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O REDESING DO BUSINESS MODEL CANVAS: UMA ANALISE SOB A
PERSPECTIVA DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Resumo

O presente trabalho teve como intuito incorporar a abordagem da Estratégia Competitiva ao
Business Model Canvas (BMC), a fim de transformé-lo em uma ferramenta estratégica que
auxilie o empreendedor a compreender a dinamica competitiva do ambiente em conjunto com
a concepcao do negdcio. Foi utilizada a ferramenta metodoldgica de analise de contetido
qualitativa estrutural, fundamentada na relacdo entre a Estratégia Organizacional na perspectiva
porteriana e nos fatores criticos de sucesso dos pequenos negdécios encontrados na literatura
nacional sobre o tema. Ao considerar que 0 modelo de negécios ndo estabelece uma interacao
com a abordagem estratégica, percebeu-se a necessidade em reformular a estrutura do BMC de
forma a incluir tal fator, reduzindo o risco de mortalidade de pequenas empresas. O layout
proposto aborda a anélise intra-inddstria, considerando as influéncias do ambiente externo. Este
estudo caracteriza-se como uma analise preliminar. Cumpre ressaltar, que havera
desdobramentos, pois pesquisas de cunho tedrico-metodolégico, realizadas em profundidade,
serdo necessarias para verificar a viabilidade e aplicabilidade de tal projeto de reformulacéo.

Palavras-chave: Business Model Canvas; Estratégia Competitiva; Pequenos Negdcios.

Abstract

The purpose of the present work was to incorporate the Competitive Strategy approach into the
Business Model Canvas (BMC), in order to transform it into a strategic tool that helps the
entrepreneur to understand the competitive dynamics of the environment in conjunction with
business design. The methodological tool was used for the analysis of qualitative structural
content, based on the relationship between the Organizational Strategy in the Porterian
perspective and on the critical success factors of the small businesses found in the national
literature on the subject. Considering that the business model does not establish an interaction
with the strategic approach, there was a need to reshape the BMC structure to include such a
factor, reducing the risk of small business mortality. The proposed layout addresses the intra-
industry analysis, considering the influences of the external environment. This study is
characterized as a preliminary analysis. It should be emphasized that there will be unfoldment’s,
since in-depth theoretical-methodological research will be necessary to verify the feasibility
and applicability of such a reformulation project.

Keywords: Business Model Canvas; Competitive Strategy; Small Business
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1 Introdugéo

Ao longo dos anos a relacdo de equilibrio entre cliente e fornecedor modificou-se em
decorréncia da evolucdo da economia mundial relacionada a criacdo de novas tecnologias de
comunicacdo e computacdo e a abertura do comércio global (Teece, 2010). As mudancas
ambientais ampliaram a necessidade de as empresas considerarem tdo importante quanto a
forma de tratamento do cliente, a maneira de capturar de valor, ofertar novos produtos e
expandir o negdcio (Teece, 2010, Orofino, 2011, Macedo et al., 2013).

Neste sentido, quando uma organizacdo se estabelece em um mercado, implicita ou
explicitamente, ela utiliza um modelo de negdcios, que retrata como a criacdo, entrega e captura
de valor sdo delineadas. Desta forma, a esséncia de um modelo de negécio esta relacionada a
definicdo da forma pela qual a empresa agrega valor aos clientes, atrai 0sS mesmos para pagar o
valor, e converte esses pagamentos em lucro (Teece, 2010).

Toro-Jarrin, Ponce-Jaramillo e Gliemes-Castorena (2016) apontam que a estratégia de
negdcio envolve todos os planos para a criacdo e entrega de valor para o cliente. Sendo assim,
é necessario definir os segmentos que a empresa vai participar, as formas em que o valor serd
entregue para os clientes identificados, as estratégias de manufatura, as estratégias de Pesquisa
& Desenvolvimento e a maneira que a empresa se apresenta ao publico. Por este angulo, o
desenvolvimento de um modelo de neg6cio bem-sucedido ndo garante a competitividade dentro
de uma indstria. E necessério que o mesmo tenha um diferencial a fim de mitigar as chances
de imitacdo (Teece, 2010). Orofino (2011) acrescenta que a empresa precisa estabelecer um
modelo adequado ao seu negocio, adaptado as exigéncias do mercado e que tente prevé e
gerenciar a0 maximo as incertezas. Macedo et al. (2013) infere que o0 estudo e o
desenvolvimento de um modelo de negocios oferecem suporte para a organizacdo entender o
que faz e o porqué, como também: como, quando, onde, porque e para quem o valor sera
entregue.

Para Abraham (2013), Andreini e Bettinelli (2017) e Trapp, Voigt e Brem (2018) o
modelo de negdcio precisa ser ajustado a medida que o ambiente muda ou o negdcio cresce. Os
autores explicam que diferentes ferramentas, como o Business Model Canvas (BMC), podem
promover a compreensdo do modelo de negdcios atual e ajudar a decidir se ele precisa ser
ajustado ou substituido. Contudo, uma abordagem de modelo de negdcios tem limitacoes, pois
ndo é o suficiente para auxiliar uma organizacdo a desenvolver uma vantagem competitiva,
superar sua concorréncia, adquirir ou fundir-se a outra organizacao, ou se diversificar. Para isto,
estratégias e analises das mesmas sdo necessarias. A estratégia une analises externas com a
capacidade e os recursos de uma organizagdo para encontrar maneiras de se tornar um
concorrente mais forte (ou encontrar um espaco de mercado sem concorréncia) e crescer.

Seguindo a perspectiva apresentada, entende-se que um modelo de neg6cios nao é
suficiente para orientar um pequeno empreendimento no cenario competitivo, pois como
explicam Viapiana (2001), Machado e Espinha (2005), Albuquerque e Escrivdo (2012),
Misunaga, Miyatake e Filippin (2012), Albuquerque, Escrivdo e Carvalho (2015) e
Albuquerque et al. (2016) existem fatores relacionados a gestdo do negdcio que, muitas vezes,
guando sdo negligenciados, podem influenciar negativamente na sobrevivéncia das micro e
pequenas empresas. Tais fatores podem ser divididos em internos e externos. Os primeiros estao
relacionados as caracteristicas do dirigente e da empresa (ambiente interno). Ja os demais estdo
relacionados ao ambiente do qual a empresa ndo tem controle, ou seja, 0 ambiente externo.

O BMC é uma ferramenta popular entre os empreendedores, pois auxilia 0s mesmos a
entender a logica do negocio pelo fato de ser uma ferramenta simples e préatica (Trimi, &
Berbegal-Mirabent, 2012, Keane, Cormican & Sheahan, 2018). Além disto, seus criadores,
Osterwalder e Pigneur (2011), o apresentam como um método para responder mercados
competitivos, complexos e incertos. Por este ponto de vista, considerando as limitagOes
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apontadas por Abraham (2013), Andreini e Bettinelli (2017) e Trapp, Voigt e Brem (2018) em
relacdo aos modelos de negdcios, este trabalho tem como objetivo incorporar a abordagem da
Estratégia Competitiva ao Business Model Canvas a fim de transformé-lo em uma ferramenta
estratégica que possa auxiliar o empreendedor a compreender a dinamica competitiva do
ambiente em conjunto com a concepcao do negdcio. Por conseguinte, foi utilizada a ferramenta
metodoldgica de analise de conteldo qualitativa estrutural de Mayring (2002), fundamentada
na relagdo entre a Estratégia Organizacional na perspectiva de Porter (1989, 1996, 2004, 2009)
e nos fatores criticos de sucesso dos pequenos negocios encontrados na literatura nacional sobre
o tema (Viapiana, 2001, Machado & Espinha, 2005, Albuquerque & Escrivao, 2012, Misunaga,
Miyatake & Filippin, 2012, Albuquerque, Escrivdo & Carvalho, 2015, Albuquerque et al.,
2016).

O estudo justifica-se pelo fato de a analise e o entendimento das variagdes do ambiente
interno e externo, como também a busca por competitividade no mercado de atuagdo, podem
auxiliar as organizacdes a perpetuarem os seus modelos de negocios e sobreviverem (Souza &
Qualharini, 2007). Desta forma, entende-se que a definicdo do modelo de negdcios associado a
estratégia tornou-se importante no que diz respeito a entender o que € a gestdo de uma micro e
pequena empresa que dé suporte para a sobrevivéncia da mesma (Pimenta, 2014).

2 Referencial Tedrico
2.1 Estratégia Competitiva

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

A esséncia da formulacéo da estratégia competitiva consiste em estabelecer uma relacéo
entre a empresa e 0 seu ambiente, isto €, uma conciliacdo entre os seus objetivos e metas (Porter,
2004). Conforme Porter (1996, 2004) e Porter e Kramer (2011) explicam, a andlise estrutural
da industria é importante para a empresa, uma vez que € a industria que influencia as regras
competitivas e as possiveis estratégias disponiveis para a organizacdo. A intensidade da
concorréncia dependerd do que Porter (1989, 2004, 2009) apresenta como cinco forgas
competitivas, e estas estabelecerdo o potencial de lucro e competicdo da industria, que € medido
em longo prazo.

De acordo Porter (1989, 2009) existem trés tipos de vantagem competitiva: lideranca de
custo, diferenciacdo e enfoque. O autor expBe que a empresa € um conjunto de atividades
diversas, porém ndo existe separacdo entre a estratégia, a tatica e a organizacao em si. A
estratégia passa a ser apreciada como um agrupamento especifico de atividades que estdo
alinhadas com o proposito de conceder valor a um determinado grupo de clientes. As atividades
funcionam como um elo entre a estratégia e a implementacao, pois ndo podem ser consideradas
de maneira independente.

A andlise da cadeia de valor atua como uma ferramenta para uma avaliacao sistematica
das fontes de vantagem competitiva, analisando todas as atividades que séo executadas e como
elas interagem. Derivando de tal raciocinio e possivel compreender o desempenho dos custos e
as fontes de diferenciacdo. Ao desempenhar as atividades de maneira estratégica, com menor
custo ou melhor desempenho que seus competidores na indudstria, a empresa adquire vantagem
competitiva (Porter, 1989, 1996, 2009, Dirisu, lyiola, & Ibidunni, 2013). A vantagem
competitiva resulta da capacidade que a empresa possui para executar de maneira eficiente o
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conjunto de atividades necessérias para alcangar um menor custo, em relagdo ao concorrente,
ou de gerar um valor diferenciado para os compradores (Vasconcelos & Cyrino, 2000,).

As empresas em uma mesma industria podem ter cadeias de valor parecidas. Contudo,
0 comum € que exista diferenca, pois € esta que possibilita a geracdo de vantagem competitiva
(Porter, 2009). Isto posto, uma empresa é tida como rentavel se o valor que ela estabelece seja
maior que os custos relacionados a criacdo do produto (Porter, 1989). Sendo assim, Saloner,
Shepard e Podolny (2003) argumentam que as atividades de reter e criar valor estdo
relacionadas. As empresas, para alcanca-las, pendem a trabalhar de forma cooperativa ou
competitiva de modo que, por meio da criacdo e retencdo de valor, seja obtida vantagem
competitiva sustentavel.

2.2 Business Model Canvas

O Business Model Canvas surgiu a partir de pesquisas de Osterwalder e Pigneur (2003,
2011) que identificaram que a constante mudanca no ambiente e o surgimento das tecnologias
de informacéo tornaram os modelos de negdécios mais complexos. A partir disto, 0s autores
definiram uma ldgica de criacdo de valor sob a ontologia dividida em quatro pilares: o que a
empresa oferece, o que ela almeja, como isso pode ser percebido e o quanto pode ser arrecadado.
Os autores expdem que um modelo de negdcios deve descrever como o valor é criado, entregue
e capturado por uma organizacdo. Além disto, explicam que o mesmo deve ser simples e de
facil compreensdo, sem assingelar o funcionamento de uma empresa. Sendo assim, o Business
Model Canvas (BMC) é apresentado como uma metodologia de modelagem de negocios.

O BMC é composto de nove segmentos (ou categorias): Atividades-Chave, Parcerias
Principais, Recursos Principais, Estrutura de Custos, Relacionamento com Clientes, Segmento
de Cliente, Proposta de Valor, Canais e Fontes de Receitas. Osterwalder e Pigneur (2011)
explicam que estes nove componentes do Canvas abordam as quatro areas principais de um
negdcio: clientes (proposicdo de valor), oferta de valor (segmento de clientes, canais e
relacionamento), infraestrutura (recursos principais, atividades-chave e principais parcerias) e
viabilidade financeira (estrutura de custos e fontes de receita). Os autores acrescentam que 0
modelo de negdcios € um input para a estratégia ser implementada por meio das estruturas
organizacionais. No caso do Canvas, 0 mesmo possui quatro diferenciais: 1. Pensamento
Visual, pois pode ser retratado por desenhos e ndo um texto corrido; 2. Visdo Sistémica, pois
permite visualizar a comunicacdo entre os nove blocos; 3. Cocriacdo, pois devido as
caracteristicas anteriores favorece que pessoas de diferentes niveis, conhecimentos e
experiéncias colaborem para a construcao do negécio; e 4. Simplicidade e Aplicabilidade, pois
devido ao seu formato e clareza possibilita que o modelo seja construido e corrigido em menos
tempo (Osterwalder & Pigneur, 2011 SEBRAE, 2013).

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), SEBRAE (2013) e Veras (2014) os
componentes localizados no lado direito (relacionamento com clientes, segmento de cliente,
canais e fontes de receitas) retratam a forma em que a empresa pretende gerar valor para o
cliente. J& os do lado esquerdo (atividades-chave, parcerias principais, recursos principais e
estrutura de custos) envolvem as questdes estruturais do negdcio como, por exemplo, o que sera
feito, recursos e parcerias. O segmento proposto de valor funciona como um intermediario entre
os lados. Por conseguinte, Orofino (2011) e Macedo et al. (2013) explicam que a proposta do
Business Model Canvas é possibilitar que qualquer individuo tenha condi¢des de criar um
modelo de negdcios e, se for o caso, altera-lo. Os autores acrescentam que a linguagem comum
permite que experiéncias e ideias sejam compartilhadas entre as pessoas envolvidas no
processo.

Trabalhos como as de Orofino (2011), Macedo et al. (2013), Bonazzi e Meirelles (2013,
2015), Macedo et al. (2013), Soldatti e Bichueti (2014), Teixeira e Lopes (2014), Zolnowski,
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Weil3 e Bohmann (2014), Aradjo et al. (2015), Dudin et al. (2015), Jackson, Scott e Schwagler
(2015), Mor¢, Teixeira e Gongalo (2015), O’Neill (2015) e Tiirko (2016) apresentam estudos
praticos do BMC. As pesquisas discutem a aplicagdo da ferramenta como uma metodologia de
modelagem de negdcio inovador com o objetivo criar e capturar valor para empresa e/ou
facilitar o ensino no campo do empreendedorismo.

Na pesquisa realizada por Santos e Meirelles (2013) foi possivel verificar a aplicacéo
do BMC por meio da avaliacdo da transformagdo do modelo de negdcio de uma empresa de
telemarketing. Ja estudos como as de Wallin, Chirumalla e Thompson (2013), Bonazzi e Zilber
(2014), Rodriguez e Vicedo (2015), Franca et al. (2016), Joyce, Paquin e Pigneur (2016) e Toro-
Jarrin, Ponce-Jaramillo e Gliemes-Castorena (2016) combinaram ao BMC outras ferramentas
estratégicas como, por exemplo, Technology Roadmap com a finalidade de aperfeigoa-lo.
Todavia, nenhuma das pesquisas citadas estabelecem uma relacdo entre 0 BMC e a estratégia
competitiva.

O BMC é apontado como uma ferramenta importante para os empreendedores, pois
auxilia os mesmos a refletirem sobre o desenvolvimento do negécio. Além disto, o formato
facilita a comunicacdo entre as partes interessadas e permite que o empreendedor tenha uma
visdo individual e global dos elementos do negdcio (Trimi, & Berbegal-Mirabent, 2012).

2.3 Fatores Criticos de Sucesso dos Pequenos Negocios

O sucesso empresarial € exposto na pesquisa de Viapiana (2001) quando uma
organizacdo consegue desenvolver uma visao de longo prazo, adicionando valor para o negocio
de forma a buscar um diferencial e competitividade. O autor acrescenta que € necessario
compreender o mercado que a empresa esta inserida. Isto posto, um negdcio bem-sucedido esta
atrelado a definicdo dos clientes, fornecedores, da equipe que trabalhard na empresa, da
estratégia competitiva, de uma gestdo inovadora, da utilizacéo eficiente do capital de terceiros,
entre outros.

Concordando com Viapiana (2001), a pesquisa de Morrison, Breen e Ali (2003) explica
que 0 sucesso da pequena empresa ndo depende, exclusivamente, das habilidades do
empreendedor e dos objetivos do mesmo. Trabalhos como os de Viapiana (2001), Machado e
Espinha (2005), Albuquerque e Escrivdo (2012), Misunaga, Miyatake e Filippin (2012),
Albuquerque, Escrivao e Carvalho (2015) e Albuquerque et al. (2016) expdem que um dos
fatores criticos para 0 sucesso de um pequeno negdcio é o processo de gestdo. Além disto
Zaridis e Mousiolis (2014) argumentam que sobrevivéncia dos pequenos negdcios esta ligado
a capacidade ou ndo de superar obstaculos como, por exemplo, a concorréncia, tecnologia,
mercados, diversificacdo de produtos, capacidade de producdo, nivel de habilidade dos
dirigentes e garantia da qualidade do produto.

Neste sentido, entende-se que os fatores relacionados a mortalidade dos pequenos
negocios estdo relacionados ao ambiente interno e externo da organizagdo e podem ser
considerados como inibidores para o crescimento das mesmas. Zaridis e Mousiolis (2014)
acrescentam que devido as especificidades dos pequenos negocios a catalogacao dos fatores
gue influenciam na mortalidade dos mesmos é conflituosa.

Por conseguinte, pesquisas como os de Viapiana (2001), Machado e Espinha (2005),
Ferreira et al. (2008, 2012), Lima et al. (2010), Albuquergue e Escrivdo (2012), Nascimento et
al. (2013), Albuquerque, Escrivéo e Carvalho (2015) e Albuquerque et al. (2016) prop6em uma
classificacdo geral relacionada a trés categorias: dirigentes (que engloba aspectos que dizem
respeito as caracteristicas individuais do empreendedor); empresa (aponta para questées que
dizem respeito a estrutura interna da organizacgdo); e ambiente (envolve elementos externos a
organizacdo que o gestor ndo pode controlar). Os fatores podem ser visualizados no Quadro 1.
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Quadro 1 - Categorias e fatores ligados & prosperidade e mortalidade de Micro e Pequenas Empresas.
A-MBIENTE EXTERNO AMBIENTE INTERNO
AMBIENTE EMPRESA DIRIGENTE
1. Concorréncia; 1. Planejamento formal, 1. Experiéncia gerencial no setor
2. CondicGes econbmicas; 2. Recursos das areas de negécio;
3. Clientes (mercado consumidor); funcionais; 2. Nivel educacional;
4. Setor de negdcio; 3. Gestdo da informagéo; 3. As caracteristicas individuais;
5. Acesso a financiamento; 4. Composicdo societaria 4. Habilidades gerenciais;
6. Localizacdo; (estrutura legal); 5. Lagos sociais;
7. Aconselhamento profissional 5. Tamanho (porte); 6. Idade, valores e crencas;
8. Carga tributéria; 6. Capacidade de inovacdo; | 7. Decisdo voluntaria;
9. Acesso a novas tecnologias; 7. Idade da empresa; 8. Motivacdo para abertura;
10. Mercado fornecedor; 8. Estagio de vida da 9. Outros conhecimentos
11. Legislacéo; empresa; gerenciais;
12. Pertencer a grupos minoritrios; | 9. Estrutura organizacional; | 10. Género;
13. Morte do sécio; 10. Tipo de estabelecimento; | 11. Capital préprio.
14. Furto e/ou assalto; 11. Desenvolvimento de
15. Incéndio; projetos de negécio;
16. Falta de sucessores; 12. Aspectos especificos de
17. Vendas ao governo; franquia.
18. Fraude/desastre;
19. TransacOes entre empresas

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Viapiana (2001), Machado & Espinha (2005), Ferreira et al. (2008,
2012), Lima et al. (2010), Albuquerque & Escrivdo (2012), Nascimento et al. (2013), Albuquerque, Escrivdo e
Carvalho (2015) e Albuquerque et al. (2016).

3 Metodologia

Este artigo foi delineado sob a Otica descritiva e seguiu um design de pesquisa
bibliogréfica, pois a analise dos dados partiu do levantamento da principal obra sobre o Business
Model Canvas (BMC). Sendo assim, utilizou-se os nove capitulos do livro “Business Model
Generation — Inovacdo em Modelo de Negdcios: um manual para visionarios, inovadores e
revolucionarios”, referentes a explicagdo dos componentes do BMC: Segmentos de Clientes,
Proposta de Valor, Canais, Relacionamento com Clientes, Fontes de Receita, Recursos
Principais, Atividades-Chave, Parcerias Principais e Estrutura de Custos (Osterwalder &
Pigneur, 2011, p. 20-41).

Para a analise utilizou-se o formato de analise de conteldo qualitativa estrutural
proposta por Mayring (2002). O autor aponta que o proposito deste formato de analise é a
realizacdo de uma filtragem de determinados aspectos do material utilizado e o estabelecimento
de um recorte do mesmo a partir de critérios pré-determinados. Desta forma, o modelo é
construido a partir das defini¢cGes de categorias estruturantes, que é considerado como a parte
essencial da técnica, e do estabelecimento das ancoras. Estas séo relacionadas a elementos dos
textos que sdo aplicados a uma determinada categoria, podendo exercer a fungdo de exemplo
da mesma.

Fundamentada na pré-selecdo do material bibliografico a ser utilizado na anélise,
chegou-se a conclusdo de que o Business Model Canvas, na perspectiva da Estratégia
Organizacional (categoria fundamental deste estudo), deveria ser analisado com base nas suas
nove unidades, que foram denominadas subcategorias do estudo: Atividades-Chave (AC),
Parcerias Principais (PP), Recursos Principais (RP), Estrutura de Custos (C$), Relacionamento
com Clientes (RC), Segmento de Cliente (SC), Proposta de Valor (PV), Canais (CN) e Fontes
de Receitas (R$). Sendo assim, os segmentos do BMC foram avaliados com base nas categorias
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derivadas do referencial — sintetizado no Quadro 2: Ambiente (A); Empresa (E); Dirigente (D)
e apés isto estas foram interligadas com a categoria de andlise fundamental (Estratégia
Organizacional-EQ). Para os fins deste trabalho a categoria fundamental (EO) e as trés
categorias derivadas (A — E — D) foram todas denominadas categorias estruturantes e tratadas
na operacionalizacdo da analise como tal. Além disto, ressalta-se que as categorias estruturantes
e as subcategorias desta pesquisa foram definidas a priori de acordo os propdésitos do estudo.

Quadro 2 - Relacdo entre as categorias.
VARIAVEIS

Ambiente (A) | Dirigente (D) | Empresa (E) | Estratégia Organizacional (EO)

RELACAO ENTRE AS CATEGORIAS
D — E — EO: A maneira como a figura do pequeno empresario se relaciona com o ambiente interno e a
estratégia organizacional.
EO — E — A: A formulagdo da estratégia com base no ambiente interno e externo.

EO — A — D: O papel do pequeno empresario na formulag&o de estratégias para o ambiente externo.
EO — E —» D — A: A estratégia organizacional e a sua relagdo com o dirigente e os ambientes interno e
externo.

Fonte: Os autores (2018).

As ancoras (Quadro 3) foram definidas no formato de perguntas e constituidas a partir
das relacbes expostas no Quadro 2. A partir das ancoras os elementos textuais dos capitulos
referentes as nove unidades do BMC foram analisados de forma a buscar as respostas
relacionadas a como integrar a abordagem da estratégia competitiva ao referido modelo de
negocios. Isto posto, a analise foi construida no formato descritivo.

Quadro 3 - Ancoras e suas relagdes com as categorias e subcategorias.
GRUPO DE SUBCATEGORIAS
Atividades-Chave | Parcerias Principais | Recursos Principais | Estrutura de Custos | Relacionamento com
Clientes | Segmento de Cliente | Proposta de Valor | Canais | Fontes de Receitas
ANCORAS

D — E — EO: Como trabalhar, no BMC, a visdo do dirigente no que tange o estabelecimento das politicas
operacionais?

EO — E — A: Como o BMC pode relacionar a estratégia empresarial e o posicionamento dentro de uma
indUstria?

EO — A — D: Como a criagéo de valor pode ser compreendida no BMC?

EO — E — D — A: Como pode ser trabalhado, no BMC, a ideia de criagdo de vantagem competitiva?
Fonte: Os autores (2018). Elaborado a partir de Leandro (2013).

4 Andlise do Business Model Canvas

A estrutura do Business Model Canvas (BMC) oportuniza a criagdo de modelos de
negdcios inovadores, independentemente do tamanho da empresa. Além disto, a disposicao da
ferramenta permite a rapida atualizag&do do modelo, conforme as mudancgas do ambiente. Desta
forma, compreende-se que este tipo de praticidade proporciona o gestor do pequeno negdcio
despender pouco tempo na construcédo e readequacdo do Canvas.

Observou-se que as nove unidades do BMC, Atividades-Chave, Parcerias Principais,
Recursos Principais, Estrutura de Custos, Relacionamento com Clientes, Segmento de Cliente,
Proposta de Valor, Canais e Fontes de Receitas, demonstram como a empresa devera organizar
a estrutura do modelo de negdcios a fim de gerar valor para os clientes. Os componentes, no
livro, sdo retratados individualmente de forma a elucidar as informacbes que devem ser

Anais do VIl SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 22 e 23/10/2018 7



P VII SINGEP
Simpdsio Internacional de Gesto de Projetos, Inovado e Sustentabilidade
‘ ﬁ International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability —

preenchidas. No entanto, ao analisa-los, sob a Otica da estratégia, verificou-se que contetdo
descrito Osterwalder e Pigneur (2011) ¢é apresentado de maneira superficial. Desta forma, as
ancoras foram pontuadas individualmente em cada subcategoria de forma a incorporar
abordagem da Estratégia Competitiva ao Business Model Canvas a fim de transforma-lo em
uma ferramenta estratégica.

D — E — EO: Como trabalhar, no BMC, a visdao do dirigente no que tange o
estabelecimento das politicas operacionais?

A literatura base sobre 0 BMC expde que as politicas operacionais sdo definidas com
base no segmento de clientes que o negdcio atende, ou seja, estdo atreladas a fatores externos.
Isto posto, pode-se observar que a metodologia expde que o0 modelo de negdcios € criado para
solucionar um problema identificado ou satisfazer a necessidade do consumidor. Neste sentido,
o relacionamento com clientes pode ser guiado por diferentes motivacdes como, por exemplo,
a conquista do cliente, retencdo do mesmo e ampliagéo das vendas.

Outro ponto a se destacar € que o gerenciamento dos canais, recurso e definicdo das
atividades principais também giram ao entorno da figura do cliente. Quanto ao estabelecimento
das parcerias, esta unidade é apontada como uma peca fundamental para o BMC, pois as
empresas criam aliangas para otimizar seus modelos, reduzir riscos ou adquirir recursos
(Osterwalder & Pigneur, 2011).

Desta forma, entende-se que o modelo precisa abordar uma relagdo entre a meta do
negocio e a estratégia de gestdo sem ficar preso a figura do cliente. Entende-se que o cliente é
importante para o negocio, mas como Porter (1989, 2004, 2009) explica o consumidor pode ser
uma ameaca no sentido de utilizar a posi¢do que ocupa na industria com o propdsito de forcar
a diminuicdo dos precos ou de se integrar para tras. Isto posto, as politicas internas de operacao
precisam ser definidas com base visdo global da estrutura organizacional da empresa.

EO — E — A: Como 0 BMC pode relacionar a estratégia empresarial e 0 posicionamento
dentro de uma industria?

Observou-se que no BMC ha& uma tentativa de relacionar aspectos de uma anéalise
estrutural da indastria no sentido de buscar estabelecer parcerias com os fornecedores
objetivando a otimizacdo e economia de escala; reducdo de riscos e incertezas; aquisicdo de
recursos e atividades particulares (Osterwalder & Pigneur, 2011). Além disto, a definicdo do
segmento de clientes, como também a proposta de valor a ser oferecida sdo correlacionadas as
atividades definidas como as chaves para operar 0 negdcio com sucesso e a estrutura de custos
a ser seguida.

Apesar do BMC apontar conceitos como os de atender nichos de mercado e realizar
economia de escala, ndo é feito uma correlagdo com a busca de um posicionamento defensavel
dentro de uma industria conforme indica Porter (2004). Além disto, os fornecedores e 0s
clientes séo interpretados de maneira acritica uma vez que o modelo os expde como 0s Unicos
intervenientes do negdcio e que papel de ambos se resumem a parceiros. Neste sentido, é
necessario relacionar ao modelo a questdo da analise do setor que negécio faz parte,
considerando a busca por uma posicdo defensavel de longo prazo, a presenca da concorréncia,
de possiveis substitutos, possiveis entrantes e que os clientes e fornecedores podem ser
parceiros, mas também ameacas ao negocio.
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EO — A — D: Como a criacdo de valor pode ser compreendida no BMC?

A proposta de valor é apresentada como um pacote de produtos e servi¢os que criam
valor para um segmento de clientes especifico. Nesse sentido, € uma agregacao ou conjunto de
beneficios que uma empresa oferece aos clientes (Osterwalder & Pigneur, 2011). A criacdo de
valor é indicada por Porter (1989) como a quantia que o cliente esta disposto a pagar pelo
produto que a empresa oferece. Como consequéncia, a rentabilidade do negocio € avaliada se o
valor que é estabelecido supera 0s custos.

No BMC séo apontados itens presentes na analise da cadeia de valor, como: atividades-
chaves, recursos, a estrutura de custos, os canais, os clientes e os fornecedores. Todavia, tais
conceitos ndo sdo compreendidos de forma completa conforme aponta Porter (1989). Deste
modo, é necessario que aspectos relacionados a aquisicdo de materiais, gestdo de canais a
jusante e a montante, definicdo das atividades principais e divulgacédo e venda dos produtos
fiquem mais claros para auxiliar na visualizagdo da estrutura da cadeia de valor de forma
evidenciar as fontes de vantagem competitiva.

EO — E — D — A: Como pode ser trabalhado, no BMC, a ideia de cria¢do de vantagem
competitiva?

O modelo néo correlaciona a definicdo da proposta de valor com a possibilidade de obter
vantagem competitiva no setor que o negdécio faz parte. Também néo é considerado a obtencéo
da vantagem ao relacionar a definicdo da estrutura de custos, com a o0 segmento de clientes,
parcerias com o fornecedores e acesso aos recursos. Alem disto, Osterwalder e Pigneur (2011)
apontam que 0 acesso canais exclusivos é uma fonte para conquistar o sucesso ao entregar a
proposta de valor para o cliente, mas ndo determinam a conexdo com o conceito de vantagem
competitiva (Porter, 1989, 2004).

Neste sentido, entende-se que apos todo delineamento do negdcio é importante que o
modelo possa apontar para o gestor quais aspectos 0 mesmo pode ser competitivo na inddstria.
Desta forma, isto possibilita uma visdo global da estratégia da empresa de forma a buscar ofertar
uma proposta de valor mais atrativa em comparagao aos concorrentes.

Com base nas respostas das ancoras, percebeu-se que para incorporar a abordagem da
estratégia competitiva ao Business Model Canvas, existe a necessidade de reformular a estrutura
do mesmo. O layout proposto considera uma analise global da industria. Desta forma, a intencéo
foi associar conceitos relacionados a percepcdo da influéncia do ambiente externo e seus
intervenientes na defini¢do do negdcio. Portanto, sugere-se a incluséo de quatro novas unidades:
1- Ameagas, 2- Cadeia de Valor, 3- Estratégia, 4- Fontes de Vantagem Competitiva (Figura 1).

A restruturacdo separa 0s segmentos do Business Model Canvas em cinco blocos que
possuem objetivos especificos. Sdo eles: Grupo 1: Parceiros Principais, Atividades-Chave,
Cadeia de Valor e Recursos Principais - tem o propdsito de auxiliar o gestor a entender como o
negocio sera constituido; Grupo 2: Proposta de Valor — tem a finalidade de esclarecer o que
sera feito, a finalidade do negdcio. Este grupo é considerado o elo entre os outros grupos; Grupo
3: Relacionamento com os Clientes e Segmento de Clientes — objetiva em identificar para quem
0 negacio e constituido, publico alvo; Grupo 4: Estratégia, Ameagas e Fontes de Vantagem
Competitiva — tem o propdsito de analisar o setor que o negocio faz parte, buscando uma
posicdo competitiva defensavel; Grupo 5: Estrutura de Custos e Fontes de Receita — tem a
finalidade de projetar estimativa de quanto sera gasto e arrecadado com o negdcio.

A proposta de mudanca do BMC mantém oito das nove unidades originais. Todavia, as
informagdes a serem inseridas em cada componente devem ser reformuladas no sentido de
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avaliar a constituicao de negdcio de forma critica. No que diz respeito as quatro novas unidades,
estas tém o proposito de associar a analise setorial ao modelo.

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

Cadeia de Valor Recursos
Principais

Estratégia Ameacas Fontes de Vantagem Competitiva

Estrutura de Custos Fontes de Receita

Figura 1. Proposta de associagdo do Business Model Canvas com a abordagem da Estratégia Competitiva.
Fonte: Os autores (2018). Elaborado a partir de Osterwalder & Pigneur (2011).

O componente Ameacas foi introduzido com o propdsito de elucidar para o dirigente 0s
stakeholders que exercem ameaga para a empresa. Desta maneira, pretende-se que o gestor
identifique os concorrentes, possiveis substitutos, novos entrantes, fornecedores e clientes que
participam do setor e podem influenciar negativamente no que diz respeito a sobrevivéncia do
negocio. Entende-se que a partir disto, o dirigente podera definir meios para mitigar a
interferéncia destes intervenientes.

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

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

No que tange o componente Vantagem Competitiva, este visa esclarecer que tipo de
vantagem a empresa pretende estabelecer, seja em custo ou diferenciagdo. Tal unidade aponta
as atividades que sdo fontes para vantagem. Desta forma, correlaciona todas as outras
categorias, pois avalia 0 negocio como um todo.

Entende-se que esta proposta de modificagdo do BMC facilitard na elaboragdo do
modelo de negdcios e definicdo das estrategias por parte dos gestores dos pequenos. Desta
forma, os mesmos estardo avaliando tanto a influéncia do ambiente interno a organizagéo,
qguanto o externo. Por conseguinte, 0 modelo foi reestruturado com o intuito de englobar
aspectos relacionados a estratégia a fim de contribuir para a sobrevivéncia dos pequenos
empreendimentos.
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5 Consideracdes Finais

A esséncia do Business Model Canvas é ser um modelo de negocios inovador e de facil
aplicacdo. Por ser uma ferramenta popular no meio empreendedor, a mesma permite que o
gestor tenha uma visao global em relacdo ao o0 qué o negocio pretende ser. Todavia, a auséncia
da interacdo com a estratégia, principalmente com os aspectos relacionados ao ambiente
externo, torna o modelo incompleto. Além disto, ao se tratar do delineamento de um pequeno
negadcio, existem aspectos abordados na literatura que podem influenciar a sobrevivéncia dos
mesmos e que o Canvas ndo aborda profundamente.

A ideia de incorporar a estratégia competitiva ao BMC objetivou-se em suprir 0s gaps
que a ferramenta apresenta. Neste sentido, 0 modelo foi analisado a partir de seus componentes
a fim de avaliar em que pontos do Canvas a abordagem estratégica poderia ser associada. Além
disto, o objetivo da analise foi criar uma estrutura que auxilie o gestor da micro e pequena
empresa a idealizar o propo6sito negécio considerando de forma critica questdes relacionadas
aos ambientes interno e externo a organizacao. Desta forma, compreende-se que sob o olhar
dos fatores que podem influenciar na sobrevivéncia dos pequenos negdcios, € primordial que o
dirigente saiba delinear a cadeia de valor e as a¢des estratégicas dos negocio de acordo com 0
comportamento da industria da qual pertence.

A inclusdo das categorias Ameacas, Cadeia de Valor, Estratégia, Fontes de Vantagem
Competitiva fez-se necessario pelo fato de o0 BMC apresentar uma baixa interpretacdo da
influéncia do ambiente externo no negécio. Além do mais, 0s segmentos de clientes e
fornecedores séo avaliados de maneira acritica. Como ndo ha uma definicdo da estratégia a ser
adotada, o modelo ndo considera a existéncia de produtos substitutos, possibilidade novos
entrantes na industria e interferéncia dos concorrentes no negécio. Outro ponto que precisa de
atencdo é o fato de as atividades ndo estarem associadas ao estabelecimento de vantagem
competitiva e a cadeia de valor ndo é compreendida em sua totalidade.

Destaca-se que tal proposta € um esboco. Desta forma, cumpre ressaltar, que havera
desdobramentos deste trabalho, pois pesquisas de cunho tedrica-metodolégica mais empiricas
realizadas em profundidade serdo necessarias para verificar a viabilidade e aplicabilidade deste
projeto de reformulacéo. Isto posto, compreende-se que o objetivo deste trabalho foi alcangado.
Além disto, 0 mesmo contribui para o meio académico ao apresentar uma avaliacdo de como
um modelo de negdcios associado a estratégia pode ajudar a aumentar a sobrevivéncia das dos
pequenos negocios.
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