UNIVERSOADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA

ConBRepro
PPGEP
ome Q2 a2 Q45590

Modelo de Negocio: Uma Ferramenta para Fomentar a Inovacao
nas Empresas Brasileiras

Juliana Béarbara Silva Corréa
Instituto de Engenharia de Produgéo e Gestao — Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI)
Elzo Alves Aranha
Instituto de Engenharia de Producéo e Gestao — Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI)

Resumo: Modelo de Negoécios é um topico que estd recebendo crescente atengdo de
pesquisadores e profissionais de Engenharia de Producdo. Este artigo desenvolve a analise da
ontologia FIVE V, em duas empresas brasileira, com o objetivo de facilitar e fomentar atividades de
inovacgédo. Foi adotado o estudo de caso de duas empresas brasileiras, com o objetivo de ilustrar a
promocdo de atividades de inovagdo no modelo de negdcios. Os resultados indicam que a
ferramenta promove mudancas no modelo de negdcios e promove atividades de inovacgédo, através
da proposicéo de valor, segmento de valor, configuracdo de valor, rede de valor e captura de valor.
Os resultados séo inovadores e tém implicacdes praticas para empresas brasileiras e instituicées
de ensino superior.
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1. Introducéo

O Modelo de Negécios (MN) descreve a logica de valor de uma organizagcdo em termos de
como ela cria e captura o valor do cliente (FIELT, 2014). O interesse no estudo da MN vem
crescendo desde a década de 1990, devido ao atual cenario globalizado e hipercompetitivo
em que as empresas se encontram (TARAN, 2015). A inovacdo do modelo de negdcios
(IMN) é uma resposta ao contexto, uma vez que a pedra angular para a competitividade
das empresas € a criacdo e a entrega de valor, visando aumentar o desempenho
(GASSMANN, 2017).

As ferramentas de modelo de negocios contribuem para desenvolver inovacées no modelo
de negécios das empresas. Uma dessas ferramentas é a Five V. Esta ferramenta proposta

1de 14

X CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO



por Taran et al. (2016) fornece um conjunto de proposi¢cdes para facilitar atividades de
inovacdo na empresa. A ferramenta Five V € composta ontologia de MN, lista estruturada
de decisdes e estratégias bem-sucedidas implementadas globalmente pelas empresas e
roteiro para implementar as decisdes e estratégias de inovacdo no modelo de negdcios.

Levantamento preliminar da producdo académica brasileira de Administracdo nos
periodicos Capes A2, B1, B2 e B3 realizado pela equipe do Nucleo de Pesquisas de
Dindmicas Empreendedoras (NPDE) da Universidade Federal de Itajuba sinaliza que é
incipiente a quantidade de artigos académicos visando analisar a ferramenta Five V nas
empresas brasileiras. Um segundo levantamento preliminar realizado pela mesma equipe
do NPDE nas revistas brasileiras de Engenharia de Producéo classificados na plataforma
Qualis/Capes, na Engenharia Ill, com estratos B3 a B5 apontam também a escassez de
artigos académicos sobre a Five V.

A auséncia de andlises académicas na producao académica brasileira de Administracédo
e Engenharia de Producdo da ferramenta Five V nas empresas brasileiras expde uma
lacuna. Por outro lado, a lacuna exposta na producao académica brasileira, particularmente
de Administracdo, levanta véarias questdes que merecem ser analisadas, dentre as quais,
destacam-se: Quais sdo os impactos da ferramenta Five V nos modelos de negdcios das
empresas brasileiras? Quais sdo as contribuicdes da Five V para facilitar a insercdo das
atividades de inovacéo no MN das empresas brasileiras?

Por que investigar a ferramenta Five V em empresas brasileiras? Primeiro: a ferramenta
oferece a ontologia de modelo de negécios (MN) baseada na nocao de criacdo, captura e
entrega de valor que facilita a de atividades de inovacdo nas empresas. Segundo: a
ferramenta oferece lista estruturada de configuracdes dos processos de MN, onde estdo as
decisGes e estratégias de sucesso implementadas nas organizacdes em nivel global,
aumentando a possibilidade de aprendizagem de empresas brasileiras.

O presente artigo é orientado pela seguinte questdo basica: Quais séo as atividades de
inovacao facilitadas pela ferramenta Five-V no modelo de negdcio de empresa brasileira?

O objetivo deste artigo é analisar as atividades de inovacéo facilitadas pela ferramenta Five-
V no modelo de negécio das empresas brasileiras. Um estudo de caso multiplo foi realizado
em duas pequenas empresas brasileiras, visando ilustrar as atividades de inovacao
facilitadas por meio da ferramenta Five V.

O artigo esta estruturado em cinco secfes. Na primeira estdo os elementos introdutérios, e
na segunda, a revisdo da literatura. Na terceira secdo estdo descritos os métodos e
técnicas. A quarta secdo apresenta a andlise dos resultados. Na quinta encontra-se as
consideracdes finais destacando as contribui¢des inovadoras e implicacdes praticas.

2. Revisao de Literatura
2.1 Modelo de Negd6cio

A definicdo de modelo de negécios (MN) baseia-se na noc¢ao da l6gica do valor de uma
organizacdo em termos de como ela cria e captura o valor do cliente (FIELT, 2014). Para
Gassmann (2017), o MN estabelece a logica da empresa, ou seja, 0 modo como deve
operar e como cria e captura valor para seus stakeholders. Na literatura académica nao ha
consenso sobre a definicao e conceito de MN.

Desde a década de 1990 do século passado vem aumentando o interesse de profissionais
da academia e empresa pelo tema modelo de negécio. O interesse € devido a pelo menos
dois aspectos. Primeiro, ao surgimento das empresas baseadas no comércio eletrénico,
devido aos avangos nas tecnologias, que deu inicio na década de noventa do século
passado (Taran, 2015). O surgimento dessas novas formas organizacionais contribuiu para
o0 aumento do interesse de modelo de negécio (TARAN E BOER, 2013).
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O segundo aspecto é o cenario globalizado e hipercompetitivo. Ao longo das Ultimas
décadas as relacdes de trocas entre empresas assumem a dimensao global (TARAN ET
AL., 2016).

Nesta direcao, a inovacao passa a ser a unica funcéo primordial dentro da empresa e nao
implementar atividades de inovagao o risco € maior para a organizacao (DRUCKER, 1987).
A inovacéo seja na proposicao de valor, na rede de parceiros, nas operacdes internas e no
segmento de clientes da empresa ampliam possibilidades de conquistas de novos
segmentos de mercado e aumento do desempenho como um todo.

Apesar da importancia da inovacao no MN para garantir 0 posicionamento competitivo da
empresa no mercado, os profissionais ainda carecem de estruturas e ferramentas
apropriadas para “passar de uma constelagdo da configuragdo da MN para um novo padrao
de configuragdo” (Taran, 2016). Diversas ontologias, arquétipos e estruturas foram
desenvolvidas com o objetivo de contribuir para inovar o MN, por exemplo Van Belle (2006);
Batocchio (2017); Haggege, Gauthier e Ruling (2017); Fielt (2014); Muro e Turner (2018).
No entanto, este artigo utilizara a ontologia Five-V, proposta por Taran et al. (2016).

2.2 Modelo de negdcios: ferramenta Five-V

Esta sec¢do sera dedicada a ferramenta de MN chamada Five-V Taran et al. (2016). Existem
trés razdes principais para investigar a ferramenta Five-V nesta pesquisa. Primeiro, a
ferramenta oferece ontologia de modelo de negécios (MN) baseada na nocéo de criacdo
de valor. A segunda razéo, é que a ferramenta oferece a lista estruturada de configuracdes
de processos da MN com decisbes e estratégias bem-sucedidas implementadas nas
organizacbes em nivel global. Terceira: a ferramenta fornece um conjunto de
diretrizes/etapas destinadas a facilitar as atividades de inovagdo nas empresas.

A ontologia da ferramenta Five-V de acordo com Taran et al. (2016) € composta por cinco
componentes:

Proposta de valor: referem-se aos beneficios que os produtos e servicos proporcionam
pelos quais os clientes estao dispostos a pagatr;

Segmento de valor: os segmentos de clientes que uma empresa pretende atender. Também
inclui as interagdes ou relacionamentos estabelecidos com esses segmentos de clientes;

Configuracdo de valor: a combinacdo eficiente de recursos-chave, atividades-chave e
canais de distribuicdo necessarios para criar e entregar a Proposta de Valor ao segmento
de valor selecionado de maneira econémica,;

Rede de valor: identifica a rede de parceiros envolvidos em diferentes tipos de cooperacao
com uma empresa para obter economias de escala, reducéo de riscos e / ou tirar proveito
de novos conhecimentos ou recursos;

Captura de valor: descreve como e quanto os clientes pagam pelos produtos / servicos
oferecidos.

A figura a seguir apresenta a ontologia Five-V desenvolvida por (Taran et al., 2016):

Figura 1 — Representacéo da Ontologia Five-V
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Fonte: Elaborado pelos autores de acordo com Taran et al. (2016).
O Five V prop6e uma estrutura de inovacdo de modelo de negdcios, divididas em 4 etapas:

— Etapa 1: observacéo do estado atual da empresa e mapeamento de todos 0Ss processos
da empresa, enquadrando os componentes do MN, a partir da ontologia Five-V. Esse
mapeamento do atual MN visa compreender o atual MN da empresa, suas lacunas e a
identificacdo da necessidade de insercdo da inovacdo nas atividades;Etapa 2: novo
design do MN; Processo de "pesquisa e avaliagcao" para configuracdes alternativas de
MN para inovar, de acordo com os resultados da analise de pontos fortes e fracos,
ameacas e oportunidades; resolver problemas ou aproveitar as oportunidades
existentes;

— Etapa 2: novo design do MN; Processo de "pesquisa e avaliacdo" para configuracdes
alternativas de MN para inovar, de acordo com os resultados da analise de pontos fortes
e fracos, ameacas e oportunidades; resolver problemas ou aproveitar as oportunidades
existentes;

— Etapa 3: selecdo dos componentes de MN mais adequados para inovar o MN atual e
elaboracao do plano de acgéo;

— Etapa 4: implementacao do plano de acgéo.

2.3 Panorama da Producao Académica de Modelo de negécios

Levantamento preliminar da literatura académica internacional de Administracdo aponta
gue os artigos académicos publicados em nivel internacional sobre a ferramenta Five V séo
na grande maioria de empresas situadas em paises com economia impulsionada pela
inovacao, classificacdo dos paises, realizada pelo Forum Econdmico Mundial de Davos. O
segundo levantamento preliminar trata-se da producdo académica brasileira de
Administragcéo nos periodicos Capes A2, B1, B2 e B3 que sinaliza a incipiente quantidade
de artigos académicos sobre a ferramenta Five V nas empresas brasileiras. O terceiro
levantamento realizado nos periodicos brasileiros Capes de Engenharia de Producao
apontam que ndo existem analises académicas da ferramenta Five V nas empresas
brasileiras.

No levantamento preliminar da produgédo académica brasileira de Administragdo indicam
gue modelo negdcio vem sendo associado com criagcdo de novos negocios. Outro aspecto
interessante é o resultado obtido do levantamento preliminar da produgdo académica
brasileira de Engenharia de Producdo. Nos ultimos 10 anos, periodo 2009-2018, foram
publicados mais de 170 artigos sobre MN em peridédicos de Engenharia de Producéao,
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classificados na plataforma sucupira, periddica qualis, na Engenharia Ill, com estratos B3 a
B5. A pesquisa foi realizada utilizando o termo "modelo de negdécios" ou "business model”
no titulo, resumo, corpo do artigo e referéncias bibliograficas. Andlises preliminares
sugerem que: (1) os termos “modelo de negdcios” e “business model” sdo usados de
maneira genérica sem apresentar um esboco bem definido que consiga estabelecer um
entendimento mais amplo; (2) A ferramenta Five-V ndo foi explorada e analisada no
contexto das empresas.

3. Métodos e Técnicas

O método utilizado nesta pesquisa foi a pesquisa-acdo (Collin e Chris, 1996; Donnelly,
2012). A pesquisa foi estruturada em nove etapas. Primeiramente, foi realizada uma revisao
da literatura sobre modelo de negécios (MN), inovacdo de modelos de negdcios (IMC),
ontologias e estruturas de inovacao e a ontologia Five-V, buscando identificar os principais
elementos essenciais para a pesquisa. Procurou-se dedicar a atengcdo nos principais
aspectos da ferramenta FIVE V.

Na segunda etapa, foram selecionadas duas pequenas empresas brasileiras para ilustrar o
uso da ferramenta Five-V. E interessante ressaltar que a ferramenta Five V é utilizada em
empresas situadas em economia impulsionada pela inovacdo. De acordo com a
classificagdo do Férum Econémico Mundial, o Brasil ndo possui economia impulsionada
pela inovacé@o, mas por fatores. No entanto, o Brasil possui varias iniciativas e um ambiente
favoravel para incentivar a inovacdo. Por exemplo, a Confederacdo Nacional da Industria
(CNI) tem a iniciativa chamada mobilizacdo de negdcios para a inovacgao.

Na segunda etapa, a coleta e a analise dos dados da empresa possibilitaram avancar no
desenvolvimento da préxima etapa. A terceira etapa consistiu em diagnosticar problemas e
identificar oportunidades. Na quarta etapa foi realizado o mapeamento do modelo de
negdcio atual da empresa, que convencionamos chamar aqui de modelo de negdécio antigo.
O quinto passo foi dedicado a consulta da lista estruturada de configuracdes de MN
(ontologia Five-V). Na sexta etapa foi desenvolvido o projeto do novo MN para empresas,
com as principais atividades inovadoras. Com base no novo MN desenvolvido foi
desenvolvido o plano de ac¢édo na sétima etapa. A oitava etapa consistiu na implementacéo
dos planos de acédo e, na ultima, foram realizadas a analise e avaliacdo dos resultados
dessa implementacéo.

4. Analise dos resultados
4.1 Analise de dados
A. Estudo de Caso na Companhia X

A Companhia é uma processadora de batatas, um setor que atua no ramo de alimentos
localizado no Brasil. Seu foco é produzir batatas de palha usando as melhores variedades
de batata para este produto final. O processo adotado e o processo de fritura sdo totalmente
artesanais, usando o método "chaleira cozida", em que os responsaveis pela fritura cuidam
da batata em pequenos lotes, a uma temperatura mais baixa que a utilizada no mercado e
por um periodo mais tempo, garantindo cor, crocancia e sabor natural as batatas.

A empresa possui 16 funcionarios, conseguiu produzir 31.000 produtos por més, mas a
demanda média € de cerca de 32.800, ou seja, a empresa conseguiu atender apenas 92%
dos pedidos. As informacdes gerais da empresa séo: Receita em média de R$ 7 milhdes
por ano (85,12% - custos e 14,88% - lucro), capital de giro de R$ 88.958,43 mensais, 0
indice de liquidez atual é igual a 1,23. Bilhete médio para produtos: R$ 18,83; margem de
contribuicdo: 74,50%; ponto de equilibrio: 24.787 unidades / més; margem de seguranga:
6.214 unidades / més; perdas: para cada 1 kg produzido, a empresa utiliza 1,75 kg de
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matéria-prima; estoque e producdo da empresa: aproximadamente 2,5 toneladas / dia;
rotatividade média de estoque: 92%; taxa média de utilizacdo da linha de producéo: cerca
de 63%;

B. Estudo de Caso na Companhia Y

A empresa Y € uma empresa de moveis que atua ha 20 anos no mercado em uma das
cidades de Minas Gerais, Brasil, com 30 funcionarios. A empresa se concentra na
satisfacdo do cliente através da qualidade de seus produtos, com foco principal no
segmento de moveis planejados, que corresponde a aproximadamente 80% da receita
anual e moveis modulares. Seus clientes sdo 90% pessoas fisicas e 10% sdo pessoas
juridicas. O crescimento da empresa nos ultimos anos vem mudando o fluxo de processos,
a necessidade de gestéo e estratégia de pessoas, mas 0s valores de compromisso, ética e
forca de vontade permanecem mesmo no meio da reestruturacao.

A capacidade produtiva disponivel é de 2261 horas, mas a capacidade efetiva € de 1786,4
horas por ano; perdas por tempo de inatividade néo planejado devido a retrabalho: 497,2
horas; 81% de eficiéncia produtiva; horas extras: 26,6% ou R$ 115.425,00 na folha de
pagamento; custo de ineficiéncia de 8,9%; capacidade ociosa do trabalhador: 14%.

C. Antigo modelo de negécios, estratégias, novo modelo de negdcios e plano de acao

Visando a compreensao das estratégias, decisfes e processos atuais foi utilizado a
ontologia da ferramenta Five V que possibilitou mapear o modelo de neg6cio das duas
empresas. Convencionamos chamar aqui de modelos de negdcio antigos porque é por meio
da ontologia FIVE V que permite o enquadramento das estratégias, decisées e processos
das empresas (tabelas 2 e 3) a partir da analise dos dados observados na empresa. O
diagndstico foi feito com base na coleta de dados, do cliente e do proprietario, além de
reunir informac®es com funcionarios, clientes, publico-alvo e potenciais clientes, a fim de
descrever os problemas, lacunas de inovacdo e oportunidades presentes no MN da
empresa.

Tabela 1 — Antigo modelo de negd6cios da empresa X

Prdoposn;ao Segmento de Configuracéo de valor Rede de valor Captura de
e valor valor valor

A empresa Os produtos Atualmente a empresa vende Desde o inicio Pay-as-you-go
oferece 11 vendidos pela seus produtos em redes de das suas (Johnson, 2010) -
modelos de empresa sdo supermercado e em redes de atividades a Charge the
batata palha diretamente atacado. Além disso a empresa empresa sempre  customer for
diferentes em  voltados paraas  esta presente em mais de 6 se manteve metered services
sua gama de classes B, Ce D  estados brasileiros (Minas atualizada com

produto, além e paraempresas  Gerais, Sdo Paulo, Mato relacdo aos

dos modelos que fazem uso Grosso, por exemplo). Apenas  insumos

de batata da batata palha para a rede de atacado Assai a  utilizados. Por

chips. O preco  em seus empresa atende 64 lojas. exemplo,

das batatas produtos. recentemente a

também é Geralmente empresa

bastante vendidos em substituiu todo o

competitivo grande maquinario e

frente aos quantidade. A parte da matéria

concorrentes.  linha de batata prima visando

Por exemplo, Assai Kaud de uma maior

a batata palha  1kg (maior qualidade e

Soberana de pacote) é a mais produtividade.

100g custano  vendida e Foram

mercado represa 30% do investidos

R$2,30, faturamento da R$1.500.000,00

enquanto que  empresa. em

determinados

equipamentos
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concorrentes de ponta para
vendem o0s automatizar a
mesmos 100g linha.

por R$4,17.

Fonte: Elaborada pelos autores

Tabela 2 — Antigo modelo de negécios da empresa Y

Proposicéo de

Segmento de

Configuracéo de

Rede de valor

Captura de valor

valor valor valor
A empresa O publico alvo da A producéo é em sua Os principais O faturamento da
oferece moveis empresa é maioria feita sob parceiros empresa é de R$
planejados de alta  composto encomenda, com estratégicos da 3.100.000,00 ao

qualidade feitos
sob encomenda
para atender
clientes que
desejam possuir
um produto Unico
e customizado
para atender o
gosto especifico
de cada um deles.

principalmente por
clientes da classe
média alta,
constituido 90% por
pessoas fisicas.
Seus clientes se
dispdem a pagar
mais caro por um
produto
considerado de alto
padréo.

projetos customizados

para cada um de seus

clientes. Os detalhes de
cada projeto sdo feitos

para atender as
caracteristicas e

detalhes especificos de

cada projeto, que se
torna Unico.

empresa s&o 0s
fornecedores,
uma vez que 0s
moveis da
empresa s&o
considerados de
alto padréo e,
por isso, exigem
uma qualidade

ano, dos quais cerca
de 78% séo
provenientes da
venda de mdveis
planejados, o que
equivale ao
montante de R$
2.400.000,00. O
lucro da empresa é

superior e de 10% do

produto final faturamento, ou

impecéavel. seja, R$
310.000,00.

Fonte: Elaborada pelos autores

E importante destacar, com base na ontologia do MN, as cinco principais atividades da
empresa, que consistem em proposicao de valor, segmento de valor, configuracao de valor,
rede de valor e captura de valor.

Com base no diagnéstico realizado na etapa anterior, a proxima etapa do projeto foi analisar
quais sdo as estratégias e decisdes de inovacdo que poderiam ser propostas para as
empresas, abrindo espacos para facilitar a insercdo das atividades de inovagdo. Nesta
etapa foi utilizado a lista estruturada de lista estruturada de decisGes e estratégias das
configuracbes do processo do MN propostas por Taran et al. (2016). Essa lista foi
desenvolvida por Taran et al. (2016), de acordo com levantamento internacional das
principais decisdes, estratégias e processos bem-sucedidas de MN implementadas por
empresas que implementaram inovac¢des em suas atividades.

As Tabelas 4 e 5 mostram as principais estratégias e decisbes bem-sucedidas para
promover a inovacao para cada componente do modelo de negdcios das empresas X e Y:

Tabela 3 — Estratégias e decisdes da empresa X

Prdoepszllg‘r':lo Segmento de valor Coggg\]’l;g(r;ao Rede de valor g:?/gfg?
Produto Alvejar o pobre (Gassman, E-mall/mall Profe  De fora para dentro Pagamento
personalizado  Frankenberger, &amp; Csik, (Timmers, 1998) -  (Osterwalder&amp;Pigneur conforme o
em massa 2013) - A oferta de produto ou  Uma colecéo de , 2010) - Relina valor, por uso
(Linder &amp;  servigo ndo tem como alvo o lojas ou e-shops, exemplo informacdes (Johnson,
Cantrell, 2000) cliente premium, mas o cliente  geralmente formam fontes externas, 2010) -

- Opgdes de posicionado na base da aprimorada por como parceiros de Cobrar o
modelo pirdmide. Beneficie-se dos um guarda-chuva  inovagdo e comunidades de  cliente por
personalizadas, nUmeros de vendas mais altos comum. pesquisa. Servicos
juntamente que geralmente acompanhama  Integrador medidos
com precos escala da base de clientes. (Gassmann et al., com base
competitivos. Referéncia (Afuah and Tucci, 2014) - Assuma o no uso real.
Venda de 2001) - Fazer contatos que comando da maior
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qualidade
(Linder &amp;
Cantrell, 2000)
- Produtos de
alta qualidade
ou raros séo

possam levar a uma venda ou
outro resultado favoravel, ou
seja, encaminhar os clientes a
um negocio. (Gerador de
chumbo).

parte das etapas de
um processo de
agregacdo de
valor, controlando
todos os recursos e
capacidades em

vendidos a termos de criacdo
precos de valor.
premium.

Fonte: Elaborada pelos autores

Tabela 4 — Estratégias e decisdes da empresa Y

Proposicéo de valor

Segmento de
valor

Configuracao de valor

Rede de
valor

Captura de
valor

Marcas legais (Linder & Cantrell,
10) - Use expert brand marketing to
elop high product status. (NIKE);
iculado a marca de ingredientes

iIssmann et al., 2014)

Integrador (Gassmann et al.,
2014) - Estar no comando da
maior parte das etapas de um
processo de agregacao de
valor, controlando todos os
recursos e capacidades em
termos de cria¢do de valor
(Zara); agrupando modelos
de negoécios (Osterwalder
and Pigneur, 2010)

Fonte: Elaborada pelos autores

Considerando, a selecdo dos principais e das decisbes da lista estruturada de
configuracbes de processos de MN proposta por Taran et al. (2016), o novo modelo de
negocios foi proposto (tabelas 6 e 7). O antigo MN das empresas foi desenvolvido a partir
da ontologia e o novo MN desenvolvido a partir da ontologia e a lista estruturada de
decisfes e estratégias que integram a ferramenta Five-V. O objetivo do novo MN é eliminar
problemas, aproveitar oportunidades e promover praticas inovadoras.

Tabela 5 — Novo modelo de negécios da empresa X

Proposicéo de
valor

Segmento de valor

Configuracgéo de
valor

Rede de valor

Captura de
valor

A empresa oferece
11 modelos de batata
palha diferentes em
sua gama de
produtos, além dos
modelos de batata
chips. O preco das
batatas também ¢
bastante competitivo
frente aos
concorrentes. Por
exemplo, a batata
palha Soberana de
100g da MonRéve
custa no mercado
R$2,30, enquanto
que determinados
concorrentes vendem
0S mesmos 100g por
R$4,17. Como
estratégia
empresarial a
empresa visa sempre
produtos de maior
qualidade e
apresentagao

Os produtos vendidos
pela empresa séo
diretamente voltados
paraasclassesCeDe
para empresas que
fazem uso da batata
palha em seus
produtos. Geralmente
vendidos em grande
quantidade. Apds
implementacédo das
melhorias no setor
produtivo a empresa
passou a atender 100%
da sua demanda
mensal. Buscando
expandir essa
demanda, uma vez que
agora ela tem
capacidade para
produzir mais, o
proprietario passou a
fazer novos contatos
com possiveis clientes,
aqui entendidos como

Atualmente a
empresa vende seus
produtos em redes de
supermercado e em
redes de atacado.
Além disso a
empresa esta
presente em mais de
6 estados brasileiros
(Minas Gerais, Sdo
Paulo, Mato Grosso,
por exemplo).
Apenas para a rede
de atacado Assai a
empresa atende 64
lojas. Com a
implementacéo das
novas areas e das
melhorias na linha de
producdo a empresa
passou a comandar
mais de 90% da sua
cadeia produtiva.
Vale destacar que o
objetivo de longo
prazo da empresa é

Desde o inicio das
suas atividades a
empresa sempre se
manteve atualizada
com relacdo aos
insumos utilizados.
Por exemplo, no
inicio do ano a
empresa substituiu
todo o maquinario e
parte da matéria
prima visando uma
maior qualidade e
produtividade. Foram
investidos
R$1.500.000,00 em
equipamentos de
ponta para
automatizar a linha.
Durante a
implementacédo das
melhorias, a equipe
de consultores
buscou na maioria
das vezes solucGes
com fontes externas a

Pay-as-you-go
(Johnson, 2010) -
Charge the
customer

for metered
services

based on actual
usage.

A empresa
cobra/recebe de
seus

clientes de acordo
com as vendas
dos

produtos.

Como estratégia,
apos
implementacéo
das melhorias a
empresa optou
por

manter o prazo
médio de
recebimento das
vendas igual, 28
dias.
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superior. Com a
implementacéo da
metodologia PEPS
no estoque 0s
produtos chegam ao
consumidor final
com uma maior
qualidade, uma vez
por serem pereciveis,
quanto antes chegar
no consumidor final,

melhor sua qualidade

e apresentacdo

grandes atacadistas.

comandar 100% da
cadeia produtiva
através da
implementag&o de
uma logistica
propria.

empresa. Por
exemplo, com a

implementacéo da
metodologia PEPS
para gerenciamento

do estoque.

Fonte: Elaborada pelos autores

Tabela 6 — Novo modelo de neg6cios da empresa Y

Proposicao de
valor

Segmento de
valor

Configuracao de
valor

Rede de valor

Captura de valor

A empresa visa
ampliar a satisfacéo
de seus clientes.
Para que isso seja
possivel, ela se
posiciona da
seguinte maneira:
Posicionamento
Amplo: Intimidade
com o cliente -
oferecer uma
experiéncia Unica
para quem busca
maveis Unicos,
criados
especialmente para
suas casas.
Especifico:
Atributos:
Customizacéo,
qualidade superior,
Valor: + por +:
Maior qualidade
por um preco maior
que o de seus
concorrentes

Ponto de
diferenciacdo: Nao
h& furos no exterior
dos moveis da
empresa. Os
projetos sdo feitos
em dupla camada
para que as
conexdes sejam
imperceptiveis e 0
acabamento
impecével.

A empresa identifica
seu mercado como
sendo um nicho
especifico dentro das
bases de
segmentacgdo
Geografica e
Demograéfica: escala
de renda da
populacdo itajubense.
Dessa forma, O
publico alvo da
empresa é formado
por clientes das
classes A e B, com
renda entre 10 e 30
salarios minimos,
que representam
2,25% da populacédo
de Itajuba (célculos
baseados no Gltimo
Censo do IBGE, feito
em 2010).

Para que a empresa
consiga entregar um
valor ainda maior aos
seus clientes, o
processo produtivo
sera alterado de forma
a melhorar a eficiéncia
produtiva de cada um
de seus colaboradores.
Dessa forma, ndo
apenas o0 projeto de
personalizag&o dos
ambientes é
desenvolvido com
dedicacéo total, mas
também sua execucao
rigorosa para que essa
eficiéncia seja
percebida de ponta a
ponta do processo.

Assim como 0
publico alvo da
empresa ndo se
altera, os
fornecedores ainda
constituem os
principais parceiros
estratégicos da
empresa. Além
disso, foi verificada
a importancia dos
préprios
colaboradores
dentro do ambiente
fabril, que serdo
incentivados a
atingir metas e
melhorar sua
eficiéncia através
de bonificacbes
vinculadas a
analise de
desempenho.

Mantendo-se a
principio o mesmo
nivel de faturamento
de R$ 3.100.000,00,
0 aumento da
eficiéncia das
operacdes de 81%
para 90% gerard uma
reducéo de cerca de
11% do custo anual,
representada por um
montante de R$
341.000.

Fonte: Elaborada pelos autores

Os planos de acédo (Tabelas 8 e 9) foram desenvolvidos com base na identificacdo das praticas
inovadoras propostas, considerando estratégias e o0 novo MN. O objetivo dos planos é formular
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estratégias e implementar ac6es de praticas de inovacdo em empresas que estao em convergéncia com

0 novo MN.
Tabela 7 — Plano de acdo da empresa X

Principai Diagnéstico Previsédo (4 meses) Key

s Decisbtes/

b Performance
process Estrategias Dados Em R$ Dados Em R$ Indicators
0s

implementacdo  34% de turnover indice de
de melhoriana  turnover; abaixo de reducdo de R$  turnover;

RH qualidade de alto nivel de 15000 ao ano 5% ao ano; 12750/ano com  pesquisa de
trabalho da estresse dos reducéo do desligamento clima com os
linha funcionarios estresse. funcionarios

34% de turnover
turnover; aEalxo de . < resultados
coleta de resultados 5% a0 ano; redugdo de RS obtidos através

RH feedbacks dos . 15000 ao ano resultados 12750/ano com -

N negativos na - - da pesquisa de
funcionérios . positivos na  desligamento Do
pesquisa de - satisfacdo
clima p;a_sqmsa de
clima.
dimensioname  capacidade R$583849,23/ capacidade R$642234,15/ g?sagr?ivel'
OoP nto e melhoria  de 2,5 més (qtd. X q P di més (qtd. X P id d,
do estoque ton/dia preco medio) e 5 ton/dia. preco medio) quantidade
observada
. cotacdo com
analise de :
viabilidade de ~ C3PACI08dE  pengagag 23 . R$642234,15/ ~ Cmpresas de
OoP aquisicdo de de . més (qtd. X capamdadg més (qtd. X maguinario,
resfriamento L1 de 4 ton/dia. L1 capacidade de
um novo de 3 ton/di preco medio) preco medio) ducio/d
resfriador e 3 ton/dia gro ucao/deman
a
limitagdo na [mplementa(;
capacidade . .
] metodologia
de estoque;

. ~ PEPS no . )
orientacdo para produto em erenciamen giro do estoque;
os funcionarios  processamen R$583849,23/ ?o do R$642234,15/  quantidade

OoP - controle e to misturado  més (gtd. X estoque: més (qtd. X armazenada;
gerenciamento  com produto  prego médio) aum(gnt(; da  Preco médio) espaco
de estoque acabado; capacidade disponivel

sem controle dopesto e
de saida do q
estoque para ate 5
ton/dia.
Fonte: Elaborada pelos autores
Tabela 7 — Plano de acdo da empresa Y
Principais Decisdes/ Diagnéstico Previs&o (4 meses) Key
L Performance
processos  Estratégias Dados Em R$ Dados Em R$ Indicators

mapeamento e o

modelagem dos  desorganizacao pa_drgnggao ¢

OP . . otimizag8o dos

processos dos processos IE: 81%; F0CESSOS

industriais retrabalhos e P Eliminar

pesquisa de alto indice de perdas anuais compreensdo da retrabalhos; IE: 90%; projeto

RH clima de 340,165 motivacdo do L - : -

organizacional horas extras horas; custo funcionario diminuicao do  piloto: redugdo

de ' hierarquia custo anual em  de R$642,00 em
desenvolver . Lsz S quiz R$ 372000,00 um ambiente do
ndo ha area ineficiéncia: estabelecida e ) .

RH ferramentas de dedicada a RH 8,9 custo de clareza de (69% do projeto

RH ! ~ faturamento)

80% sobre o funcgdes

reunido com os 50 ha 4 faturamento - d

RH funcionérios Nnao na area engajamento 0S

para

dedicada a RH

funcionarios
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FIN/OP

MKT

OP

OoP

RH

RH

RH

OP

RH

OP

RH

OoP

OP

OP

OP

implementacéo
das ferramentas
de RH

controle do
estoque dos
materiais
criticos

pesquisa de
satisfacdo com
os clientes

desenvolvimento
de ferramentas
de qualidade
estudo da
capacidade
produtiva X
capacidade
efetiva

grupo de foco
(revisdo dos
problemas das
macroareas)
treinamento ao
gestor para
elaboracéo de
metas e
avaliagdo de
desempenho
definicdo de
metas
individuais
desenvolvimento
em conjunto do
modelo de op

reunido com os
funcionarios
para
alinhamento

implementacédo
do projeto piloto
de op

treinamento de
gestdo de tempo
e da qualidade
para 0s
funcionérios
implementacédo
ficha de
inconformidade
controle e
inspecéo da
ordem de
producdo
implementacéo
do Check list da
qualidade

estudo dos KPI's
- capacidades e
eficiéncia

alto nimero de
MP armazenado

nao
cumprimento
dos prazos

retrabalhos e
perdas

improdutividade

recorréncia
constante de
problemas

ndo ha area
dedicada a RH

falta de metas e
atribuicdo de
cargos

retrabalhos e
perdas

metas ndo claras

retrabalhos e
perdas

nao ha area
dedicada a RH/
improdutividade

retrabalhos e
perdas

retrabalhos e
perdas

retrabalhos e

perdas

retrabalhos e
perdas

operagdes para
compra segura,
diminuicéo do
tempo de
armazenamento
pontos criticos
dos clientes
entendidos para
futuras acoes
diminuicéo de
retrabalhos e
perdas

controle da
duracdo de
execucdo de cada
processo

conhecido o por
qué dos porques

conceito de
gestdo de pessoas
incorporado

clareza de metas

piloto de
planejamento da
producéo
validado

conceito de
gestéo de pessoas
incorporado

atribuicdo de
responsabilidades,
gerando mais
engajamento e
prazo de
execucdo gerando
mais controle

conceito de
gestdo de pessoas
incorporado

controle e
conhecimento de
trabalhos criticos
diminuicdo de
retrabalhos e
perdas, prazos
cumpridos
diminuicdo de
retrabalhos na
instalacdo
identificacdo dos
processos que
mais geram
retrabalhos e
funcionarios que
precisam de
atencédo
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aumento da

RH avaliacdo de horas extras/ produtividade e
desempenho improdutividade elevagdo do ego
do funcionério
— clientes
validagao do prazos de satisfeitos
MKT marketing boca '
entrega elevado grau de
a boca NASE
indicagdo
treinamento de ndo ha area conceito de
RH feedback para dedicada a RH/ gestdo de pessoas
funcionarios improdutividade incorporado
inicio da cultura
x de feedback,
RH Sessdo fegdback prazos de conceito de
projeto piloto entrega «
gestdo de pessoas
incorporado
Fonte: Elaborada pelos autores
4.1 Resultados
De acordo com os dados empiricos apresentados na se¢ao anterior, os resultados revelam
que:
a) A ontologia que integra a ferramenta Five-V permitiu facilitar a compreensdo das

b)

d)

f)

decisdes, estratégias e processos atuais da empresa e mapear os modelos de negécio
(MN) das empresas. Nao existiam na empresa ferramentas de modelo de negdcio que
pudesse facilitar a compreensao sistémica das decisfes, estratégias e processos da
empresa. As principais decisdes, estratégias e processos estdo vinculados aos
seguintes componentes da ontologia de MN.: proposi¢cao de valor, segmento de valor,
configuracdo de valor, rede de valor e captura de valor.

A ontologia que integra a ferramenta Five-V permitiu identificar lacunas, problemas e
oportunidades em relagcdo ao MN antigo e identificar as possibilidades de insercéo e
facilitacdo das atividades de inovagdo, mapeando os componentes do MN que sé&o:
proposicdo de valor, segmento de valor, configuracdo de valor, rede de valor e valor
capturar;

A lista estruturada de configuracdes de processos do MN apresenta um conjunto de
estratégias e decisbes para facilitar as atividades de IMN e possibilitou selecionar
decisbes e estratégias bem-sucedidas para insercdo no MN das duas novas empresas.
Os novos MNs contém atividades inovadoras, baseadas na lista estruturada de
configuracBes de processos do modelo de negocios e nos seguintes componentes:
proposicdo de valor, segmento de valor, configuragéo de valor, rede de valor e valor
capturar;

Ao comparar o antigo MN com o novo MN das duas empresas constata-se as principais
atividades de inovacdo no novo MN, articuladas por meio da proposicdo de valor,
segmento de valor, configuracao de valor, rede de valor e captura de valor;

A lista estruturada de configuracdes e processos do MN possibilitou desenhar o novo
MN das duas empresas abrindo espacos para o desenvolvimento de planos de acdo
para lidar com os problemas e as possibilidades identificadas, facilitando a inser¢éo de
atividades de inovacdo nos modelos de negocios.

As atividades de inovacdo novo MN das duas empresas estdao empresas por meio dos
seguintes componentes do MN: proposi¢ao de valor, segmento de valor, configuragcéo
de valor, rede de valor e captura de valor.

5. Consideracgdes finais
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Os resultados obtidos pela presente pesquisa séo inovadores e tém implicacdes praticas.
Quanto a inovacéao, os resultados contribuem para aumentar o entendimento sobre 0 uso
da ferramenta Five-V, para facilitar as atividades de inovagdo em empresas brasileiras,
juntamente com a ontologia, lista estruturada de configuracdes de processos do modelo de
negocios e roteiro de etapas. Nesta dire¢do os resultados contribuem para o preenchimento
da lacuna na producao académica brasileira de Administracéo.

Os resultados obtidos tém vérias implicacdes praticas e serdo destacados somente duas.
A primeira implicacao refere-se aos diretores, coordenadores e professores dos cursos de
graduacdo em Administracdo e Engenharia de Producdo que poderdo incentivar a
realizacdo de palestras, seminarios e atividades de atualizacéo e sensibilizacdo sobre MN
visando disseminar a cultura de MN, principalmente a ferramenta Five-V, no ambito do
curso e de disciplinas. Segundo: lideres empresariais, proprietarios, gerentes e gerentes de
micro, pequenas e médias empresas poderdo disseminar a cultura do modelo de negdcios
entre seus empregados, visando facilitar atividades de inovacéo.

A auséncia de andlises académicas na producao académica brasileira de Administracéo e
Engenharia de Producéo da ferramenta Five V nas empresas brasileiras expde uma lacuna
gue é preenchida com os resultados obtidos na presente pesquisa. Portanto, o objetivo da
presente pesquisa foi plenamente atingido. Quais sdo os proximos passos da pesquisa?
Primeiro, pretende-se ampliar a utilizagdo da ferramenta Five V nas empresas brasileiras
visando aumentar informac¢des de analise. Segundo, analisar impactos das decisdes,
estratégias e processos adotados em nivel internacional nas empresas brasileiras.
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