reagir no mercado, que esta em constante mudancga,
muito rapido. Ndo apenas no mercado, mas também na tecnologia, temos mudancas

diferentes...”

De acordo com Kotler (1997) e Shoham (2000), a empresa adota a orientagdo do
mercado como estratégia, e a chave para alcancar os objetivos organizacionais consiste na
geragdo de inteligéncia de mercado em toda a organizacdo, disseminagdo de inteligéncia entre

os departamentos e capacidade de resposta.
12. Empresa L:

A empresa analisa a proposta de valor oferecida aos clientes de forma mensal e

trimestral.

Estrategicamente os produtos oferecidos sdo revisados para que os clientes estejam
seguros quanto a necessidades de novos licenciamentos de seus produtos. Busca estar a frente

das necessidades dos clientes por meio da diferenciacdo da concorréncia.
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Segundo Porter (1980), a estratégia de diferenciacdo € a capacidade de uma empresa
para fornecer valor unico e superior para o comprador em termos de qualidade do produto,

caracteristicas especiais ou servigo de pos-venda.

b) Segmento de clientes:

Nesta parte do modelo de negdcio apenas as empresas: B, C, E, F, G, K e L possuem
estratégias de negocios, uma vez que suas andlises consideram mudancgas estratégicas na

segmentacdo de clientes. As empresas receberam nota 1.000.
1. Empresa B:

A estratégia da empresa em relagdo a segmentacdo de clientes € ter especialistas em

cada area de atuacdo de seus clientes de forma focada a atender suas necessidades.

Segundo parte da entrevista:

[...Dentro da empresa temos areas divididas por solug¢do de industria, nos temos la
acho que sdo 22 industrias diferentes ¢ para cada industria tem especialistas, que sdo
as pessoas que vivem daquilo, entdo dentro do mercado financeiro tem uma pessoa
que cuida de seguros, tem uma pessoa que cuida de banco, tem uma pessoa dentro
do health care que cuida de um segmento especifico, de manufatura, de aero
espacial, 6leo e gas e assim por diante. Eu acho que isso cria um diferencial bem
interessante para os clientes....]

De acordo Wheelen e Hunger (2012), os focadores de diferenciagdo alcangam uma

diferenciag@o ainda maior nos segmentos de clientes.
2. Empresa C:

A estratégia da empresa em relacdo a segmentacdo de clientes estd no varejo e nos

distribuidores.

A empresa garante ao verejista uma margem saudavel e interessante e consegue

rentabilidade para essa parte da cadeia.

A empresa utiliza os distribuidores para alcangar todos os cantos do Brasil, utilizando
estratégias comerciais que consideram grandes distribuidores, focando na reducdo dos custos

de distribuigao.
Segundo parte da entrevista:

[...nos entendemos que mudangas acontecem nesse processo, € nds sempre tentamos
entender, qual é o impacto dessa mudanga no negocio para a gente entender qual é a
diregdo estratégica que nds vamos tomar em relagdo a isso...]
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A estratégia de segmentacdo de clientes da empresa segue a estratégia de menor custo
de Porter, analisadas por Wheelen e Hunger (2012), na busca de vantagem competitiva, focando

nos custos.

Mensalmente, a empresa analisa se os produtos oferecidos estdo dando retorno aos seus
clientes, por meio de indicadores-chave de desempenho: a avaliagdo ¢ realizada sempre em

conjunto com os clientes.

Estrategicamente para consolidar sua proposta de valor no mercado, a empresa utiliza
um planejmaneto estratégico de cinco anos, ilustrando o percurso tedrico que o cliente deve
seguir até efetuar a compra, enfatizando a prospeccao agressiva, investimentos em marketing e

desenvolvimento da marca.
3. Empresa E:

As analises do negdcio consideram mudangas no segmento de clientes e cada segmento
possui sua propria estratégia, baseada em suas particularidades. Porém, por questdes internas a

empresa nao pode disponibilizar maiores informagdes.
4. Empresa F:

A estratégia da empresa ¢ ter diversos clientes menores. A empresa mantém sua

estrutura de negdcio mesmo que perca algum cliente.

Segundo entrevistada: ““...Eu sempre brinco que eu prefiro ter diversos clientes menores,
porque se um sair eu continuo com a minha estrutura, eu ndo quebro junto, ndo vira o efeito

cascata...”

Considerando que a escolha do cliente pelos servigos oferecidos pela empresa € um fator
externo, em que ocorrem ameagas, a empresa utiliza a estratégia de minimizar suas fraquezas

para evitar ameagas (WHEELEN e HUNGER, 2012).
5. Empresa G:

Como forma de andlise dos beneficios oferecidos, o desenho e planejamento dos
projetos sdo acompanhados até a fase de implementacdo. Durante as andlises de negdcio,
mudangas na segmentac¢do de clientes sdo consideradas com base nas novidades e experiéncias

adquiridas em clientes do mesmo segmento.

Segundo entrevistado “...atuamos em cada um dos clientes, seja no pré-venda ou durante

0os projetos com base nas novidades e experiéncias adquiridas em clientes do mesmo
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segmento...”

Segundo Bradenburger e Stuart (1996), a empresa utiliza uma das quatro estratégias
baseadas em valor, elevando a vontade de pagar dos compradores para o produto da empresa.
Essa ¢ a estratégia classica de diferenciacdo, envolvendo a empresa em encontrar maneiras de

atender as necessidades de compradores de forma melhor que seus concorrentes.
6. Empresa K:

As andlises internas e externas consideram mudangas no segmento de clientes e
estrategicamente a empresa estd sempre em constante mudanga de segmentos, buscando os que

possam se interessar pela sua proposta de valor.

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a estratégia da empresa ¢ gerada utilizando-se
maneiras, pelas quais uma empresa ou unidade de negocios poderia usar seus pontos fortes para

aproveitar as oportunidades;
7. Empresa L:

A empresa foi criada para atender o segmento farmaceutico e a estratégia da

segmentacdo de clientes ¢ o valor que a empresa cria e entrega.

<

Segundo entrevistado: “...estamos em nossas operacdes focados nos servicos que

fazemos para o mercado farmacéutico e ndo consideramos mudar a alma...”

Segundo Bradenburger e Stuart (1996), a empresa utiliza uma das quatro estratégias

baseadas em valor, elevando a vontade de pagar dos compradores para o produto da empresa.

c) Relacionamento com os clientes:

Nesta parte do modelo de negdcio apenas as empresas: A, B, D, E, F, G, H, I e J possuem
estratégias de negdcios, uma vez que analisam seus relacionamentos com os clientes. As

empresas receberam nota 1.000.
1. Empresa A:

Os clientes sdo ouvidos, por meio de questionarios, com perguntas abertas direcionadas
para que o cliente aponte os pontos positivos, negativos e suas principais dificuldades de

relacionamento com a empresa.

Segundo parte da entrevista:

[...n6s temos uma drea especifica para analisar essas pesquisas e depois a cada
fechamento de més nds temos uma reunido com todo o board da diretoria para
avaliar os resultados, ver qual area que estd mais impactando negativamente esse
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indicador, para desenvolver melhorias de processo para levar cada vez mais esse
indice para o alto...]

Estrategicamente, a empresa acredita que o relacionamento com o cliente é o grande
diferencial da concorréncia, uma vez que oferece profissionais qualificados, quando ha
necessidade de visitas técnicas. A empresa fideliza seus clientes para obter vantagem

competitiva.

Segundo parte da entrevista:

[...estar préximo do cliente, ajuda-lo na elaboracdo do projeto até que o projeto seja
aprovado, eu acho que isso ¢ o que diferencia, essa proximidade do cliente, até
mesmo antes da venda ter sido efetivada, eu acho que isso ¢ a principal vantagem
competitiva em relagdo a concorréncia... ]

Segundo Doleski (2015), a vantagem competitiva de longo prazo pode ser criada por
um modelo de negdcio assegurado pela estratégia, mesmo em mercados complexos, garantindo

a viabilidade futura da organizagao.
2. Empresa B:

De acordo com o momento do projeto em que o cliente se encontra a empresa adota
formas diferentes de relacionamento. O primeiro contato € pela area comercial, em seguida o
relacionamento ¢ realizado pela equipe de pos-implementagdo, que da suporte e manutengao.
Para adocdo de novas tecnologias e processos dentro dos modelos da evolugdo dos sistemas, a

empresa disponibiliza especialistas premium propondo melhorias.

Para atender as expectativas e necessidades dos clientes, a empresa os leva para outros
paises, em que clientes mais experientes compartilham seus conhecimentos em relagdo a adogao
das tecnologias adquiridas, visando eficiéncia operacional. Os clientes se inter-relacionam e

apresentam seus projetos para o mundo inteiro.

Segundo Bradenburger e Stuart (1996), a empresa utiliza uma das quatro estratégias
baseadas em valor, elevando a vontade de pagar dos compradores para o produto da empresa.
Essa ¢ a estratégia classica de diferenciacdo, envolvendo a empresa em encontrar maneiras de

atender as necessidades de compradores de forma melhor que seus concorrentes.
3. Empresa D:

Para atender as necessidades, expectativas e fidelizar os clientes, a empresa utiliza

pesquisa de satisfagdo e os indicadores-chave de desempenho, analisando a satisfacdo dos
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clientes referente aos produtos oferecidos. A empresa busca fidelizar os clientes oferecendo

produtos melhores que seus concorrentes.

Segundo Kotler (1997) e Shoham (2000), a empresa utiliza a orientagdo estratégica do

produto, oferecendo produtos com a maior qualidade, desempenho e recursos inovadores.
4. Empresa E:

As andlises internas e externas do negdcio avaliam as necessidades, expectativas,
satisfacdo e fidelizacdo dos clientes. As pesquisas de qualidade e satisfacdo sdo lideradas pelo
departamento de qualidade e atendimento aos clientes (pds-venda). Também sdo convidados a
participar de workshops patrocinados pela empresa e os feedbacks referentes aos servigos que

a empresa oferece servem de ferramenta para mudangas estratégicas no relacionamento.

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a tatica adotada pela empresa aproveita as
oportunidades e supera suas fraquezas, uma vez que utiliza o retorno dos clientes para alterar

as estratégias de relacionamento.
5. Empresa F:

A estratégia da empresa ¢ permitir que o cliente escolha como deseja se relacionar e faz
sua fidelizag@o para obter vantagem competitiva. Para os clientes que possuem mais frotas a

empresa prefere o relacionamento mais direto, porque o mercado ¢ extremamente competitivo.

Segundo entrevistada: “... tem clientes que vocé€ tem que estar 14 o tempo inteiro, até
porque as outras locadoras estdo de olho, se a gente bobiar e alguém entrar e for mais simpatico

do que a gente, porque a principio a relacdo comeca pela simpatia...”

Segundo Doleski (2015), a vantagem competitiva de longo prazo pode ser criada por
um modelo de negdcio assegurado pela estratégia, mesmo em mercados complexos, garantindo

a viabilidade futura da organizagao.
6. Empresa G:

A estratégia da empresa no relacionamento com os clientes estd nos projetos. Cada
projeto possui sua estrutura acompanhada por um gerente sé€nior, a fim de garantir a qualidade

das entregas e o bom relacionamento comercial.

As atividades diarias sdo acompanhadas pelo gerente de projetos junto com os
consultores que compdem a equipe do cliente. A empresa se relaciona durante todo o tempo,

em que sua proposta de valor esta sendo criada e entregue.
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A empresa usa seu ponto forte (consultores) para aproveitar as oportunidades de
mercado, oferecendo 6timo relacionamento, a fim de fidelizar os clientes para que eles

divulguem os servigos da empresa a outros clientes.

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a empresa gera estratégias considerando maneiras
pelas quais uma empresa ou unidade de negdcios poderia usar seus pontos fortes para aproveitar

as oportunidades.
7. Empresa H:

A andlise dos beneficios entregues aos clientes ¢ realizada por meio de pesquisa que
avalia suas necessidades. A empresa procura melhorar os beneficios oferecidos quando o cliente

ndo esta satisfeito.

Segundo parte da entrevista:

[...Sim principalmente quando o cliente ndo esta muito satisfeito, a gente trabalha
hoje com uma coisa que chamamos de personalizagdo de produtos, que quando a
empresa ndo esta se agradando muito por algum servi¢o, principalmente de prego, o
que esta sendo entregue dependendo do porte da empresa ndo da para ver mesmo, ¢
s6 acima de 100 vidas que comega aparecer entdo, a gente faz sim ndo sé para todos
os clientes até 99 vidas ¢ padrdo, de 100 dependendo do caso a gente comeca a
personalizar...]

Segundo Kotler (1997) e Shoham (2000), a empresa utiliza a orientagdo estratégica do

produto, oferecendo produtos com a maior qualidade, desempenho e recursos inovadores.
8. Empresa I:

A empresa considera o relacionamento com os clientes uma das suas maiores
estratégias. Os clientes norteiam a empresa a cumprir seus objetivos e até mesmo a mudar a

proposta de valor oferecida.

A empresa faz semanalmente reunides de estatus, apontando o tempo que seus
colaboradores gastam com cada cliente. Entra em contato com o cliente para entender quais sdo

suas necessidades e expectativas, buscando sua satisfagdo e a lealdade.

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a tatica adotada pela empresa aproveita as
oportunidades e supera suas fraquezas, utilizando o retorno dos clientes para alterar as

estratégias de relacionamento.

9. Empresa J:
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A empresa possui estratégias de relacionamento distintas para seus dois segmentos de

clientes, mas por questdes internas ndo pode fornecer maiores informagdes.

Segundo parte da entrevista: “..clientes corporativos esperam um tipo de
relacionamento completamente diferente € o mercado comercial também espera outro tipo de

relacionamento. Entdo s@o estratégias diferentes...”
d) Canais:

Nesta parte do modelo de negdcio, apenas as empresas A e E possuem estratégias de
negocios, analisando seus canais de comunicagio com os clientes. As empresas receberam nota

1.000.
1. Empresa A:

Uma estratégia de marketing muito forte, conteido de canais de youtube, facebook e

instagram sdo produzidos e publicados para os clientes.

Segundo entrevistado: “... n6s temos uma atendente especifica para os clientes-chave, a
gente tem uma atendente especifica para os clientes referéncia, entdo a propria entrada da

chamada na nossa central de atendimento j4 identifica e ja direciona para o canal apropriado...”

Segundo Kotler (1997) e Shoham (2000), a empresa utiliza a orientagdo estratégica de
vendas, isto ¢ a chave para atingir as metas organizacionais consiste em esforco agressivo de

venda e promogao.
2. Empresa E:

A estratégia dos canais de comunicagdo estd na segmentacao de clientes, pois para cada
uma das duas segmentagdes, e para as subdivisdes dentro de cada segmentagdo, a empresa
disponibiliza profissionais especializados em cada célula de atendimento. Otimiza os servigos

e garante sua proposta de valor em alto desempenho.

Segundo Eisenhardt e Sull (2001), a pratica da empresa encontra-se na terceira
abordagem estratégica: a busca de oportunidades dentro de regras simples, buscando
oportunidades, utilizando processos e regras simples e exclusivas como fonte de vantagem

estratégica.

¢) Recursos-chave:
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Nesta parte do modelo de negdcio as empresas: A, B, C, E, F, G, H, I, J, e L possuem
estratégias de negdcios, uma vez que maximizam seus recursos chave. As empresas receberam

nota 100.
1. Empresa A:

A empresa entrega aos clientes produtos e servigos com qualidade na data acordada e
para isso possui estratégia na calibracdo dos inventarios, de forma a sempre té-los bem
abastecidos. Os produtos da empresa sdo importados e o tempo até o processo final de
importagdo ¢ de no minimo sessenta dias. Para ndo ter falta de produtos, maximiza seu
inventario de produtos, trabalhando em pesquisa e desenvolvimento para otimizar seus

recursos-chave.

Segundo parte da entrevista:

[...se 0 meu cliente faz uma compra de um produto e eu nio tenho meu inventario
muito bem calibrado, eu vou impactar dramaticamente ele. Entdo nés temos como
principal recurso o inventario de produtos. No6s procuramos de alguma forma
maximizar esses recursos para que ele ndo falte...]

De acordo com Kotler (1997) e Shoham (2000), a empresa adota a orientagdo do produto
como estratégia, oferecendo produtos com a maior qualidade, desempenho e recursos

inovadores
2. Empresa B:

Para os recursos-chave a empresa busca especialistas em mais de vinte ¢ dois tipos de
mercados diferentes, criando nichos especificos de area de conhecimento e capital intelectual

focados e direcionados para cada tipo de segmentacdo de clientes.

Os especialistas desenvolvedores também ajudam nas defini¢des das estratégias do
negocio, uma vez que suas habilidades sdo fundamentais para o desenvolvimento dos sistemas

oferecidos aos clientes.

De acordo com Kotler (1997) e Shoham (2000), a empresa adota a orientagdo do
mercado como estratégia, e a chave para alcancar os objetivos organizacionais consiste na
geracdo de inteligéncia de mercado em toda a organizagdo, disseminacdo de inteligéncia entre

os departamentos e capacidade de resposta.

3. Empresa C:
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A estratégia para rotas de mercados ¢ a parceria com dois grandes distribuidores
nacionais. A empresa oferece seus produtos para todo o Brasil. Ja a estratégia do processo

produtivo se baseia na fabrica tecnologica.

Segundo parte da entrevista:

[...eu preciso ser acessivel, preciso estar acessivel, entfo, todas as decisdes
estratégicas de mudanga de rota de mercado foi analisando esse beneficio de estar
acessivel aos nossos clientes, entdo, tudo que nds fazemos aqui tem por tras uma
analise de entrega de beneficio, se es estou conseguindo ou ndo fazer isso... |

De acordo com Eisenhardt e Sull (2001), essa medida adotada pela empresa refere-se a

abordagem de recursos, aproveitando os recursos utilizando logicas estratégicas.

A empresa busca maximizar seus recursos-chave. Para um dos principais produtos que
¢ a matéria-prima, a estratégia da empresa em casos de excesso de producgdo agricola é negociar

a venda diretamente da matéria-prima e ndo do produto final, aumentando sua fonte de receita.
4. Empresa E:

A empresa mensalmente analisa seus indicadores de desempenho, referentes as revisdes

de prego, rotas e solugdes logisticas.

Segundo parte da entrevista:

[...de forma mensal rodamos indicadores de desempenho a fim de analisarmos como
estamos indo. Com os resultados obtidos podemos ver se estamos aplicando a
estratégia correta, como otimizar a performance, bem como corrigir rapidamente
algo que ndo esteja dentro de nossas expectativas...]

De acordo com Kotler (1997) e Shoham (2000), a empresa adota a orientagdo do
mercado como estratégia, e a chave para alcancar os objetivos organizacionais consiste na
geragdo de inteligéncia de mercado em toda a organizagdo, disseminacdo de inteligéncia entre

os departamentos e capacidade de resposta.
5. Empresa F:

A estratégia dos recursos-chave esta ligada diretamente a estratégia de parcerias, uma

vez que os recursos-chave sdo os seus parceiros.
6. Empresa G:

Tendo como principal recurso-chave os consultores para crescer € manter-se

competitiva, a empresa realiza agdes de treinamento, engajamento, avaliagdo de desempenho e
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reconhecimento, além de possuir um repositorio com toda a gestdo de conhecimento gerada nos
mais diversos projetos, utilizados como aceleradores nos projetos a serem iniciados.
Segundo parte da entrevista:

[...para crescermos precisamos de um time capacitado, motivado e experiente,
realizamos agdes de treinamento, engajamento, avaliagdo de desempenho
reconhecimento e possuimos um repositério com toda a gestdo de conhecimento
gerada nos mais diversos projetos para serem utilizados como aceleradores nos
novos projetos a serem iniciados...]

Assim como a empresa E, a estratégia referente a proposta de valor da empresa ¢

orientada para o mercado.
7. Empresa H:

Como os recursos-chave da empresa sdo suas parcerias, a estratégia dos recursos-chave

estad ligada diretamente com a dos parceiros-chave.

Segundo parte da entrevista:

[...Depende de como que € a utilizagdo entdo olhamos caso a caso, tem uma empresa
onde por exemplo tem utilizacdo maior em cardio, entdo a gente vai aumentar uma
assistencial cardio, porque aquilo que estd rolando naquela empresa e a gente faz os
custos de acordo com aquilo, daquela utilizac3o...]

8. Empresa I:

A estratégia de um dos seus recursos-chave foi a criagdo recente do departamento de
estratégia, que, neste momento, esta reformulando partes da gestio estratégica da empresa e das
estratégias de longo prazo. A criacdo do departamento estratégico surgiu da necessidade de

otimizar processos ¢ melhorar a efetividade da empresa.

Assim como a empresa E e G, a estratégia referente a proposta de valor da empresa ¢

orientada para o mercado.
9. Empresa J:

A empresa maximiza um dos seus principais recursos que sdo seus colaboradores. A

estratégia ¢ ter profissionais orientados e melhores que a concorréncia.

Segundo parte da entrevista:

[...0s bons arquitetos, arquitetos de TI, tém que cooperar juntos e trazer o valor real
para o cliente, e mais os arquitetos sdo realmente pessoas que sdo orientadas a TI,
elas tém um pensamento simples, sdo visiondrias. E o resto da equipe sdo
profissionais, engenheiros, administradores, entdo eles sdo "geeks", vamos chama-
lo. Pessoas completamente concentradas em tecnologia e processos e elas t€ém um
tipo completamente diferente de pessoas, elas t€ém que se concentrar nisso...]
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Segundo Eisenhardt e Sull (2001), a tatica da empresa encontra-se na abordagem
estratégica de recursos, pois a logica estratégica ¢ a de aproveitar os recursos existentes, no
caso, os colaboradores, para gerar vantagem competitiva inimitavel, ja que a vantagem esta no

capital intelectual da empresa.
10. Empresa L:

A estratégia da empresa com os colaboradores € tornar os processos de suas rotinas mais
faceis e efetivos. Enquanto parte dos colaboradores desenvolve os softwares, outra parte foca
na automatizag@o e melhorias processuais dos softwares criados, maximizando seus recursos-

chave e tornando-se eficaz.

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a empresa foca na estratégia de oportunidades, que
¢ gerada pensando-se em maneiras, pelas quais uma empresa ou unidade de negocios poderia

usar seus pontos fortes para aproveitar as oportunidades.

f) Atividades-chave:

Nesta parte do modelo de negécio as empresas: A, B, E, F, G, H, I, J ¢ K possuem
estratégias de negdcios, com as atividades revalidadas apos andlises de negdcio, buscando

maior eficiéncia na gestao estratégica. As empresas receberam nota 100.
1. Empresa A:

Apoés as andlises de suas atividades-chave, a empresa obtém conclusdes que sdo
divididas em estratégias de implementacdes rapidas de médio e de longo prazo. Em algumas
situagoes, as estratégias de curto prazo resultam na adequagao de partes do modelo de negocio,

visando servir melhor os clientes.

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a medida adotada pela empresa enfatiza o
monitoramento e avaliacdo de oportunidades externas e ameacas a luz dos pontos fortes, e de

suas fraquezas, contemplando a gestdo estratégica empresarial.
2. Empresa B:

Por ser a venda de software a principal atividade da empresa, a estratégia utilizada
consiste na forma de diferenciagdo da implantagdo dos softwares, uma vez que os projetos

menores consideram a jun¢do do modelo 4gil com as tecnologias novas de extensao.

Segundo parte da entrevista:
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[...se eu fosse iniciar um projeto hoje, eu nunca iria contratar um projeto 1a de 9, 12
meses, isso ndo existe mais. A ideia ¢ contratar projetos pequenos, que vocé pode
provar o modelo e ir fazendo incrementos nele ao longo do tempo. Eu acho que essa
¢ uma estratégia interessantes principalmente para nds que trabalhamos aqui no
Brasil. Na américa latina também néo ¢ diferente devido as turbuléncias no mercado
que aparecem... |

A empresa utiliza uma das quatro estratégias baseadas em valor, que, segundo
Bradenburger e Stuart (1996), consiste em elevar a vontade de pagar dos compradores para o
produto da empresa. Essa é a estratégia classica de diferenciacdo e envolve a empresa em
encontrar maneiras de atender as necessidades de compradores de forma melhor que seus

concorrentes.
3. Empresa E:

Da mesma forma que os recursos-chave, a empresa utiliza os indicadores de
desempenho referentes ao agenciamento de cargas, gerenciamento da cadeia logistica e da

cadeia de suprimentos para fazer mudancas estratégicas em suas atividades-chave.

De acordo com Kotler (1997) e Shoham (2000), a empresa adota a orientagdo do
mercado como estratégia, e a chave para alcangar os objetivos organizacionais consiste na
geracdo de inteligéncia de mercado em toda a organizagdo, disseminagdo de inteligéncia entre

os departamentos e capacidade de resposta.
4. Empresa F:

A estratégia da empresa € oferecer sua principal atividade-chave de forma a atender as
necessidades dos clientes e conseguir fidelizar grande parte. A empresa foca no detalhe da
prestacdo de servigos para conseguir oferecer a mesma atividade-chave, mas de formas

diferentes.

Segundo parte da entrevista:

[...a graga da prestagd@o de servigo ¢ tentar entender e fazer alguma coisa macro, mas
ndo ser engessado para poder tentar atender da melhor forma possivel todos os
clientes por mais que eles tenham necessidades diferentes, critérios diferentes,
vivéncias, exigéncias. Tem pessoas que sdo mais detalhistas, tem pessoas que sdo
mais tranquilas. Ento, eu falo que a prestagio de servigo estd no detalhe. E o detalhe
de vocé acompanbhar...]

A empresa utiliza a estratégia de diferenciag@o para suas atividades-chave, e segundo
Porter (1980), é a capacidade de uma empresa para fornecer valor inico e superior para o
comprador em termos de qualidade do produto, caracteristicas especiais ou servigo de pos-

venda.
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5. Empresa G:

As principais atividades-chave sdo revalidadas e baseiam-se nas experiéncias e projetos

anteriores para ilustrar a tangibilidade ao cliente em potencial.

Segundo Kotler (1997) e Shoham (2000), a estratégia da empresa ¢ orientada no

produto, oferecendo produtos com a maior qualidade, desempenho e recursos inovadores.
6. Empresa H:

A estratégia das atividades-chave da empresa ¢ a diferenciagdo dos produtos oferecidos
segundo analise dos produtos mais demandados. Os parceiros-chave sdo acionados e estratégias

de negociacdo baseadas em demanda e preco sdo avaliadas.

Assim como a empresa B, a empresa H utiliza uma das quatro estratégias baseadas em

valor.
7. Empresa I:

A estratégia da empresa estd nas atividades dos eventos digitais. A empresa oferece
servigos de publicidade para um dos mais famosos produtores de jogos na Polonia e planeja

estrategicamente crescer no mercado publicitdrio de empresas de jogos russas e chinesas.

Segundo Kotler (1997) e Shoham (2000), a estratégia adotada pela empresa ¢ orientada

pela produgio, oferecendo produtos com a maior qualidade, desempenho e recursos inovadores.
8. Empresa J:

As principais atividades sdo revalidadas apds analises internas e externas do negocio. A

empresa assegura que seu valor seja recebido de forma real pelos clientes.

A estratégia da empresa € oferecer suas atividades-chave de forma diferenciada, uma
vez que seus concorrentes sdo fortes. Para tanto a empresa trabalha de forma flexivel em seus

contratos agregando-lhes certificagdes em seguranga de dados.

A estratégia da empresa em oferecer seus produtos de forma diferenciada, eleva a
vontade de pagar dos compradores e envolve a empresa a encontrar maneiras de atender as
necessidades dos compradores de forma melhor que seus concorrentes (BRADENBURGER e
STUART, 1996).

3

Segundo estrevistado: “...0 flexivel é a nossa diferenciagdo e, a0 mesmo tempo,
podemos fornecer servigos de TI de nivel superior com pregos menores que os concorrentes...”

9. Empresa K:
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As principais atividades da empresa sdo revalidadas para atender as necessidades dos

clientes, inclusive criando novos relatorios para que possam fazer suas proprias analises.

Segundo entrevistada: “...nos ltimos 2 anos temos bitcoin e cada cliente nos perguntou

sobre bitcoins e nds tivemos que adicionar para eles...”

Segundo Wheelen e Hunger (2012), a empresa gera procurando maneiras, de usar seus

pontos fortes para aproveitar as oportunidades.

g) Parceiros-chave:

Nesta parte do modelo de negocio as empresas: A, B, C, E, F, G, H, I ¢ K possuem
estratégias de negocios, fazendo parcerias lucrativas para entregar os beneficios oferecidos aos

clientes. As empresas receberam nota 100.
1. Empresa A:

A estratégia da empresa sdo parcerias que ndo sdo consideradas necessariamente
rentaveis, mas fortes, com as fabricas do mundo todo para que o inventario de seus produtos
esteja calibrado com as necessidades dos clientes. Os produtos sdo embarcados para o Brasil

no momento correto estabelecido.

Segundo parte da entrevista:

[...ent3o essa parceria com essas fabricas fora do Brasil que vao entregar o produto
¢ fundamental, ndo digo rentavel, pois a rentabilidade vem mais da questdo da
credibilidade e que os processos sejam seguidos. As parcerias desenvolvidas sdo
mais referentes aos processos logisticos, se bem que tem uma parceria bastante forte
hoje com uma distribuidora para que realmente nao falte o produto e que o meu
cliente nao fique desabastecido...]

Segundo Bradenburger e Stuart (1996), essa estratégia se baseia em de reduzir o custo
de oportunidade para os fornecedores, para fazer negdcios com a empresa. Esse tipo de
estratégia ¢ baseado em valores de que as empresas devem estabelecer parcerias gerenciadas

por valor com seus fornecedores
2. Empresa B:

A estratégia da empresa B ¢ ter parceiros em todas as partes do territdrio brasileiro,
totalizando cerca de cinquenta parceiros. Todos os parceiros precisam ser homologados. A

empresa considera essa pratica como um dos seus fatores de sucesso.

Segundo parte da entrevista:

[...a empresa trabalha no negdcio superinteressante que chamamos de blank space,



111

imagina assim, tem uma matriz, onde vocé tem industria, tem solug¢des e para cada
cruzamento vocé mapeia um ou dois parceiros € promove para que esses parceiros
se capacitem para ser especialistas. Entdo tem um parceiro novo que quer entrar
nesse ecossistema e tem um blank space 1a que ninguém esta atendendo, entdo o
parceiro vai ter aquele blank e com isso garantimos que toda a cobertura para fazer
entrega esteja coberta por parceiros. Acho isso também um ponto superinteressante
do modelo de negdcio...]

A empresa gera estratégias pensando em maneiras, pelas quais pode usar seus pontos

fortes para aproveitar as oportunidades de negécio (WHEELEN e HUNGER, 2012).
3. Empresa C:

A empresa possui algumas estratégias em suas parcerias e algumas dessas estratégias

ndo visam lucratividade imediata, mas de médio prazo.

Uma das principais estratégias ¢ gerar resultados positivos para a cadeia: empresa,
varejistas e distribuidores. Faz parcerias estratégicas, aumentando sua capilaridade de mercado
e busca a fidelizagdo dessas parcerias, de forma que os varejistas tenham mais interesse em

vender seus produtos do que os da concorréncia.

Segundo Bradenburger e Stuart (1996), a estratégia de aumentar o custo de oportunidade
para fornecer recursos a outras empresas, influenciando ndo apenas os compradores (como a

estratégia de reducdo a disposi¢do a pagar), mas os fornecedores.
4. Empresa E:

A estratégia da empresa ¢ fazer parcerias lucrativas para toda a cadeia, objetivando a
saude financeira de todos. Para tanto a empresa preza por contratos interessantes para ambas as
partes. Uma das estratégias da empresa € a plataforma sist€émica, em que varios clientes podem

ser atendidos simultaneamente, utilizando uma excelente logistica aplicada.

Segundo Eisenhardt e Sull (2001), a empresa adota a abordagem estratégica de
posicionamento, que ja possui bem estabelecido o mercado considerando atraente e fortifica

essa posicdo, por meio de atividades integradas e sustentagio.
5. Empresa F:

A estratégia da empresa é fazer parcerias lucrativas, que aumentem sua margem no
negocio.
Segundo parte da entrevista:

[...entdo tudo que a gente conseguir firmar de parceria com essas pessoas num
contexto a gente consegue fazer uma negociagdo boa e consegue prestar
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atendimento, porque se eu ndo fechar esse ciclo, se eu deixar alguma conta escapar
alguma ponta dessas pode descarrilhar tudo e vai embora e ai quebra toda minha
operacdo...]

A estratégia da empresa é o foco nos custos baixos, e segundo Porter (1980), é a
capacidade de uma empresa ou unidade de negdcios de projetar, produzir e comercializar um

produto comparavel de forma mais eficiente que seus concorrentes.
6. Empresa G:

As areas internas da empresa buscam sempre agdes de ganha-ganha para fazer parcerias
lucrativas, e por meio do bom atendimento aos clientes, fomentam novas vendas de consultoria

ou de tecnologia.

A empresa gera estratégias focando em maneiras pelas quais pode usar seus pontos

fortes para aproveitar as oportunidades de negdcio (WHEELEN e HUNGER, 2012).
7. Empresa H:

A estratégia da empresa em relagdo as parceria refere-se a reducdo dos custos
assistenciais por meio de parcerias lucrativas. Para alcangar esse objetivo, utiliza a capilaridade

de rede, das parcerias para atendimento em todo o pais.

Segundo entrevista: “...¢ a capilaridade de rede, entdo hoje com a empresa pensando no
negocio que ela que ela tem hoje, o principal ponto que nds trazemos para o cliente ¢ a

capilaridade de rede...”

Assim como a empresa G, a empresa H gera estratégias focando em maneiras, pelas
quais ela pode usar seus pontos fortes para aproveitar as oportunidades de negdcio (WHEELEN

e HUNGER, 2012).
8. Empresa I:

A estratégia de parceria principal da empresa é com a startup. A startup se localiza no
prédio da empresa, ndo tendo custos de localizagdo. Em contrapartida, oferece desenvolvimento
tecnoldgico, quanto a inovagdo em comunicagdo. Maximiza seus principais recursos para

fornecer seus beneficios oferecidos aos clientes.
A estratégia da empresa I € a mesma da empresa G e H.

9. Empresa K:
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Estrategicamente a empresa faz parceria com a empresa da Turquia, pois os custos com
desenvolvimento de pessoal ¢ muito alto. Os dados sdo enviados para a Turquia e 14 sdo
transformados em relatorios financeiros. Assim, a empresa diminui seus custos € aumenta sua

margem de lucro.

Segundo entrevistada: “...com esta empresa turca isso ¢ uma vitoria, pois damos a eles

nossos dados e estamos vendendo o produto na Poldnia e temos um acordo muito facil...”

Segundo Wheelen e Hunger (2012), essa tatica da empresa aproveita as oportunidades

para superar suas fraquezas.

h) Estrutura de custos:

Nesta parte do modelo de negdcio as empresas A, B, C, E, F, I, K e L possuem
estratégias de negocios, e suas estruturas de custo consideram mudangas nos beneficios

oferecidos aos clientes. As empresas receberam nota 10.
1. Empresa A:

A empresa foca no valor agregado dos beneficios, oferecendo produtos inovadores de

forma que os clientes desejem seus beneficios ao invés da concorréncia.

Devido a alta tecnologia aplicada aos beneficios, o departamento financeiro avalia o
potencial de custo associado as despesas com técnicos, custo de importacdo e preparagdo para
trazer o produto para ser vendido no mercado e obter uma margem compativel com o que a
empresa busca. O valor do beneficio oferecido considera todo o custo envolvido da estrutura

conceitual do modelo de negécio.

Segundo Bradenburger e Stuart (1996), a estratégia de elevar a vontade de pagar dos
compradores, faz com a empresa encontre maneiras de atender as necessidades de compradores

de forma melhor que seus concorrentes.
2. Empresa B:

A estrutura de custos ¢ feita por indicadores de desempenho de cada area, e cada area
tem sua métrica e seus indicadores alinhados na estratégia de negocio de forma cooperativa, a
fim de ndo medir apenas os dados de uma area isolada, mas o impacto de seus nimeros em todo

0 negocio.
Segundo parte da entrevista

[...acho que o principal indicador que inclusive os acionistas estdo olhando muito é
essa transicdo do modelo de licenga perpetua para modelo de subscri¢do em nuvem.
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Esse indicado ja faz parte da empresa ha dois ou trés anos...]

A estratégia da empresa corresponde a orientagdo estratégica de mercado, e segundo
Kotler (1997) e Shoham (2000), a chave para alcangar os objetivos organizacionais consiste na
geracdo de inteligéncia de mercado em toda a organizacgdo, disseminacdo de inteligéncia entre

os departamentos e capacidade de resposta em toda a organizagao.
3. Empresa C:

Todo impacto na alterag@o dos custos é considerado e baseado nos tipos de produtos que
a empresa leva ao mercado. A estrutura de custos estrategicamente considera mudangas na

segmentac¢do de clientes, buscando igualdade nas margens dentro de sua cadeia.

A empresa adota a orientagdo estratégica da produg@o, para tornar os produtos

amplamente disponiveis e a um baixo custo (KOTLER, 2003; SHOHAM, 2000).
4. Empresa E:

A empresa sempe observa o retorno alcancado para ter um balanco saudavel mensal.
Para tanto utiliza estratégias como solucdes rapidas e inteligentes, analisando em quais partes

se encontram oS maiores custos.

Novamente a empresa utiliza a orientacdo estratégica de mercado de Kotler (1997) e

Shoham (2000).
5. Empresa F:

A estrutura de custos é acompanhada diariamente, pois o mercado ¢ sazonal e depende
de diversas varidveis externas para precificagdo. A empresa possui relatorios que mostram o

comportamento de cada area e reavaliacdes sdo feitas nas dreas com menores indicadores.

Como a estratégia das atividades-chave, para as estratégias de custos o foco da empresa
¢ nos custos baixos, e segundo Porter (1980), é a capacidade de uma empresa ou unidade de
negocios de projetar, produzir e comercializar um produto comparéavel de forma mais eficiente

que seus concorrentes.
6. Empresa [:

A empresa reduziu o numero de funcionarios, para realizar a otimizacdo de processos.
Estrategicamente, a empresa abriu uma filial em Lublin, pois os custos fora da capital sdo

menores ¢ os servigos oferecidos aos clientes se tornam mais baratos.
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Segundo Kotler (2003) e Shoham (2000), a estratégia adotada pela empresa € orientagdo

da produgéo, para tornar os produtos amplamente disponiveis e a um baixo custo.
7. Empresa K:

Trimestralmente, a empresa analisa seus custos para identificar quais clientes
demandam mais de seus funcionarios. A estratégia da empresa ¢ a de repasse dos custos com
pessoal para os clientes. Para ndo perder clientes e reduzir os custos, faz parceria estratégica

com a empresa turca.

Segundo Wheelen e Hunger (2012), essa tatica aproveita as oportunidades para superar

suas fraquezas.
8. Empresa L:

A estratégia da empresa é produzir seus produtos o mais rapido possivel, e o custo com
os colaboradores diminui. Para alcangar esse objetivo, a empresa divide a equipe entre as partes

que estdo desenvolvendo os softwares e a parte que aperfei¢oa o software ja desenvolvido.

Segundo Eisenhardt e Sull (2001), a empresa utiliza a abordagem estratégica de
recursos, para a duracdo da vantagem competitiva ser sustentada, Unica e valiosa,

proporcionando alavancagem de mercado.

1) Fluxo de receitas:

Nesta parte do modelo de negdcio as empresas: A, B, C, E, F e K possuem estratégias
de negdcios, uma vez que seus fluxos de receitas consideram mudangas nos beneficios

oferecidos aos clientes. As empresas receberam nota 10.
1. Empresa A:

As fontes de receita sdo analisadas por meio das rentabilidades do portfélio de produtos,
impactando no modelo de negdcio e na forma da prestacdo de servicos para cada cliente, ja que
¢ necessaria mao-de-obra qualificada, devido a alta tecnologia aplicada ao produto. Os
departamentos comercial, marketing e financeiro sempre avaliam o potencial impacto das

receitas.

Segundo parte da entrevista:

[...A empresa procura sempre estar lancando novos produtos, cujo principal foco é
pesquisa e desenvolvimento, para estar trazendo informag@o, trazendo novos
produtos. Entdo quanto mais inovagao, produtos de alta tecnologia que trazemos aqui
para o mercado, logicamente, ¢ feito uma analise dentro do portfdlio, se € um produto
que tem mercado aqui na nossa regido isso impacta diretamente nas receitas sem
davida, impacta no modelo de negdcio, de como eu vou prestar o servigo para aquele
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cliente...]

Para seu fluxo de receitas a empresa utiliza a estratégia baseada em valor, elevando a
vontade de pagar dos compradores para o produto da empresa. E a estratégia cldssica de
diferenciagdo, envolvendo a empresa em encontrar maneiras de atender as necessidades de

compradores de forma melhor que seus concorrentes (BRADENBURGER e STUART, 1996).
2. Empresa B:

As fontes de receita da empresa estdo passando por reformulagdes estratégicas, a medida
que a empresa esta enfatizando a subscri¢do de servicos em nuvem. Estd em busca de igualar e
aumentar, a longo prazo, suas receitas de servigos em nuvem. Busca oferecer apenas beneficios
que se encontram no modelo bimodal do Gartner como forma de aumentar o numero de clientes

e diferenciar-se da concorréncia.

De acordo com Eisenhardt e Sull (2001) essa medida adotada pela empresa refere-se a
abordagem de recursos como fonte de vantagem para os beneficios oferecidos sdo unicos,

valiosos e inimitaveis.
3. Empresa C:

O fluxo de receitas considera mudancgas nos produtos oferecidos, pois a empresa oferece
produtos, no minimo, oitenta por cento mais caros que a concorréncia. Esta analisando se o
mercado brasileiro prefere qualidade ou preco, e os produtos oferecidos podem mudar

futuramente.

Até o momento a estratégia da empresa esta na orientacdo do produto, e segundo Kotler
(1997) e Shoham (2000), consiste em oferecer produtos com a maior qualidade, desempenho e

recursos inovadores.
4. Empresa E:

A empresa busca uma carteira robusta de clientes, e antes do fechamento da prestacdo

de servicos os clientes em potencial sdo analisados.

Como a estratégia da estrutura de custos, a empresa utiliza a orientag@o estratégica de

mercado de Kotler (1997) e Shoham (2000).
5. Empresa F:

A empresa maximiza suas fontes de receita, propondo a compra do veiculo ao final de

sua locacdo. Amortiza a deprecia¢do do produto e aumenta sua margem de lucro.



117

A empresa possui estratégias orientadas para vendas, e segundo Kotler (1997) e Shoham
(2000), esse tipo de estratégia € a chave para atingir as metas organizacionais ¢ ha um esforco

agressivo de venda e promocao.
6. Empresa K:

A empresa analisa os contratos antes de fecha-los e verifica a lucratividade de cada um,
criando uma correlagdo de informagdes, que sao utilizadas como predi¢do em futuros contratos

de clientes semelhantes.

Segundo parte da entrevista:

[...estamos tentando analisar o quio lucrativo isso pode ser para nos ou se 0s pregos
ndo dao nenhum lucro. Estamos tentando considerar se teremos contratos
semelhantes no futuro. Entdo, as vezes podemos fazer algo sem lucro, porque
provavelmente em alguns meses ou anos o proximo cliente perguntara sobre algo
semelhante...]

Adota a estratégia gerada focando maneiras, para uma empresa ou unidade de negocios

poder usar seus pontos fortes para aproveitar as oportunidades (WHEELEN e HUNGER, 2012).

j) Estratégia — andlise macroecondmica:

Nesta parte do modelo de negdcio as empresas: A, B, E, F, G e | possuem estratégias
macroecondmicas, fazendo analises externas para entenderem os desempenhos de seus

negdcios. As empresas receberam nota 1.
1. Empresa A:

A empresa utiliza andlise de dados para entender o desempenho de seus negocios e
verificar se o cliente ¢ atendido em sua plenitude. Utilizando indicadores, analisa seus pontos

fracos e busca melhorias de processos.
2. Empresa B:

A érea de marketing analisa a concorréncia para levantar as oportunidades do mercado

e os pontos fracos da empresa e disponibiliza para todo o ecossistema da empresa.
3. Empresa E:

Mensalmente os indicadores de desempenho sdo analisados e com os resultados obtidos

a empresa avalia se esta aplicando a estratégia correta para otimizar o desempenho.

4. Empresa F:
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A empresa analisa com proximidade seus concorrentes e busca ofecerer aos clientes o

que a concorréncia ndo oferece de forma personalizada.

5. Empresa G:

As andlises externas sdo realizadas ao final de cada projeto por meio de uma pesquisa,

utilizando a metodologia de NPS do time de pos vendas da empresa.

6. Empresa I:

A empresa faz andlises externas constantes. As andlises servem para verificar quais

partes do ecossistema impactam as vendas e para entender a eficdcia da empresa.

Apo6s as andlises inter-casos, as pontuacdes consolidadas das empresas sdo

demonstradas na Tabela 1.

Tabela 1: Pontuagdo das empresas em relagdo as estratégias de negdcios em seus

modelos de negocios

INDICADORES ESTRATEGICOS PARA

EMPRESAS PONTUACAO
Propostade  Segmento Relacionamento Recursos- Atividades- Parceiros- Estrutura Fluxo de Estratégia
valor de clientes com os clientes chave chave chave  de custos receitas macroecondmica
A 10.000 0 1000 1000 100 100 100 10 10 1 12.321
B 10.000 1000 1000 0 100 100 100 10 10 1 12.321
C 10.000 1000 0 0 100 0 100 10 10 0 11220
D 10.000 0 1000 0 0 0 0 0 0 0 11.000
E 10.000 1000 1000 1000 100 100 100 10 10 1 13.321
F 10.000 1000 1000 0 100 100 100 10 10 1 12.321
G 10.000 1000 1000 0 100 100 100 0 0 1 12.301
H 10.000 0 1000 0 100 100 100 0 0 0 11.300
I 10.000 0 1000 0 100 100 100 10 0 1 11.311
] 10.000 0 1000 0 100 100 0 0 0 0 11.200
K 10.000 0 1000 0 100 100 0 0 0 0 11.200
L 10.000 1000 0 0 0 100 100 10 10 0 11.220

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com a Tabela 1, € possivel observar em quais blocos dos modelos de negdcios

as empresas concentram suas estratégias de negocios. Os blocos mais pontuados foram:

proposta de valor, relacionamento com os clientes, recursos-chave, atividades-chave, parceiros-

chave, estrutura de custos, segmento de clientes e fluxo de receitas.

O total de pontos das empresas foi escalonado, representando as relagdes entre modelos

de negocios e estratégias de negdcios de Seddon e Lewis (2003): primeira proposi¢ao, segunda
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proposi¢do, terceira proposi¢do e quarta proposicdo. O escalanomento das sobreposi¢des €

demonstrado na Figura 16.

Figura 16: Escalonamento das sobreposi¢des entre modelos de negdcios e estratégias

de negocios de Seddon e Lewis (2003)

Modelo de Modelo de Estratégia
i Negoci .
Estratégia Modelo de Negdcio Sl Estratégia =
Negocio Modelo de
‘ Negocio
Primeiro constructo Segundo constructo Terceiro constructo Quarto constructo Quinto constructo
Pontua¢do < 10.000 10.000 < Pontuagdo < 11.660  11.661 < Pontuagdo < 13.320 Pontuagio = 13.320 Pontuagdo = 13.321

Fonte: Elaborado pela autora

3.3 Relacgdo entre modelos de negdcios e estratégias de negdcios

Para as defini¢des de cada proposicdo logica entre os constructos foram consideradas as

seguintes defini¢des dos autores.

1. O primeiro constructo adota a estratégia e o modelo de negdcio como

constructos totalmente distintos.

Chesbrough e Rosenbloom (2002) afirmam que os modelos de negocios tém seu foco
direcionado para a criacdo de valor para o cliente e para a entrega desse valor. A estratégia, por
outro lado, enfatiza a sustentabilidade desse valor, considerando as possiveis ameagas, por

exemplo, de novos entrantes e/ou produtos substitutos.

2. O segundo constructo adota a estratégia como pequena parte do

constructo modelo de negdcio.

Conforme Falenciokowski (2012), a estratégia de negdcios ¢ uma consequéncia do
modelo de negdcio, pois 0 modelo representa o pressuposto da estratégia e € um fator inicial

para a estratégia.

3. O terceiro constructo adota a estratégia como maior parte do constructo

modelo de negdcio.

Como os conceitos de modelo de negdcios sdo faceis de aplicar, possibilitam que mais
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de uma abordagem estratégica possa ser utilizada simultaneamente. O modelo de negocio € um

instrumento dindmico e sistémico da estratégia (JOIA e FERREIRA, 2002).

4. O quarto constructo adota a estratégia e o modelo de negocio como

constructos totalmente idénticos.

O mapeamento do conceito de estratégia e do conceito de modelos de negodcio sdo tao
proximos, inferindo que os modelos de negdcios ¢ a estratégia sdo apenas dois lados de uma

moeda (Seddon e Lewis, 2003).

5. O quinto constructo adota o modelo de negdcio como constructo

totalmente contido no constructo estratégia.

Segundo Thompson e Strickland (2004), estratégia ¢ um conceito mais amplo em
relagdo ao modelo de negdcio. A estratégia se relaciona a uma iniciativa competitiva da
empresa, independente dos resultados, enquanto o modelo de negdcio se concentra nos

problemas de renda suficiente, necessarios para a continuidade da operacdo da empresa.

Apds a consolidacdo das andlises intra-caso, inter-casos e escalonamento dos
constructos modelos de negdcios e estratégias de negocios, os indicadores podem ser analisados

na Figura 17.
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De acordo com a Figura 17, nenhuma empresa estd no primeiro constructo € nem no
quarto constructo, pois possuem estratégias para suas propostas de valores e suas estratégias

sdo diferentes de seus modelos de negocios.

Sete empresas se enquadram no segundo constructo, com apenas uma parte da estratégia

incluida no modelo de negdcio, e, a estratégia permeia apenas alguns blocos do modelo.

Para as empresas que se enquadram no segundo constructo, os blocos que mais

receberam pontuacdo foram: relacionamento com clientes; recursos-chave e atividades-chave.

Quatro empresas se enquadram no terceiro constructo, e uma maior parte da estratégia
esta contida no modelo de negdcio, permeando boa parte dos blocos do modelo. A juncdo das

estratégias desses blocos, representam a gestao estratégica da empresa.

Para as empresas que se enquadram no terceiro constructo, os blocos que mais
receberam pontuagdo foram relacionamento com clientes; recursos-chave, atividades-chave e

parceiros-chave.

Apenas uma empresa se enquadra no quinto constructo: a estratégia estende o modelo
de negocio para a estratégia contida em todos os blocos do modelo e a empresa faz analises

externas para entender o desempenho dos negocios.

3.4 Indicadores e tabela: comparacio entre Brasil e Polonia

Por meio dos indicadores, ¢ possivel verificar a consolidacdo da pontuagdo e a
proposi¢do légica dos constructos de cada empresas. Desta forma, pode-se avaliar as

semelhancas e diferencas entre as empresas brasileiras e polonesas.

As empresas brasileiras sdo: A, B, C, D, E, F, G e H, j& as empresas polonesas sdo: I, J,

K e L, conforme apresentadas na Tabela 2.
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Tabela 2: Consolidagdo da pontuacgio e proposi¢des logicas dos constructos modelos

de negocios e estratégias de negocios

INDICADORES ESTRATEGICOS PARA

EMPRESAS PONTUACAQO CONSTRUCTO
Propostade  Segmento Relacionamento Recursos- Atividades- Parceiros- Estrutura Fluxode  Estratégia
valor de clientes com os clientes A chave chave chave  de custos receitas macroecondmica
A 10.000 0 1000 1000 100 100 100 10 10 1 12.321 Terceiro
B 10.000 1000 1000 0 100 100 100 10 10 1 12.321 Terceiro
C 10.000 1000 0 0 100 0 100 10 10 0 11.220 Segundo
D 10.000 0 1000 0 0 0 0 0 0 0 11.000 Segundo
E 10.000 1000 1000 1000 100 100 100 10 10 1 13.321 Quinta
F 10.000 1000 1000 0 100 100 100 10 10 1 12.321 Terceiro
G 10.000 1000 1000 0 100 100 100 0 0 1 12.301 Terceiro
H 10.000 0 1000 0 100 100 100 0 0 0 11.300 Segundo
I 10.000 0 1000 0 100 100 100 10 0 1 11311 Segundo
] 10.000 0 1000 0 100 100 0 0 0 0 11.200 Segundo
K 10.000 0 1000 0 100 100 0 0 0 0 11.200 Segundo
L 10.000 1000 0 0 0 100 100 10 10 0 11.220 Segundo

Fonte: Elaborado pela autora

Na Tabela 2, metade das empresas brasileiras se encontram no terceiro constructo, e boa

parte da estratégia esta contida no constructo modelo de negdcio, cuja pontuacdo obtida estd

entre o intervalo de 11.661 a 13.320 pontos.

As quatro empresas polonesas se encontram no segundo constructo, € apenas uma parte

da estratégia estd contida no modelo de negocio.

Na pontuagdo individual por bloco do modelo de negécio € possivel identificar as

seguintes similaridades e dissimilaridades, apresentadas na Tabela 3:

Tabela 3: Pontuacdo estratégica individual por bloco do modelo de negdcio

Pais Brasil Polonia Total
Estratégia para Nimero de empresas
Proposta de valor 8 4 12

Segmento de clientes 5 1 6
Relacionamento com clientes 7 3 10
Canais 2 0 2
Recursos-chave 7 3 10
Atividades-chave 6 4 10
Parceiros-chave 6 2 8
Estrutura de custos 5 2 7
Fluxo de receitas 5 1 6
Estratégia macroecondmica 5 1 6

Fonte: Elaborado pela autora
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As principais similaridades apontadas sdo:

Proposta de valor: todas as empresas possuem estratégias para suas

propostas de valores;

Relacionamento com clientes: mais da metade das empresas possuem

estratégias para o relacionamento com os clientes;

Canais: menos da metade das empresas brasileiras e nenhuma empresa

polonesa apresentam estratégias para seus canais de comunicagao;

Recursos-chave: mais da metade das empresas brasileiras e polonesas

apresentam estratégias para seus principais recursos;

Atividades-chave: mais da metade das empresas brasileira e todas as

empresas polonesas apresentam estratégias para suas principais

atividades;

Estratégia macroecomica: menos da metade das empresas brasileiras e

apenas uma empresa polonesa apresentam estratégias macroeconomica.

As principais dissimilaridades apontadas sdo:

Segmento de clientes: mais da metade das empresas brasileiras

apresentam estratégias para a segmentacdo de clientes, enquanto apenas
um ter¢o das empresas polonesas possuem estratégias para esse bloco do

modelo.

Parceiros-chave: mais da metade das empresas brasileiras apresentam

estratégia para suas principais parcerias, enquanto apenas metade das

empresas polonesas possuem estratégias para esse bloco do modelo.

Estrutura de custos: mais da metade das empresas brasileiras apresentam

estratégia para suas estruturas de custos, enquanto apenas metade das

empresas polonesas possuem estratégias para esse bloco do modelo.

Fluxo de receitas: mais da metade das empresas brasileiras apresentam

estratégia para seus fluxos de receitas, enquanto apenas um tergo das

empresas polonesas possuem estratégias para esse bloco do modelo.

Apenas os blocos: segmentacdo de clientes, parceiros-chave e fluxo de receitas

apresentam os maiores desvios comparando as estratégias adotadas pelos dois paises. Isso
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significa que dos nove blocos dos modelos, os paises concentram suas estratégias nos mesmos

blocos.

Apos os entrevistados terem descritos seus modelos de negécios ¢ pontuado em quais
blocos dos modelos enfatizam as estratégias de negdcio, uma ultima pergunta foi feita com
intuito de avaliar, quais dos dois constructos os entrevistados consideram mais importantes:

“modelo de negdcio” ou “estratégia”.

O resultado pode ser verificado no Quadro 16.

Quadro 16: Escolha da importancia entre modelo de negocio e estratégia de negocio

Empresas Entrevistas Mode,lo. de Estratégia Ambos Incerteza
negdcio
A X
B X
C X
Brasileiras b X
E X
F X
G X
H X
I X
J X
Polonesas K %
L X
Total 12 1 1 5 5
Percentual 100% 8% 8% 42% 42%

Fonte: Elaborado pela autora

Os dados apresentados revelam que 42% dos entrevistados acreditam que ambos 0s
constructos possuem igual importancia. Porém, o mesmo percentual dos entrevistados possuem

incertezas referentes a prevalenga de impotancia dos constructos.

O mesmo percentual se iguala quanto a importdncia entre modelo de negodcio e
tratégi is 8% d trevistad dit delo d 1S 1 tant
estratégia, pois 8% dos entrevistados acreditam que o modelo de negdcio € mais importante que

a estratégia e 8% acreditam que a estratégia ¢ mais importante que o modelo de negdcio.

O resultado da pesquisa revela que a discussdo entre os termos modelos de negocio e
estratégia de negdcio ndo ¢ clara na pratica, e que os termos se relacionam de forma

complementar para orientar a gestdo estratégica de forma real nas empresas.
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CONCLUSAO

O principal objetivo desta dissertagdo na criagdo dos indicadores para classificar a
relacdo entre estratégia e modelo de negdcio em sistemas produtivos, além de desenvolver uma
tabela como artefato para a classificagdo foi alcangado. Por meio da tabela ¢ possivel analisar
os modelos de negdcio das empresas e pontuar as estratégias de cada bloco, apontando em quais

partes do modelo de negocio as empresas concentram suas estratégias

O modelo de negocio Canvas provou ser uma ferramenta para entendimento do modelo
de negdcio, pois que representa uma linguagem clara, permitindo a troca de ideias entre os

envolvidos no processo de modelagem de negocios (OROFINO, 2011).

As questdes que caracterizam a estratégia e o modelo de negocio de Grabowska;
Krzywda; Krzywda (2015) e a matriz SWOT aplicada de Wheelen e Hunger (2012), foram
essenciais para a elaboracdo do roteiro de entrevista, pois foi possivel compreender o modelo
de negocio e a estratégia de negocio de cada parte do modelo.

Os pilares do bloco de constru¢do do modelo de negocio Canvas permitiram as analises
intra-caso das empresas e por meio das questdes que caracterizam a estratégia foi possivel
elaborar os indicadores de cada bloco do pilar e compreender o alinhamento dos termos.

A relagdo entre modelo de negdcio e estratégia de negocio de Seddon e Lewis, (2003)
permitiu comparar a relagdo dos dois termos entre as empresas, pois que as proposi¢des
receberam pontuagdes derivadas da ocorréncia de estratégias nos blocos do modelo de negdcio
Canvas.

Nao ha unanimidade na literatura cientifica nem na pratica de como os modelos de
negdcios e a estratégia se ordenam. No entanto, os estudiosos de modelos de negdcios e
estratégias concordam que os modelos de negocios descrevem a logica da empresa e as
estratégias atuam no sucesso e na situacdo competitiva da empresa (RUSNJAK, 2012). Os
indicadores junto a tabela permitem examinar o modelo de negdcio e a estratégia de negdcio
simultaneamente, além de analisar as sobreposi¢des considerdveis e substanciais entre os

termos.

A identificacdo de como as estratégias permeiam cada uma das unidades do negocio
representam as proposi¢des dos termos e avaliam as estratégias empresariais de diversos

sistemas produtivos.
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Por meio da andlise inter-casos, o pilar proposta de valor ¢ o componente fundamental
e no qual as empresas criam valor para toda sua rede. Sem a proposta de valor o negécio ndo

tem razdo de ser e, por isso esse bloco se encontra no centro do modelo.

Para as empresas entrevistadas, os blocos: relacionamento com clientes, recursos-chave
e atividades-chave sdo estrategicamente mais importantes, pois foram mais pontuados. Os
blocos: parceiros-chave, estrutura de custos, fluxo de receita e segmento de clientes finalizam

a sequéncia de utilizagdo estratégica para obter vantagem competitiva.

Do total de empresas analisadas, o segundo constructo, em que pouca estratégia esta
contida no modelo de negdcio, representa 84% das relacdes dos termos. A estratégia
demonstrou representar partes do modelo de negdcio para serem implementadas dentro de suas

estruturas organizacionais (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2011).

Quando a andlise ¢é feita separadamente por paises, mais da metade das empresas
brasileiras se enquadram no terceiro constructo, em que mais estratégias estdo contidas no
constructo modelo de negocio. Os conceitos de modelo de negdcios sdo faceis de aplicar,
possibilitam mais de uma abordagem estratégica utilizada simultaneamente. O modelo de

negocio ¢ um instrumento dindmico e sistémico da estratégia (JOIA e FERREIRA, 2002).

Por meio da pesquisa exploratdria descritiva com abordagem qualitativa e da pesquisa
de campo, pode-se concluir que o modelo de negdcio nunca € completo, pois sdo necessarias
analises internas e externas que avaliam as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas do
negdcio. O resultado das analises leva a mudangas estratégicas que sdo testadas e
implementadas, de forma a resultar em mudangas 16gicas do modelo. Esse ciclo ira se repetir
até que ndo haja mais razao para a existéncia da proposta de valor e um novo modelo de negdcio

seja criado.

Para trabalhos futuros propde-se andlise de mais empresas de diversos sistemas
produtivos, para que os indicadores tenham maiores validagdes e a tabela possa ser utilizada

como teste de estresse entre a teoria ¢ a pratica empresarial.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA AS ENTREVISTAS NO BRASIL

Nome da empresa:
Cidade:

Pais:

Nome do entrevistado:
Perguntas:

1. Em que mercados a empresa atua?

\S]

. Para quais clientes a empresa cria beneficios e quais sdo os clientes mais importantes?

98]

. Que beneficios a empresa cria para os clientes?

~

. Como a empresa mantém contato com os clientes?

9]

. A empresa mantém o mesmo tipo de contato para todos os clientes?

6. Quem sdo considerados os principais parceiros?

.

. Quais sdo as principais atividades da empresa?

8. Quais recursos-chave sao necessarios para criar beneficios para os clientes?
9. Quais sdo as principais fontes de receita?

10. Quais sdo os maiores custos que a negocio cria?

11. Quais sdo os principais objetivos da empresa?

12. Como a empresa atinge seus principais objetivos?

13. A empresa analisa os beneficios oferecidos aos clientes?

14. A analise de beneficios avalia as necessidades, expectativas, satisfagao e fidelidade dos

clientes?
15. A empresa difere da concorréncia em termos dos beneficios oferecidos aos clientes?

16. Com que frequéncia a empresa faz andlises internas e externas para entender o desempenho

dos negocios?

17. A analise considera mudancas nos beneficios oferecidos aos clientes?
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18. A andlise considera a mudanga no segmento de clientes?
19. As principais atividades da empresa sio revalidadas apds a andlise?

20. A empresa maximiza os principais recursos para entregar os beneficios oferecidos aos

clientes?

21. A empresa efetivamente faz parcerias lucrativas para entregar os beneficios oferecidos aos

clientes?

22. A analise das fontes de receita e da estrutura de custos considera mudancgas nos beneficios
oferecidos, segmentacdo de clientes, parceiros alternativos ou melhorias nas principais

atividades?
23. Qual a posi¢ao de mercado da empresa?

24. O que ¢ estratégia para voc€? O que é mais importante o modelo de negocio ou a estratégia?
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APENDICE B - ROTEIRO PARA AS ENTREVISTAS NA POLONIA

Company name:

City:

Country:

Interviewee’s name:

Questions:

1. What markets does the company operate in?

2. For what customers does the company create benefits and what customers are the most

important?

3. What benefits does the company create for customers?

4. How does the company keep in touch with customers?

5. Does the company maintain the same type of contact for all customers?

6. Who are considered the key partners?

7. What are the company's key activities?

8. What key resources are required to create benefits for the customers?

9. What are the main revenue sources?

10. What are the most costs that the business creates?

11. What are the main goals for the company?

12. How does the company achieve its main goals?

13. Does the company analyse the benefits offered to customers?

14. Does the benefits analysis assess customers” needs, expectations, satisfaction and loyalty?
15. Does the company differ from the competition in terms of the benefits offered to customers?

16. How often does the company do internal and external analysis to understand business

performance?

17. Does the analysis consider changes in the benefits offered to customers?
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18. Does the analysis consider change in the customer segment?
19. Does the key activities of the company are revalidated after the analysis?
20. Does the company maximize key resources to deliver the benefits offered to customers?

21. Does the company effectively make profitable partnerships to deliver the benefits offered

to customers?

22. Does the analysis of revenue sources and cost structure consider changes in the benefits

offered, customer segmentation, alternative partners or improvements to key activities?
23. What is the company's market position?

24. What is strategy for you? What is more important the business model or the strategy?



