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RESUMO

Este trabalho apresenta uma modelagem de negdcios de uma casa de chés baseado no
Modelo Canvas de Negdcios, de Osterwalder e Pigneur (2011). O setor de chas cresce
exponencialmente no Brasil, por ter o cha como um substituto saudavel tanto para bebidas
quentes quanto para geladas. A abertura de uma casa de chas seria um negocio inovador na
cidade de Porto Alegre, que carece de locais que vendam o produto e com diferenciados
sabores. A modelagem de negdcios € cada vez mais importante antes da abertura de um
empreendimento e viu-se no Modelo Canvas de Negdcios uma importante ferramenta de
ponto de partida de decisGes. Objetivou-se construir um modelo de negdcios sélido e viavel,
com proposta de valor bem definida e proje¢des de receitas, vendas e custos, que se realizou
através da construcdo dos nove blocos que compdem o Modelo Canvas de Negocios. A
analise e verificacdo das estratégias foram necessarias para possiveis ajustes e modificacdes

no modelo, que se mostrou inovador e com grandes chances de sucesso.

PALAVRAS-CHAVE: Modelo Canvas de Negdcios, estratégia, casa de chas



ABSTRACT

This study presents a business modeling of a teahouse based on Business Model
Canvas, proposed by Osterwalder and Pigneur (2011). The tea sector grows exponentially in
Brazil for having tea as a healthy substitute for both hot or cold beverages. The opening of a
teahouse would be an innovative business in the city of Porto Alegre, which lacks places that
sell the product and with different flavors. Business modeling is increasingly important
before opening an establishment, and the Business Model Canvas was found as an important
tool to starting point for decisions. The objective was to build a solid and viable business
model, with well-defined value proposition and revenue projections, costs and sales that it
was realized by the construction of the nine blocks that compose the Business Model Canvas.
The analysis and strategies checking were needed to possible adjustments and changes in the

model, which proved to be innovative and with high chances of success.

KEYWORDS: Business Model Canvas, strategy, tea house.
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1. INTRODUCAO

Os cuidados com a saude e alimentagdo estdo entrando cada vez mais no cotidiano das
pessoas. Busca-se uma maior precaucdo com os alimentos, como a preferéncia por alimentos
organicos e sem conservantes, e uma maior ingestdo de agua, principalmente, chas e sucos ao
invés de refrigerantes. E nesse contexto que o crescimento do mercado de chas esté inserido.
Pesquisas apontam que o Brasil foi um dos paises onde o consumo de ch&d mais aumentou
desde 2005.

Através dos dados levantados sobre o setor e a ideia de abrir uma casa de chas,
buscou-se uma modelagem de negdcios que salientasse a proposta de valor da empresa e a
importancia de uma estrutura ou modelo de negdcios viavel e inovador para diferenciar o
estabelecimento. A partir disso, 0 Modelo Canvas de Negocios, de Osterwalder e Pigneur
(2011) foi escolhido para trazer forma a casa de chés, antes mesmo que se elaborasse o Plano

de Negocios.

Importante salientar que o Plano de Negocios € indispensavel de ser feito para a
abertura de um estabelecimento, porém, modelar o negdcio antes de mais nada, trard maior
confianca e credibilidade para uma empresa, mostrando caracteristicas e fatores além dos

evidenciados em um simples plano de negécios.

Este trabalho foi dividido em capitulos, apresentando a definicdo do problema,
justificativa e objetivos no capitulo 2. No capitulo 3 € feito um breve historico da estratégia
através dos tempos, suas escolas de pensamento estratégico e exposto exemplos de modelos
de negocios. Os procedimentos metodoldgicos sdo evidenciados no capitulo 4, e a elaboracdo
do modelo de negdcios é feita no capitulo 2. As analises estdo salientadas no capitulo 6. E as

consideracdes finais sdo apresentadas no capitulo 7.



2. DEFINICAO DO PROBLEMA

No mercado em que nos encontramos, muitas novas empresas vém fechando suas
portas, principalmente, devido a falta de planejamento. A taxa de mortalidade de novas
empresas, apesar de estar diminuindo com o passar dos anos, ainda € alta. Conforme pesquisa
do SEBRAE (2011), a taxa de mortalidade de empresas de dois anos foi de 28,1% para
empresas constituidas em 2005 e 26,9% para empresas constituidas em 2006, sendo que em
torno de 470 mil empresas sdo constituidas no Brasil anualmente.

Por isso, para se manterem vivas no mercado, as empresas precisam desenvolver seus
planos de negdcios com planos operacionais, financeiros e previsdes dos préximos anos cuja
construcdo e suporte sejam dados por modelos de negocios com solidas estratégias de geracao
de valor de seu produto. O planejamento de como sera a estratégia de abordagem da empresa
¢ tdo ou mais importante que os planos operacionais e financeiros da empresa, pois vai ajudar
na sobrevivéncia, crescimento e lucratividade da mesma.

Uma ferramenta estudada para por em préatica o planejamento estratégico é o Modelo
Canvas de Negdcios, proposto inicialmente por Alexander Osterwalder em 2004, e
popularizado em 2009 com a publicagdo do livro “Business Model Generation — Inovagéo em
Modelos de Negocios”, de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, cocriado por 470 pessoas
em 45 paises, que explicita os procedimentos a serem adotados para elaboracdo do modelo de
negocios de uma forma bastante didatica e objetiva.

O modelo de negdcios proposto por Osterwalder e Pigneur (2011) consiste em um
mapa visual da empresa, dividido em nove blocos, no qual cada bloco corresponde a um
ponto chave da empresa, como segmento de clientes, proposta de valor, canais de
comunicacdo, entre outros, que serdo especificados mais adiante, e que mostram a logica de
como a organizacdo pretende criar valor. Trata-se de um modelo novo, e que ainda ndo possuli
muita aplicacdo em empresas brasileiras.

Atualmente, no mercado busca-se ndo sO produtos inovadores, mas modelos de
negocios também inovadores, que tragam cada vez mais valor para o cliente, para 0s parceiros
e para a propria empresa. O modelo de negdcio a ser criado, pretende ser inovador e

contribuir para o desenvolvimento de novos mercados na cidade de Porto Alegre.
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O movimento estratégico ocorre quando sdo estabelecidas a¢Ges e decisdes gerenciais
que vao resultar em produtos ou servi¢os que poderdo ser capazes de criar novos mercados.
(KIM; MAUBORGNE, 2005).

A partir da experiéncia de frequentar cafés na cidade de Porto Alegre a procura de uma
carta mais elaborada de chés, e ndo encontrando, a autora do presente estudo, por seu
interesse no setor e oportunidade vista a partir da escassez de estabelecimentos ofertando o
produto, se propds a elaborar um planejamento estratégico de uma casa de chas com base na
proposta de Osterwalder e Pigneur (2011), que tivesse o chd como principal produto para
consumo no local incluindo a venda de sachés para consumo em casa.

O consumo de cha vem aumentando nos ultimos tempos, principalmente com o habito
crescente da busca por produtos saudaveis e naturais, mas também pela oferta maior de
sabores. Segundo dados da Euromonitor, o consumo no Brasil cresceu 16% em volume, para
3 mil toneladas, entre 2009 e 2011. Em valor, o aumento foi bem mais expressivo - de 72%,
para US$ 516 milhdes.

O avango do consumo da bebida no Brasil superou a média mundial, com 12% de
acréscimo em volume e 25% em valor, entre 2009 em 2011, também ultrapassando o0s
percentuais verificados em paises como os Estados Unidos, onde as altas foram de 7% e
9,6%, respectivamente. O consumo per capita ao ano no Brasil ainda é pequeno, de apenas
8,5 xicaras - menor volume considerando um ranking de 52 paises. A demanda pela bebida é
maior no inverno, porém, pode tornar-se cada vez menos sazonal, pois pode ser preparada
guente ou fria e aceita combinag6es variadas, com frutas, leite, sucos e até licores.

O ché gelado também vem se popularizando bastante, sendo uma das categorias do
segmento dos ndo alcoolicos que mais cresce, revelando-se forte concorrente dos
refrigerantes. Segundo dados da empresa de pesquisa AC Nielsen, foram consumidos cerca de
44,5 milhdes de litros de cha no Pais em 2005 e 60 milhdes de litros em 2009. O consumo de
chéa gelado, desde entdo, s6 vem aumentando, e passou de 0,43 litros per capita em 2005 para
0,62 litros per capita em 2010 (ABIR, 2011).

Antes de desenvolver os planos operacionais do empreendimento proposto, viu-se
como prioridade a criacdo de um modelo de negdcios com as estratégias da empresa e como
sera entregue valor aos clientes. A partir dessas analises, buscou-se um auxilio na proposta de
modelo de negocios de Osterwalder e Pigneur (2011). O propdsito da aplicacdo do modelo
Canvas de Negdcios é a abertura de uma casa de chas com as estratégias evidenciadas no

Modelo, analisando assim sua viabilidade.
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2.1.JUSTIFICATIVA

A abertura de uma casa de chas é importante para o desenvolvimento de um mercado
incipiente na cidade de Porto Alegre, que carece de locais com variados sabores do produto a
escolha. O estabelecimento seria uma oportunidade de negdcio diferente dos ja existentes, e
propicio ao clima da cidade - que possui as estacGes bem definidas - tendo opg¢des de chas de
acordo com a sazonalidade.

O mercado de chéas é um dos mais promissores de bebidas ndo alcodlicas no Brasil,
que tende ao crescimento, pois estd na lista das bebidas que substituem o refrigerante,
considerando os chas gelados e também pode substituir o café, considerando os chas quentes.

A elaboracdo do modelo de negocios de uma casa de chas a partir do modelo de
negocios estudado no livro “Business Model Generation — Inovagdo em Modelos de
Negocios” € importante ndo s6 para a definicdo de proposta de valor da empresa e sua
modelagem como também para a verificacdo de aplicabilidade do modelo proposto por
Osterwalder e Pigneur (2011).

Existe grande interesse da autora pelo assunto, tanto por gostar bastante da bebida,
quanto pela vontade que possui de verificar se seria plausivel a abertura de uma casa de chas,

pois de fato, a mesma deseja levar adiante o empreendimento.
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2.2.0BJETIVOS

O objetivo geral e 0s objetivos especificos serdo explicitados a seguir.

2.1.1. Objetivo Geral

Criar um modelo de negocios de uma casa de chas a partir do Modelo Canvas de

Negdcios proposto por Osterwalder e Pigneur (2011).

2.1.2. Objetivos Especificos

e Analisar a evolugdo do planejamento estratégico através dos anos e suas escolas
estratégicas a fim de qualificar a analise dos modelos de negdcios recentes;

e Pesquisar outros modelos de negdcios além do Modelo Canvas e exemplificar;

e Definir uma proposta de valor para a empresa, construida a partir das ferramentas de
design sugeridas por Osterwalder e Pigneur (2011);

o Definir os segmentos de clientes a partir da realizacdo do Mapa da Empatia;

o Identificar aplicativos que facilitem a aplicacdo do Modelo Canvas de Negdcios;

o ldentificar possiveis parceiros para a casa de chas;

e Construir uma projecao de vendas, bem como uma estrutura de custos para a empresa.
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3. REVISAO TEORICA

Cada vez mais acirrado, o mercado afasta empresas que ndo possuem uma atualizagao
constante na sua forma de pensar e agir de acordo com as mudangas dos clientes e do
ambiente. O dinamismo do mercado exige dinamismo nas organizacdes também. As empresas
devem buscar cada vez mais novas formas de atuacéo e atualizacdo de sua estratégia para se
manterem competitivas.

Toda e qualquer empresa que quer alcangar 0 sucesso e crescer constantemente deve
ter uma estratégia de atuacdo. Um modelo que norteie as a¢cdes dos funcionarios, algo que
explicite a ideia de valor da empresa e aonde ela quer chegar, qual seu objetivo. Neste
capitulo explica-se o conceito de estratégia, faz-se uma evolucdo do pensamento estratégico
através dos anos, com suas escolas de pensamento estratégico e mostram-se modelos de

negacios.

3.1. ESTRATEGIA

Podemos encontrar variadas definicGes de estratégia.

Para Carpenter e Sanders (2007, p. 8; traducdo nossa),
estratégia é o meio coordenado pelo qual uma organizagdo persegue suas metas e
objetivos. Uma estratégia assim, compreende o padrdo de agdes que foram tomadas

e que estdo previstas para serem executadas por uma organizacdo no alcance dos
seus objetivos.

Para Johnson et al. (2007), estratégia e direcdo de longo prazo de uma organizagao
estdo associadas, atingindo as expectativas dos clientes, investidores e colaboradores da

empresa através de seus recursos e a maneira que eles sdo apresentados.

O principal papel da estratégia é 0 mapeamento do curso da organizacdo para que ela
navegue coesa com o ambiente, promova a coordenagdo das atividades, propicie aos
stakeholders o conhecimento de sua organizacdo e coloque ordem na mesma (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 1998; 2009).
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A gestdo estratégica, € o processo de formulacdo e implementacdo da estratégia da
empresa, e “inclui entender a posigdo estratégica de uma organizagao, as escolhas estratégicas
para o futuro e transformar a estratégia em acdo” (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON,
2007, p. 52).

Carpenter e Sanders (2007, tradugdo nossa) sugerem que ha duas questdes criticas que
a gestdo estratégica deve abordar: como a empresa atingira seus objetivos no presente, sendo
que outras empresas estdo competindo para satisfazer as mesmas necessidades dos clientes e
como a empresa planeja competir no futuro.

Na proxima secdo, € apresentada a evolugdo do pensamento estratégico e suas
diferentes formas de atuacao através dos anos.

3.2. EVOLUCAO DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

No final do Século XIX, com a Segunda Revolucdo Industrial, surgiu a necessidade da
estratégia como uma maneira de ajustar as forcas de mercado e intervir no ambiente
competitivo. A necessidade do pensamento estratégico veio dos administradores de alto
escaldo de grandes empresas que passavam a alterar o ambiente competitivo em que se
encontravam, como Alfred Sloan, executivo-chefe da General Motors, que desenvolvia a
estratégia da empresa baseada na percepcdo de forcas e fraquezas da principal concorrente,
Ford Motor Company (GHEMAWAT, 2007).

A Segunda Guerra Mundial também contribuiu para o pensamento estratégico,
agucando o problema de recursos escassos e com novas técnicas de pesquisas de operagdes, e
também com o uso do pensamento estratégico formal para decisdes gerenciais.

Como chave do raciocinio para a estratégia corporativa, gerenciar implicava na
responsabilidade de procurar influenciar o ambiente econébmico para planejar, iniciar e
implantar mudangas nele, de modo a constantemente reduzir o efeito dessas limitagdes
econdmicas na liberdade de acdo das empresas (GHEMAWAT, 2007).

Comeca a surgir, na década de 60, a conceitualizacdo do termo SWOT,
(strenghts/weaknesses/opportunities/threats), forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas, que
representou 0 pensamento competitivo em questdes de pensamento estratégico. A

diversificacdo e as mudangas tecnologicas aumentaram a complexidade das situacoes
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estratégicas e as necessidades de adotar medidas mais sofisticadas das empresas daquela
época.

No inicio dos anos 70, praticas de consultoria estratégica comecam a surgir. O Boston
Consulting Group, por exemplo, aplicou uma pesquisa quantitativa relativa a problemas
estratégicos nas corporacdes, causando grande impacto na época.

Detalhando a evolucdo da estratégia através dos anos, esse trabalho apresentaréd as
escolas do pensamento estratégico, a partir dos principios basicos da primeira escola a surgir,

como a mesma evoluiu, e complementou-se ao passar dos anos.

3.2.1. Escola do Design

A primeira escola do pensamento estratégico, a Escola do Design, surgiu nos anos 60 e
propde a formulacdo de estratégia buscando atingir uma adequacdo entre as capacidades
internas e as possibilidades externas. Representou a estrutura basica sobre o qual as préximas
escolas de planejamento estratégico foram construidas, segundo Mintzberg, Ahlstrand, e
Lampel (2009).

A avaliagdo externa da organizacao verifica-se a partir das ameacas e oportunidades
do ambiente, possibilitando assim, a anélise dos fatores-chave de sucesso da organizagdo. A
avaliacdo interna analisa-se a partir dos pontos fortes e fracos da organizacao, verificando as
competéncias distintivas da organizacdo e criando a partir dessas duas analises, as estratégias
alternativas coorporativas, fazendo a avaliacdo e escolha da mesma e, posteriormente, a
implementacdo da estratégia na empresa.

Fatores importantes na formulacdo da estratégica, segundo Mintzberg, Ahlstrand, e
Lampel (2009), sdo os valores gerenciais e as responsabilidades sociais, o primeiro referente
as crencas dos lideres formais e o segundo referente a ética da sociedade e como ela €
interpretada.

Segundo Andrews (1980, traducdo nossa), uma série de perguntas deve ser feita
regularmente para avaliar a estratégia em pratica ou a ser proposta. As perguntas sdo as
seguintes: A estratégia é identificavel e clara tanto na pratica quanto na teoria? A estratégia
explora as oportunidades tanto do ambiente interno quanto do externo? A estratégia é

consistente com a competéncia e recursos corporativos atuais e projetados? As provisoes e
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politicas principais da estratégia sdo consistentes? O nivel de risco da estratégia é praticavel
na economia e na empresa? A estratégia é apropriada aos valores e aspiracdes pessoais dos
principais gestores? A estratégia contribui para a sociedade? A estratégia estimula o esforco e
comprometimento organizacional? Ha indicac6es de que a estratégia ira refletir no mercado?

A avaliacdo das estratégias alternativas deve ter consisténcia, consonancia, ou seja, ser
adaptavel ao ambiente externo e as mudangas; vantagem competitiva na area e viabilidade
(RUMELT, 1997 apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009). Apos escolhida a
estratégia, serd a hora da implementacéo.

Antes da implementacdo da estratégia deve-se verificar uma série de fatores como: a
estratégia deve ser aprendida formalmente, deliberada de um pensamento consciente e nao
intuitivo; a estratégia deve ser pensada pelo executivo principal; o0 modelo de estratégia deve
ser simples, formal e Unico, criado para situacdes especificas e sem generalizacdo, deve ter
uma perspectiva, para ser implementada e deve ser explicita para quem a cria e para que 0S
outros membros possam compreendé-la (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009).

Como situacBes propicias para adotar a Escola de Design, Mintzberg, Ahlstrand, e
Lampel (2009) citam que a organizacdo deve ter uma situacdo relativamente simples, que um
Unico executivo consiga entender e apoiar com seus conhecimentos técnicos e profundos
sobre estratégia e sobre a organizacdo, e a mesma deve estar preparada para lidar com uma
estratégia centralizada, as outras pessoas devem estar dispostas a cooperar com o estrategista
central. Outra situacdo de implementacdo seria em uma organizacao que recém esta iniciando,

uma vez que ela precisa ter um senso de direcdo para competir com as ja existentes.

3.1.2. Escola de Planejamento

A Escola de Planejamento, desenvolvida paralelamente com a Escola do Design, tem
como mensagem central a formalidade, como procedimento, treinamento e analise formais. A
estratégia deveria ser guiada por planejadores altamente preparados, com um planejamento
formal, separado e sistematico.

Inicia-se, na década de 70, uma difusdo maior de publicacbes e artigos sobre

planejamento estratégico formal. O processo de planejamento passa a ser obrigatorio para a
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modernizacdo e crescimento da organizagéo, pelo fato do grande sucesso (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2009).

Como modelo basico da Escola de Planejamento, um de suas principais premissas é a
fixacdo de objetivos, quantificando as metas da organizacédo para controle. Segundo Drucker
(2001, p. 42), “os objetivos, sdo, [...], a estratégia fundamental de uma empresa”. Devem
existir multiplos objetivos, sendo seletivos e operacionais.

Segundo Ackoff (1999), tentar prever o futuro e estabelecer objetivos que a empresa
pretende atingir e criar um plano para chegar ao esperado é necessario, tendo um plano
dirigido a minimizar as ameacas e maximizar as oportunidades.

Apo6s a fixacdo dos objetivos, é necessaria a avaliagdo das condigcbes internas e
externas da organizacdo, como na Escola de Design, porém nesta escola, sdo chamadas de
auditoria. Prever as condicdes futuras nesse estagio é importante para o planejamento. Prever
e preparar constituem o lema da Escola de Planejamento. A auditoria interna é importante e
também faz parte do modelo da Escola de Planejamento, analisando, como na escola anterior,
as forcas e fraquezas da organizacao, como técnicas formalizadas de check lists para avaliagcdo
das competéncias (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009).

Apos as auditorias, a avaliacdo da estratégia € a proxima etapa. Nessa, sdo realizadas
técnicas de calculo de retorno sobre o investimento, avaliacdo da estratégia competitiva,
andlise de riscos, curva de valor, entre outros métodos, sempre analisando financeiramente a
organizacdo. Na Escola de Planejamento, o termo criacdo de valor era um dos principais, pois
0s pensadores se preocupavam com o valor da empresa, tanto no mercado quanto
contabilmente, por isso a importancia de se avaliar as estratégias e selecionar uma para a
operacionalizag&o.

Por fim, o ultimo estagio nessa escola, como na anterior é a implementacdo da
estratégia escolhida no estagio anterior. Essa fase propicia liberdade para decompor, elaborar
e racionalizar. Nessa fase é feita também a decomposicdo em estratégias menores ou niveis,
divididos por hierarquia, niveis e espaco de tempo. Ha hierarquias de objetivos, orcamentos,
estratégias, programas e diferentes perspectivas de tempo (longo, médio e curto prazos), onde
reunidas vdo formar o plano mestre. O cronograma de execucdo € importante também
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009).

Concluindo o pensamento dessa escola, verifica-se que 0s principios eram
praticamente os mesmos da Escola de Design, possuindo como principal diferenca a execucéo
altamente formal da Escola do Planejamento, com uma sequéncia de etapas elaborada. Outra

diferenca é quanto ao estrategista, nesta apenas aprova a estratégia, que é desenvolvida por
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uma série de planejadores, e na Escola de Design é a mesma pessoa que a desenvolve e

aprova.

3.2.3. Escola de Posicionamento

No inicio dos anos 80, a Escola do Posicionamento surge menos preocupada com o
processo de formulacdo e mais com o contetdo. Esta escola foca a selecdo de posicdes
estratégicas no mercado.

Como nas escolas anteriores, a estratégia ainda deve ser como um processo consciente
e controlado, desenvolvida antes da implementacdo formal, mas na Escola de
Posicionamento, a concentracdo é maior nos calculos e na selecdo de posicOes estratégicas
genéricas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009).

O planejador é um analista, muitas vezes contratado através de firmas de consultorias
que selecionava as estratégias, ndo as formulava.

A estratégia envolve o posicionamento de um negdcio para maximizar o valor das
caracteristicas que o diferem de seus concorrentes. A andlise minuciosa da concorréncia é
importante, objetivando desenvolver um perfil da natureza e do sucesso das possiveis
mudancas estratégicas que os concorrentes possam adotar (PORTER, 2004).

Como principais premissas da Escola do Posicionamento, Mintzberg, Ahlstrand, e
Lampel (2009) sugerem a estratégia como posicao genérica, comuns e identificaveis no
mercado, que é o contexto econdmico e competitivo da organizacdo. O processo de
formulacdo da estratégia é na verdade a selecdo de uma das estratégias genéricas com base de
calculos analiticos.

A Escola do Posicionamento da énfase ao estudo do setor em gue a organizagdo opera,
com as estratégias em posicdes genéricas planejadas, tendo a organizacdo e o ambiente a ser
analisado como dominantes e o analista e as analises como agentes principais.

Porter (2004) define trés estratégias competitivas genericas para superar 0S
concorrentes: a lideranga no custo total, bastante comum nos anos 70, no qual se tornou
popular o conceito de curva de experiéncia (atingir a lideranga no custo total atraves de
politicas funcionais orientadas para tal); a diferenciacdo, como uma maneira de diferenciar o

servico ou produto oferecido pela empresa, com projetos, tecnologias, peculiaridades,
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servicos por encomenda, entre outros; e a terceira estratégia, o enfoque, a eleicdo de um
determinado segmento de mercado, um grupo comprador como prioritario.

As trés estratégias definem métodos para lidar com a competi¢cdo. A empresa pode
seguir com mais de uma estratégia, porém o comprometimento total é importante (PORTER,
2004).

3.2.4. Escola Empreendedora

Primeira das escolas de descricdo, que procuram entender a formulacdo da estratégia
na medida em que a mesma é realizada. A Escola Empreendedora foca o processo de
formalizacdo da estratégia na criacdo de visao pelo grande lider, e Unico, segundo Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel (2009), promovendo assim a visdo da estratégia como perspectiva,
associada com imagem e senso de direcdo, uma representacdo da estratégia expressa pelo
lider.

A visdo de futuro do lider deve estar enraizada no passado, pela sua compreensao do
mesmo, ou seja, ndo sé vendo a frente mas também atras, abaixo, acima, para os lados, além e
através, tendo uma visdo, uma perspectiva Unica.

Nessa escola, 0 empreendedor visa a lideranca, se ndo o préprio dominio de um novo
mercado ou setor. “Da mesma forma que o empreendimento exige administragdo
empreendedora, isto €, praticas e diretrizes dentro da empresa, também ele exige préaticas e
diretrizes exteriores ao mercado. Ele requer estratégia empreendedora” (DRUCKER, p. 285,
2005).

A area gerencial desenvolveu a escola empreendedora. A expressao espirito
empreendedor foi ampliada para descrever lideranca personalizada, proativa e determinada
nas organizagdes. A organizacdo empreendedora focaliza oportunidades, e ndo problemas, o
poder é centralizado no executivo principal, a geracdo da estratégia é caracterizada pela
procura de condicdes de incerteza para se obter consideraveis ganhos e o crescimento é meta
dominante da organizagédo (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009).

As principais premissas dessa escola sdo: a estratégia como perspectiva na mente do
lider; o processo de formulacdo da estratégia semiconsciente e enraizado na experiéncia e

intuicdo do lider, que promove a visdo de forma decidida, mantendo o controle pessoal da
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implementacdo; uma visdo estratégica maleavel, com uma estratégia empreendedora
deliberada e emergente, tendo a organizagdo maleével também, sensivel as diretivas do lider
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009).

Drucker (2005) define quatro tipos de estratégias empreendedoras: Com tudo e pra
valer, visando sempre a lideranga, o dominio de um mercado ou setor; Golpeé-los onde nao
estdo, que engloba a estratégia de Imitacdo Criativa e Judd Empreendedor. A Imitacao
Criativa ocorre quando o empreendedor faz algo ja feito antes, porem, com criatividade e
melhor compreensdo do que aquele que a inventou. A estratégia do Judé Empreendedor
funciona quando o mercado muda rapidamente, tanto na recusa dos lideres a agirem diante do
inesperado quanto na acdo antes mesmo que o concorrente o faga.

Outras duas estratégias propostas por Drucker (2005) sdo os Nichos Ecolégicos e as
Mudancas em valores e caracteristicas. Na estratégia de Nichos Ecoldgicos a busca ndo é por
lideranca, e sim controle. Essa estratégia almeja conseguir um monopdlio em uma pequena
area. Na estratégia de Mudancas de valores e caracteristicas, a ideia € inovar. A estratégia é
justamente essa, de inovacdo. Mesmo se o0 produto ou servico ja existe, a questdo aqui é
transforma-lo em algo novo.

“Essas quatro estratégias nao se excluem mutuamente. Um mesmo empreendedor
frequentemente combina duas, ¢ as vezes, até elementos de trés em uma mesma estratégia”

(DRUCKER, p. 288, 2005).

3.2.5. Escola Cognitiva

Surgida em meados dos anos 60, a escola cognitiva tem como premissas basicas, de
acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009), a formulacdo da estratégia como um
processo cognitivo que ocorre na mente do estrategista, com as estratégias emergindo como
perspectivas, na forma de conceitos, mapas, esquemas e estruturas que moldam a maneira
como as pessoas lidam com informacdes vindas do ambiente, que fluem por todos os tipos de
filtros antes de serem decodificados pelos mapas cognitivos. As estratégias sdo dificeis de
realizar primeiramente, porém, quando realizadas, sdo dificeis de mudar quando ndo sdo mais

viaveis.
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Independentemente da estratégia selecionada e executada, as consequéncias sempre
ocorrerdo. Para decidir, deve-se relacionar todas as estratégias primeiramente, determinar as
consequéncias de cada uma delas e avalia-las, comparando-as (SIMON, 1970).

A racionalidade objetiva de Simon (1970) sugere que o individuo ajuste seu
comportamento a um sistema integrado por meio da visdo das alternativas do comportamento,
antes da tomada de deciséo, da consideracdo de todas as consequéncias de cada escolha e da
escolha, com os valores como critério.

Segundo Simon (pag. 113, 1970), na ala positivista,

[...] os limites da racionalidade decorrem da incapacidade da mente humana de
aplicar a uma decisdo todos os aspectos de valor, conhecimento e comportamento
que poderiam ter importancia para uma decisdo. O modelo de escolha dos seres
humanos é muitas vezes parecido com o sistema de estimulo-resposta do que com

uma escolha entre alternativas.

Na ala subjetiva, a estratégia é uma interpretacdo do mundo, e os olhos da mente
voltam-se para dentro, focalizando e moldando a mente e suas decisfes daquilo visto para
fora. Essa ala tem a cognicdo como criadora do mundo (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2009).

3.2.6. Escola de Aprendizado

A Escola do Aprendizado tem a principal premissa de que as estratégias emergem
guando as pessoas aprendem a respeito de uma determinada situacdo tanto quanto a
capacidade de sua organizacdo lidar com ela. Os estrategistas aprendem através do tempo.
Porém, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009, p. 177) “pessoas informadas em

qualquer parte da organizagao contribuem para o processo de estratégia”.

Para Quin (1980, traducdo nossa), a formulacdo da estratégia eficaz lida com fatores
analiticamente quantificaveis e com deficiéncias informatizas. Incertezas, desconhecimentos e

fatores psicolégicos humanos também ditam o incrementalismo.
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As decisOes estratégicas ndo vém apenas do poder politico ou a partir de uma deciséo
Unica. Os limites do processo também séo importantes, o tempo e 0s sequenciais imperativos
necessarios para conscientizar, construir os niveis de conforto, desenvolver um consenso,
selecionar e treinar pessoas. E muito dificil para o gerente para coordenar todos os elementos
colididos - decisdes internas, eventos do ambiente externo, relagdes comportamentais e de

poder, necessidades técnicas e de informacdo (QUIN, 1980, traducéo nossa).

As estratégias mais eficazes de grandes empresas tendem a emergir passo a passo do
processo iterativo em que a organizacdo investiga o futuro, experimenta e aprende a
partir de uma série de parciais (incrementais) compromissos e ndo através de
formulagBes de estratégias globais totais. Bons gestores estdo conscientes deste
processo e conscientemente interveem nele. [...] O processo é ldgico e incremental.
O incrementalismo l6gico ndo estd atrapalhando, como a maioria das pessoas
entende a palavra. Gerenciada corretamente, € uma consciente e proativa pratica
executada com propésito. (QUIN, 1980, pag. 58, traducdo nossa)

Outras premissas da Escola do Aprendizado sdo: natureza complexa e imprevisivel ao
ambiente da empresa e 0 papel da lideranca como gerenciador do processo de aprendizado
estratégico, os aprendizes como agentes principais e a estratégia como padrdes aprendidos,
conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009).

3.2.7. Escola de Poder

A Escola do Poder caracteriza a estratégia e sua formulacdo como um processo aberto
de influéncia, enfatizando o poder e a politica para negociar estratégias favoraveis a
determinados interesses da organizacao.

A formulacdo da estratégia como um processo de negociacdo e concessdes entre
individuos, grupos e coalizdes em conflitos. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009),
as premissas da Escola do Poder, podem ser resumidas como a formulacéo da estratégia sendo
moldada pelo poder e pela politica, como um processo dentro da organizagdo ou como um
comportamento da organizagdo no ambiente.

Nessa escola, o poder ¢ dividido em poder micro e poder macro, sendo que 0 micro vé
a formulacéo da estratégia como interacdo, com persuasdo, barganha ou confronto direto, ndo

tendo predominéncia de nenhum interesse por muito tempo.
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Macmillan e Guth (1985) sugerem usar a politica para aceitacdo das estratégias,
reconhecendo as realidades politicas e administrando-as; reconhecendo o carater essencial do
empenho da geréncia intermediaria, sendo a gerencia geral dependente dela em variados
graus; aprendendo a usar os instrumentos politicos classicos como a objetividade, a satisfacdo
— sendo melhor atingir resultados satisfatorios do que fracassar; a generaliza¢cdo — mudando o
foco das questbes especificas para as gerais, as questdes de maior importancia e; o
comportamento das coalizGes, administrando o comportamento das coalizbes e tomando
providencias diretas contra a coalizdo oponente.

O poder macro vé a organizagdo na promoc¢do de seu bem-estar, controlando ou
cooperando com outras organizagdes com estratégias coletivas. A estratégia € vista como
posicOes e padrbes cooperativos e politicos, como o0 processo basico conflituoso e emergente,
referindo-se ao poder micro e conflituoso e deliberado, em relacdo ao poder marco
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009).

3.2.8. Escola Cultural

A

Espelhada na Escola do Poder, a Escola Cultural vé “a formulagdo da estratégia como
um processo enraizado na forga social da cultura” segundo Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel
(2009, p. 252), que visa 0 interesse comum.

A cultura como parte da organizagdo surgiu no sucesso das corporacdes japonesas, na
década de 80, quando as mesmas imitavam a tecnologia dos Estados Unidos, porém faziam
diferente de modo cultural. Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009, p. 256), “A
formulacdo de estratégia € um processo de interacdo social baseado nas crencas e nas
interpretagdes comuns aos membros de uma organizag&o.”.

Através da socializacdo é que uma pessoa adquire suas crencas, € esse processo €
tacito e ndo verbal, na maioria das vezes, sendo por processo de educacdo formal em alguns
casos, por isso, ndo ha muita explicacdo referente as origens das crengas que sustentam a
cultura de uma organizacdo. Com isso, a estratégia da organizacdo é enraizada em intencoes
coletivas, mesmo que ndo explicadas. Ndo sendo plenamente consciente, a estratégia €
deliberada e tem uma perspectiva coletiva. O processo béasico € ideoldgico, em grupo e
deliberado (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009).
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Segundo Petigrew (1989), a cultura organizacional se apresenta em diferentes niveis,
sendo o nivel mais profundo o do ndcleo das crencas e pressupostos, que ndo apenas definem
0 que as pessoas-chave da organizacdo determinam como importante no ambiente como
também orientam na identificacdo das areas criticas e dos processos de escolha e mudanca na

organizacao.

3.2.9. Escola Ambiental

A escola ambiental entra no processo de formulacdo da estratégia para dar equilibrio
na visdo global de estratégia, colocando o ambiente, juntamente com a lideranca e a
organizagdo, como uma das trés forcas centrais da formulacdo e pensamento estratégico. Os
pensadores dessa escola veem a organizacdo como passiva, e 0 ambiente como gerador da
pauta, sendo a lideranca e a organizacdo subordinadas ao ambiente externo (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2009).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2009), essa escola provém da teoria da
contingéncia, que de acordo com Miller, Dorge e Toulouse (1988), o contexto tem

consequéncias diversas, dependendo do processo de formacgdo mais adequando a alta direcao.

Portanto, os executivos irdo escolher dentre um numero de estratégias viaveis e
processos de geracdo de estratégia dentro de qualquer contexto, adotando aqueles
que ndo s sejam adequados aos seus ambientes, mas também reflitam seus motivos
pessoais, predilecGes e capacidades (MILLER, DORGE, TOULOUSE, 1988, p.
545).

Posteriormente a geracdo da estratégia inseriu-se nesse pensamento, como em que
ambientes o planejamento estratégico era mais favoravel, por exemplo. O ambiente como
agente central do processo de formulacéo da estratégia, com a organizacdo sendo moldada em
reacdo ao ambiente é uma das premissas dessa escola. Porém, a medida que o ambiente
externo muda, a estratégia se mantém inerte, com a organizacdo dependendo das escolhas
iniciais da formulacdo da estratégia para a sua sobrevivéncia e com uma lideranca cada vez
menos habil no sentido de influenciar o desempenho da organizacdo. As empresas que
sobrevivem as pressfes tendem a possuir diversos aspectos semelhantes, como tecnologias,

produtos e administracéo.
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3.2.10. Escola de Configuracao

A Escola da Configuracdo tem suas premissas abrangendo as outras escolas citadas
anteriormente e é esse carater mais generalista que a difere. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2009), uma organizagdo pode ser caracterizada por algum tipo de configuracdo de
suas caracteristicas, adotando uma forma ou estrutura adequada ao contexto no qual se insere,
fazendo assim que suas estratégias sejam originadas a partir de determinados
comportamentos.

Porém, a configuracdo é interrompida por uma transformacdo, e logo apos, a
organizacao passa por mais um periodo estavel (ou em uma configuracdo especifica), com
estados sucessivos de configuracfes e transformacgdes, como descrevesse um ciclo de vida de
uma organizacdo. Saber gerenciar as mudancas, ou processos de transformacdes sem que
traga consequéncias devastadoras para a organizacdo é a chave para a administracdo
estratégica, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009).

Assim, o processo de geracdo de estratégia pode ser de concepc¢do conceitual ou
planejamento formal, analise sistematica ou visdo de lideranca, aprendizado
cooperativo ou politicagem cooperativa, focalizando cognicdo individual,
socializagdo coletiva ou a simples resposta as forgcas do ambiente; mas cada um deve
ser encontrado em seu préprio tempo e contexto. Em outras palavras, as préprias

escolas de pensamento sobre formulagdo de estratégia representam configuragdes
particulares (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009, p. 293).

As Figuras 1 e 2 mostram as escolas do pensamento estratégico através dos anos e a
diferenca de predominios das escolas prescritivas e descritivas, com a Escola de Design
predominando no inicio do surgimento do pensamento estratégico, em meados de 1965, a

Escola de Planejamento nos anos 70 e a de Posicionamento nos anos 80.
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Figura 1 Evolucao das escolas prescritivas
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009, p. 330)
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Figura 2 Evolucéo das Escolas descritivas
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel. (2009, p. 330)

A partir dos anos 90, as variadas escolas do pensamento estratégico se mostraram
presentes no dmbito das organizagOes, e cada vez mais se verifica diferentes e inovadoras
estratégias, que se referem ao planejamento estratégico das organizagdes.

A partir disso, 0 proximo assunto baseia-se no estudo de um conceito mais recente, o
de modelo de negdcios, que também estd relacionado ao processo estratégico de uma
organizacdo pois visa melhores formas de entregar a proposta de valor da empresa. Na

préxima secdo, analisar-se-a esse conceito, mostrando variadas formas de aplicacéo.
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3.3. MODELOS DE NEGOCIOS

Um modelo de negdcios, segundo Chesbrough (2006, tradugdo nossa) realiza duas
funcbes importantes para uma organizacdo: cria valor e capta uma parte desse valor. O
modelo de negdcios cria valor através da defini¢do das atividades, que partem de matérias-
primas até o consumidor final (producdo de um novo bem ou servigo com valor gradualmente
somado ao longo dos processos de transformacéo) e captura parte do valor através da criagcdo
de um recurso Unico, ativo ou posi¢do dentro dessa serie de processos onde a empresa possuli

uma vantagem competitiva.

Segundo Osterwalder e Pigneur (2009, p. 14), “Um modelo de negdcios descreve a
logica de criagdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizacio”.

A importancia da modelagem de negd6cios vem se mostrando cada vez mais efetiva se
verificarmos a evolucdo crescente das formas de modelagem e planejamento estratégico de
negécios. Como exemplificagdo dos mais recentes modelos de negdécios que surgiram,

mostraremos uma série de modelos de negocios.

3.3.1. Modelos Desagregados

Treacy e Wiersema (1995, traducdo nossa) sugerem trés disciplinas de valor ou formas
de oferecer valor ao cliente: exceléncia operacional, lideranca do produto e intimidade com o
cliente. A empresa deve escolher uma dessas disciplinas de valor para enfoque.

As empresas com exceléncia operacional possuem melhores precos, qualidade e
menos inconveniéncias na compra. As empresas com lideranca em produtos concentram-se
nos bens e servicos que ampliem fronteiras de desempenho ja existentes, oferecendo o melhor
produto ndo somente inovando, mas continuando com a inovagdo, ano apds ano. Essas
empresas competem ndo com seus pre¢os, mas com o desempenho dos seus produtos. As

empresas que possuem intimidade com o cliente, oferecem valor por meio dessa
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caracteristica, criando elos com os clientes, focando e entregando ndo o que o0 mercado deseja,
mas o que um cliente especifico quer (TREACY, WIERSEMA, 1995, tradugdo nossa).
Conforme Treacy e Wiersema (1995, traducéo nossa), o papel do relacionamento com
o cliente seria a busca e aquisi¢do de novos clientes, construindo um relacionamento com o0s
mesmos. Os altos custos desse elemento fazem do escopo econdmico crucial, tendo o cliente
em primeiro lugar e o aspecto competitivo orientado ao servigco. O papel da inovacao seria o
desenvolvimento de novos bens e servicos inovadores. O foco competitivo nesse ambito é o
funcionario criador da inovacgdo, pois um bem ou servi¢co que chega antes ao mercado tem
vantagens de preco e de aquisicdo de maior fatia de mercado. O papel dos negdcios de
infraestrutura seria o de construcdo e gerenciamento de plataformas. O aspecto competitivo
nesse caso é focado no custo, devido aos altos custos fixos, tendo como foco producdo de

altos volumes para a diminuicdo dos custos unitarios.

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011, p. 57), “Cada tipo tem seus imperativos
econdmicos, competitivos e culturais. Os trés podem coexistir dentro de uma Unica
corporacgdo, mas, idealmente sdo desagregados em entidades separadas para evitar conflitos e
compensacoes indesejadas”.

As empresas devem se guiar em um dos trés elementos citados anteriormente,
separando seus negécios para ndo haver conflito, porque cada tipo é guiado por diferentes
fatores, acarretando assim em perdas na organizagdo (HAGEL; SINGER, 1999 apud
OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Como exemplo, Osterwalder e Pigneur (2011) trazem o modelo das Telecomunicagdes
moveis. Tendo os fabricantes de equipamentos com o gerenciamento de infraestrutura, com a
manutencdo de redes e as empresas fornecedoras de conteldo para a inovacdo de produto,
com novas tecnologias de servicos e conteido de midia, podendo assim, a empresa de

telecomunicacéo se focar no relacionamento com o cliente.

3.3.2. Modelo de Cauda Longa

Antes do surgimento da internet, a cultura de massa era a mais conhecida. Filmes

campedes de bilheteria, musicas nos primeiros lugares nas paradas das radios, albuns mais
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vendidos de todos o0s tempos, entre outras sensagdes do momento eram 0s campedes de
vendas e imperavam no mercado. Porém, verificava-se que a grande maioria dos filmes,
masicas e albuns ndo eram hits.

Com o surgimento da internet e da conectividade, o acesso ilimitado e sem restri¢des a
outras culturas, contetddos e nichos € cada vez em maior propor¢do. Mesmo que ainda
estejamos obcecados com o0s sucessos do momento, eles ndo sdo mais tdo importantes para a
economia e para as organizacoes.

Segundo Anderson (2006, p. 5), “os hits hoje competem com inimeros mercados de
nicho, de qualquer tamanho. E os consumidores exigem cada vez mais opgdes”.

Com isso, surge um novo modelo de negdcios, que foca no mercado de variedades, no
mercado de nichos. “Trata-se de vender menos de mais: concentra-se em oferecer um grande
nimero de produtos de nicho, cada um deles com vendas relativamente infrequentes.”
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p. 67). Esse modelo de negdcios chama-se Cauda
Longa.

A teoria da Cauda Longa pode ser resumida nos seguintes termos: nossa cultura e
nossa economia estdo cada vez mais se afastando do foco em alguns hits
relativamente pouco numerosos (produtos e mercados da tendéncia dominante), no
topo da curva da demanda, e avancando em direcdo a uma grande quantidade de
nichos na parte inferior ou na cauda da curva de demanda. Numa era sem as
limitagdes do espaco fisico nas prateleiras e de outros pontos de estrangulamento da
distribuigéo, bens e servigos com alvos estreitos podem ser tdo atraentes em termos
econdmicos quanto os destinados ao grande publico (ANDERSON, 20086, p. 50).
A queda nos custos da tecnologia, nos custos de contetido, comunicacgdo e transacao e
nos custos de conexdo entre oferta e demanda sdo os estimulos econdmicos principais que

fizeram crescer esse mercado.

3.3.3. Modelos de Negdcios de Plataformas Multilaterais

Segundo Eisenmann, Parker e Alstyne (2006, traducdo nossa) as empresas de cartbes
de créditos, que unem os consumidores e comerciantes, 0s jornais, planos de saude e sistemas
operacionais de computadores podem servir como modelos de negécios de duas faces, ou

plataformas multilaterais, pois reinem grupos de usuarios de dois lados.
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A plataforma incorre custos em servir dois grupos distintos, porém, muitas vezes um
lado da plataforma é subsidiado por outro. Um exemplo apresentado é dos desenvolvedores
de jogos de video, que criam jogos para plataformas que ja tém um numero consideravel de
jogadores, pois precisam de uma grande base de clientes suficiente para recuperar seus custos
de programacéo iniciais. Os efeitos de rede fazem as plataformas de sucesso desfrutar de
retornos crescentes.

Novas plataformas foram criadas (Google, por exemplo, com links publicitarios e
pesquisadores da Web) e as empresas tradicionais tém sido remodeladas como plataformas.

Conforme Eisenmann, Parker e Alstyne (2006, traducdo nossa), uma caracteristica
fundamental desse modelo sdo as estratégias de precos as quais modelos de negdcios
inovadores empregam. Para atrair um grupo de usuérios, o patrocinador da rede pode
subsidiar a outro grupo de usuarios.

Quando a Adobe mudou sua estratégia de precos e fez com que seu software de leitura
fosse disponivel gratuitamente, seus administradores descobriram uma regra fundamental de
dois lados de precos, subsidiando o lado mais sensivel a preco, e aumentando do outro lado,
cuja demanda alavancou mais fortemente em resposta ao crescimento do lado gratuito
(EISENMANN; PARKER; ALSTYNE, 2006, traducao nossa).

Por isso, frequentemente, as organizagOes de plataformas multilaterais optam por
atrair um lado da plataforma com uma proposta de valor barata ou gratuita, para, atraindo uma
grande quantidade de clientes de um lado pela proposta de baixo preco (ou gratuita), atrair o
outro lado cobrando corretamente, ou para compensar o lado da proposta barata ou gratuita.
Outro exemplo aqui é o Jornal Metro, que é um jornal gratuito que atrai anunciantes que
subsidiam o jornal para que o mesmo chegue a muitos clientes, que sdo atraidos pela

gratuidade do mesmo.

3.3.4. Modelo de Negdcio Gratis

Nesse modelo de negécios, clientes ndo pagantes sdo financiados por outro segmento
de cliente, ou por outra parte do modelo de negdcios. O fato de oferecer servigos ou produtos
gratuitos € e sempre foi uma proposta de valor que atrai muitos clientes. A demanda por um

produto gratuito € muito maior que a demanda se o produto for um centavo a mais. Porém,
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para oferecer um produto a prego zero, uma organizagéo deve ter alguma fonte, em outro lado
do modelo ou em outro segmento de clientes que forneca uma fonte de receita.
Dentro desse modelo, verificam-se trés padrbes diferentes que torna o prego zero uma

opcao, conforme Osterwalder e Pigneur (2011, p. 90).

(1) oferta gratuita baseada em plataformas multilaterais (com base em anuncios), (2)
servigos basicos gratuitos com servicos Premium opcionais (freemium), (3) o
modelo isca & anzol, onde uma oferta inicial gratuita ou barata atrai o usudrio para

compras recorrentes.

Exemplificando cada um dos trés padrdes acima, como oferta baseada em plataformas
multilaterais cita-se o jornal Metro novamente, que é oferecido gratuitamente e é distribuido
em grandes centros de concentracdo de trafego de pessoas. O jornal minimiza 0s custos
cortando os editoriais e garante a alta circulagéo.

Como modelo freemium, que se caracteriza por uma base de usuarios que usam um
servico gratuito e outra parte que é assinante, o exemplo exposto é o Flickr, site de
compartilhamento de fotos, no qual os usuarios se inscrevem gratuitamente, porém possuem
um espaco de armazenamento maximo. E por uma taxa anual, 0s assinantes compram uma
conta com mais capacidade além de bonus adicionais (ANDERSON, 2009).

E como exemplo do modelo “Isca & Anzol”, Osterwalder ¢ Pigneur (2011), bem como
Anderson (2009), trazem a empresa Gillette, que vendia barbeadores com descontos ou até
mesmo oferecia gratuitamente, tendo uma perda inicial, para compensa-la posteriormente com

a venda das laminas de barbear.

3.3.5. Modelo de Neg6cio Aberto

Um modelo de neg6cio aberto usa a inovagdo tanto para a criacdo de valor quanto na
captura do mesmo através da inclusdo de uma variedade de conceitos externos, utilizando
recursos de fora da organizacdo para auxiliar no desenvolvimento e transformacdo de seus
produtos e servigos (CHESBROUGH, 2006, tradugdo nossa).

Segundo Chesbrough (2006), “a inovagao aberta ¢, fundamentalmente, reconhecer que
se opera em um mundo de conhecimento abundante e que nem todas as pessoas espertas
trabalham pra vocé, entdo é melhor vocé encontra-las, se conectar com elas e se inspirar
naquilo que sabem fazer” (apud OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011, p. 115).
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A abertura da pesquisa e propriedade intelectual de uma companhia para grupos
externos e a melhor exploracéo de suas proprias pesquisas, para integracdo do conhecimento
auxilia a empresa em seu processo de inovacdo, em contrapartida, os produtos internos
também podem ser disponibilizados através de licenciamentos, empreendimentos conjuntos e
ramificacoes.

Podem ocorrer dois tipos de inovagdo: a inovacdo de fora pra dentro, tendo a
organizacdo trazendo produtos externos aos proprios para o0 desenvolvimento e
comercializacdo de seus produtos e servicos, e inovacdo de dentro pra fora, o contrario,
quando a organizacdo oferece, vende ou licencia seus produtos internos, como tecnologia,
propriedade intelectual e seus recursos ndo utilizados (CHESBROUGH, 2006, traducéo
nossa).

Como os principais principios da inovacdo aberta, 0 pensamento de trabalhar com as
melhores pessoas, estejam elas dentro ou fora da empresa, a pesquisa e desenvolvimento
externos trazendo valor significativamente, a pesquisa ndo precisando ser originada na
empresa para beneficio da mesma, o uso das ideias podendo ser feito tanto das internas quanto
externas, devendo a empresa lucrar com as proprias inovacoes e além de comprar propriedade
intelectual de outros sempre que isto auxilie no interesse da empresa (CHESBROUGH, 2006
apud OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

3.3.6. Estratégia do Oceano Azul

A estratégia do oceano azul tem como premissa a criacdo de negdcios inovadores
através de sua diferenciacdo dos negocios e mercados ja existentes, 0os chamados oceanos
vermelhos, ao invés de competir com s mesmos através das praticas tradicionais de

concorréncia.

Nos oceanos vermelhos, as fronteiras setoriais sdo definidas e aceitas e as regras
competitivas do jogo sdo conhecidas. Aqui, as empresas tendem a superar suas rivais
para abocanhar maior fatia da demanda existente. A medida que o espaco de
mercado fica cada vez mais apinhado, as perspectivas de lucro e de crescimento
ficam cada vez menores. Os produtos se transformam em commodities e a “briga de
foice” ensanguenta as 4guas, dando origem aos oceanos vermelhos (KIM;
MAUBORGNE, p. 37, 2005).
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A criagdo de novos espacos de mercado inexplorados anteriormente com uma
estratégia de inovacdo de valor, conforme Kim e Mauborgne (2005), o esfor¢o das
organizagOes para tornar a concorréncia irrelevante ao inves de focar na superacdo da mesma,
€ 0 que move a estratégia do oceano azul, um oceano cheio de espacos inexplorados e sem a
competicdo dos tradicionais oceanos vermelhos.

Para a obtencdo da inovacdo de valor é proposto uma ferramenta chamada Modelo das
Quatro Ac0es, que se baseia em quatro questionamentos fundamentais propostos por Kim e
Mauborgne (2005):

e Qual dos fatores que o setor considera indispensaveis deve ser eliminado?
e Que fatores devem ser reduzidos bem abaixo do padrdo e setor?

e  Que fatores devem ser elevados bem acima do padréo do setor?

e Que fatores devem ser criados que o setor nunca ofereceu?

As duas primeiras perguntas forcam a organizacdo a eliminar ou reduzir atributos, que
h& muito tempo servem de base para a concorréncia do setor ou verificar se existe excesso de
produtos ou servigos ofertados, que posteriormente fazem com que a empresa consiga pensar
em novas ideias para otimizar sua estrutura de custos. As proximas duas perguntas fazem a
empresa corrigir as limitacdes que o setor impGe e pode ajuda-la a descobrir novos atributos
de valor que os clientes ndo viram antes, criando novas demandas, fornecendo novas ideias de
como aumentar o valor para os clientes. Com esse conjunto de agdes, a organizagdo explora
novas maneiras de arranjar os atributos da organizacao, fornecendo assim novas experiéncias
aos compradores, diminuindo os custos e aumentando a descoberta de novos aspectos (KIM;
MAUBORGNE, 2005).

Um exemplo dado por Kim e Mauborgne (2005) é o Cirque du Soleil, que atraiu uma
clientela totalmente nova de frequentadores, dispostos a pagar valores muito diferentes e
maiores em relacdo aos circos tradicionais, eliminando fatores que anteriormente eram
considerados indispensaveis pelos circos dos oceanos vermelhos, como performances com
animais e varios picadeiros, e adicionando glamour e sofisticacdo as apresentactes e a lona e

enredo, riqueza intelectual, musicas e dancas artisticas.
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3.3.7. Modelo Canvas de Negocios

O modelo de negdcios proposto por Osterwalder e Pigneur (2011) divide a
organizagcdo em nove componentes chaves que demonstram como a organizagdo gera ou
pretende gerar valor, conforme Figura 3. Esses componentes chaves estdo inseridos em quatro

principais areas da empresa: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira.

Figura 3 Componentes chave do Modelo de Negocios
Fonte: Ostewalder e Pigneur (2011)

Abaixo, especificaremos 0s componentes:

— Segmento de Cientes (SC)

Uma empresa sem clientes ndo sobrevive. Por isso, para melhor satisfazer seus
clientes, a organizacdo deve agrupa-los em segmentos diferentes, de acordo com as
necessidades comuns de determinados grupos. Um modelo de negdcio pode ter mais do que
um segmento no qual satisfazer, porém, deve saber quais os melhores para apresentar seus
produtos e quais evitar.

Consideram-se segmentos distintos se as necessidades dos clientes exigem ofertas
diferentes, se essas ofertas sdo alcangadas por canais de distribuicdo diferentes, se elas exigem
diferentes tipos de relacionamento com os clientes, se tem lucratividades diferentes e se 0s
consumidores estdo dispostos a pagar por aspectos diferentes do produto ou servigo.

Como exemplo de diferentes tipos de segmentos, cita-se:
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a) Mercado de Massa: Sem uma distin¢cdo de Segmentos de Clientes, as propostas de
valor, os canais de distribuicdo e o relacionamento com os clientes sdo direcionados a um
grupo homogéneo com demandas similares. Como exemplo, o setor de eletronicos de
consumo.

b) Nicho de Mercado: Atendem Segmentos de Clientes especificos e especializados, e
as principais entregas de valor devem ser adequadas as exigéncias especificas de cada nicho.
Como exemplo, os fabricantes de pecas de carros que dependem dos grandes fabricantes de
automoveis.

c) Segmentado: Nesse segmento, a distingcdo € feita nas necessidades e problemas,
mesmo que essas sejam pouco diferentes entre os clientes. Um exemplo aqui € uma empresa
fornecedora de projetos micromecanicos e solucdes manufaturadas terceirizadas que serve
trés segmentos diferentes com propostas de valor sutilmente diferentes: a industria de
reldgios, a industria medica e o setor de automag&o industrial.

d) Diversificada: Uma organizagdo com esse tipo de segmentacdo de clientes possui
seus clientes com necessidades e demandas muito diferentes. Exemplo do livro: Amazon.

e) Plataforma multilateral: Uma plataforma multilateral ¢ um modelo de negdcios que
serve a dois ou mais Segmentos de Clientes interdependentes, necessarios para que a empresa
funcione, pois se de um lado do segmento ela ganha uma maior viséo por distribuir um jornal

gratuito, do outro lado ela deve ter uma base de anunciantes para que possa se sustentar.
— Proposta de Valor (PV)

A proposta de valor da organizacdo é toda a gama de servicos e produtos que criam
valor para um determinado grupo de Segmento de Clientes (SC). E o que vai satisfazer as
necessidades desse grupo e motivar o cliente a escolher uma determinada empresa. Uma
empresa pode ter variadas propostas de valor, sendo que cada uma vai atender as necessidades
de um segmento de clientes especifico.

A proposta de valor da organizacdo deve responder a uma série de questdes: Que valor
entregamos ao cliente? Quais problemas estamos ajudando a resolver? Que necessidades
estamos satisfazendo? Que conjunto de produtos e servigos estamos oferecendo para cada
segmento de clientes? Todas essas questdes devem ser respondidas para se chegar a uma
Proposta de Valor definida da empresa.

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), a combinagéo de elementos direcionados para

segmentos especificos de clientes é que vai criar valor e atender as necessidades de cada
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segmento, sendo esse valor quantitativo, como preco ou velocidade do servico, ou qualitativo,
como design ou experiéncia do cliente.

A Proposta de Valor pode ser norteada por algumas caracteristicas principais, como
por exemplo, inovacgdo, que pode satisfazer necessidades que os clientes sequer percebiam ter,
devido a caréncia de propostas similares. A caracteristica desempenho também é uma forma
de oferecer valor ao cliente, sendo essa uma maneira mais tradicional de criar valor. A
personalizacdo é a forma de criar valor aos clientes adequando seus produtos e servigos as
necessidades especificas dos mesmos.

A marca ou status, o preco, a redugdo do custo, a reducao do risco, a acessibilidade, a
conveniéncia ou usabilidade também podem ser formas de criar valor a um determinado
Segmento de Clientes, e cada segmento vai ser satisfeito por um ou mais atributos de valor

exemplificados anteriormente.

— Canais (CN)

Através de quais canais o Segmento de Clientes deve ser contatado? Como alcanga-
los? Como os canais se integram? Qual canal funciona melhor? Qual canal apresenta maior
custo-beneficio? Como estdo integrados a rotina dos clientes? Algumas dessas perguntas
devem ser respondidas para verificar como a empresa se comunica e alcanca 0os Segmentos de
Clientes para entregar a sua Proposta de Valor.

“Os Canais de comunicagdo, distribuicdo e venda compdem a interface da empresa
com os clientes” (OSTERWILDER; PIGNEUR, 2011, p. 26).

Os canais da empresa com o cliente desempenham um papel importante
principalmente ampliando o conhecimento dos clientes sobre a sua Proposta de Valor,
ajudando na avaliacdo da mesma, e permitindo-os que adquiram os bens e servicos da
organizac&o. E o principal meio de levar uma Proposta de Valor ao Segmento de Clientes, e
também é responsavel por fornecer suporte ao cliente ap6s a obtencdo do produto ou servigos.

Os Canais podem ser particulares, diretos ou indiretos, ou em parcerias, ou também
podem ser misturados. Canais particulares diretos podem ser uma equipe de vendas ou um
site para venda do produto ou servi¢o. Canais particulares indiretos podem ser a revenda
através de lojas possuidas ou operadas pela empresa. Os canais particulares podem custar

mais do que 0s canais de parceria para preparacao e operacao. Ja os canais de parceria podem
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ser distribuicdo em atacados e revenda em sites de parceiros. Esse tipo de canal normalmente

leva @ margem de lucros menores, porém tem o beneficio de expandir o alcance da empresa.
— Relacionamento com Clientes (RC)

O modo de conquista e retencdo do cliente, e a ampliacdo das vendas sdo guias para o
relacionamento com o cliente e influenciam o mesmo.

Para Osterwalder e Pigneur (2011), existem diversas categorias de Relacionamento
com o Cliente, conforme abaixo:

a) Assisténcia pessoal: € a comunicacdo do cliente com um representante da
empresa, através de call centers, e-mail ou até no ponto de venda.

b) Assisténcia pessoal dedicada: essa relacdo possui um representante especifico
para um cliente individual, como nos bancos privados, 0os gerentes servem a
clientes especiais ou importantes.

c) Self-service: a empresa fornece todos 0s meios necessarios para que o cliente
se sirva, ndo ha relacionamento direto com o cliente.

d) Servicos automatizados: reconhecem clientes individuais através de perfis e
suas caracteristicas, oferecendo servicos automatizados de pedidos e
transacoes.

e) Comunidades: as comunidades permitem para a empresa a melhor
compreensdo de seus clientes, facilitando as conexdes com o cliente e
auxiliando usudrios a trocar conhecimento e resolver os problemas uns dos
outros.

f) Cocriacdo: nesse tipo de relacionamento, a organizacdo vai além da tradicional
relagdo cliente-vendedor, e convida consumidores a criar valor e opinar sobre

seus produtos e servigos, permitindo a colaboracdo nos novos projetos.
— Fontes de Receita (R$)

As fontes de receita sdo 0s recebimentos da organizacao através de seus Segmentos de
Clientes. Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), um modelo de negocios pode ter sua Fonte
de Receita através de transa¢Oes de pagamento Unico ou renda recorrente, resultante de um
pagamento constante advindo de um suporte pds-compra.

As maneiras de se gerar Fontes de Receita sdo variadas. A venda de recursos € a mais
conhecida, e resulta da venda direta de um bem ou servigo. A taxa de uso € a fonte de receita

gerada através do uso de um servigo, como por exemplo, o uso do telefone ou de um quarto
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de hotel. A taxa de assinatura € a receita gerada através do acesso continuo de um servico,
como uma academia.

Outras formas de fonte de receita sdo 0os empréstimos, que dao direito exclusivo a um
recurso por uma determinada taxa e o licenciamento, que da a permissdo para utilizar alguma
propriedade intelectual em troca de taxa de licenciamento. A taxa de corretagem, como em
operadoras de cartdo de crédito que cobram um valor percentual a cada transacdo entre o
mercador e o cliente e o anuncio, que resulta de taxas para anuncio de produtos ou servicos
tambeém sdo formas de Fontes de Receitas.

Existem dois mecanismos de precificacdo que podem ser utilizados dentro dessas
formas de Fontes de Receitas, a precificagdo fixa, que possui os precos definidos através de
varidveis estaticas e a precificacdo dindmica, que conforme as condi¢des do mercado, 0s

precos mudam.

E importante realizar as projecdes de venda, apos definidas como serdo organizadas as

Fontes de receitas.
— Recursos Principais (RP)

No componente Recursos Principais, verificam-se quais 0S principais recursos
necessarios e exigidos que irdo fazer o modelo de negdcios andar. Os recursos principais
podem ser fisicos, como fabricas, edificios, veiculos, maquinas, sistemas, pontos de vendas,
redes de distribuicdo e materiais; financeiros, como recursos e garantias financeiras ou capital
de giro; intelectuais, como marcas, conhecimentos particulares, patentes, registros ou
parcerias com banco de dados; ou humanos, que sdo as pessoas, crucialmente importantes
para todo e qualquer modelo de negécios. Cada modelo de negdcios ou organizacdo vai
necessitar de tipos e quantidades distintas de recursos.

S&0 os Recursos Principais que vdo permitir que a empresa crie e ofereca a sua
Proposta de Valos a seus Segmentos de Clientes através de seus Canais, e gere suas Fontes de
Receita. Cada componente do modelo de negdcios vai requerer um tipo ou quantidade

diferentes de recursos principais, € a organizacao deve se perguntar quais serdo essenciais.
— Atividades-Chave (AC)

As Atividades Chave sdo as agdes necessarias e importantes para fazer o

funcionamento do modelo de negocios. As atividades chave vao se diferenciar de acordo com
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0 modelo de negdcios, e sdo tdo importantes quanto os Recursos Principais para a entrega de
valor da organizacao para os seus clientes.

As atividades Chave podem ser atividades de producdo, relacionadas com o
desenvolvimento, fabricacdo e entrega de produtos, atividades de resolucdo de problemas,
como atividades de novas solugfes para problemas de clientes especificos, como consultorias,
hospitais e prestadores de servicos e atividades de plataforma ou rede, que sdo redes,

plataformas, de combinacdo, software e marcas podem funcionar como plataforma.
— Parcerias Principais (PP)

Toda e qualquer organizagdo ndo funciona sozinha, ela depende de seus fornecedores
de matéria-prima, de seus colaboradores, de parceiros, enfim, de muitas pessoas e entidades
para otimizar seus modelos, reduzir riscos e adquirir recursos. Esse componente refere-se a
rede de fornecedores e 0s principais parceiros que compdem o modelo de negocios.

As parcerias podem ser: aliancas estratégicas, entre empresas nao concorrentes;
coopeticdo, parcerias entre concorrentes; joint ventures, para o desenvolvimento de novos
negdcios; e relacdo entre comprador e fornecedor, que garantem suprimentos confiaveis.

Além de promover grandes otimizacGes e economias de escalas, reduzindo custos e
podendo ter uma infraestrutura compartilhada, as parcerias podem reduzir riscos e incertezas
do ambiente competitivo e auxiliam na aquisicdo de conhecimento, licenca ou acesso a

clientes.

— Estruturas de Custos (C$)

Esse componente descreve todos 0s custos que véo estar envolvidos para 0 modelo de
negdcios funcionar. Praticamente todos os outros componentes mencionados envolvem custos
para funcionamento. E importante também projetar os custos de investimentos iniciais, tais
como despesas pré-operacionais, maquinas e equipamentos, moveis e utensilios, depreciacgéo,
capital de giro e fornecedores. As despesas operacionais sdo importantes também para
analisar a possibilidade e tempo de retorno. Alguns modelos de negdcios sdo totalmente
baseados na estrutura de baixos custos, que sdo definidos mais facilmente depois de definidos
0s componentes: Recursos Principais, Atividades Chave e Parcerias Principais. A verificacdo
dos custos mais importantes, dos recursos que sdo mais caros € as atividades chave de maior

valor sdo importantes para estruturacdo desse componente.
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Alguns modelos de neg6cios preocupam-se mais com o direcionamento ao valor, ndo
estando assim, preocupadas com 0s custos, pois se concentram em propostas de valor de

niveis altos e personalizacao, o que pode acarretar em maiores custos.

Com a definicdo dos nove componentes acima, forma-se o Quadro em Branco do
Modelo Canvas de Negocios, representado na Figura 4 e no Anexo 1 para melhor
visualizacdo, que, conforme Osterwalder e Pigneur (2011) é uma ferramenta Gtil que permite

a criacdo de Modelos de Negdcios novos ou que ja existem.

A partir do quadro em branco apresentado, inicia-se a construgdo e desenho do

Modelo de Negaocios.

8.KP o | KA 5 |awve . |acR ~ |1cs Al
Parceiros oy | Atividades § Proposigies de | '5 Helacir:l:namento o Selgmentos de L
Chave Chave Valor com Clientes Clientes

6.KR a 3.CH o

Recursos . Canais T

Chave o T
9.C5 E 5.RS =N
Estrutura de Custos %_‘_{ Fontes de Receitas \::‘

Figura 4 O quadro do Modelo de Negdcios
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011)
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3.3.7.1. Design

O design aqui se refere as técnicas e ferramentas que auxiliam e facilitam a projecéo
do modelo de neg6cios mais inovador. Osterwalder e Pigneur (2011) d&o o exemplo de seis
técnicas de design de modelos de negdcios, com atividades e exercicios para o auxilio da

exploracdo da técnica.

— Insights dos clientes

Enxergar o modelo de negdcios a partir do pensamento do cliente é a primeira técnica
referenciada e um principio basico. Desenvolver uma boa compreensdo do cliente,
conversando com ele, sabendo qual ouvir e qual ignorar, concentrando-se nos segmentos de

clientes existentes, inovando assim, a partir das necessidades dos clientes.

Uma forma de iniciar esse processo ¢ completando a ferramenta do Mapa da Empatia,
apresentado na Figura 5 e no Anexo 2 para melhor visualizacdo. Essa ferramenta,
desenvolvida pela companhia de pensamento visual XPLANE, ajuda na compreensdo do

ambiente, do comportamento, das preocupacdes e inspiracdes do cliente.

\ Oqueele ,,
PENSA E SENTE?
O que ele K\'\"\\ // \/ 0 que ele
ESCUTA? | ‘38 VE?
// Oqueele R e
FALA E FAZ?
DOR GANHOS

Figura 5 O Mapa da Empatia
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011)
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Com a ferramenta desenvolvida, o perfil do cliente encontrado vai guiar melhores
propostas de valor, maneiras mais convenientes de alcanca-lo e o melhor didlogo com o
cliente. Apos dar ao possivel cliente um nome e caracteristicas demograficas como renda e
estado civil, constroi-se o perfil a partir das respostas das perguntas presentes no mapa.
Criando o perfil do cliente, objetiva-se criar um ponto de vista do mesmo, para verificar se as
suposi¢cdes do modelo de negdcios estdo corretas, permitindo responder se a proposta de valor
do modelo de negdcios resolve os problemas reais dos clientes e se eles estdo dispostos a
pagar por ela, por exemplo. A partir do quadro em branco apresentado com os componentes

em branco, inicia-se a construcdo e desenho do Modelo de Negdcios.
— ldeacéo

O processo de ideacdo € 0 processo criativo que gera Varias ideias e isola somente as
melhores. Primeiramente, a quantidade de ideias é que importa, logo ap6s, discuti-las,
combina-las e reduzi-las em um nimero de opcdes viaveis.

Gerar as ideias a partir de Epicentros de Inovacdo, sendo cada epicentro um elemento
do quadro do modelo de negdcios, como por exemplo, a partir dos recursos, a partir da oferta,
dos clientes ou das finangas. Ou até mesmo, vindo a inovagdo de multiplos epicentros.

O processo de ideacdo pode ser feito em equipe, sendo essa quanto mais diversificada
melhor, para variar as ideias. Uma pesquisa e estudo de clientes e prospectos € importante
antes de gerar as ideias. ApOs 0 estudo, a expansdo, a criacdo das ideias em quantidade.
Definir um critério de selecdo para a escolha das melhores ideias e prototipar cada uma das
ideias escolhidas como melhores para verificar como seria 0 modelo de negécios, discutindo

assim cada uma delas.
— Pensamento Visual

O pensamento visual vem da utilizacdo de ferramentas visuais como diagramas,
rascunhos ou figuras para construir e discutir significados. Fazer um desenho é uma maneira
que facilita o entendimento de um Modelo de Negocios, facilitando a cooperagdao. “O
pensamento visual aprimora 0s questionamentos estratégicos, tornando o abstrato concreto,
iluminando as relagcbes entre os elementos e simplificando o que era complexo”
(OSTERWALDER; PIGNEUR, p. 148, 2011). Um conjunto de Post-its™ com anotagdes

funcionam como um porta-ideias, adicionados, removidos e deslocados em um quadro na
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construcdo de um modelo de negocios. Desenhos simples podem ser também poderosos para
representar ideias.

— Protdtipos

Prototipos seriam representacdes de potenciais Modelos de Negdcios. A ferramenta de
prototipagem é util para o desenvolvimento de Modelos de Negdcios inovadores pois explora
a discussdo dos prototipos, com questionamentos e provas de conceitos, para que enfim
chegue-se a um Unico modelo. O questionamento deve ser uma busca incansavel pela melhor

solucéo.
— Contando Histoérias

A narrativa pode auxiliar de forma eficiente na comunicagdo do assunto o qual o seu
modelo de negdcios trata. Contar uma histdria pode tornar mais facil explicar um modelo de
negocios inovador, apresentar 0 mesmo aos investidores ou até motivar as pessoas com uma
compreensdo mais clara do modelo novo. A historia pode partir da perspectiva da companhia
ou da perspectiva do cliente. A partir da perspectiva da companhia, um funcionéario pode ser
usado como protagonista, observando problemas que o novo modelo pode solucionar. A partir
da perspectiva do cliente, ele mesmo pode ser o protagonista, descrevendo de que modo a

organizacédo pode criar valor para ele.

Técnicas com imagens, videos, quadrinhos e até mesmo interpretacdo podem ser
usadas para a histéria, mas as técnicas dependem muito do momento apropriado, tendo a
interpretacdo mais apropriada para workshops, e as demais técnicas para transmissdo para
grandes publicos ou apresentaces em conferencias.

— Cenarios

Os cenarios tornam concreto o abstrato, descrevendo diferentes tipos de cliente ou
descrevendo ambientes futuros nos quais um Modelo de Neg6cios pode competir. A técnica
de cenarios permite refletir sobre como cada um dos mesmos pode evoluir em cada uma das
situagdes e também aguca a compreensdo do modelo e das potenciais adaptagGes. Os cenéarios
dos clientes auxiliam a lidar com questdes como a escolha de canal mais apropriado, por
exemplo. Verificar se um unico modelo de negdcio é suficiente para servir todos o0s
segmentos de cliente ou se € necessario fazer adaptacdes € um dos propoésitos dos cenarios.

Ajudar a organizacao a se preparar para o futuro também.
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3.3.7.2. Estratégias

As estrategias citadas aqui se referem aos cuidados que devem ser tomados ap6s a
construcdo do Quadro do Modelo de Negdcios. Deve-se verificar o ambiente que 0 mesmo
esta inserido, avaliar seus pontos fracos e fortes, oportunidades e ameacas, verificar se ha algo
que possa ser eliminado ou criado e gerencia-lo de acordo com as variaveis verificadas. Para
isso, Osterwalder e Pigneur (2011) exploram quatro &reas estratégicas que auxiliam na tomada
de decisdo de implementacdo do Modelo de Negdcio criado.

a) Ambiente de Modelo de Negdcios: contexto, direcionadores e restricoes.

A compreensdo do ambiente no qual a organizacdo esta inserida e a constante analise
do ambiente é necessaria para a concepcdo de modelos de negdcios mais solidos e
competitivos e também para lidar com as inconstantes forcas externas. Mapear as quatro
dimens@es principais como forcas do mercado, da industria, tendéncias principais e forcas
macroecondmicas sdo uma forma de facilitar a reflexo sobre o que as tendéncias indicam,
permitindo a avaliacdo de melhores maneiras para se evoluir (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2011).

— Forcas do mercado: divididas em: fatores de mercado, que identifica as questfes-
chave relacionadas com o seu mercado de clientes e oferta; segmentos de mercado,
identificando os principais segmentos, seus atrativos e localizacdo de novos
segmentos; necessidades e demandas, analisando o quanto as necessidades estdo bem
atendidas; custos de mudanca, descrevendo elementos relacionados aos clientes e
alternando negécios aos concorrentes; e atratividade de receita, identificando
elementos relacionados ao poder de prego e a atratividade de receita.

— Forcas da industria: divididas em concorrentes e suas forcas, novos entrantes no seu
mercado, produtos e servicos substitutos, fornecedores e outros participantes da cadeia
de valor e publico de interesse (PORTER, 2004).

— Tendéncias Principais: tendéncias tecnoldgicas, regulatorias, socioculturais e
socioecondmicas.

— Forcas macroecondmicas: referem-se a situacdo do mercado global, as condic6es

atuais do mercado de capitais, commodities e outros recursos, que destacam 0S precos
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atuais e as tendéncias de precos dos recursos exigidos ao seu modelo de negécios, e

infraestrutura econdmica no qual o negdcio opera.
b) Avaliando modelos de negocios

Osterwalder e Pigneur (2011) sugerem analisar regularmente o modelo de negdcios
devido a sua importancia tanto para avaliacdo da salde da empresa e adaptacdo quanto para
aprimoramentos, intervences e inovagdes, podendo até mesmo levar a faléncia de uma
companhia devido a deteccdo de problemas no modelo de negdcios. Avalia-se cada
componente do modelo de negdcios a partir da analise SWOT (forgas, fraquezas, ameacas e
oportunidades). Analisar 0 modelo de negdcios no todo complementa a analise e sua
consisténcia.

A andlise das forcas e fraguezas da organizacéo e a identificacdo das oportunidades e
ameacas ¢ uma ferramenta simples e que pode trazer respostas e discussdes vagas, porém, se
combinada com o quadro de modelo de negdcios, permite uma avaliagdo mais focada,
buscando areas Uteis, nas forcas e oportunidades e lidando com areas danosas, ameacas e
fraquezas. E possivel verificar as areas Uteis e danosas tanto no modelo como um todo quanto
em cada um dos componentes. Essa etapa é importante pois verifica onde a empresa esta no
momento (forcas e fraquezas) e qual € a trajetoria futura (oportunidades e ameacas),
permitindo melhores projecdes e analisando com mais firmeza o modelo atual.

Osterwalder e Pigneur (2011) trazem diversas situacfes e perguntas conforme o
Quadro 1, 2 e 3 para verificacdo de todos 0s quesitos, primeiramente com frases positivas e
negativas para avaliar as forgcas e fraquezas e posteriormente, perguntas para avaliar as
ameacas e também para avaliar as oportunidades do Modelo de Negdcios. Os autores sugerem
uma série de conjuntos de perguntas e situacfes para auxilio das analises. As afirmacfes e

perguntas sdo a base para verificar se 0 modelo podera sobreviver no ambiente atual e futuro.



Ameacas a Proposta de Valor

Propostas de

H& substitutos disponiveis para produtos e servi¢os?

Valor A concorréncia ameaga oferecer melhor preco ou valor?
Ameacas ao Custo/Receita
Nossas margens estdo ameacadas por concorrentes? Pela tecnologia?
Receitas Dependemos excessivamente de um ou mais Fontes de Receitas?
Que fontes de Receita podem desaparecer no futuro?
Custos Que custos ameagam se tornar imprevisiveis?
Que custos ameagam crescer mais que as receitas a eles associadas?
Ameagas a Infraestrutura
Podemos enfrentar uma interrupg¢ao no fornecimento de certos
Rgcu_r S0S recursos?
Principais A qualidade de nossos recursos esta ameacada de alguma forma?
Atividades | Que atividades-chave podem ser interrompidas?
Principais | A qualidade de nossas atividades estd ameacada de alguma forma?
i Corremos o risco de perder algum parceiro?
quce_nqs Nossos parceiros podem acabar ajudando a concorréncia?
Principais

Estamos muito dependentes de certos parceiros?

Ameacas a Interface com o Cliente

Segmento de

Nosso mercado pode ficar saturado?

Os concorrentes estdo ameagando nossa participa¢do no mercado?

Clientes Qual a probabilidade de perdermos nossos clientes?
A concorréncia se intensificara muito rapidamente?
. Os concorrentes ameagam nossos canais?
Canais

NO0ss0s canais correm o risco de se tornar irrelevantes para os clientes?

Relacionamento
com o Cliente

Nosso relacionamento com os clientes corre o risco de deteriorar?

Quadro 1 — Anélise das ameacas
Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)
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Oportunidades para a Proposta de Valor

Proposta de

Podemos gerar receitas recorrentes transformando produtos em servigos?

Podemos integrar melhor nossos produtos ou servigos?

Que necessidades adicionais dos clientes podemos satisfazer?

Valor
Que complementos ou extensdes da nossa proposta de Valor sdo possiveis?
Que outros trabalhos podemos fazer em prol de nossos clientes?
Oportunidades para o Custo/Receita
Podemos substituir nossas receitas de transagdes Unicas por receitas recorrentes?
Por que outros elementos os clientes estariam dispostos a pagar?
Receitas Temos oportunidade de venda cruzada internamente ou com parceiros?
Que outras Fontes de Receita podemos adicionar?
Podemos aumentar pregos?
Custos Onde podemos reduzir custos?
Oportunidades para a Infraestrutura
Podemos utilizar recursos de menor custo com 0s mesmos resultados?
Recursos Que recursos Principais podem funcionar melhor se terceirizados?
Principais | gue recursos Principais sdo subaproveitados?
Temos propriedade intelectual ndo utilizada que possa ter valor para outros?
o Podemos padronizar algumas atividades-chave?
Atividades . o
Principais Podemos aprimorar a eficiéncia geral?
A Tl suportaria essa eficiéncia geral?
H4 oportunidades de terceirizagdo?
Uma colaboragdo maior com parceiros poderia nos ajudar a focar nosso negdocio
Parcerias | Principal?
Principais H4 oportunidades de venda cruzada?

Os parceiros de canais podem nos ajudar a atender melhor os clientes?

Os parceiros podem complementar nossa Proposta de Valor?

Oportunidades para a Interface com o Cliente

Segmento de

Como podemos nos beneficiar de um mercado crescente?

Podemos atender novos segmentos de clientes?

Clientes
Podemos atender melhor nossos clientes segmentando mais?
Como podemaos aprimorar a eficiéncia ou eficacia dos canais?
Podemos integrar melhor nossos canais?

Canais Podemos encontrar novos canais parceiros complementares?

Podemos aumentar as margens atendendo diretamente os clientes?

Podemos alinhar melhor os canais com 0s segmentos de clientes?

Relacionamento
com o Cliente

Ha potencial para aprimorar o acompanhamento do cliente?

Como podemos firmar nossas relagdes com os clientes?

Podemos aprimorar a personalizagéo?

Como podemos aumentar os custos de mudanca?

Identificamos e nos 'livramos' de clientes ndo lucrativos? Se ndo, por qué?

Precisamos automatizar alguma relacdo?

Quadro 2 — Analisando as oportunidades



Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

Andlise Proposta de Valor

Proposta de
Valor

Propostas de valor alinhadas com as necessidades dos clientes

Proposta de valor com efeito de rede

Sinergia entre produtos e servigos

Satisfacdo dos clientes

Analise Custos/Receita

Custos

Margens benéficas

Receitas previsiveis

Fontes de receita recorrentes e compras repetidas frequentes

Fontes de receita diversificadas

Obtém-se receita antes de incorrer os custos

Cobra-se pelo o que o cliente esta disposto a pagar

Mecanismos de pregos com captura de disposi¢ao a pagar

Receitas

Custos previsiveis

Estrutura de custos adequada ao modelo de neg6cios

Operagdes eficientes em custos

Tira-se proveito da economia em escala

Andlise Infraestrutura

Recursos
Principais

Recursos principais dificeis de serem replicados pela concorréncia

Necessidades de recursos previsiveis

Recursos disponibilizados na quantidade e hora certas

Atividades
principais

Atividades-chave executadas eficientemente

Atividades-chave dificeis de copiar

Qualidade de execucao alta

Equilibrio entre execucéo interna e terceirizada ideal

Parcerias
principais

Ha foco e trabalha-se com parceiro quando necessario

Aproveitam-se boas relagdes de trabalho com Parceiros

Analise Interface com os Clientes

Segmento de

Taxa de evasao baixa

Base de clientes bem segmentada

Clientes - - -
Continuamente conseguindo novos clientes
Canais eficientes
Canais eficazes
Abrangéncia forte do canal

Canais Canais encontrados com facilidade pelos clientes

Canais fortemente integrados

Canais proporcionam economia de escopo

Canais bem adequados

Relacionamento
com o Cliente

Fortes relacionamentos com os clientes

Qualidade da relacdo adequada aos segmentos de clientes

As relagBes lagam os clientes atraves de altos custos de alternancia

A marca é forte

Quadro 3 — Analise das Forgas e Fraquezas
Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)
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c) A Estratégia do Oceano Azul

A estratégia do oceano azul entra nessa fase para questionar propostas de valor,
modelos de negdcios e explorar novos segmentos de clientes. Como ja comentado
anteriormente, trata-se de criar negdcios consideravelmente novos, diferenciando aspectos
fundamentais e inovando na proposta de valor, enquanto reduzem-se 0s custos e eliminam-se
caracteristicas e servigos de menor valor. Propfe-se aqui a analise das quatro perguntas da
estratégia do oceano azul para também explorar novos grupos de ndo clientes e mercados
intocados (KIM; MAUBORGNE, 2005).

Para combinar a estratégia do oceano azul com o quadro de modelo de negécios,
verifica-se que o lado esquerdo do quadro do modelo de negdcios refere-se a custos e o direito
a valor, com a proposta de valor sendo dividida pelos dois lados. Alterando quaisquer
elementos de um dos lados, consequentemente implicara em outro lado do quadro. A
estratégia do oceano azul objetiva reduzir (eliminar) o lado do custo e elevar (criar) o lado do
valor. Podem-se fazer as perguntas tanto para o quadro como um todo como com cada um dos

componentes.

Osterwalder e Pigneur (2011) propdem analisar os pontos de partida do segmento de
clientes, da proposta de valor e da perspectiva de custo. Partindo de cada uma dessas
perspectivas, analisam-se 0s impactos das outras areas do quadro do modelo de negdcios,
como o que aconteceria no modelo se reduzissemos os elementos mais custosos ou se

caracteristicas ou servicos de menor valor fossem eliminados.

d) Gerenciando multiplos modelos de negdcios

Nesse item, Osterwalder e Pigneur (2011), sugerem a integracdo e implementacéo de
novos modelos de neg6cios em organizacdes ja existentes. Apesar de ser uma tarefa
extremamente dificil, pois 0 novo modelo pode competir com o ja existente ou desafia-lo, é
possivel.

A implementacdo de um produto de baixo custo em uma organizacdo que produzia
somente produtos de luxo é um exemplo de implementacdo de novo modelo de negdcio em
uma empresa. Outro exemplo é a criagdo de uma companhia a parte, com o modelo de

negocios totalmente diferente.
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3.3.7.3. O Processo de Construgao

O processo de construcdo une 0s conceitos e ferramentas apresentados por
Osterwalder e Pigneur (2011), para que a criacdo de um modelo de negdcios seja mais
facilitada. Para isso, uma série de etapas é identificada e sugerida pelos autores para o projeto
de construcdo do Modelo de Negocios, mas ndo necessariamente desenvolvida na ordem
apresentada. As etapas sdo: Mobilizacdo, Compreensdo, Design, Implementacdo e
Gerenciamento.

A Mobilizagdo, primeira etapa, € a preparacdo do cenario para o projeto. Devem-se
reunir os elementos para o design do Modelo de Negdcios, com a conscientizacdo da criacdo
de um novo modelo, definindo objetivos do projeto, testando ideias preliminares, planejando

e reunindo a equipe.

Na Compreensdo, pesquisam-se e analisam-se 0s elementos necessarios para 0
esforgo de construcdo do Modelo de Negdcios. Clientes em potencial, tecnologias e ambiente
devem ser verificados e estudados. Também é importante entrevistar especialistas e pesquisar
0 que ja foi tentado semelhante ao modelo criado. Deve-se também coletar ideias e opinides
ndo sé de especialistas e conhecedores do setor, mas também de clientes, que, nessa fase, sao

de especial atencéo.

No Design, recomenda-se gerar e testar opcdes vidveis de Modelo de Negdcios e
selecionar o melhor, transformando a informacdo e os ideais da fase anterior em prot6tipos
para serem testados, sempre questionando cada Modelo de Negdcios e selecionando o melhor.
A exploracdo de multiplas ideias, cocriacdo com variadas pessoas, habilidade de enxergar

além do status quo e a dedicacdo para exploracdo de variadas ideias.

As proximas fases dependem crucialmente das primeiras, que direcionam a
implementacdo e 0 Modelo de Negdcios. A Implementacdo é a fase de comunicagdo e
envolvimento, que esta frequentemente escrita em um plano de negocios. Gerenciar 0S
obstaculos e desenvolver um plano de comunicagdo interno multicanal e de alta visibilidade

para anunciar o novo modelo é importante.
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O Gerenciamento € ultima fase, que verifica continuamente o mercado e adapta-se e
modifica-se em resposta a ele. Alinhar o modelo dentro da empresa, rejuvenescé-lo, repenséa-

lo, gerenciar as sinergias e conflitos.
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4, PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A proposta desse estudo e fazer a aplicacdo do Modelo Canvas de Negocios, de
Osterwalder e Pigneur (2011), em uma casa de chés. Sera feito o processo de construcdo,
primeiramente sendo realizadas as fases que forem pertinentes ao processo proposto, sendo

elas a mobilizacdo, a compreensao e o design.

Na fase de design, realizam-se as técnicas de Ideacdo, de Insights de clientes, de
Contar Historias e de Prot6tipos. O preenchimento do Mapa da Empatia possibilita anélise e
validacdo dos segmentos de clientes visualizados. A técnica de protdtipos serd incluida nos
apéndices apds todos os procedimentos anteriores serem finalizados e as andlises das

estratégias serem realizadas.

A partir do quadro em branco, realiza-se o preenchimento de todos 0s nove
componentes com seus ideais para uma casa de chas a ser aberta na cidade de Porto Alegre.
Para cada componente do quadro, antes do preenchimento, realizam-se pesquisas do setor de
chés, seus distribuidores, fornecedores e potenciais clientes e examina-se 0 ambiente.
Realiza-se também pesquisa para verificacdo de melhores canais de distribuicdo e
relacionamento com os clientes, a partir da analise de empresas similares que fazem sucesso

na cidade.

Para 0s componentes de receitas e custos, produzem-se tabelas de analises de provisao
de vendas e dos principais custos, tanto de investimento quanto de despesas mensais.

A anélise do modelo de negdcios da casa de chas é realizada depois de finalizadas as
descricdes dos componentes do modelo, com as ferramentas sugeridas por Osterwalder e
Pigneur (2011), de verificacdo do ambiente, com as analises: competitiva, de mercado,
macroeconémica e de previsdo das tendéncias. A avaliacdo do modelo de negédcios seré feita a
partir das analises de forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades. Sera verificada, por tltimo,

a possibilidade de implementacéo da Estratégia do Oceano Azul no modelo.

As informagdes coletadas e analisadas, 0s estudos e pesquisas realizados e tabelas de

provisdo de receitas e custos servirdo de base para posterior finalizacéo de plano de negdécios.
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5. ELABORACAO DO MODELO DE NEGOCIO

Seguindo as fases propostas por Osterwalder e Pigneur (2011), iniciou-se com a
mobilizacdo dos elementos necessarios para construir-se um modelo de negocios. A
conscientizacdo foi feita através de estudos e leituras, obtendo acesso as informacdes

necessarias para que se pudesse pensar em por que a ideia proposta funcionaria.

A compreensdo, feita posteriormente, foi a fase de estudo do cliente potencial,
pesquisa de reportagens e noticias referentes ao mercado de chas e pesquisas sobre casas de
chas que alavancaram suas vendas em outras regides/cidades do pais. Pode-se verificar, no
Anexo 3, uma noticia sobre o mercado de chas e no Anexo 4, um exemplo de uma casa de

chéas de Sao Paulo.

O design, ultima fase das propostas que foi realizada e considerado pela autora
principal parte do processo de criacdo de um modelo de negocios, foi desenvolvido
primeiramente seguindo os passos de elaboragdo do Quadro do Modelo de Negbcios,
propostos por Osterwalder e Pigneur (2011), sempre dentro das possibilidades de aplicacéo

para o trabalho.

As fases de implementacdo e gerenciamento foram consideradas inviaveis de

elaboracdo em tempo habil.

5.1. 0 QUADRO DO MODELO CANVAS DE NEGOCIOS

Iniciou-se a projecdo do Quadro do Modelo Canvas de Negocios com o design,
analisando variados tipos de clientes que poderiam ser focados pelo Modelo de Negocio em
questdo. Foram pensados como potenciais clientes trabalhadores ao redor que apenas
passavam pelo local, clientes vindos de pontos distantes da cidade apenas para esse proposito,

moradores da regido que se beneficiariam com o produto oferecido no estabelecimento. Foi



54

realizada essa ideacdo inicial para posterior refinamento da ideia e dos segmentos de clientes

com 0 mapa da empatia.

Nem todas as estratégias de design sugeridas por Osterwalder e Pigneur (2011)
puderam ou tiveram tempo habil de serem utilizadas, porém, a ideacdo, o0 mapa da empatia, a
narrativa e a prototipagem foram realizadas. A etapa de protétipos foi sendo realizada no
decorrer do design do quadro do Modelo de Negdcios e é apresentada nos Apéndice A, B, C e
D.

Conforme o Mapa da Empatia realizado, verificou-se:

— O que ele vé? O cliente vé cafeterias, lancherias e restaurantes, onde sdo oferecidos
cafés dos mais variados tipos, refrigerantes, bebidas alcoolicas, agua, mas apenas
poucos tipos de cha gelados ou quentes. Ele vé reportagens falando do consumo cada
vez mais alto de cha no Brasil, e que varias marcas querem expandir seu portfélio.

— O que ele escuta? Ele escuta afirmacfes de que cada erva de cha faz bem para uma
parte diferente do nosso corpo ou para algum tipo de sentimento. Ele escuta também
que existem remédios capazes de serem substituidos por chas e que além de fazer bem,
0 cha pode ser parte de um ritual, podendo inclusive ser servido misturado com outras
bebidas.

— O que ele realmente pensa e sente? O cliente pensa que precisa ser mais saudavel, e
pensa em alternativas além das tipicas, pensa e sente que necessita de um local
diferenciado que proporcione a experimentacdo de um ritual do cha e de sabores e
combinac6es diferentes das encontradas.

— O que ele diz e faz? Ele dissemina 0 que Vvé e escuta a seus amigos e colegas, e
procura consumir o chd na sua maioria das vezes em casa, ja ainda ndo possui na sua
cidade um local que o sirva com a diversidade de sabores pretendida.

— Qual sua dor? Sua dor é por ndo possuir o local almejado e por ter dificuldade de
encontrar sabores de cha diferentes dos tradicionais, ou encontrando, mas em pouco
namero.

— O que ganha o cliente? Ele ganha comodidade, conforto, bom atendimento e uma
carta bastante variada de chas, sendo uns muito dificeis de conseguir para consumo a

ndo ser na casa de chas do presente estudo.
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Apos verificar o que sente e pensa o cliente, o que faz, 0 que escuta, sua dor e seu
ganho, desenvolveu-se uma histéria a partir da perspectiva do cliente e dos resultados
encontrados para as perguntas do Mapa da Empatia, para melhor explicacdo do Modelo de

Negdcio criado.

“Igor sempre foi acostumado desde pequeno a tomar cha. Antes de ir dormir ou depois
do almogo, ou até mesmo juntamente com um pedago de bolo durante a tarde. Tornou-se um
apaixonado pela bebida, que sempre que possivel degustava quente ou gelado e pesquisava o
assunto. Nunca teve oportunidade de participar de uma ceriménia do cha, ou de um “cha das
5h”, eventos conhecidos no Japao e na Inglaterra, respectivamente, devido a distancia que o
separa dos paises. E exatamente isso que a Tea Tradition quer oferecer, uma experiéncia na
degustacdo de chas importados diretamente de locais conhecidos mundialmente pelo consumo
e uso de ch& em sua culinaria (proposta de valor). Serdo oferecidas desde folhas e flores para
infusdo aos melhores e mais diferenciados bules e Xxicaras (recursos principais) para o
procedimento ser realizado (atividade principal). Através de seu estabelecimento, site e redes
sociais (canais), e com a divulgacdo de Eventos como o cha das 5, e a imersdo dos clientes no
mundo dos chas e também com seu atendimento personalizado (relacionamento com o
cliente), a Tea Tradition oferece variados tipos de chas acompanhados de deliciosos lanches,
além de um atendimento personalizado com atendentes especializados para contar um pouco
mais da historia da bebida milenar (recursos principais, relacionamento com o cliente). A casa
de chas pretende importar e comprar 0s chés através de marcas consagradas em outros estados
e até mesmo internacionais (parceiros) e oferece formas de aderir ao consumo de cha além da
venda de sachés ou da bebida pronta, como a assinatura do cha, que permite que o cliente
adquira uma quantidade de chés a partir de um plano mensal, e a venda de entrada a eventos,

como o cha das 5 (fontes de receita)”.

A partir da etapa de design realizada com a ideacgéo dos clientes, o mapa da empatia e
a historia desenvolvida, apresenta-se o Quadro do Modelo Canvas de Nego6cios completo na
Figura 5. O quadro foi ampliado e encontra-se no Apéndice D para melhor visualizacdo. Para
realizacdo do mesmo, foi utilizado o aplicativo online Mural.ly, disponibilizado apos
cadastro no site http://beta.mural.ly/. Foram encontrados outros aplicativos online como o
Canvanizer, disponivel no site canvanizer.com e o aplicativo disponivel no site
http://leancanvas.com/, porém o utilizado foi de maior similaridade com o quadro utilizado

por Osterwalder e Pigneur (2011). O aplicativo oficial que é apresentado no site


http://leancanvas.com/
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Figura 6 O Modelo de Negécios da Tea Tradition
Fonte: autora baseado em Osterwalder e Pigneur (2011)

Cada um dos elementos do quadro do Modelo de Negdcios apresentados na Figura 6 é

explicado em detalhes para melhor compreensdo dos mesmos.

5.1.1. Segmento de clientes

O cliente é de classe social e econdmica média a alta, que sabe dos beneficios do cha e
procura por algo além do café, tanto para esquentar, para acordar ou até mesmo para refrescar
em um dia de verdo. Ele pode ser um conhecedor, que conhece a historia ou o ritual do cha, e

valoriza a degustacdo de um bom cha, ou apreciador, que ndo tenha o conhecimento dos
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beneficios e da variedade disponivel existente mas pretende conhecer mais. O cliente busca
um atendimento personalizado, um produto que possa ser adequado a sua situacdo no
momento (chas calmantes, chas estimulantes, emagrecedores, chas com cafeina, refrescantes,

etc.). E que venha acompanhado de uma torta ou de um salgado.

5.1.2. Proposta de valor

A proposta de valor apresentada é a experiéncia de degustacdo de chas ndo
encontrados em qualquer lugar, com em um supermercado. Um ch& que va além dos sabores
tradicionais como o cha de boldo ou de camomila, que possa ser tomado gelado ou quente,
que seja diferenciado. O cliente ndo quer café em dias frios, ndo quer refrigerante ou suco em
dias quentes, quer algo saudavel e diferente. Chas de variados sabores, quentes, gelados,
oferecidos sempre com um ritual e com a sua infusdo no tempo determinado para melhor
sabor, combinacGes de ché, salgados e doces com um tipo de ché de ingrediente e até mesmo
sorvete de chd nos dias mais quentes. Um espaco com conforto, lougas personalizadas e

préprias, cha para consumo e para venda e utensilios para degustar o cha em casa.

5.1.3. Canais

O proprio estabelecimento, um site de qualidade e a participagdo em midias sociais,
como Foursquare, Facebook e Instagram podem ser bons canais para o relacionamento com o
cliente e para divulgacéo.

Para o conhecimento do estabelecimento: Midias sociais, com a divulgagdo boca a
boca, sites de criticos gastronémicos (como por exemplo, 0 Destemperados).

Para a avaliagdo dos clientes: questionario de satisfacdo e sistema de cadastro dos

clientes na primeira visita.
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Para a compra dos produtos: no estabelecimento, compra de chas prontos e também
para infusdo em casa, por site, somente compra de produtos para fazer em casa.

Para a entrega da proposta de valor: chas prontos, cha para infusdo, utensilios para o
chéa em casa, alimentos com chas como ingredientes.

Pds-venda: midias sociais, brindes, eventos e coquetéis de divulgacdo convidando os
clientes assiduos, assim como o evento Cha das 5, com convites gratuitos para os clientes que

possuirem a Assinatura do chd, que sera especificada posteriormente.

5.1.4. Relacionamento com os clientes

Os clientes esperam atendimento personalizado, explicacdo dos chas, dicas de melhor
sabor para 0 momento. Uma assisténcia pessoal dedicada, com a historia da tradi¢do do cha na
primeira visita ou com uma imersdo no mundo dos chas, sempre com uma curiosidade a ser
contada. Ao servir o chd, explicar quanto tempo de infuséo € necessaria para o cha escolhido,
ou sugerir sabores para diferentes tipos de sentimentos (ex.: cansaco, sono, dor, stress). A
criacdo de uma comunidade de cha das 5, para envolver os clientes e seus amigos, colegas de
trabalho ou familiares em eventos para degustacdo de chés, e a cocriacdo, deixando que 0
cliente crie seu cha personalizado, escolhendo os diferentes tipos de folhas.

5.1.5. Fontes de receita

A venda da bebida pronta para o consumo no local, e de outros produtos do
estabelecimento é a principal fonte de receita. Os clientes pagam ndo sé pela xicara de cha,
como também pela experiéncia, pelo atendimento, pela diversificacdo de sabores.

A fonte de receita a partir de um sistema de sécios também foi vista como possivel,
com a assinatura do cha — o cliente paga uma taxa de R$30,00 por més e pode tomar 10 chas a

escolha no més, sendo eles gelados ou quentes, ganha um ingresso para um cha das 5 por més
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e recebe notificagGes das novidades de sabores de cha, estando também na lista de convidados
para eventos especiais, Como coquetéis com parceiros.

A venda de convites para eventos como cha das 5 e a venda dos produtos para
consumo em casa também serdo fontes de receita.

O evento Ché& das 5 ocorrerd 2 vezes por més, em sabados ou domingos, das 17h as
19h, com a proposta de oferecer um buffet livre de salgados e doces e variados tipos de chas
para degustacdo. Os clientes da assinatura do cha ganham um ingresso cortesia por més e 0s
demais clientes pagam uma taxa de R$25,00 por pessoa.

Os produtos a serem vendidos para consumo em casa sdo: chas a granel, chas sollveis,
bules, infusores, latinhas de cha, xicaras, ampulhetas e demais acessorios especificos para o

cha. As Figuras 7, 8 e 9 exemplificam alguns produtos.

o

Figura 7 Ampulheta para 3 chés
Fonte: talcha (2012)

Figura 8 Infusor de Coracéo
Fonte: talcha (2012)
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Figura 9 Bule com xicara
Fonte: talcha (2012)

A partir das fontes de receitas referenciadas anteriormente, fez-se uma projecéo
mensal de vendas levando em consideracdo um ticket médio de R$8,50, levantado através de
pesquisas de mercado a cafeterias, estabelecimento mais similar a casa de chas. Considerou-se
uma quantidade de clientes de 60 por dia no primeiro més, devido a repercussdo do coquetel
de inauguracdo, e tendo no segundo més aumento de 10% devido a resposta positiva dos
clientes a primeira impressdo do estabelecimento. Essa quantidade também aumenta no 3° e 4°
més, com as fortes investidas com divulgacdo em midias sociais, site e flyers, diminuindo em
20% a quantidade de clientes no verdo, voltando a subir no inverno, mas também aumentando
a quantidade por ano, e estabilizando no quarto més do 3° ano.

Quanto a venda de assinaturas do cha, projetou-se 10% do nimero de clientes mensais
aderindo a mesma. Foi projetado também venda de 40 ingressos para o evento Cha das 5 para
0s meses de inverno e 32 ingressos para 0s demais meses, sendo o valor por pessoa de
R$25,00. Para a venda de produtos para consumo em casa, considerou-se a venda para pelo
menos 10% das pessoas que entravam no estabelecimento por dia, com um ticket médio de
R$43,00, sendo considerada a venda de um infusor, um pacote de cha a granel e uma xicara.

Foi considerado também um crescimento de 5% dos precos anualmente, apresentados

no Quadro 4.
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Ticket | Assinatura , Venda de
Médio do Cha Cha das 5 produtos
ano 1 R$ 8,50 | R$ 30,00 R$ 25,00 | R$ 43,00
ano 2 R$8,93 | R$ 31,50 | R$26,25 | R$ 45,15
Ano 3 R$ 9,37 | R$ 33,08 R$ 27,56 | R$ 47,41

Quadro 4 - Pregos
Fonte: elaborado pela autora

A projecéo de vendas foi desenvolvida de forma mensal e apresentada para os trés
primeiros anos de atividade nos Quadros 5 e 6.

PROJECAO DE VENDAS - ANO 1
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ano 1 Clientl?s por|  Total vendas Tntal.&ssiqatura Total Cha das & Total Vendas de Total_de

mes Local do cha Produtos Receitas
[ain 1.800 |RE 1530000 |RE 540000 (RE 200000 | R 7.740,00 30.440,00
Junho 1.980 | RE 1683000 |RE 594000 [RE 200000 | RS 8.514,00 33.284,00
Julho 2178 | R% 1851300 |RF 653400 | RE 200000 | RE 9.365 40 36.412,40
Agosto 2306 |R® 2036430 |R$ FAA8740(RE 200000 | R% 1030194 39.853,64
Setembro 2300 | R 2036430 |RE TG40 (RE 200000 | RS  10.301,94 39.853,64
Qutubro 2305 | R 2036430 |REF YAV 40(RE 200000 | R 10.301,94 39.863,64
Movembro 1.917 |R% 1629144 |RF 574992 [RE 200000 | R& 8.241 55 32.282,91
Cezembro 1917 |RE 1629144 |REF 574992 [RE 200000 | RS 8.241 55 32.282,91
Janeiro 17 | RS 1629144 |RF 574992 |RF 200000 | R% 8.241,55 32,282,091
Fevereiro 1.917 |RE 1629144 |RE 574992 [RE 200000 | RE 8.241 55 32.282,91
Marco 1997 |RE 1629144 |RE 574992 [RE 200000 | RE 8.2471 55 32.282,91
Abril 1917 |R% 1629144 | RF 574992 (RF 200000 | R& 8.241 55 32.282,91

PROJECAO DE VENDAS - ANO 2

Ang 2 Clientn?s por|  Totalvendas Total .Assiqatura Total Cha das 5 Total Vendas de Tcmi_de

mes Local docha Produtos Receitas
[Maia 1890 |RE 1586825 |RE 585350 [RE 220500 | RE 8.533,35 33.560,10
Junhao 2079 |RE 1855508 |RE 654885 |RE 220500 | RE 9.386,69 36.695,61
Julho 2287 |Rp 2041058 |RF 720374 | RE 220500 | RE 1032535 40.144,67
Agosto 2816 | RS 2245164 |RE T7O2411 | RS 220500 | RE 11.357849 43.938,64
Setembro ZO10 | R 2245164 |RE 792411 | RS 165900 | RE 11.35789 43.392,64
Cutubro 216 | R 2245164 |RE 792411 | RE 165900 | R 11.357 849 43.392,64
Movembro ZMZ|RE 1796131 |RE 633928 |RE 165000 | RE 9.086,31 35.045,91
Cezembro ZMZ[R% 1796131 |RF 633929 |RE 165300 | R§ 9.086,31 35.045,91
Janeiro ZMZ|RE 1796131 |RE 6339280 |RE 165000 | RE 9.086,31 35.045,91
Fevereiro ZMZ|RE 1796131 |RE 6339289 |RE 165900 | R 9.086,31 35.045,91
Marco ZMZ[RE% 1796131 |RF 633929 | RE 165900 | RE 9.086,31 35.045,91
Abril ZMZ RS 1796131 |RE 633928 (RE 165000 | RE 9.086,31 35.045,91

Quadro 5 — Projecéo de Vendas Ano 1 e Ano 2
Fonte: elaborado pela autora
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PROJECAO DE VENDAS - ANO 3

4o 3 Glientn?s por|  Totalvendas Total .Assiqatura Total Cha das & Total Vendas de Total de

mMes Local do cha Frodutos Receitas
[aio 1935 |R% 1869725 |RF GBA6373[RE 243101 | RE 9.408 51 37.000,51
Junhao 2182 |RE 20456687 |RE 722011 | RE 243101 | RF 10348 37 40.457 46
Julho 2401 [Ry 22680267 |Rs 794212 | RF 243101 | RF  11.38430 44,260,110
Agosto 2641 (R 2475293 |Rs BVIBI3I|RE 243101 | Ry 1252273 48.443,01
Setembro 2641 Ry 2475293 |R$ BVIBI3|RF 171880 | Ry 1252273 47.730,79
Cutubro 241 (RS 2475293 |R$ BVIBI3|RF 171880 | Ry 1252273 47.730,79
Movembro 241 [RE 2475293 |R$ BVIBI3|RE 171880 | RE 1252273 47.730,79
Cezembro ZE4 RS 2475283 |RE  BVIEIZ|(RE 171880 | RE 1252273 47.730,79
Janeirc ZE41 RS 2475283 |RE  BV3IEIZ|(RE 171880 | RE 1252273 47.730,79
Fevereiro ZE41|RE 2475283 |RE  BV3IE3IZI|(RE 171880 | RE 1252273 47.730,79
Margo 2641 (R 2475293 |R$ BVIB3I3|RF 171880 | Ry 1252273 47, 730,79
Abril 2641 (R 2475293 |R$ BV3IB3I3|RF 171880 | R 1252273 47.730,79

Quadro 6 — Projecéo de Vendas Ano 3
Fonte: elaborado pela autora

5.1.6. Recursos Principais

Os recursos principais serdo fundamentais para que todo o restante seja realizado, por
isso 0 espaco (ponto), infusores, bules, xicaras, pratos, talheres, atendentes, caixas, gerente,
conhecedores de cha e capital serdo importantes. Também é importante que além do ché tenha
para consumo cafés, sucos, refrigerantes e bebidas para os acompanhantes dos segmentos de
clientes especificados, que ndo apreciam o cha.

5.1.7. Atividades chave

As atividades principais envolvem toda a organizacdo do local para receber os
clientes. Envolvem a preparacdo do chd, explicacdo do tempo de infusdo e propriedades do
ché, atendimento aos clientes e venda dos produtos para consumo em casa. Informar e instruir
0 cliente sobre possiveis combinagdes de chas para serem feitos pelo cliente, servi-los,
preparar salgados e doces, ou fazer a compra dos que serdo vendidos prontos e todas as outras

atividades que envolverem o que foi solicitado pelo cliente e a melhor forma de realiza-la.
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Atualizar as redes sociais, organizar os eventos, cadastrar os clientes, receber o pagamento,

divulgar o estabelecimento também fazem parte das atividades.

5.1.8. Parcerias principais

Além da proposta de valor, as parcerias sdo vistas como importante elemento do
quadro para a autora, pois sao elas irdo alavancar as vendas, com seus produtos diferenciados
e de qualidade. Como parcerias, pensou-se em fornecedores, casas de chas e lojas
especializadas de outras cidades e até com um 6rgéo inglés especializado independente e sem
fins lucrativos que se dedica a promover o cha e sua historia para o beneficio de quem produz,
vende e desfruta o cha, o United Kingdom Tea Council.

Como fornecedores, a empresa Matte Ledo, que possui duas linhas de produtos, 0s
prontos para beber e os para preparo, mas que teria como fornecimento principal os prontos
para beber, com chés gelados de diversos sabores, como verde, branco, vermelho e preto,
sempre com uma mistura de fruta, como limdo, péssego, maracuji, abacaxi e frutas
vermelhas.

A empresa The Gourmet Tea foi apontada como fornecedor devido a sua variedade de
sabores de chés, opcdes para presentes e acessorios para o cha conforme apresentado na
Figura 10. Possui chas de diversas combinac@es organicas, criadas e desenvolvidas a partir de
ervas, flores, frutas e temperos, trazidos de diversas regides do mundo e tem a empresa uma
filosofia parecida com a proposta de valor da Tea Tradition. Segundo o site da empresa,
http://www.thegourmettea.com.br/, “The Gourmet Tea nasceu do prazer de desfrutar e
oferecer as pessoas, bebidas de alta qualidade. A arte dos chas remonta milénios, na busca
instintiva da combinacéo do tipo de cha com 0 momento [...] restauro do equilibrio do corpo e

até mesmo, o0 humor momentaneo”.
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Figura 10 Produtos da empresa The Gourmet Tea
Fonte: The Gourmet Tea (2012)

A Talcha, assim como o possivel parceiro comentado anteriormente, possui uma
proposta de valor parecida com a Tea Tradition, e por isso é visto como um dos principais
fornecedores. Também possui produtos inovadores para 0 preparo do cha, como mostra a
Figura 11, além de sabores variados. Conforme o site da empresa, http://talcha.com.br/:
“Sabores e aromas Unicos sdo combinados nas escolhas de Talcha e criam uma experiéncia
completa de sentidos, com os conhecidos beneficios a salde e ao bem estar proporcionados

pelos chés.”.

Figura 11 Caneca propria para infusdo do cha
Fonte: talcha (2012)
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A Tribal Brasil foi identificada como fornecedor também por possuir alguns sabores
com misturas mais conhecido do que as anteriores citadas, porém ainda sendo mais
diferenciados do que os tradicionais, como manga, acai e guarand, camomila, horteld e
melissa, mandarina com especiarias, entre outros.

A Aroma BemEstar foi apontada como uma empresa de possivel parceria para
fornecimento de produtos pois possui uma linha bastante diversificada de produtos, com chés
a granel desde camomila, horteld e boldo até eucalipto, semente de sucupira e tansagem,

possuindo em seu site http://www.aromabemestar.com.br/, a indicacdo de cada sabor,

caracteristica que a Tea Tradition pretende inserir em sua carta de chas. A Aroma BemEstar
também possui chas sollveis e chas de sachés que também podem fazer parte do cardapio da
casa de chaés.

Como fornecedores internacionais, foram verificadas as empresas Twinnings, com sua
tradicdo inglesa, trés séculos de existéncia e lideranca mundial no mercado de chés e a
empresa Arizona Beverages, empresa norte americana que produz sabores prontos de cha
gelado, com combinacBes de sabores com cha verde, preto e branco e também bebidas

energéticas com cha, com alguns exemplos apresentados na Figura 12.

Figura 12 Produtos da Arizona Beverages
Fonte: Arizona-internacional (2012)

Outras parcerias pensadas para serem realizadas ap0s a inauguracao e algum tempo de
mercado sdo com lojas requintadas de roupas e livrarias, convidando os clientes desses

estabelecimentos para um evento de degustacéo.
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5.1.9. Estrutura de custos
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Os primeiros calculos da estrutura de custos realizados foram os calculos de

investimentos iniciais necessarios para a montagem e abertura da casa de chas. Para isso

foram feitas pesquisas e orgamentos de valores de lougas, mobiliérios, aluguel de local, entre

outros. Também foram inclusas no quadro de investimento inicial, despesas pré-operacionais,

0 investimento com os fornecedores e o capital de giro. Nos Quadros 7, 8 e 9, sdo

apresentados os principais custos que envolvem o investimento inicial, detalhados com as

despesas referentes a cada custo.

Despesas Pré-operacionais

Honorarios de Arquiteto 2.000,00
Servigos de Gesso/Pintura 3.000,00
lluminagéo 1.000,00
Alvaréas Prefeitura 57,00
Vistoria Bombeiros 20,00
Marca, Convite Eletrdnico, 1.900,00
cartao,...

Fachada - Letreiro, adesivos 1.000,00
Total 8.977,00

Quadro 7 — Despesas pré-operacionais
Fonte: elaborado pela autora

Maquinas e Equipamentos

preco guantidade | Total

Méquina de Café Expresso 5.000,00 1,00 | 5.000,00
Forno Elétrico 550,00 1,00 550,00
Forno Micro-ondas 497,99 2,00 995,98
Liquidificador 140,00 2,00 280,00
Copo Extra para Liquidificador 40,00 1,00 40,00
DVD Player 150,00 1,00 150,00
Caixas de Som (Home) 140,00 1,00 140,00
Computador, Programas e 1.899,50 1,00 | 1.899,50
Acessorios

Refrigerador Bebidas 2.400,00 2,00 | 4.800,00
Total 13.855,48

Quadro 8 — Maquinas e equipamentos
Fonte: elaborado pela autora



Moéveis e Utensilios

preco | quantidade | Total
Mesas 450,00 4,00 | 1.800,00
Cadeiras 300,00 8,00 | 2.400,00
Cadeiras estofadas 320,00 8,00 | 2.560,00
Bistros 200,00 4,00 800,00
Banquetas altas 180,00 12,00 | 2.160,00
Méveis sob Medida (Marcenaria) 8.000,00
Conjunto de Talheres 50,00 5,00 250,00
Conjunto de Colheres de Preparo 25,00 2,00 50,00
Tabuas de Preparo 25,00 4,00 100,00
Pincas para Salgados 9,50 5,00 47,50
Espatulas para Bolo 2,00 4,00 8,00
Bandejas de Servigco (Atendentes) 26,00 4,00 104,00
Infusores 30,00 5,00 150,00
Loucga (Xicaras, pratos, copos...) 6,00 250,00 | 1.500,00
Bules 5,00 60,00 300,00
Infusores 10,00 30,00 300,00
Toalheiras, saboneteiras e porta papel 30,00 2,00 60,00
Coletores de Lixo 25,00 4,00 100,00
Itens para limpeza (rodo, panos, balde) 5,00 10,00 50,00
Total 20.739,50

Quadro 9 — Moveis e utensilios

Fonte: elaborado pela autora
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Foi calculada a depreciacdo para as maquinas e equipamentos, apresentada no Quadro

10, para posteriores calculos de fluxo de caixa.

Depreciacéo Taxa Valor anual
Méveis e Utensilios R$ 10% | R$2.073,95
20.739,50
Méquinas e Equipamentos R$ 10% | R$ 1.195,60
11.955,98
Computador, Programas e R$1.899,50 | 20% | R$ 379,90
Acessorios
Total Anual R$ 3.649,45

Quadro 10 Depreciacao
Fonte: elaborado pela autora

No Quadro 11, as despesas sdo resumidas, incluindo os valores com fornecedores,

chega-se ao investimento inicial.
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Investimento Inicial

Despesas Pré-operacionais R$ 8.977,00
Moveis e Utensilios R$ 20.739,50
Maquinas e Equipamentos R$ 13.855,48
Capital de Giro R$ 20.000,00
Fornecedores R$ 8.000,00
Total R$ 71.571,98

Quadro 11 Investimento Inicial
Fonte: elaborado pela autora

Além do custo inicial de investimento de um estabelecimento, os custos fixos mensais

foram projetados e apresentam-se no Quadro 12.

Despesas Operacionais

Despesa Ano 1 Ano 2 Ano 3
Aluguel/condominio | R$ 96.000,00 103.008,00 110.527,58
Seguros R$ 6.000,00 6.438,00 6.907,97
Energia Elétrica R$ 3.600,00 3.862,80 4.144,78
Agua R$ 1.560,00 1.673,88 1.796,07
Gas R$  3.240,00 3.476,52 3.730,31
Telefone/internet R$ 3.600,00 3.862,80 4.144,78
Assessoria contabil | R$  2.400,00 2.575,20 2.763,19
Folha de R$ 93.000,00 99.789,00 107.073,60
pagamento
Marketing R$ 6.000,00 6.438,00 6.907,97
Material de limpeza R$ 600,00 643,80 690,80
Pré-labore R$ 18.000,00 19.314,00 20.723,92
Impostos R$ 24.000,00 25.752,00 27.631,90
Fornecedores R$ 36.000,00 38.628,00 41.447,84
Total R$ 294.000,00 | R$ 315.462,00 | R$ 338.490,73

Quadro 12 Despesas operacionais
Fonte: elaborado pela ultora

Ap0s analisados todos 0s custos com investimento e despesas operacionais, elaborou-
se o fluxo de caixa para 3 anos, apresentado no Quadro 14, sendo o primeiro detalhado més a
més conforme Quadro 13. O valor de saldo inicial considerou um capital proprio de

R$100mil, subtraido do valor de desembolsos.



Fluxo de Caixa Ano 1

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Qutubro

Novembro

Dezembro

Janeiro

Fevereiro

Margo

Abril

Wendas ticket medio 15.300,00 | 16.830,00 | 18.513,00  20.364.30 | 20.364.30 20.364.30 16.291.44 16.291.44 1629144 | 1629144 | 16.29144 | 1629144
Yendas assinatura 540000 | 594000 653400 7.187.40 7.187.40 7.187.40 5.749 92 574992 5.749.92 5.749.92 574992 574992
“endas Ingressos 2.000,00  2.00000 200000 2.000,00 2.000.00 2.000.00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000.00 2.000.00
Vendas Produtos 7.740,00 | 851400 936540 | 10.301.94 1030194 | 10.301,94 8.241,55 g.241.585 5.241.55 §.241 55 8.241.55 §.241.55
Aluguel/condominio g.00000( 800000 500000| 800000 §.000.00 5.000.00 8.000.00 a.000.00 §.000.00 §.000.00 5.000.00 §.000.00
Sequros 500.00 50000 50000 500.00 50000 500.00 500.00 50000 500.00 50000 500.00 50000
Energia Elétrica 300.00 30000 30000 300.00 30000 300.00 300.00 30000 300.00 30000 300.00 300,00
Agua 130,00 130.00 13000 130,00 13000 130,00 130.00 130.00 13000 130.00 130,00 130,00
Gas 270.00 270.00 270.00 270.00 270.00 270.00 270.00 270.00 270.00 270.00 270.00 270.00
Telefone/intermst 300.00 300,00 300,00 300.00 300,00 300.00 300,00 300,00 300,00 300,00 300.00 300,00
Assessona contahil 200.00 200,00 200.00 200.00 200.00 200.00 200,00 200,00 200,00 200,00 200.00 200.00
Folha de pagamento 775000 7.750,00) 7.750.00| 7.750.00 7.750.00 7.750.00 7.750.00 7.750.00 7.750.00 7.750,00 7.750.00 7.750.00
Marketing 500.00 500,00 500,00 500.00 500,00 500.00 500,00 500,00 500,00 500,00 500.00 500,00
Iaterial de limpeza 50,00 50,00 50.00 50,00 50.00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 50.00
Pro-labore 1.500,00 [ 1.50000| 1.50000] 1.500.00 1.500.,00 1.500,00 1.600,00 1.5600,00 1.600,00 1.5600,00 1.500,00 1.600.,00
Impostos 200000 200000] 200000) 200000 200000 2.000.00 2.000.00 2.000.00 2.000.00 2.000.00 2.000.00 2.000.00
Fornecedores 3.00000( 300000 300000| 300000 3.000.00 3.000.00 3.000.00 3.000.00 3.000.00 3.000.00 3.000.00 3.000.00
Depreciacdo 304 12 304 12 304 12 304 12 304 12 304 12 304 12 304 12 304 12 304 12 304 12 304 12
Desembolsos 51.571,98

4. Saldo Inicial de Caixa 48.428.02

5. Fluxo Liquido de Caixa  54.063,90

62.543.78 74.152,06

89.201.58

7415206 §9.201.558 104 25110

104.251.10

119.300,62

119.300,62

126.779.41

126.779.41

134.258,20

134.258.20

141.736.99

141.736,99

149.215,78

149.215,78

156.694,57

156.694,57

164.173.36

Quadro 13 Fluxo de Caixa Esperado Més a Més Ano 1
Fonte: elaborado Autora
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Fluxo de Caixa Esperado
ano 1 ano 2 ano J
Wendas ticket medio] B3 209484 54 | R 23095671 | R§ 284 333.29
“endas assinatura| B3 7383572 | Ry 81.514 13 | RS 100.352 93
Yendas Ingressos| B3 2400000 | Rs 2520000 ) Rs 2646000
Vendas Produtos| RS 106 974 53 | RS 116.836.92 | RS 143 846,73
Aluguel/condominio | RS 96.000.00 | RS 103.008,00 | R5 110527 58
Seguros | R G5.00000 | R 643300 [RE 690797
Energia Elétrica | B3 360000 | RS 386280 ([RE 414478
Agua | RS 166000 | RS 167383 | R 1.796.07
Gas | B 324000 | RS 347652 |RE  3.730.31
Telefonefinternet | B3 260000 [ Ry 386280 | R: 414478
Assessoria contabil | B3 240000 |RE 257520 | Ry 276319
Folha de pagamento | RS 93.00000 | RS 99.785.00 [ RS 107.073.60
Marketing | RS 500000 | RS 643300 [RE 690797
Material de limpeza [ RS 600,00 | RS 643,80 | RS 590,80
Fra-labore | RS 18.00000 | RS 1931400 | RF 2072392
Impostos | RS 2400000 | RS 25 7A200 [RE 27.631.90
Fornecedores | RS 36.000,00 | RF 3562500 | RS 41447 84
Depreciacdo | R 364945 | R 364945 [RE 364945
Investimento Inicial | R 51.5671.98

4. Salda Inicial de Caixa|l B3 48.428,02 | B5 164.173.36 | R 299.569.67

5. Fluxo Liguido de Caixa | B3 164.173,36 | R$ 299 569,67 ) R% 512.422 49

Quadro 14 — Fluxo de Caixa Esperado Anos 1,2 e 3
Fonte: elaborado pela autora

5.2. APLICANDO AS ESTRATEGIAS

Apos a criacdo e desenvolvimento do Modelo de Negdcios e da especificacdo de todos
0s seus elementos, questionou-se 0 mesmo com a exploracao e analises das areas estratégicas,
conforme sugerido por Osterwalder e Pigneur (2011). As analises foram realizadas de acordo

com a viabilidade das mesmas.
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5.2.1. Ambiente do Modelo de Negdcios

Primeiramente, analisou-se o ambiente do Modelo de Neg6cios e os principais fatores
que o envolvem, que sdo os fatores do mercado, as forcas da industria, as tendéncias

principais e as for¢as macroecondmicas.

e Forcas do mercado:

— Fatores de mercado — o Mercado de chés do Brasil encontra-se em crescimento, as
pessoas estdo cada vez mais com énfase em cuidados com saude, os consumidores
tem trocando bebidas que nédo trazem beneficio algum por mais saudaveis.

— Segmentos de mercado — o0s segmentos de mercado encontrados foram:
conhecedores, apreciadores, e de pessoas que circulam na regido.

— Necessidades e demandas - os clientes precisam de um local acolhedor e calmo,
possuem necessidade de novas experiéncias e de se sentirem parte de uma nova
cultura. Necessitam de sabores diferenciados de chés, oferecidos em um ritual tal
qual um cha das 5 em Londres ou um ritual do ch4, no Japdo ou na China.

— Custos de mudancas — o valor e experiéncia oferecidos vinculam os clientes a casa
de chés. A nova marca € importante pois é a Unica do mercado na regido, tendo os
clientes que se deslocarem até outra cidade se resolverem trocar para a
concorréncia.

— Atratividade de receita — clientes dispostos a pagar pela experiéncia e ndo somente
pelo produto. N&o encontram produtos e servigos mais baratos pois ndo encontram

sequer o produto/servico.

e Forcas da industria

— Concorrentes — a empresa Teeladen, loja do cha localizada dentro da Loja Energia
Vital, no bairro Auxiliadora, foi vista como possivel concorrente. Vantagens
competitivas: local exclusivo para consumo e para experiéncia de um ritual do ch4,
loja préopria e especifica, tamanho, atendentes com expertise. Desvantagens
competitivas: local novo no mercado, publico com dificuldade de aceitacdo do

novo, concorrente com experiéncia e expertise nos sabores mais vendidos.
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— Novos entrantes — ndo foram identificados novos entrantes no mercado de chas da
cidade.

— Produtos e servicos substitutos — os cafés sdo substitutos bastante fortes do cha
quente, e possuem inimeros locais de venda e tradi¢do na cidade de Porto Alegre.
Ja para os chas gelados, 0s sucos sdo os principais substitutos. Os refrigerantes nao
sdo considerados substitutos por ndo serem naturais e por possuirem gas em sua
composicao, o que o cha gelado ndo possui.

— Fornecedores e outros participantes da cadeia de valor — os principais participantes
da cadeia de valor séo os agricultores que plantam os chés, empresas de produtos
organicos que vendem os chas a granel e sollveis, empresas fabricantes dos
salgados e doces, fabricantes das loucas e utensilios para o cha.

— Puablico de interesse — pode-se considerar stakeholders da organizacdo todos os
clientes, parceiros, socios, possiveis investidores, concorrentes de produtos

substitutos e a comunidade ao redor em geral.
e Tendéncias principais:

— Tendéncias tecnoldgicas — as tendéncias tecnoldgicas na area sdo 0 avango no
design de xicaras, com funcionalidades proprias para o preparo do cha,
cronébmetros especiais para contagem do tempo de infusdo e também infusores
funcionais.

— Tendéncias regulatérias — os regulamentos do Ministério da salde, as normas
técnicas definidas pela Comissdo Nacional de Normas e Padrdes para Alimentos,
as inspecdes do Inmetro sdo as principais tendéncias regulatérias averiguadas.

— Tendéncias sociais e culturais — a crescente consciéncia do cuidado com a salde,
fomentando o cha como bebida principal e saudavel, com clientes cada vez mais
preocupados com o consumo de alimentos organicos sdo tendéncias sociais e
culturais que tem se difundido bastante.

— Tendéncias socioecondmicas — classe média crescente, necessidades de alimentar-
se melhor e mais saudavelmente, e tendéncias de populacbes envelhecendo em
muitos mercados, podendo vir a ser um segmento de clientes a parte, foram as

tendéncias socioecondmicas encontradas.
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e Forcas macroecondmicas:

— Situacdo do mercado global — ritmo moderado de atividade mundial, taxa de
desemprego na area do Euro com maior indice da série. Nos EUA, o crescimento
do PIB no segundo trimestre de 2012 foi revisado para 1,3% ante estimativa
anterior de 1,7%.

— Mercado de capitais — novas medidas de afrouxamento monetario por parte
do Federal Reserve, nos EUA, e do Banco do Japdo; e novo pacote de estimulo
fiscal na China, os mercados financeiros e de commodities foram positivamente
afetados.

— Commodities e outros recursos — commodities agricolas com variacGes, recuos nos
precos internacionais de grdos e aumentos nos de acUcar e café, e precos
internacionais de commaodities com expressivo avango das metélicas.

— Infraestrutura econdmica — infraestrutura boa da regido pretendida (Moinhos de
Vento), bem como o comércio. A qualidade dos transportes deixa a desejar, porém

a qualidade de vida da regido é alta.

Finalizadas as andlises anteriores, averiguou-se que o Modelo de Negdcios pode sim
fazer sentido no ambiente de amanha pois as tendéncias analisadas e 0 ambiente que a casa de
chés estard inserida é promissor, com oportunidades recentes de se inserir em um mercado
preocupado com a saude. Verificou-se também que o cha é um produto que pode ser
substituido, porém estd cada vez mais sendo o produto substituto de cafés, sucos e
refrigerantes. O mercado de chas cresce em nimeros expressivos no Brasil e tende a alavancar

mais ainda esses numeros.

5.2.2. Avaliando o Modelo de Negécios

Apos a andlise cuidadosa de todos os fatores do ambiente, analisaram-se as forcas,
fraquezas, oportunidades e ameagas. Foram analisadas cuidadosamente as afirmagdes contidas

no Quadro 3, e também analisadas as perguntas pertinentes referentes as ameacas e as
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oportunidades, nos Quadros 1 e 2. Algumas perguntas e analises sO serdo possivel apos a

efetiva da abertura da casa de chas.
e Analisando as forcas e fraquezas

— Alinhamento da proposta de valor com as necessidades: de acordo as necessidades

verificadas no mapa da empatia, ha alinhamento da proposta de valor com as mesmas.

— Efeito de rede da proposta de valor: prevé-se um efeito de rede expansivo devido ao
atendimento personalizado, possibilidade da cocriagdo do chd e ambiente

aconchegante.

— Sinergia entre produtos e servigos — 0s servicos como atendimento e imersdo dos
clientes na histéria do cha estdo alinhados com os produtos a venda, tanto os chas para
consumo no local quanto os produtos a venda para consumo do cha em casa, como

infusores, bules, xicaras e chas a granel.

— Receitas previsiveis — as receitas ndo sdo muito previsiveis pois a proposta de valor
sera totalmente diferenciada e inovadora, podendo o mercado responder

positivamente, mas também podendo o mercado responder com receio e aversao.

— Fontes de receita diversificadas — considerando que a empresa tera quatro fontes de
receita, a mesma é diversificada, ndo ficando sob dependéncia de apenas uma fonte de

receita.

— Custos previsiveis — 0s custos previsiveis foram especificados nas tabelas de custos,

podendo ter alguns pontuais ndo previsiveis no momento.

— Recursos principais dificeis de serem replicados pela concorréncia — 0s recursos
principais ndo séo dificeis de serem replicados pois um estabelecimento ja inserido no
mercado e com conhecimento do mesmo pode comprar dos mesmos fornecedores e

passar a vender chas também para ndo perder a concorréncia.

— Necessidades de recursos previsiveis — as necessidades de recursos ndao muito
previsiveis serdo os produtos a venda para consumo do chd em casa, pois as

quantidades de Xxicaras, infusores, bules ou chas sdo muito sazonais e imprevisiveis.
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— Atividades-chave dificeis de copiar — considera-se que as atividades-chave ndo sao

dificeis de copiar pois basta ter os recursos adequados e similares.

— Qualidade de execucdo alta — pretende-se trabalhar somente com as melhores e
reconhecidas marcas do mercado, porém, a qualidade da execucdo depende
basicamente dos colaboradores da organizacdo, por isso, essa caracteristica é dificil de

prever.

— Aproveitam-se boas relacdes de trabalho com Parceiros - pretende-se trabalhar com
parceiros fornecedores regularmente, porém também em eventos esporadicos além do

Ché das 5 e para aumentar a clientela, com parcerias de divulgag&o.

— Canais encontrados com facilidade pelos clientes — grande parte das pessoas conecta
suas redes sociais regularmente. Como esse € o principal canal da empresa além do

site, acredita-se que o0s canais serdo encontrados com facilidade.

— Canais fortemente integrados — 0s canais podem ser integrados via links no site ou nas
midias. O estabelecimento tera rede de internet sem fio para conexao e acesso as redes
sociais, 0 que faz com que o cliente, sempre conectado, permane¢a mais tempo no

local.

— Canais bem adequados — os canais sdo adequados para os clientes e hoje em dia, e
maneira mais barata e rapida para promover o aumento da reputacdo da marca e maior

marketing boca a boca.
e Analisando as ameacas

— Ha substitutos disponiveis para produtos e servigos? Conforme verificado
anteriormente, os substitutos possiveis seriam 0s cafés para 0s chas quentes e 0s sucos
para os chéas gelados, podendo também o refrigerante ser um substituto se a
necessidade do cliente ndo estiver atrelada a produtos saudaveis.

— A concorréncia ameaca oferecer melhor preco ou valor? Até o presente estudo, apenas
empresas especializadas em café ofereciam o cha como opg¢éo de venda, apresentando
poucas opc¢Oes de sabores, ndo tendo uma concorréncia de semelhante proposta de

valor.
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— Podemos enfrentar uma interrupcdo no fornecimento de certos recursos? Os recursos
considerados chamadores de clientes, que sdo 0s recursos da proposta de valor da
empresa, como 0s chés para o consumo no local e para a venda para consumo em casa,

ndo podem ser interrompidos pois se corre o risco da perda de clientes

— Que atividades-chave podem ser interrompidas? Considerando que praticamente todas
as atividades-chave s&o importantes para a manutencdo do estabelecimento, para

atendimento dos clientes e para a entrega de valor, nenhuma pode ser interrompida.

— Nossos parceiros podem acabar ajudando a concorréncia? Considerando que um
contrato de exclusividade é muito raro em estabelecimentos como o proposto, se surgir
um concorrente propondo parceria para 0s nossos fornecedores e parceiros,
provavelmente eles aceitardo pois estdo mais interessados em sua propria receita de

vendas.

— Estamos muito dependentes de certos parceiros? As parcerias escolhidas foram
diversificadas, porém algumas parcerias podem se tornar dependentes por serem as

Unicas encontradas no mercado com determinados produtos diferenciados.

— Nosso mercado pode ficar saturado? Como ainda ndo existem estabelecimentos do
ramo em Porto Alegre, acredita-se que o mercado ndo deve ficar saturado

rapidamente.
e Analisando as oportunidades

— Podemos substituir nossas receitas de transacBes Unicas por receitas recorrentes?
Pode-se fazer acOes de fidelizacdo, como cartGes de descontos para a proxima compra
ou cartdes na qual a cada 10 chas que o cliente consome, ganha um, acdo que pode

fomentar as receitas recorrentes.

— Por que outros elementos os clientes estariam dispostos a pagar? Considerar incluir
um tipo de almoco poderia ser um elemento que os clientes estariam dispostos a pagar.
Cardapios rapidos e ndo muito diversificados, para ndo desviar o foco do elemento

principal, como risotos e/ou massas.
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— Podemos padronizar algumas atividades-chave? Algumas atividades chave néao
somente podem como devem ser padronizadas, como o tempo da infusdo do ché e a

recepcao e informacédo da histdria e tradicdo do cha aos novos clientes.

— Ha oportunidades de terceirizacdo? A oportunidade de terceirizacdo verificada seria

para o0s servicos de limpeza e manutencdo do estabelecimento.

— Ha oportunidades de venda cruzada? A oportunidade de venda cruzada € vista na
venda da assinatura do chd, na qual o cliente ganha um ingresso para um evento Chéa
das 5 por més, podendo ser feita a venda de outro ingresso para o acompanhante do
cliente ou para o outro evento do més. Outra oportunidade de venda cruzada é o
desconto nos produtos da loja para consumo do cha em casa e acordo com 0s produtos
que ele consome no local, como por exemplo, desconto de 10% nos chas a granel

comprados no mesmo dia do consumo no local.

— Os parceiros de canais podem nos ajudar a atender melhor os clientes? Os parceiros de
canais podem trabalhar no pds-venda para atendimento melhor e aumento de

fidelidade dos clientes

— Os parceiros podem complementar nossa Proposta de Valor? Os parceiros podem
complementar a proposta de valor pois possuem sabores de chés tradicionais
utilizados no tradicional cha das 5 de Londres ou ao ritual do cha do Japdo ou da
China, podendo também complementar com os sabores gelados e chas sollveis
disponiveis somente na Tea Tradition, bem como acessérios para o cha, Xicaras e

bules exclusivos vindos de parceiros internacionais.

— Podemos atender novos segmentos de clientes? Novos segmentos de clientes podem
ser atendidos de acordo com as necessidades e se as mesmas ndo forem tédo

diferenciadas das necessidades ja atendidas pelos segmentos de clientes ja delimitados.

— Como podemos firmar nossas relagdes com os clientes? As relagfes podem ser
firmadas com cartdes e programas de fidelidade, tanto com descontos e cortesias a
medida que o cliente consome e compra produtos no local quanto também para

acumulo de pontos para troca de alguns tipos de produtos em outros locais.
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— Podemos aprimorar a personalizacdo? A personalizacdo ja € uma proposta do
relacionamento com o cliente, ndo s6 com o atendimento personalizado mas também

com a cocriacdo de seu préprio sabor de cha.

— Como podemos aumentar os custos de mudanca? Programas de fidelidade, como os ja
ditos anteriormente, com cartGes para ganho de cortesias & medida que consome ou

compra produtos no local podem ser eficientes para aumentar os custos de mudanga.

— Precisamos automatizar alguma relacdo? Alguns tipos de pos-venda como um e-mail
ou uma mensagem para o cliente alguns dias depois da compra de um determinado
produto pode ser uma relagdo com o cliente automatizada e que economizaria tempo e

ja promoveria o estabelecimento.

A analise SWOT traz um retrato de onde o Modelo esta e suas trajetorias futuras. A
partir das analises dos elementos, afirmacdes e perguntas verificou-se que as fraquezas podem
ser amenizadas pelas forcas, e que a fraqueza mais impactante seria a imitacdo de outra
empresa dos produtos, atividades e proposta de valor oferecidos pela Tea Tradition. A partir
disso, as forcas, como a sinergia dos bens e servicos, a qualidade e os canais e 0
relacionamento com o cliente adequados podem ser uma contrapartida caso uma concorréncia

se instale muito proximo.

As principais ameacas encontradas foram dos substitutos ou possiveis concorrentes, a
impossibilidade de interrupcdo de atividades possivel dependéncia dos parceiros. Para
contrapor esses fatores, as oportunidades surgem com formas de fidelizar o cliente, com
oportunidade de venda cruzada e também com o incremento de produtos que o cliente estaria

disposto a pagar.
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5.2.3. A Estratégia do Oceano Azul sob a 6tica do Modelo de Negocios

A andlise da Estratégia do Oceano Azul serve para verificar se 0 Modelo Proposto esta
enxuto e operara em oceanos azuis, e ndo vermelhos (KIM; MAUGBORNE, 2009)

Analisando as perguntas relacionadas ao Modelo como um todo, verificaram-se as
perguntas relacionadas ao custo, a proposta de valor e ao cliente e concluiu que somente a
analise como um todo seria suficiente para analise do modelo. Seguem abaixo as quatro
perguntas primordiais a serem feitas segundo a Estratégia do Oceano Azul (KIM;
MAUGBORNE, 2009).

1. Quais os fatores que o setor considera indispensaveis devem ser eliminados?

O refrigerante pode ser um fator dispensavel, visto que o estabelecimento tem um
padrdo na sua maioria organico de chas, e prega uma filosofia de vida saudavel. Visto que o
refrigerante ndo traz beneficio algum para a saude e deve sempre ser substituido por uma

bebida mais nutritiva e saudavel.
2. Que fatores devem ser reduzidos bem abaixo do padrao do setor?

O café é um fator que pode ser reduzido bem abaixo do padrdo, mantendo apenas 0s

tipos basicos, como o expresso e o com leite.

3. Que fatores devem ser elevados bem acima do padrao do setor?

A quantidade de sabores, ndo somente para infusdo para chas quentes, mas como
também para chéas gelados. Os chas gelados prontos, tanto de marcas nacionais quanto
trazidos dos Estados Unidos também é um fator que deve ser elevado bem acima do padréo.

4. Que fatores devem ser criados que o setor nunca tenha oferecido?

A assinatura do cha foi um fator que o setor nunca ofereceu e foi criada para aumentar

o valor de mercado do estabelecimento.
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6. ANALISE

Concluidas as etapas de analises estratégicas do Modelo Canvas de Negdcios de uma
casa de chas desenvolvido pela autora, é possivel elencar as dificuldades presenciadas, com

cuidadosas pesquisas quanto a produtos, possiveis clientes e dados escassos do setor.

Para que os segmentos de clientes pudessem ser explanados, foi necessario elaborar o
Mapa da Empatia, que necessitou ser baseado minuciosamente em pesquisas de noticias,
reportagens de casas de chas de outros estados e variadas ideacGes para que se pudesse chegar
aos segmentos escolhidos. Através dos segmentos de clientes, foi desenvolvida a proposta de
valor, realizada a etapa o design do modelo e assim todos 0s outros componentes do Quadro
do Modelo Canvas de Negdécios, reconhecendo possiveis e inovadoras fontes de receitas,

como a assinatura do cha.

As fontes de receitas foram desmembradas em tabelas de precos para cada tipo de
fonte e foram explicitadas em tabelas de projec6es de vendas. As estruturas de custos foram
explanadas em tabelas de investimentos iniciais, com as previsdes de gastos em variados
aspectos da empresa, e também com tabelas de fluxo de caixa, verificando a partir de quantos
meses Ou anos a empresa poderia operar com valores positivos de saldo de caixa. As
diferentes e variadas fontes de receitas, totalizando quatro tipos, foram o ponto crucial para
que o investimento e os custos forem cobertos logo no primeiro més. O capital préprio de
investimento também influenciou no saldo de caixa positivo. Sem o mesmo, o saldo de caixa

positivo se daria somente no 6° més de atividades.

Com todos os componentes explicados ponto a ponto, iniciaram-se as analises, que
foram as confirmacGes de possibilidade de abertura do Modelo de Negdcios proposto, com
um ambiente favoravel ao setor, devido as crescentes preocupacdes com a salde e tendo em

vista que o principal substituto do ché, o café, pode gerar variados maleficios.

A verificacdo do ambiente do modelo possibilitou averiguar que mesmo sobreviveria
no futuro, que as tendéncias sdo promissoras e auxiliardo no desenvolvimento do

empreendimento e que o mercado esta aberto a entrada da casa de chas. A concorréncia ndo
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foi identificada como relevante, ndo foram detectados novos entrantes e 0s produtos

substitutos estdo cada vez mais sendo os substituiveis.

As andlises das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas possibilitaram a
verificacdo do ambiente interno e externo do modelo construido, com fraguezas ndao muito
impactantes e que podem ser amenizadas pelas forcas, bem como as ameacas, que podem ser
suavizadas pelas oportunidades. Os fortes canais de relacionamento, a diversificacdo de
produtos e receitas, a qualidade no atendimento e nos servicos, as oportunidades de fidelizar o
cliente e de realizar vendas cruzadas foram alguns dos pontos positivos averiguados nessa

etapa.

Na andlise do modelo de negocios construido a partir da Estratégia do Oceano Azul,
foi verificada a possibilidade de eliminar o refrigerante do estabelecimento, produto que tinha
sido considerado de inclusdo no cardapio anteriormente para possiveis demandas de
acompanhantes dos clientes degustadores do cha. Eliminando um produto que o mercado
percebe como imprescindivel, a proposta de oferecer produtos saudaveis ficaria mais

alinhada, ndo imprescindivel para o publico alvo da Tea Tradition.

Além disso, a inddstria do cha cresce cada vez mais no Brasil, se comparada com
outros paises consumidores. Ja surgiram em outras regides e cidades do pais estabelecimentos
com propostas de valor similares a proposta, e que cresceram e se tornaram referéncia no
setor. Ao que tudo indica, o empreendimento proposto seria a pioneira de Porto Alegre,

podendo servir de modelo e aumentar ainda mais a industria do cha no pais.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho de conclusdo buscou fazer uma modelagem de negdcios a partir
do Modelo Canvas de Negdcios, para testar sua aplicabilidade e para apresentar um modelo

de negdcios inovador de um empreendimento.

O projeto foi realizado buscando unir todos os aprendizados no periodo de graduagéo
e estagios, com a realidade do mercado de negdcios, mostrando uma realidade mais préxima
possivel do estabelecimento pretendido, com todas as andlises de custos, receitas, do mercado

e do ambiente.

O Quadro do Modelo Canvas de Negdcios foi realizado com sucesso e sendo alterado
de acordo com o andamento do projeto e com as analises realizadas durante o processo.
Verificou-se que o empreendimento poderia se desenvolver de acordo com o ambiente e as

tendéncias analisadas.

Como proximo passo seria importante elevar a credibilidade das projecdes realizadas
com o plano de negécios completo, com planos financeiros com cenarios otimistas e
pessimistas e avaliagbes a partir de célculos de taxas internas de retorno. Um plano de

marketing concreto também se faria necessario.

Espera-se que esse trabalho de conclusdo possa servir de guia para a aplicacdo do
Modelo Canvas de Negdcios e pesquisa para modelagem de negécios para futuros

empreendedores em busca de novas formas de criar e pensar para as empresas.

Para a autora, por sua vez, além da contribuicdo académica, esse trabalho configurou-
se como amplo estudo de uma oportunidade de investimento em um mercado que a interessa
muito. O trabalho realizado foi gratificante e motivador para inspiracao e real efetivacdo do

empreendimento.
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APENDICE A -PROTOTIPOS DOS MODELOS DE NEGOCIOS DESENVOLVIDOS DURANTE O TRABALHO — PROTOTIPO 1 -
DESENVOLVIDO A PARTIR DO PROGRAMA MICROSOFT EXCEL

Fazero cha Comunidade "cha das 5"
The gourmet tea Atender
Vender Cha personalizado Conhecedor
Talcha Informar o cliente
Imersdo no mundo dos
Experiéncia na degustagdo de cha chas
Matte Ledo Apreciador

Ponto
Lougas Estabelecimento
Atendentes

SIS Midias Sociais
Cha

Site

Local: aluguel, energia, agua, gas,...
Matéria prima: cha, bebidas, salgados, doces
Pessoal: atendentes, gerente, cozinheiro

Divulgagdo: propaganda, flyers, cartdes...

"Assinatura do cha"
Venda do cha




APENDICE B —PROTOTIPOS DOS MODELOS DE NEGOCIOS DESENVOLVIDOS

DURANTE O TRABALHO - PROTOTIPO 2 - DESENVOLVIDO A PARTIR DO
APLICATIVO ONLINE CANVANIZER.COM

Key Partners

Tribal Brasil

http://www.tribalbrasil.co
mf

Matte Ledo

http://www.matteleao.com
-br/index.php?File=home

Key Activities

Informar

Contar a histdria

Fazer o cha

E outras bebidas,
comidas...

Key Resources

Matéria-prima

Chas, café,

Capital
Loucas

Bules, Xicaras,...

Atender os clientes

do cha, rituais,...

salgados, doces

Value Proposition

Customer
Relationships

Comunidade “Cha
das 5"

Cha Personalizado

Imersdo no mundo
dos chas

Channels
Midias Sociais
Site

Estabelecimento

Customer Segments

Apreciadores

Consumidores que
gostam de tomar
cha, porém ndo
conhecem a grande
variedade existente

Conhecedores

Consumidores que
conhecem a
histéria/ritual do
cha e que se
deslocam até o
local
especificadamente
para apreciar um
diferente sabor de
cha

! Cost Structure

Local

Aluguel, energia, agua,
gas...

Revenue Streams

Venda do cha no estabelecimento

e outros produtos
(salgados, doces, café,

Pessoas

Saldrios, encargos, ...

bebidas)

Venda de produtos para consumo em casa

Matéria-prima

Cha, bebidas, salgados,
doces

Bules, xicaras, cha a
granel, infusores

Assinatura do cha

Infraestructura

Para el desarrollo del
prototipo y la
organizacion.

Venda de pacotes mensais
para consumo de cha
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APENDICE C -PROTOTIPOS DOS MODELOS DE NEGOCIOS DESENVOLVIDOS DURANTE O TRABALHO — PROTOTIPO 3
— DESENVOLVIDO A PARTIR DO APLICATIVO ONLINE MURAL.LY

Key PARTNERS Key ACTIVITIES VALUE PROPOSITION CUSTOMER RELATIONSHIPS CUSTOMER SEGMENTS
N Ihp,
talcha - loja online de chis gourmet (#)
Lesti enece (hisg,, Map
eeeegECEe e Pty 1a o
R raye e
- 0'
: - ‘ E .on . co““eced
= S Xperiencia
: produtos 5
F azer para na . Chas
o I degustacgao personali
asa "
de ¢has zados
Key RESOURCES CHANNELS

Egc
) ~Slap,
6'141 e”bo/e
9 R Midias
6ocia%
COST STRUCTURE REVENUE STREAMS

Materia- Divulgacao: ' sg,
prima: cha, Pe Venda dos ey, |

bebidas, sa,; Sog. pr °§;gf;“”' prodotos P Eventos:
salgados , e”c’a,, Iosl cartoes conz:m em "¢ha das

doces gos casa 5 " e




APENDICE D - PROTOTIPOS DOS MODELOS DE NEGOCIOS DESENVOLVIDOS DURANTE O TRABALHO — PROTOTIPO
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ANEXO 1-QUADRO EM BRANCO DO MODELO CANVAS DE NEGOCIOS
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ANEXO 2 - MAPA DA EMPATIA
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ANEXO 3

Consumo de cha aumenta e se sofistica no Brasil

O ché& quente, vendido em saquinho ou a granel, comega a conquistar os brasileiros. Segundo
dados da Euromonitor, 0 consumo no pais cresceu 16% em volume, para 3 mil toneladas, entre 2009 e
2011. Em valor, 0 aumento foi bem mais expressivo - de 72%, para US$ 516 milhdes. Sinal de que o
consumidor esta escolhendo produtos mais caros - os sabores tradicionais, como camomila e horteld, vém
dando lugar a flores e frutas e outras misturas de maior valor agregado.
O avanco do consumo da bebida no Brasil superou a media mundial - de 12% em volume e 25% em valor
entre 2009 e 0 ano passado - e 0s percentuais verificados em paises como os Estados Unidos, onde as altas
foram de 7% e 9,6%, respectivamente. Apesar da expansao, o mercado brasileiro ainda esta na lanterninha
global. De acordo com a Euromonitor, 0 consumo per capita ao ano no Brasil é de apenas 8,5 Xicaras -
menor volume considerando um ranking de 52 paises. O primeiro da lista & a Turquia, com 1,6 mil xicaras
por pessoa.

Por aqui, as marcas tém buscado incentivar o consumo com ampliagao do portfélio, novas formas
de apresentar o produto e brindes, como canecas. Segundo Elaine Cristina VVerbena, compradora comercial
da categoria de chas do Grupo Péo de Agucar, até 2009 os chas mais vendidos nas lojas da holding eram de
sabores "bésicos", como erva-doce, cidreira, camomila e horteld. Em 2010, os fabricantes passaram a
oferecer opgdes diferenciadas, com sabores de flores e frutas, e, no ano passado, introduziram embalagens
com brindes. A varejista trabalha com sete fornecedores - dois deles s&o importadores.

Essas mudangcas ajudaram a aumentar o tiquete-meédio e explicam em parte o salto nos gastos com o
produto. Enquanto uma caixa de cha de hortela custa R$ 4, uma de flores e frutas pode sair por R$ 8. Em
2011, as vendas de chas aumentaram 15% em valor nas diversas bandeiras do Grupo P&o de Aclicar. De
acordo com a executiva, a expectativa é que este ano esse crescimento se repita. A empresa ndo abre
informac&o sobre volumes.

Nas géndolas do grupo, 0 mais procurado entre os diferenciados é o sabor morango,
principalmente para quem "ndo conhece e quer experimentar", diz Elaine. Ela cita também outros tipos
como rosas com framboesa e laranja com especiarias.

Lider no mercado brasileiro com a marca Leéo Jr., a Coca-Cola tem uma equipe dedicada a linha seca
desde 2010 e investe em pesquisas para mostrar os beneficios para o corpo das plantas que usa nos
produtos. "O cha é multifuncional, porque acalma, esquenta ou refresca, dependendo da situagdo™, diz
Renato Fukuhara, diretor de marketing de chas da Coca-Cola. Segundo ele, o consumidor tem percebido
melhor o valor da bebida e, por isso, 0 mercado esta crescendo. Em abril e maio, por exemplo, as vendas da
empresa do segmento de ch& verde e branco aumentaram 26% em volume, na comparacdo com igual
periodo do ano passado. Em valor, o salto foi de 32%.

Fukuhara explica que 0s precos desse segmento s80 maiores que 0s de outras ervas, como
camomila ou boldo. E admite que houve aumento nos pregos. "'A industria de chas ficou atras em reajustes.
Nos ultimos dois anos estamos voltando a patamares aceitaveis”, diz. A empresa ndo revela dados de
mercado de mate.
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Fukuhara acrescenta que o consumidor est migrando para novas embalagens, como as que levam
envelopes individuais. Elaine, do P&o de Agucar, concorda: ""Os fabricantes passaram a oferecer mais
opcoes de embalagens, que tém grande apelo de vendas™.

O aumento do interesse por chés abriu outra oportunidade de negdcios, as casas especializadas.
Pelo menos cinco estabelecimentos foram abertos nos Gltimos dois anos na capital paulista.

A The Gourmet Tea chegou ao mercado em 2010, vendendo infusdes. Naquele ano, os
empresarios Daniel Neuman e Leandro Toledano perceberam que havia "um nicho néo explorado em chas
gourmet", diz Neuman, e decidiram investir na criacdo da marca. A empresa compra ervas de cerca de 60
fornecedores localizados em 32 paises e faz 0 blend’ (mistura) em uma fabrica nos Estados Unidos.
Depois, importa o produto para o Brasil, embala aqui e vende no atacado.

Segundo Neuman, é invidvel produzir no pais porque ndo ha mercado consumidor que compense
0 investimento em méaquinas. "Usariamos de dois a trés meses ao ano de uma fabrica pequena”, afirma. Os
produtos da marca podem ser encontrados em 300 pontos de venda e no comércio eletronico. E, desde o
ano passado, nas trés lojas que os empresarios abriram na capital paulista. "O brasileiro s6 conhecia cha de
saquinho e hoje esta bastante aberto para a infuséo.", diz Neuman.

Antes de investir na empresa, 0s socios fizeram algumas pesquisas e constataram: por aqui, 0
consumidor gosta de sentir a combinagao de sabores marcantes. “No mundo todo, o green moroccan mint
(ch& verde com folhas de horteld) € feito de 40% horteld e 60% cha verde. A gente faz 70% hortela e 30%
cha."

Localizada na regido dos Jardins, na capital paulista, a concorrente Tea Connection abriu as portas
em janeiro de 2011. A loja faz parte de uma rede argentina com nove unidades, sendo essa a Unica fora do
pais de origem. Mas a direcéo da Tea Connection ja estuda abrir um segundo ponto no bairro paulistano do
Itaim Bibi até o fim do ano, diz Juan Vartanian, gerente de opera¢des em S&o Paulo. "Planejamos uma
grande expansao em S&o Paulo.”

Além da The Gourmet Tea e da Tea Connection, a Tal Cha também apostou no segmento e ja
abriu duas unidade, nos shoppings Higiendpolis e JK Iguatemi.

Disponivel em: http:/Aww.datamark.com.br/noticias/2012/7/consumo-de-cha-aumenta-e-se-sofistica-no-
brasil-129535/


http://www.datamark.com.br/noticias/2012/7/consumo-de-cha-aumenta-e-se-sofistica-no-brasil-129535/
http://www.datamark.com.br/noticias/2012/7/consumo-de-cha-aumenta-e-se-sofistica-no-brasil-129535/
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ANEXO 4

A Loja do Cha da expert Carla Saueressig oferece 240 tipos de ervas da bebida e menu
gastronémico com ch& na composicéao

Técnica e prazer dentro de xicaras!

“O cha tempera a serenidade de espirito e harmoniza pensamentos”. Esta ¢ uma das
frases que te recepciona ao sentar para tomar um dos melhores e mais premiados chas do
planeta - da marca alema Tee Gschwendner, da loja do cha. Com o inicio delicioso do inverno
se aproximando, nada mais conveniente que uma boa xicara de cha.

Al na
,.\_.Ola do C v

O Cha Jardim Natural com o bolo finacier ao fundo

Comecando a ganhar espaco em prateleiras de alguns supermercados e de
empdrios na cidade, essa bebida especial e acalentadora é servida quente ou gelada a
qualquer momento. Teve e talvez ainda tenha o estigma de bebida para ser consumida
apenas nas horas de resfriados ou gripes, porém, hoje em dia, o cha vem sendo visto
com outros olhos pelo consumidor.

Em véspera de feriado e regada a bons chas, tivemos uma aula sobre a bebida com
a proprietéria e tea blender Carla Saueressig sobre sua paix&o com as infusdes e sobre o
cha no comércio. “No inicio era mais desconhecido o mercado do cha. Antes tinhamos
apenas duas marcas nos mercados, mas ainda as pessoas precisam descobrir o cha como
uma fonte de prazer”, abre a charista.

Gaucha de Porto Alegre, a encantadora expert em cha, ministra aulas sobre a
bebida em empresas conhecidas como Matte Ledo e para profissionais na Associacao
Brasileira de Sommeliers. Embora o mercado de ché seja ainda restrito e pequeno, ele
vem se aprimorando e abrindo espacgo na area da gastronomia. Com isso, chefs de
cozinha em conjunto com Carla,.harmonizam menus com chés. “Trabalho hé 15 anos
com cha e aqui no Brasil, ndo temos especialistas nessa area. Viajo todo ano para


http://3.bp.blogspot.com/-nI_H6YUMqCI/T9YY6xdswrI/AAAAAAAAAvM/4K3h7LFs0Jc/s1600/_MG_7540.j
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Europa e Oriente para me aprimorar. Temos bons especialistas e provadores de café no
pais, porgue temos tradi¢do e mercado grande. O cha é novo ainda e ha 12 anos dou
aula para sommeliers para que tenham nocdes basicas em vinho, cerveja, café, cha,
charuto, chocolate, destilados e agua. O cha tem mais espaco nas aulas hoje e o curso
esta chegando aos moldes europeus de sommelier”, menciona Carla

Bebida mais consumida depois da agua no mundo € o cha, que teve inicio na
China. Os principais produtores das ervas sdo em primeiro lugar China e India, depois o
Sri-lanka, o Quénia, Indonésia, Japdo e agora a Colémbia que esté surgindo ai nas
regides altas.

Na aconchegante e diminuta loja de ch4 estéa disponivel uma linha especial que faz
parte de uma producéo de apenas 200 kilos por ano - trazidas de diversas regies da
india, Japdo e China. Com 13 anos de existéncia a loja de cha concentrada dentro do
shopping Iguatemi em SP, aconteceu da paix&o e prazer que a tea blender Carla, ja tinha
adquirido de sua familia no sul do Brasil. “Sempre gostei de cha e queria muito abrir
uma loja. No inicio ndo tinha muito conhecimento, mas descobri e escolhi a marca
premiada Tee Gschwendner para comecar a trabalhar. Pelo produto ndo ter muita
tradicdo, as pessoas ndo acreditavam muito em mim, mas fui em frente e sai de Porto
Alegre para SP com a ideia da vontade, prazer e paixao pelo chd”, explica a proprietaria
da Loja de Cha.

O conceito da casa esta diretamente ligado com prazer em contato da xicara de
cha. O perfil de clientes que vai consumir ou comprar para levar pra casa sao das
pessoas do shopping Iguatemi que circulam por ali, mas Carla conta que no inicio, o
publico era mais feminino, mas hoje sdo 0os homens que ocupam as mesas e frequentam
a loja, além da presenca de adolescentes também.

Entrada da loja


http://1.bp.blogspot.com/-DUVI_TnuYP4/T9YYsmvfATI/AAAAAAAAAu0/y6x8FctRLNs/s1600/_MG_7520.j
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Bebida versatil pode ser harmonizada com outras bebidas como: café, cerveja e
vinho além de refei¢Ges. J& no processo de criacdo para fazer os blends, parece ser, mas
ndo é tdo simples assim. Carla comecou a fazer blends de cha na Alemanha e a
especialista conta que para criar um blend ¢ uma verdadeira alquimia. “E necesséario que
o profissional tenha boa memoria gustativa e olfativa. E importante conhecer muitos
sabores e aromas para fundir e fazer com que o blend seja Unico” finaliza a tea blender
Carla Saueressig.

E gostoso, ndo engorda, contem anti radicais livres, regula a presséo arterial, é anti
cancerigeno, contem vitaminas, € bom e faz bem. Os elementos carinho e cuidado estéo
presentes na loja de atmosfera descontraida. Entre os 240 tipos de chés é possivel
encontrar acessorios diversos com bules, xicaras, latinhas, entre outros itens diferentes
trazidos da China recentemente pela expert do cha.

Cheesecake com geléia de cha

O cha pode ser mais gastronémico que possa se pensar. O menu de chas da loja é
sortido e descomplicado. As receitas que harmonizam os chas sdo inusitadas.
Comecamos com um cha aromatico e colorido - o Jardim Natural - hibiscus, maca,
papaya, abacaxi, cascas de laranja e de limdo, rosa mosqueta, erva doce e centaurea -
R$ 6,00. Para acompanhar a infusdo nos chegou a mesa pao de mel de textura leve e
presenca marcante de cravo na composicao - desapareceu rapido da mesa. Em seguida,
outro cha, Kashmir Khali - Kahwa, cardamomo, pimenta, cravo, canela, gengibre, casca
de laranja, cha preto e cha verde - R$ 6.00. Envolvente e perfumada, a bebida quente
ganha mais sabor e corpo por conta dos chés preto, verde e especiarias. O menu da loja
traz sanduiches, bolos, bolachinhas, doces e madeleines com cha nas receitas.

Por sugestao da loja provamos o cheesecake com geleia de cha e amoras pretas -
equilibrado no agucar e leve na textura, certamente foi o0 melhor cheesecake que
provamos - R$12,50 e por fim, nos deleitamos com o financier - bolo feito com farinha
de améndoas temperado com ché chinés amarelo moido - R$7,50 (duas unidades). Uma
dica confortavel séo os chés da tarde, de terca a sdbado das 16h as 19h. E para os
apaixonados, a especialista em cha desenvolveu um blend especial para o Dia dos


http://4.bp.blogspot.com/-PWkegjTeeD4/T9YY-Qdhp_I/AAAAAAAAAvU/1xVtTotW6ow/s1600/_MG_7572.j

Namorados!

Chaés de qualidade superlativa, presenca de prazer, cuidado, esmero e sabor em acolhida
calorosa. Voltaremos mais vezes!

A Loja do Cha — Tee Gschwendner
Shopping Iguatemi — Av. Brigadeiro Faria Lima, 2232 — Jardim Paulista/SP
Tel.: (11) 3816-5359

www.teegschwendner.de
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http://www.iguatemisp.com.br/inc/lojas/frameset.shtm?site=www.teegschwendner.de

