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“When defeat comes, accept it as a signal that your
plans are not sound. Rebuild those plans, and set sail once
more toward your coveted goal.” Napoleon Hill
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RESUMO

Este trabalho de conclusdo de curso tem como tema a remodelagem do
negocio de uma beneficiadora de couro. A Couros X € uma empresa do setor coureiro
que, junto com o as demais empresas do setor, teve seus melhores momentos em
décadas passadas e hoje busca se ajustar a um novo mercado. Portanto, este trabalho
objetiva analisar a possibilidade de alteracdo no modelo de negdcios da empresa.
Para que isso fosse possivel, primeiramente foram analisados quatro métodos de
modelo de negocios para elaboracdo de um modelo tentativo: modelo de Oliver
Gassmann, Mark Johnson, Business Model Generation (BMG) e Business Model
Institute (BMI). Ainda, foi abordado o conceito e o crescimento do termo
sustentabilidade nos meios empresariais como forma de propdésito ao novo modelo de
negocios. Em sequéncia, sete especialistas do mercado do couro foram entrevistados
na tentativa de se identificar os principais desafios dos curtumes e possiveis agdes
para mitiga-los. Desta forma, foi realizada a confrontagdo das dimensdes do modelo
tentativo, os desafios e achados das entrevistas para se identificar as principais agcoes
necessarias para o novo modelo de negocios da Couros X. Tais a¢gdes podem orientar
a reformulagdo do modelo de negdcios da empresa, de forma a aprimorar suas agdes

em termos econdmicos, sociais e ambientais.

Palavras-chave: modelo de negdcios; sustentabilidade; couro; desafios.
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1 INTRODUGAO GERAL

O Brasil e o estado do Rio Grande do Sul sempre obtiveram grandes vantagens
competitivas para a comercializacao de calgados e couros com o mercado externo. A
moeda desvalorizada, a farta disponibilidade de matéria-prima, mao de obra
qualificada, incentivos fiscais e outros beneficios mantiveram o pais lider na
exportagao de calgados durante um longo ciclo. Ademais, o Rio Grande do Sul, mais
especificamente o Vale do Rio dos Sinos, se constituiu no principal polo produtor e
exportador de sapatos femininos do pais entre 1908 e 1989 (DOS REIS, 1991).

Porém, além dos novos entrantes, o setor enfrentou outros problemas. Fatores
que privilegiavam a industria local e colocavam-na de forma notavelmente superior a
qualquer regidao do mundo mudaram e ocasionaram novas barreiras para o mercado.
O Plano Real de 1994 trouxe estabilidade para moeda nacional e uma consequente
valorizagao, estabelecendo uma perda de competitividade com outros paises tanto no
mercado externo, que tinha agora um produto mais custoso para adquirir, quanto para
o mercado interno, que poderia importar produtos semelhantes de forma mais
acessivel. A situacao ficou mais preocupante quando a mao-de-obra chinesa, com
custos extremamente baixos permitiu que o pais asiatico se posicionasse como o lider
global na producgéo e exportagédo de calgados. A substituicdo do couro como principal
material na producdo de calcados por materiais sintéticos foi outra condicdo que
incrementou a fragilidade dos fabricantes de couro (SCHEMES et al. 2018).

A literatura indica que, independentemente do setor ou mercado, os negocios
que apresentem grandes volumes e altas margens tendem a ser o foco para o
ingresso de novos concorrentes. Trata-se da mudanga no cenario externo que pode
transformar um oceano azul em um oceano vermelho (CHAM, 2019, p. 11).

A analise do cenario da industria do couro e do calgado sugere que o aumento
da concorréncia trouxe consigo ndao apenas uma diluicao estendida do comércio, mas
também a necessidade maior de inovagcédo na gestdo das empresas. Tal concluséo
desvela a urgéncia de se desenvolver modelos de negodcios e estratégias que
permitam as empresas do setor redesenhar seu futuro.

Os modelos de negdcios apresentam “o que” a empresa deve fazer para criar
valor. Esses também abarcam a definichdo do mercado mais atrativo para a

organizacéo, do produto a ser ofertado, do relacionamento a ser estabelecido com o
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cliente, as alternativas para a monetizagéo e a sustentabilidade do neg6cio, bem como
outras decisbes que viabilizem a ampliagdo sustentavel da organizagéo
(MUEHLHAUSEN, 2016). Tais modelos carecem de tempo, pesquisas, compromisso
e disposigao para mudancgas. A atencao a esses elementos pode transformar qualquer
dificuldade em um plano lucrativo, com uma proposta de valor singular capaz de
indicar para todo o mercado e, principalmente, para os clientes o grande diferencial
do produto ou servigo ofertado. As alteragées nos planos de negdcios precisam ser
frequentes. Para Osterwalder (2020), muitas empresas esquecem que modelos de
negocios expiram. A falta de atualizacdo pode obrigar as empresas a realizar
mudancgas abruptas, o que nunca € interessante ou possivel de realizar em curto
periodo.

O presente estudo analisa o atual modelo de negocios da Couros X objetivando

identificar alternativas que viabilizem o crescimento e a melhoria dos seus resultados.

1.1 Problematica

A Couros X foi fundada em 1986 com propdsito inicial de conquistar uma fatia
do mercado de produgao e comercializacdo de couros acabados para exportagao de
calgados. Com objetivo inicial de produzir mil metros quadrados ao dia, a empresa
experimentou um grande crescimento nos anos 80. Esse crescimento esteve alinhado
ao desempenho setorial. De acordo com Dos Reis (1991), a taxa de crescimento
médio anual, no periodo de 1980 a 1989, de producdo de calgados no Brasil, para
negocios no mercado interno e externo foi de 1,74% e 15,91%, respectivamente.

O cenario favoravel permitiu que a Couros X atingisse em meados de 1995 sua
marca historica de aproximadamente quatro mil metros quadrados na producéo diaria
de couro acabado. Os principais produtos da empresa inicialmente se caracterizavam
por lotes grandes, cores padrdes e altos volumes de produgao. Trata-se de um modelo
similar a produgdo em massa, criado por Henry Ford, no inicio do século XX. O foco
estava no aprimoramento da linha de produgdo (DE MORAES NETO, 1998).

Contudo, a evolugdo tecnolégica e a competicdo internacional afetaram os
padrées de consumo, o que demandou um aperfeicoamento no mercado da moda.
Em razdo do novo cenario, a empresa também precisou se readequar ao mercado.
De 2012 a 2020, o valor das exportagdes de couros, free on board (FOB) em dodlares,

teve uma redugdo meédia de 7,66% ao ano, com base em dados coletados no site do
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Centro das Industrias de Curtumes do Brasil (CICB). Além disso, dados apresentados
por Caldas (2007) e pelo CICB, em seu relatorio setorial de 2019, indicam que a
categoria se inseriu num ambiente competitivo e com dificuldades de regeneracéo.
Dentre os elementos que referendam essa suposi¢ao, se citam:
e 2006 o setor era baseado em 800 curtumes e cerca de 50 mil empregos
gerados (CALDAS, 2007);
e 2012 o numero de curtumes caiu mais de 60%, totalizando 310 curtumes
e 42.100 empregos gerados (CICB, 2019);
e 2016 as referéncias indicam 260 curtumes ativos e 38.800 empregos
gerados (CICB, 2019);
e 2018 as pesquisas mais recentes informam 244 curtumes em atividade
e 30 mil empregos gerados (CICB, 2019).
Atualmente, a empresa produz couros do tipo curtido até o acabado,
concorrendo com muitos curtumes. Dados extraidos do relatorio setorial de 2019 do

CICB indicam a quantidade de concorrentes da empresa (vide tabela 1).

Tabela 1 - Quantidade de empresas por tipo de couro

TIPO DE COURO PRODUZIDO QUANTIDADE % PARTICIPACAO
COURO CRU ATE CURTIDO 39 19%
COURO CRU ATE SEMI-ACABADO 09 4%
COURO CRU ATE ACABADO 36 17%
COURO CURTIDO ATE SEMI-ACABADO 17 8%
COURO CURTIDO ATE ACABADO 89 43%
COURO SEMI-ACABADO ATE ACABADO 17 8%

TOTAL: 207 100%

Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados coletados pelo CICB em seu relatério
setorial de 2019.

A despeito do excesso de oferta verificado nos mercados, alguns detém ofertas
excessivas e nem por isso algumas companhias deixam de prosperar
(MUEHLHAUSEN, 2016). Para tanto essas organiza¢des oferecem ao cliente algo
nao ofertado pela concorréncia. Ainda que a Couros X tenha se mantido ativa no
mercado por mais de 30 anos e, em diversos momentos, seus gestores tenham dado

prova de seu grande potencial empreendedor, a empresa atualmente pode n&o estar
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preparada para atender as novas realidades do mercado. Essa possibilidade sugere
a seguinte questao a ser respondida pelo presente estudo:
Como aprimorar o modelo de negécios da Couros X?

14



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a possibilidade de alteragdo no modelo de negdcio da Couros X.

1.2.2 Objetivos especificos

a) analisar os modelos de negdcios passiveis de serem considerados na
redefinicdo do modelo da Couros X;

b) propor um modelo de negdcio tentativo alinhado com a realidade da
empresa;

c) investigar as a¢des que podem aprimorar o modelo tentativo; e

d) confrontar os achados de campo com o modelo tentativo, de formas a se
identificar possiveis agdes destinadas a orientar o redesenho do negdcio da

empresa.

1.3 Justificativa

As mudancgas nas atividades de qualquer empresa tém como objetivo final a
ampliagdo dos lucros. Conforme destaca Bresser (2006), é necessaria uma taxa de
lucros aceitavel para que empresarios vislumbrem a relevancia de algum
investimento, mesmo sabendo que esses podem sofrer oscilagdes negativas e/ou
positivas.

Ainda, independente do sucesso apresentado pelos seus negdcios em épocas
passadas, as empresas tendem a entrar em estagios de maturidade, ou seja, o modelo
de negocios ndo tem mais o mesmo valor decorrido anteriormente. Nunes e Breene
(2011) salientam que cedo ou tarde, mesmo a melhor das empresas nao encontra
mais espago para crescer. Fatores inesperados também podem afetar os negdécios
das empresas. Um exemplo recente foi a recente crise na saude global. Entre as
experiéncias sucedidas durante o periodo da pandemia de Covid-19, a necessidade
de adaptagdo a ambientes mutaveis tornou-se indiscutivel e exigiu uma aceleragéo
ainda maior dos modelos de negoécios (MAGALDI E NETO, 2021).
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Além disso, também é preciso viabilizar a vida na terra em longo prazo (DE
OLIVEIRA CLARO, 2008). A observacgao das tendéncias comportamentais da geragéo
Z em relagado aos aspectos ambientais e os seus respectivos impactos nas decisdes
de compra € mandatoéria (PEREIRA et al. 2017). Tal atenc&o pode levar a abertura ou
ao fechamento de mercados.

Ademais, € preciso aprimorar aimagem negativa do setor. Esse aprimoramento
pressupde a minimizagao dos impactos poluidores, de formas a mitigar a fama de vildo
ambiental adquirida no passado (MOKTADIR et al. 2018). Nesse contexto, o presente
trabalho objetiva desvelar alternativas para reverter a estagnagdo econdmica e
minimizar a imagem poluidora do setor.

A consideracado desses elementos orientou a proposi¢cao do presente estudo.
Este estudo se justifica para posibilidade de se unir o conhecimento académico com
as visbes micro e macro de negodcio desenvolvidas pela equipe de gestdo de
estratégia da Couros X. Estima-se que a combinagdo em foco possa aprimorar o
modelo de negdcios da organizagdo. Um modelo de negdcios aprimorado pode
incrementar o ganho de capital da empresa, viabillizar o crescimento sustentavel de
toda a sociedade, e assegurar as geragdes futuras um futuro melhor em termos

econdbmicos, ambientais e sociais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Oliver Gassmann (2013) questiona-se por que historicamente empresas que
em determinado momento estiveram acima dos parametros gerais do setor,
conhecidas por seus produtos e servigos inovadores, perdem suas vantagens
competitivas. O referido autor conclui que a capacidade de adaptagcdo nos modelos
de negdcio é mandatoria para a perpetuagdo da empresa. A despeito dessa
importancia, Johnson (2008, p. 32) destaca a pouca utilizagdo dos modelos de
negocios como forma de inovagdo. Essa conclusdo se baseou numa anadlise das
inovagdes bem-sucedidas nos modelos de negocios de empresas. A analise revelou
gue exemplos de inovagao como o da Apple sao raros. Outro estudo citado pelo autor
€ o da American Management Association. Este estudo constatou que um maximo de
10% do investimento em inovagdo de empresas globais vai para a busca de novos
modelos de negdcios.

Para que os modelos de negocios sejam mais bem utilizados e elaborados,
Osterwalder (2020, p. 15) indica a necessidade de uma linguagem comum dentro da
organizacg&o. Segundo o referido autor, essa linguagem permite descrever e manipular
facilmente modelos de negdcios. A (re)modelagem de negocios demanda ainda
alinhamento entre todos os stakeholders internos da organizagao, ou seja, que todas
as partes interessadas da empresa estejam alinhadas (MONTGOMERY, 2012).
Apesar de simples, esse alinhamento ndo era observado até entdo. Conforme a
literatura, a maior parte das empresas fazia este processo de forma totalmente
desestruturada (MUEHLHAUSEN, 2016).

Para mitigar esse problema, a literatura apresenta modelos destinados a apoiar
a modelagem de negécios. Esses modelos sdo analisados a seguir.

2.1 Modelo de Oliver Gassmann

Em geral, os modelos de negdcios ainda ndo possuem uma estrutura global e,
portanto, Gassmann (2013) utiliza para descrever os negécios um modelo que
consiste em quatro dimensdes: quem, o que, como e valor.

e Quem: a falha na definicdo do cliente é muitas vezes um fator chave para o
fracasso da empresa. Desta forma, a identificagdo do mercado e a decisdo do

cliente alvo entram como dimensao central desta estrutura.
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e O que: neste caso entram as definicbes daquilo que a empresa tem a oferecer
ao cliente, conhecido também como proposta de valor — produtos e servigos
gue sao valiosos para o cliente.

e Como: de alguma forma as empresas precisam constituir e distribuir aquilo que
€ oferecido na proposta de valor. Para tal, ela precisa de inumeros processos,
atividades e recursos. E estes estdo inseridos nesta dimensao como ponto a
ser definido.

e Valor: A quarta dimensao explica por que o negdcio € financeiramente viavel.
De forma geral, descreve a estrutura de custos e receitas da empresa. Além

disso, aponta para a questdo de como ganhar dinheiro no negaocio.

Figura 1 - O tridngulo magico.

| Oaué? | O que vocé oferece ao cliente?

Proposta
de valor

. /’ Como a proposta de valor
i iada? v 2izals
Como a receita é criada? é oriada?
Modelo
de receita

| valor? Como? |

Quem & o seu cliente-alvo
(segmento)?

Fonte: Gassman (2013, p. 2)

Para Gassmann (2013), seu modelo de negdcios facilita a visualizagdo do
negocio como um todo, junto aos fatores internos e externos da empresa. Assim

sendo, explica como a empresa focal atua dentro do ambiente que esta inserida.

2.2 Modelo de Mark Johnson

O foco deste modelo é de auxiliar as empresas na atuagdo em espagos vazios,
obtendo maiores margens de lucros e menor concorréncia (Muehlhausen, 2016). O

guia para enxergar além das fronteiras formado por Johnson (2008) consiste em trés
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passos simples. O primeiro consiste em entender que o sucesso surge quando pensa-

se nas oportunidades de satisfazer o cliente, e ndo mais em modelos de negdcios. O

segundo passo — contendo quatro elementos — é formar um esquema que mostre

como a empresa vai satisfazer as necessidades dos clientes. Por ultimo, a empresa

deve comparar o modelo de negdcios atual com o projetado, com objetivo de

identificar o quanto tera de mudar para explorar as oportunidades (JOHNSON, 2008).

Proposta de valor ao cliente (PVC): de certa forma, empresas de sucesso
identificaram problemas e uma possivel solugcdo. Apds isso, o autor entende
que € possivel que empresas projetem produtos ou servigos que tragam
resultados positivos. Neste caso, € também de extrema importancia que o
produto ou servigo projetado seja uma solugdo unica no mercado, ou melhor
que as opgoes ja existentes e com menor prego.

Férmula de lucro: proporcionar valor para os clientes ndo necessariamente
significa gerar lucro para a companhia. Portanto, € necessario que a partir do
valor proporcionado ao cliente seja desenvolvido um método de geracdo de
valor para a prépria empresa. Incluem os seguintes fatores:

o Modelo de receita: quanto dinheiro € possivel ganhar realizando o
calculo do prego multiplicado pelo volume de vendas?

o Estrutura de custos: corresponde ao custo dos principais recursos para
execucao do modelo de negaocios;

o Modelo de margem: considerando o volume pretendido no modelo de
receita e nos custos projetados na estrutura de custos, qual deve ser a
margem de lucro exigida para cada venda;

o Velocidade dos recursos: busca-se a eficacia necessaria na utilizagao
dos recursos para atender o volume esperado e o lucro previsto.
Recursos-chave: aqui definimos "recursos que a empresa precisa para honrar
a proposta de valor feita a clientela visada" (JOHNSON, 2008). Colaboradores,
maquinarios, produtos, tecnologia, canais de distribuicdo e marca sé&o

exemplos de elementos necessarios para geragao de valor.

Processos-chave: negocios precisam de processos operacionais e gerenciais
que permitam reproduzir os valores e o crescimento. "Isso pode incluir
atividades recorrentes como treinamento, desenvolvimento, manufatura,

orcamentagao, planejamento, vendas e servigo" (JOHNSON, 2008).
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Figura 2 - Modelo de quatro boxes.

Proposta de Valor do Cliente

,} Recursos-chave || Processos-chave| o Férmula de Lucro

l

—— — e e —d,

Fonte: Muehlhausen (2014, p. 69).

2.3 Business model generation (BMG)

Em entrevista para a revista HSM Management, na edigdo de Julho-Agosto de
2013, Osterwalder comenta que sua criacéo teve intuito inicial de representar qualquer
modelo de negdcios em uma linguagem visual simples e viavel. Para o autor, boa
parte das empresas ndo se interessa por experiéncias, testes e de alguma forma
correr riscos de fracassar, visto que entende ndo ter margem viavel para uma possivel
perda. O BMG propicia uma visdo mais ampla e realista, permitindo que essas
instituicbes se aprofundarem em modelos de negdcios, além de auxiliar no
desenvolvimento de novas ideias (OSTERWALDER, 2013).

Para tal, Osterwalder e Pigneur (2020) apresentam o BMG como a légica de
como uma organizagao pretende criar valor em nove componentes basicos de
cobertura as quatro principais areas de uma empresa: clientes, oferta, infraestrutura e
viabilidade financeira.

Os nove blocos construtores do modelo de negdcios sdo desdobrados em
segmento de clientes; proposta de valor; canais; relacionamento com clientes; fontes
de receita; recursos principais; atividades-chave; parcerias principais; e estrutura de

custo (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020).
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. Segmento de clientes: dificimente negodcios duram por médios ou longos
periodos sem consumidores — eles sdo o coragdo da companhia. Por conta
disso, as empresas sao capazes de atender varios padrdes de clientes, alguns
com caracteristicas similares e outros ndo (OSTERWALDER E PIGNEUR,
2020). Os autores exemplificam segmentos distintos quando:

e suas necessidades exigem e justificam uma oferta diferente;

e sao alcancados por canais de distribuicdo diferentes;

e exigem diferentes tipos de relacionamento;

e tém lucratividades substancialmente diferentes;

e estdo dispostos a pagar por aspectos diferentes da oferta.

Desta forma, para melhor atendé-los, € importante que se agrupe esses
clientes em atributos em comum (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020):
mercado de massa: neste caso concentra-se em um grupo com problemas e
necessidade similares, sem se preocupar em distinguir diferentes segmentos;
nicho de mercado: oposto ao mercado de massa, este modelo concentra-se
em necessidades especificas e especializadas de um grupo;
segmentado: este modelo, assim como o anterior, também faz distingbes entre
os segmentos de clientes. E, além disso, também cria uma subdivis&do entre os
problemas sutilmente diferentes em niveis de receita, industrias,
relacionamentos e outros aspectos;
diversificada: algumas organizagbes atendem clientes com necessidades
completamente diferentes, neste caso dizemos que o modelo de negdcios é
diversificado;
plataforma multilateral: alguns modelos de negdcios prestam servigos para dois
segmentos de clientes interdependentes, que necessitam encontrar pontos de
comum acordo entre diferentes nichos para assim conseguir oferecer o melhor
produto para ambos.

Definido esse segmento, as empresas possuem melhor compreenséo
das necessidades de clientes. Tal nogao favorece para elaborar um modelo de
negocios. (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020).

. Proposta de valor: por mais que os segmentos de clientes deva ser
estabelecido anteriormente, na maioria das vezes sao os consumidores que

definem o fornecedor que ira suprir as suas necessidades. A proposta de valor
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define justamente este critério, “0 motivo pela qual os clientes escolhem uma
empresa ou outra” (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020, p. 22).

As propostas de valor podem ser inovadoras ou simplesmente

semelhantes a de outros concorrentes, contudo devem possuir suas

particularidades. Aqui também os autores Osterwalder e Pigneur (2020, p. 23)

listam diferentes elementos para criagao de valor, sio eles:

Novidade: "[...] satisfazem um conjunto completamente novo de
necessidades, que os clientes anteriormente sequer percebiam ter, dada
a caréncia de ofertas similares".

Desempenho: aprimorar o desempenho de produtos ou servigos € um
diferencial no meio das similaridades.

Personalizagdo: a customizacdo de produtos ou servicos em um
atendimento as necessidades individuais de cada cliente.

“Fazendo o que deve ser feito”: ajudar clientes a executar certos servigos
e focar em suas principais atividades também €& uma proposta de
geragao de valor.

Design: o design diferenciado € um dos elementos mais dificeis de
medir, porém também pode ser um elemento de destaque do produto ou
servigo. E o caso das indUstrias da moda e de eletrénicos.
Marca/status: o fato de grandes marcas ja terem um nome relativamente
conhecido no mercado pode ser um valor a ser considerado pelos
clientes.

Preco: quando produtos ou servicos sdo semelhantes, uma das
maneiras mais comuns de se diferenciar no mercado € a partir do preco
baixo.

Reducado de custos: auxiliar o consumidor na redugdo de custos € um
importante elemento dentro das propostas de valores.

Reducgao de risco: as propostas de garantia por um determinado periodo
podem oferecer este valor reduzindo os riscos de perda dos produtos ou
Servigos.

Acessibilidade: tornar produtos ou servicos acessiveis para
determinados publicos € um fator que pode trazer exclusividade no

mercado.
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¢ Conveniéncia/usabilidade: facilitar o uso de produtos ou servicos é

também um meio para criagao de proposta de valor.

C. Canais: os autores colocam os canais como fonte de comunicacéo, distribuicao

e vendas - trés fatores que servem como conexao entre empresa e cliente.
Além de servir como meio para apresentar os produtos e servigos aos clientes,
também auxiliam na divulgacdo da proposta de valor, no fornecimento de
suporte pds-venda e permitem aos clientes a aquisicio de produtos e servigos
especificos (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020).

As empresas podem optar por canais particulares diretos e indiretos,
bem como por parceiros indiretos (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020). E,
para os autores, encontrar a melhor combinagao entre essas possibilidades é
fundamental para a satisfacdo dos clientes. Além disso, segundo eles, os
canais tém cinco fases distintas. Cada canal pode cobrir algumas ou todas as
fases. Podemos distinguir entre canais diretos e indiretos, bem como entre
canais particulares e canais em parceria (OSTERWALDER E PIGNEUR,
2020).

Quadro 1 - Tipos e fases dos canais.

Tipos de Canais Fases do canal

Direto

Equipe de Venda
Vendas na Web

Indireto

Parceiros |Particulares

Lojas Proprias
Lojas Parceiras
Atacado

1. Conhecimento
Como
aumentamos o
conhecimento
sobre nossos
produtos e
servigos?

2. Avaliacao
Como ajudamos
os Clientes a
avaliarem a
Proposta de Valor
de nossa
organizagdo?

3. Compra
Como permitimos
aos clientes
comprar produtos
e servigos
especificos?

4. Entrega
Como
entregamos
uma Proposta
de Valor aos
clientes?

5. Pos-venda
Como
fornecemos
apoio pos-
venda aos
clientes?

Fonte: Adaptado pelo autor, de Osterwalder e Pigneur (2020, p. 27).

D. Relacionamento com clientes: em concordéncia com os segmentos de

clientes selecionados no primeiro quadro do modelo BMG, é essencial também
que a organizacgao esclarecga o tipo de relagao que deseja firmar com cada um.
(OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020).

Segundo Osterwalder e Pigneur (2020), o relacionamento com os
clientes pode ser motivado por trés situagcdes: conquista do cliente, retengao do
cliente e ampliagdo das vendas. Depois disso, os casos distinguem-se entre
diversas categorias: assisténcia pessoal, assisténcia pessoal dedicada, self-
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service, servigos automatizados, comunidades e cocriagdo (OSTERWALDER
E PIGNEUR, 2020).
Fontes de receita: € a partir deste componente que os gestores devem se
questionar o quanto cada segmento de clientes esta disposto a pagar pelos
produtos ou servigos ofertados. Posto isso, estabelecer o quanto, em dinheiro,
cada cliente representara para a empresa (OSTERWALDER E PIGNEUR,
2020).

Para os autores, dispor de um bom conhecimento sobre este aspecto
pode facilitar a companhia a definir novas fontes de receita para 0 mesmo

segmento de clientes, obtendo mecanismos de precificagao diferentes em cada

um deles.
Figura 3 - Mecanismos de precificagao.
Mecanismos de Precificacdo
Precificagao Fixa Precificacao Dinamica
Precos predefinidos baseados em varidveis estaticas Os pregos mudam com base nas condicgdes do mercado
Prego de Lista  Precos fixos para produtos, servigos ou outras Negociagdo  Preco negociado entre dois ou mais parceiros, depende
Propostas de Valores individuais. (barganha)  do poder e/ou das habilidades de negociagao.
Dependente da O prego depende do nimero ou da qualidade das Gerenciamento de O preco depende do inventério e do momento
caracteristica do  caracteristicas da Proposta de Valor. Produgdo  da compra (normalmente utilizado para recursos
produto esgotaveis, como quartos de hotel ou assentos de linhas
aéreas).
Dependente dos O prego depende do tipo e de todas as caracteristicas Mercado em O prego é estabelecido dinamicamente, com base na
Segmentos de  dos Segmentos de Clientes. tempo real  oferta e na demanda.
Clientes
Dependente de O prego fica em fungdo da quantidade comprada. Leilées  Preco determinado pelo resultado de um leilao

volume competitivo.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2020, p. 33).

Recursos principais: para que um modelo de negdcios exerga seu papel, as
empresas requerem recursos importantes para execucao das suas atividades
principais (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020). Os autores salientam que
estes recursos podem diferenciar-se até mesmo dentro de cada organizagéo,
dependendo do modelo de negocios: podem ser fisicos, financeiros,
intelectuais ou humanos. Podem também ser possuidos ou alugados pela

empresa ou adquiridos de parceiros-chave.

G. Atividades-chave: abastecido pelos recursos principais, as atividades-chave

sdo as agdes mais importantes que as empresas devem exercer para o
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funcionamento do modelo de negdécios (OSTERWALDER E PIGNEUR,
2020). Tais atividades s&o necessarias para atender aos blocos de Proposta
de Valor, Relacionamento com o Cliente e Fontes de receita.

Osterwalder e Pigneur (2020) exemplificam algumas categorias de
atividades-chave, como: produc¢ao, resolucédo de problemas e plataforma/rede.
. Parcerias principais: aliangas sdo fundamentais para otimizar os modelos de
negocios, reduzir os riscos, adquirir recursos e varias outras razdes
(OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020).

Osterwalder e Pigneur (2020) distinguem os tipos de parcerias principais

em quatro: (a) aliangas estratégicas entre ndao competidores, (b) competicao:
parcerias estratégicas entre concorrentes, (c) joint ventures para desenvolver
novos negocios e (d) relagdo comprador-fornecedor para garantir suprimentos
confiaveis.
Estrutura de custo: o nono e ultimo bloco € o responsavel por descrever todos
os custos envolvidos para execugdo do modelo de negdcios. Com a definigao
dos oito blocos anteriores, tais custos podem ser calculados com relativa
facilidade (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020).

Osterwalder e Pigneur (2020) ressaltam que a atencdo aos custos é
importante em qualquer modelo de negdcios, contudo a estrutura de custos
baixos pode ser mais importante em alguns modelos. Desta forma, distinguir os
custos em duas classes pode ser relevante:

e Direcionadas pelo custo: "este método visa criar e manter a estrutura de
custos 0 menor possivel, utilizando proposta de valor de baixo preco,
automacado maxima e terceirizagdes extensivas" (OSTERWALDER E
PIGNEUR, 2020, p. 41).

e Direcionadas pelo valor: "algumas empresas estdo menos preocupadas
com os custos de um modelo de negdcios, por isso se concentram na
criagao de valor" (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020, p. 41).
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Figura 4 - O quadro de modelo de negdcios.

st \:é ) |Atividades-Chave )()?i Proposta de e Relacioname n/v\/ ’ Segmentos de )
Principais ¢L e, | Valor u com Clientes ‘Z Clientes A

Recursos Principais
4 Canairs ( V.
1

I

Fontes de A v

Receita <A

Estrutura de
Custo

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2020, p. 44).

O BMG também possui uma interface padrao, ou seja, o quadro de modelo de
negocios (Quadro 2) possui importante contexto além do conteudo de cada box.
Segundo o autor citado, a maioria das pessoas foca apenas no preenchimento
desordenado do quadro elaborado para servir como modelo estrutural no
planejamento da modelagem de negdcios - este também conhecido como modelo
Canvas -, porém o contexto em que vocé realiza o método € tao importante quanto;
nao € possivel desenha-lo no vacuo. Desta maneira, o quadro pode ser dividido em
dois lados, sendo o direito onde define-se o perfil de cliente e esclarece seu
entendimento (valor), e no esquerdo a maneira com que se pretende criar valor para
esse cliente (eficiéncia) (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2020).
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LADO ESQUERDO
DO QUADRO

eficiéncia

2.4 Business model institute (BMI)

Figura 5 - Divisdo do quadro de modelo de negdcios.

PP

AC

RP

PV

RC

CN

SC

C$

R$

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2020, p. 49).

LADO DIREITO
DO QUADRO

valor

Muehlhausen (2016) parte da premissa de que todos os grandes modelos de

negocio possuem uma oferta de destaque e a capacidade de monetizar e sustentar

essa oferta. Dessa forma, a estrutura BMI disseca os modelos de negdcios em oito

areas fundamentais.

Os oito componentes relatados sdo: a) atratividade de mercado; b) proposta de

valor singular; c) modelo de lucro; d) modelo de performance de vendas; €) vantagem

competitiva vigente; f) fator inovagédo; g) evitar armadilhas; h) saida elegante

(MUEHLHAUSEN, 2016). Tais componentes s&o divididos em trés areas pelo autor e

seguem um fluxo l6gico para criagdo de um modelo de negocios, apresentado a

seqguir:
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Figura 6 - Fluxo légico de um modelo de negdcio.

| ATRATIVIDADE DO MERCADO | —_—>

O MERCADO GERAL E ATRAENTE? i
© NICHO ESPECIFICC DENTRO DESSE MERCADO E ATRAENTE?
QUAL E O MELHOR SEGMENTO DE CLIENTES?

QUE PROPOSTA DE VALOR SINGULAR VOCE UTILIZARA?
COMO A PROPOSTA DE VALOR E DIFERENCIADA?

| — :
A PRCPOSTA DE VALOR IMPCRTARA PARA OS CLIENTES?

| — | COMO VOCE GANHARA DINHEIRO VENDENDC O PRODUTO?

OFERTA
PROPOSTA DE VALOR
SINGULAR
‘ MCDELO DE LUCRC
MONETIZAGAO

MODELOC DE PERFORMANCE
DE VENDAS

VOCE PODE EXECUTAR O PLANO DE MARKETING E

| TRANSFORMA-LO EM VENDAS DE FATO?

VANTAGEM COMPETITIVA
VIGENTE

VOCE PODE CRIAR E SUSTENTAR UMA VANTAGEM COMPETITIVA

| SIGNIFICATIVA?

| FATOR INOVAGCAQ

VOCE PODE INOVAR MAIS RAPIDAMENTE E MELHOR QUE A

SUSTENTABILIDADE

| EVITAR ARMADILHAS

| > CONCORRENCIA?
HA QUESTOES SIGNIFICATIVAS ALEM DO SEU CONTROLE QUE
| » | PODERIAM AFETAR DE FORMA ADVERSA SEU MODELO, COMO

REGULAMENTA(_:[\O GOVERNAMENTAL, REMOGCAO DE SUBSIDIOS

OU TENDENCIAS EM QUEDA?

| SAIDA ELEGANTE

O NEGOCIO PODE SER VENDIDO PCOR UMA SOMA OU LUCRO
SIGNIFICATIVO SEM SEU ENVOLVIMENTO DIARIO?

|

Fonte: Adaptado pelo autor, de Muehlhausen (2016, p. 71).

Os questionamentos acima sao importantes para a descricdo do modelo de

negocios. A partir deles, o autor considera a arquitetura do modelo de negdcios

completa e pronta para ser revisada acerca de seus pontos fortes e fracos. Conhecer

esses aspectos torna-se ainda mais importante para os negdécios considerando que

as mudangas possibilitam entender
(MUHLHAUSEN, 2016).

A figura 7 esclarece a estrutura

0 que apresenta oportunidades de melhoria

BMI, iniciando pela “atratividade do mercado” e

avangando em sequéncia até a “saida elegante™:
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Figura 7 - A estrutura em roda do Business Model Institute.

ATRATIVIDADE
DE MERCADO

SUSTENTABILIDADE OFERTA

PROPOSTA
DE VALOR
SINGULAR

Modelo de |
Negocio ,!

Figura uthzada com a permissdo de busnessmodeinstitute com

Fonte: (MUEHLHAUSEN, 2016, p. 72).

2.5 Anadlise comparativa entre as estruturas de modelo de negécios

As quatro estruturas referenciadas anteriormente possuem o mesmo propdésito,
porém os recursos utilizados em cada uma delas s&o distintos. Diante de uma situagao
como esta, € importante que se realize uma analise comparativa para entendermos
as semelhangas e peculiaridades de cada estrutura, de tal forma que se consiga
selecionar a melhor alternativa para os objetivos da empresa.

O modelo de Gassmann (2013) propde um foco especial em quem sera o
consumidor alvo, colocando o cliente no centro do negdcio e definindo movimentos a
partir deste. De maneira diferente, Johnson (2008) inicia o seu modelo de negdcio
com a identificacdo de problemas e possiveis solugdes que ainda nao existem, desta
forma criando valor para os clientes. Ambos os autores desenvolveram estruturas
menos profundas e mais diretas no que se refere ao foco do modelo.

Ja o Canvas de Osterwalder (2020) € mais complexo comparado aos outros

trés modelos apresentados, mas possui uma sistematica de aplicagao que tem como
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objetivo a iteracdo entre os nove blocos do painel. Para iniciar o modelo também é
necessario que se defina o segmento de clientes para entao definir a proposta de valor
que melhor ira atendé-lo. Contudo, neste caso o cliente sera definido a partir de
padroes semelhantes entre os consumidores.

O BMI de Muehlhausen (2016), assim como o Canvas, segue uma sistematica
complexa e possui a sele¢cdo de nicho de mercado ou segmento de clientes como
ponto de partida para elaborar uma proposta de valor singular.

Ao apresentar os quatro modelos, podemos observar que além da fase inicial
todos apresentam dentro das suas estruturas a forma com que transformardo os
produtos ou servigos em dinheiro, ou seja, a monetizagdo do modelo para algar o
propésito desejado.

Posto isso, com base na analise comparativa entre os quatro métodos,
identificam-se alguns desfechos que tenham total relevancia para o desenvolvimento
do presente trabalho:

1. A proposta de valor (1), em conjunto a definicdo do cliente, s&do pontos que se
assemelham nas analises de todos os autores;

2. O método de monetizagao (2) € também um aspecto em comum para todas as
estruturas de modelo de negdcios;

3. Embora todos os métodos sejam compreensiveis e, de certa forma, abordem
0s mesmos aspectos, o modelo BMG apresenta-se de maneira mais detalhada

e com relagdes causa e efeito mais bem definidas.

Quadro 2 - Analise comparativa entre as estruturas de modelo de negdcios.

Gassmann Johnson BMG BMI
(1) Quem? (1) PVC Segmento de clientes Atratividade do mercado
O que? (2) Formula de lucro (1) Proposta de valor (1) Proposta de valor singular
Como? Recurso chave Canais (2) Modelo de lucro
(2) valor? Processos chave Relacionamento com clientes | Modelo de performance de vendas
(2) Fontes de receita Vantagem competitiva vigente
Recursos principais Fator inovagdo
Atividades-chave Evitar armadilha
Parcerias principais Saida elegante
Estrutura de custos

Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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2.6 Sustentabilidade nos negoécios

As organizagdes estdo encontrando dificuldades para gerenciar suas cadeias
de suprimentos (MOKTADIR, 2021). Contudo, empresas atuantes em economias
emergentes tém dado exemplos de mudangas sustentaveis ao mercado mundial.
Embora esta ndo seja uma concepgédo para se generalizar, uma vez que paises
tendem a priorizar questdes financeiras em detrimentos as ambientais e sociais
(SILVA E QUELHAS, 2006). Nesse contexto, o presente estudo considera que um
melhor entendimento por parte da alta gestdo pode alavancar as operagdes
sustentaveis em paises emergentes.

Posto isso, admite-se a necessidade de um melhor conhecimento a respeito
dos conceitos de sustentabilidade. Tal definicdo se torna mais essencial diante dos
discursos incompletos a respeito do termo. Algumas empresas focam apenas em
questdes sociais, outras em ambientais e muitas apenas nos aspectos econdmicos
(DE OLIVEIRA CLARO, 2008). O termo sustentabilidade abordado por Moktadir
(2018) é definido pela Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
como uma forma de desenvolvimento que atende as necessidades da geragao atual,
sem comprometer a capacidade das geragdes futuras. Desde a época da publicagéo
desta definigao diversos outros estudos foram realizados, mas dois pontos em comum
foram utilizados de forma geral: a visdo de longo prazo e as trés dimensdes que se
correlacionam, conhecidas como tripple bottom line, que em sua tradugao se refere
ao sentido de “tripé da sustentabilidade” (SILVA E QUELHAS, 2006): Dimensé&o
econdmica, Dimensao ambiental e Dimens&o Social.

A despeito de sua importancia da sustentabilidade, as atividades empresariais
tém sido vistas como vilas e responsaveis pelos problemas da sociedade. Segundo
Porter (2011) a solug&o para este revés esta no principio do valor compartilhado, que
envolve a geracdo de valor econémico de forma a criar também valor para a
sociedade. Para tanto, é necessario se desenvolver uma melhor forma de negaocios,
inovando em cenarios sustentaveis e ao mesmo tempo somando lucros para as
empresas. Trata-se de desenvolver uma abordagem ganha-ganha (PRAHALAD,
2005).

Mais recentemente, a comunidade de investidores vem aumentando seus

conhecimentos no valor financeiro dos assuntos environmental, social, and
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governance (ESG), traduzidos do inglés como ambiental, social e governanga, e
consequentemente gerando maior interesse em dados referente a esses temas.
Segundo Eccles (2019), a demanda de investimentos ESG tem aumentado de forma
muito significativa, forcando empresas a correrem para reunir novas ofertas. Ainda, o
mesmo autor menciona que algumas grandes empresas mais que triplicaram os
recursos destinados a investimentos sustentaveis.

Cumpre destacar que muitas dessas atividades resultam de um processo de
conscientizagédo das préprias empresas. Muitas das quais ja se posicionam de forma
sustentavel em paises emergentes como o Brasil, seja pela pressdo do proprio
mercado ou por aplicagcdes de leis governamentais (DE AZEVEDO, 2006). Logo, a
partir dos conceitos e informagdes apresentadas acerca da gestdo sustentavel no
meio empresarial, entende-se que a sustentabilidade deve estar presente nas praticas
de inovagao dos modelos de negocios. Essa percepgéo é referendada pela literatura,
a qual indica: “Precisamos de uma forma mais sofisticada de capitalismo — forma
imbuida de um propdsito social. Mas esse propdsito ndo deve surgir da caridade, mas
de um entendimento mais profundo da concorréncia e criagdo de valor econémico.
Essa proxima evolugdo do modelo capitalista reconhece novas e melhores maneiras
de desenvolver produtos, atender a mercados e erguer empreendimentos produtivos”
(PORTER, 2011, p. 32).

2.7 Modelo tentativo

A anadlise dos modelos da literatura e da importadncia da sustentabilidade
permitiu a definigdo das dimensdes a serem consideradas no modelo tentativo para
0s negocios dos curtumes. Algumas dessas dimensdes apresentadas estéo inseridas
em mais de um dos modelos, ja justificando determinada relevéncia, e outras se
apresentam em um unico modelo, mas contendo elementos importantes para o
presente estudo. Dito isso, abaixo se discorre e se justifica a respeito das oito
dimensdes escolhidas para elaboragédo do modelo tentativo a ser considerado neste
estudo.

e A segmentacgdo é a primeira das dimensdes consideradas. Tal definicdo
esta presente em trés métodos apresentados: Oliver Gassmann, BMG e
BMI. Além disso, em todos os modelos a segmentagdo dos clientes &

apresentada como ponto de partida da estrutura, tornando as dimensdes
32



seguintes dependentes do segmento selecionado. No caso dos
curtumes, esta delimitacdo tem o objetivo de selecionar os clientes mais
interessantes para seus negocios.

Em sequéncia, tem-se a proposta de valor. Esta é identificada nos quatro
modelos apresentados nos achados da literatura deste trabalho. A
consideragdo da proposta de valor tem como objetivo reduzir a
vulnerabilidade da empresa ante a concorréncia e o foco excessivo do
comprador nos precos dos produtos, além de revelar alternativas para
se incrementar as margens de lucro da empresa por meio de uma melhor
diferenciagao do produto (no caso, tornando-o mais nobre no mercado).
A terceira dimenséo é encontrada apenas no método BMG e trata dos
canais de comunicagao utilizados pela empresa. Definir os canais de
comunicagcdo visa a selecdo dos meios mais adequados de
comunicagdo, podendo ser usado pelos curtumes na divulgagdo do
diferencial do couro, na melhoria da imagem dos curtumes, bem como
da proposta de valor definida anteriormente.

Como quarta dimensao se exibe o relacionamento com os clientes. O
relacionamento esta presente em dois métodos fundamentados na
literatura: BMG e BMI. Na condicdo do modelo BMI, a dimenséo €&
apontada como “modelo de performance de vendas”, mas assim como
o “relacionamento com clientes” — da estrutura BMG — ela também
objetiva converter os planos de marketing/relacionamento em vendas.
Desta forma, para os curtumes, o relacionamento pode incrementar a
fidelidade dos clientes e facilitar negociagbes entre as partes
interessadas.

Em continuidade com a estrutura, tem-se a monetizagdo dos negdcios.
Trata-se de analisar como os curtumes podem transformar incrementar
sua geracdo de receita. Dito isso, essa nova condicdo pode ser
identificada a partir da conexdo entre a definicdo do segmento de
clientes, a proposta de valor e o dinheiro, desenvolvendo novos
produtos, servicos e outros. A presenga da monetizagdo nos quatro
modelos da literatura ratifica a importancia dessa dimensao.
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¢ Na sexta condi¢do do estudo esta posicionado o relacionamento com os
parceiros da cadeia de suprimentos. Mesmo que sendo parte apenas do
método BMG, esta dimensao segue a mesma logica do quarto elemento
da estrutura: relacionamento com clientes. Desse modo, o
estabelecimento de aliangas pode aprimorar a alocagao de esforgos e
viabilizar melhores resultados nas negociagdes e nas necessidades do
curtume.

e O sétimo elemento se refere a estrutura de custos da empresa. Os
modelos de Mark Johnson e BMG valorizam a consideracao de todos os
custos envolvidos na execugao do modelo de negocios da organizagao.
Com efeito, a identificagdo dessa dimensao pode orientar a definicao de
acdes que reduzam os custos incorridos pelos curtumes.

e Por fim, o oitavo e ultimo elemento refere-se a sustentabilidade do
negocio. Presente apenas no método BMI de Muehlhausen, esta
dimensdo visa melhorar a imagem poluidora dos curtumes, a
importancia da utilizagdo do material couro e a inovagéo dos processos
e produtos. Ou seja, a atengao a este elemento da estrutura pode reduzir
barreiras ao produto e ainda construir uma vantagem competitiva de
longo prazo para os curtumes.

O quadro 3 sintetiza as dimensdes a serem consideradas no estudo, o objetivo
e a justificativa de sua consideragao no presente estudo.
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Quadro 3 - Dimensodes a serem consideradas no estudo.

Dimensao Objetivo da dimensao | Justificativa da dimensao Literatura
Selecionar os clientes | Os modelos apresentam a defini¢do
Segmento de o prese ¢ Gassmann,
. mais interessantes do segmento de clientes como ponto
clientes. : . BMG e BMI.
para os curtumes. de perdida do modelo de negdcio.
. . Uma boa proposta de valor singular
Diferenciar a oferta da prop 9
Proposta de emoresa nos pode tornar a empresa menos Gassmann,
valopr se ?nentos vulneravel a concorréncia, dificultar a | Johnson,
) gm guerra de pregos e aumentar as BMG e BMI.
selecionados.
margens de lucros.
. . Os canais de comunicagéo podem
. Selecionar os meios de | . . X
Canais de S . divulgar o diferencial do couro, a
. ~ comunicagao mais . BMG.
comunicagao. imagem dos bons curtumes e a
adequados.
proposta de valor da empresa.
. Aprimorar o Um melhor relacionamento com
Relacionamento . . o
com clientes relacionamento com os | cliente pode alavancar a fidelidade na | BMG e BMI.
clientes. relagdo business-to-business (B2B).
Novas fontes de receita, produtos ou
~ . ) . Gassmann,
. Incrementar a geracdo | servigos podem advir da analise
Monetizagao. e . Johnson,
de receita liquida. conjunta dos segmentos e propostas
BMG e BMI.
de valor.
. Aprimorar o Aliangas podem aprimorar a alocacao
Relacionamento . Lo
com parceiros relacionamento com os | de esforgos e viabilizar melhores BMG.
) parceiros da cadeia. resultados.
Custos Reduzir os custos A identificagdo dos custos pode Johnson e
’ incorridos. facilitar a definigcdo de agoes. BMG.
Aprimorar a imagem A atencéao a sustentabilidade pode
Sustentabilidade. | dos curtumes e do assegurar uma vantagem competitiva | BMI.

couro.

de longo prazo.

Fonte: elaborado pelo autor.
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3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento do estudo

Inicialmente, o presente estudo realizou uma analise da literatura. Essa analise
teve o objetivo de coletar referéncias bibliograficas relevantes. A busca de
informagdes foi realizada nas bases Harvard Business Review, Scopus, Science
Direct, Scielo e livros, nos idiomas inglés e portugués. A procura considerou as
palavras-chaves: “business models”, “inovagao”, “sustaintability’, “business” e
‘economia”. Foram selecionados apenas bibliografias publicadas entre 2005 e 2021.
A busca revelou 15 artigos que contemplaram o assunto desejado. A leitura dos
artigos filtrados, bem como a analise da relevancia dessas publicagdes foi realizada
para a escolha dos trabalhos a serem considerados no presente estudo.

Marconi e Lakatos (2003) descrevem o método como um conjunto de atividades
sistematicas e racionais. Essas atividades tém por objetivo, a partir dos
conhecimentos adquiridos, tragcar o caminho a ser percorrido para o avango da teoria
dos pesquisadores. As analises das obras selecionadas revelaram ferramentas e
conceitos que podem ajudar a resolver o problema proposto. Contudo, esses estudos
nao sao conclusivos no setor em foco. Essa constatagdo sugere a existéncia de um
entendimento parcial acerca da aplicagdo dos modelos de negdcios na area de
curtumes. A abordagem dessa lacuna tomara por base o método do estudo de caso.
Segundo Yin (2015), os estudos de casos s&o utilizados para situagdes de decisdes
e comparagoes onde o tema se encontra em fase exploratéria. O referido método faz

uso de questionarios, entrevistas, e observagdes de campo.

3.2 Analise da literatura

A analise da literatura revelou que as barreiras ao sucesso empresarial
relacionadas a falta de inovagdo nos modelos de negdcios se constituem em desafios
relevantes para as organizagdes. A literatura indica ainda a necessidade das
empresas se readequarem ao mercado, haja vista a existéncia de uma oferta superior
a demanda em nivel global. Os desafios relacionados a inovagdo também parecem
impactar na sustentabilidade empresarial. Foram identificadas mudancgas
comportamentais das novas geragdes, tanto para readequagédo ao mercado, quanto
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para imagem sustentavel. Conforme indicado na literatura, os jovens tém valorizado
aspectos sociais e ambientais, fato este que orienta suas opg¢des de consumo
(especialmente da geracéo Z).

Em suma, a consideragdo da sustentabilidade no modelo de negocios se
mostra importante sob dois prismas: no que tange ao aspecto econdmico, identifica-
se a necessidade de aprimorar a competitividade de nossas organizagdes; e no
tocante a imagem das empresas, urge desenvolver agdes que revertam os impactos
negativos que o setor gerou em termos ambientais e sociais. As ferramentas de
aplicacao listadas na literatura permitem que modelos de negdcios possam ser mais
bem estruturados, bem como aperfeicoados constantemente. Tal constatacédo norteou
a definicdo do instrumento e dos parametros a serem usados na coleta de dados.

3.3 Coleta de dados

Durante o processo de identificacdo bibliografica e pesquisa foi possivel
observar as dificuldades encontradas pelos empreendedores em reformular seus
modelos de negdcios. Dessa forma, a partir das observagdes realizadas foi possivel
a elaboracao de um questionario a fim de traduzir a percep¢ao dos entrevistados sobre
o tema abordado. O objetivo maior foi de entender, a partir da visdo de outros
individuos inseridos no setor coureiro-calgadista, possiveis demandas, lacunas e
percepgdes sobre 0 assunto, para isso as seguintes perguntas foram elaboradas:

1. Como vocé avalia a competitividade de nossos curtumes ante os curtumes
internacionais?

2. Como nossos curtumes poderiam melhor utilizar seus diferentes recursos ou
vantagens competitivas? Como vocé avalia a viabilidade dessa mudanga?

3. Como os curtumes internacionais estdo aprimorando o valor agregado aos
seus clientes? E os nacionais?

4. Como os curtumes poderiam usar seu valor agregado para gerar novas fontes
de receita? Como vocé avalia a viabilidade dessa mudanca?

5. Como nossos curtumes poderiam reduzir seus custos? Como vocé avalia a
viabilidade dessa mudancga?

6. Como se poderia aprimorar o uso dos canais de comunicagao pelos curtumes?

Como vocé avalia a viabilidade dessa mudanga?
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7. Como os curtumes se relacionam com o0s principais parceiros da cadeia

produtiva do couro?

8. Como se poderia aprimorar o compartilhamento de informagdes na cadeia do

couro? Como vocé avalia a viabilidade dessa mudanga?

9. Como os curtumes nacionais e internacionais estdo se adaptando a

sustentabilidade ou as demandas das novas geragdes?

Com objetivo de obter respostas mais precisas acerca do questionario

apresentado acima, selecionou-se entre os entrevistados apenas profissionais

atuantes na cadeia do couro. Entre eles reuniram-se diretores e gestores de curtumes,

representantes de entidades relacionadas ao couro, bem como representantes de

clientes e fornecedores da empresa em foco. Tais respostas também puderam ser

confrontadas com os dados coletados de outras fontes.

Quadro 4 - Perfil dos entrevistados.

Posicdo na cadeia

Perfil dos entrevistados

Curtume

Profissional com 39 anos de experiéncia no mercado do

atualmente atua como diretor da Couros X.

couro

Fornecedor

Profissional com 24 anos de experiéncia no mercado do
atualmente atua como gestor de negécios.
Profissional com 34 anos de experiéncia no mercado do

atualmente atua como diretor comercial.

couro

couro

Clientes

Profissional com 19 anos de experiéncia no mercado do

atualmente atua como gestor de produgéo.

couro

Concorrentes

Profissional com 7 anos de experiéncia no mercado do

atualmente atua como gestor e sustentabilidade.

couro

Entidades

Profissional com 10 anos de experiéncia no mercado do
atualmente atua como gestor de planejamentos e negécios.
Profissional com 18 anos de experiéncia no mercado do

atualmente atua como técnico em couro.

couro

couro

Fonte: elaborado pelo autor.

38



As entrevistas foram realizadas a partir de encontros presenciais, por
chamadas de video e por questionarios disponibilizados de forma online. Desta
maneira, cada um dos especialistas optou pela forma mais confortavel para colocar
suas experiéncias a respeito do mercado do couro e dos principais desafios dos
curtumes brasileiros ante aos internacionais.

No que se refere a divulgacao das informagdes, parte dos entrevistados optou
pela ndo exposicdo do seu nome, bem como 0 nome da organizagao que representa.
Além disso, nem todos se colocaram de acordo com a gravagao de suas respostas.
Desta forma, tais solicitagdes foram atendidas e ndo foram divulgados os dados
solicitados e as entrevistas ndo foram gravadas.

Além das informagbes coletadas através das entrevistas, & necessario
esclarecer sobre a empresa na qual o trabalho se refere. A Couros X € uma empresa
familiar que teve seu inicio em 1986 com a jungao de cinco sécios, porém hoje conta
com apenas dois socios, sendo um destes o socio fundador. A empresa produz em
meédia trinta mil metros quadrados de couro acabado por més, com uma pequena parte
destinada para exportacdo. Nesse sentido, ambos os sécios atuam ativamente na
administragdo da empresa, sendo o socio fundador responsavel pela diregao
administrativa e produtiva da empresa e o segundo socio esta presente na direcéo
financeira da Couros X. Dessa forma, a empresa ainda conta com membros da familia
do socio fundador como atuantes na empresa, exercendo cargos de importante fungéo
no que se refere ao funcionamento da instituigéo.

A partir disso, uma visédo geral dos passos considerados na identificacdo das
proposi¢des e das oportunidades de futuros estudos € apresentada abaixo:

e Passo 1: Identificagdo dos desafios dos curtumes.
e Passo 2: Abordagem detalhada dos desafios dos curtumes.
e Passo 3: Proposta de agbes em acordo com o modelo tentativo.

e Passo 4: Correlagao entre as agdes propostas e sua aplicabilidade.
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4 DESAFIOS DOS CURTUMES

As entrevistas realizadas evidenciam os principais desafios dos curtumes no
Brasil, especialmente quando confrontado ao mercado externo. Essas caracteristicas
sao utilizadas no presente trabalho como base de achados para determinar os pontos
positivos e negativos do mercado do couro.

Esses desafios foram codificados em: produto, cadeia de suprimentos, custos
e imagem poluidora dos curtumes. Detalhes acerca dos problemas identificados seréo
apresentados a seguir.

4.1 Produto

Com relacdo ao produto, a qualidade da matéria-prima tornou-se um desafio
significante para os curtumes nacionais. No Brasil, a presenga de parasitas na criagéo
do gado é corriqueira, afetando diretamente a qualidade da carne, leite e a pele (couro)
dos animais. A incidéncia de bernes, carrapatos, mosca do cifre e entre outros causam
inumeros defeitos nas peles e influenciam diretamente na qualidade final do couro
acabado. Outro ponto relacionado ao padrao nacional de peles € o tamanho delas. No
Brasil as peles de couro bovino possuem tamanho maior do que no mercado
internacional. Por esse motivo, os segmentos de couro para estofamento automotivo
e moveleiro acabam se beneficiando. Em contrapartida, os poros da pele também
acabam sendo maiores, dificultando o desenvolvimento de produtos mais nobres.

A combinacéo desses elementos dificulta a producao de itens de maior valor
agregado a partir da matéria-prima nacional. A mitigagdo desse problema demanda a
importagdo de peles, onerando os custos dos curtumes brasileiros e restringindo a
competitividade desses curtumes em nivel internacional.

Além da qualidade, a baixa diferenciacdo dos materiais produzidos
nacionalmente também foi um desafio destacado pelos entrevistados. Produtos e
servigos similares competem com base na oferta de pregcos menores, diminuindo as
margens de lucro das empresas. A mitigagao desse problema requer que os curtumes
invistam na producgao de artigos com maior valor agregado. Porém, vale ressaltar que
os curtumes estdo inseridos diretamente no mercado da moda e precisam
frequentemente se adaptar as alteragdes desse setor. Ademais, produtos de sucesso

numa determinada cole¢gdo n&o asseguram o sucesso da especificagdo nas colegdes
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de moda no futuro. Para a Couros X, a competicdo por preco e a dificuldade de
previsdo comprometem o futuro da empresa.

A rastreabilidade das peles por toda a cadeia de suprimentos parece se
constituir noutro desafio aposto aos curtumes que pretendem permanecer operando
no mercado nas proximas décadas. Essa rastreabilidade objetiva atender as
importantes demandas relacionadas a sustentabilidade do planeta. Na opinido dos
entrevistados, a confiabilidade do produto brasileiro nos mercados nacional e
internacional pode ser aprimorada por meio da garantia de que a obten¢ao da matéria-
prima usada na confeccdo de um produto ndo contribuiu com o desmatamento das

florestas brasileiras.

4.2 Cadeia de suprimentos

Os achados revelam alguns desafios enfrentados pelas empresas curtidoras
no que se refere a cadeia de suprimentos. Internamente se cita a pouca eficiéncia nas
acdes desenvolvidas pelos departamentos de marketing e vendas. Externamente se
cite o posicionamento dos curtumes dentro da propria cadeia. Os desafios internos e
externos diminuem a atratividade do setor para as novas geragdes, bem como
dificultam os investimentos em mao de obra especializada e capacitacao da forca de
trabalho. Essas implicagdes parecem reduzir a inovagdo no setor, o que pode
comprometer seu futuro o longo prazo.

Outro problema é a pouca vantagem que os curtumes tém em suas
negociagbes com compradores e fornecedores. A falta de diferenciacdo entre os
produtos ofertados pelos diferentes curtumes dificulta o incremento nas margens de
lucro dos produtos vendidos. No tocante aos fornecedores, observa-se que o pouco
poder dos curtumes quando de uma negociagdao. Com efeito, esses fornecedores
possuem um vasto portfolio de clientes atuando em diferentes segmentos. Uma maior
base de clientes permite que os fornecedores de peles brutas ou de produtos quimicos
vendam para outros mercados (caso a negociagdo com o0s curtumes nao seja
suficientemente rentavel). Em suma: os curtumes parecem sofrer grandes pressdes a
montante e a jusante de sua operagao.

Por ultimo, o pouco compartilhamento de informagdes na cadeia também foi
apontado como desafio para o setor. A falta de transparéncia nas informacdes

repassadas ao consumidor final e entre as empresas parece prejudicar a tomada de
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decisdes por parte dos curtumes. Essa realidade da cadeia parece afetar os negocios

da Couros X.

4.3 Custos

Os custos parecem estar entre os principais desafios para a competitividade do
couro nacional no mercado internacional. Posto isso, destaca-se alguns possiveis
motivos para tal problema: oferta maior que a demanda, necessidade de otimizagao
dos recursos, processos, direitos e tributos trabalhistas vigentes no Brasil.

Os achados indicam que os curtumes nacionais possuem capacidade produtiva
superior a demanda do mercado. Um menor uso da capacidade instalada se onera os
custos operacionais fixos (em fungdo da ociosidade). A atenuag&o desse problema
passa pela diluicdo dos custos fixos numa menor quantidade de produtos produzidos,
0 que onera o preco final do produto. Tal situagdo se agrava para as empresas que
estdo inseridas no mercado da moda, eis que o recorrente langcamentos de novas
colegbes por parte dos definidores de tendéncia exige que novos produtos sejam
desenvolvidos. Em cima disso, a manutengcdo de estoques (esses estoques se
destinam a agilizar a reposi¢ao de itens com grande demanda) € um problema
agravado pela dificuldade de se usar o produto nos itens que compordo a proxima
colegcdo. Uma solugédo para se aprimorar o atendimento das demandas do mercado
da moda é a otimizagao dos processos.

Outro desafio identificado se refere a utilizagdo de recursos naturais. A caréncia
de inovagao nos processos de fabricagao parece causar um consumo ineficiente dos
produtos quimicos e recursos naturais, aumentando o volume utilizado e por

consequéncia seus custos e danos ambientais.

4.4 Imagem poluidora

Conforme ja visto na fundamentacéo tedrica, ndo so as atividades dos curtumes
tém seus desafios em relagdo a sustentabilidade. O mercado empresarial como um
todo é visto como responsavel por parte dos problemas ambientais enfrentados por
toda a sociedade. A analise dos achados sugere que a cadeia do couro ja percebeu
que tais mudancas sustentaveis ndo sdo apenas necessarias para vida no futuro, mas
também para o crescimento econdmico do mercado na qual estdo inseridos.
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A ampliagdo dos negocios parece ndo depender apenas da visdo da empresa
acerca de seu negocio, mas também do entendimento que o consumidor final tem da
adocao de praticas mais sustentaveis pelo setor. Esse entendimento demanda um
melhor uso da comunicagao social. Contudo, a cadeia do couro parece nao possuir
boas acbes de comunicagcdo. Apesar do aprimoramento de todos os aspectos
relacionados as responsabilidades sociais, ambientais e econémicas, os curtumes
aparentam ter a mesma imagem de décadas atras para o consumidor final.

Uma comunicagao deficiente dificulta o entendimento da populagdo acerca das
melhorias relacionadas ao couro, o que compromete a competitividade do produto
ante outros materiais. Todavia, especialistas do mercado acreditam que a
comunicagcdo tem evoluido positivamente em fungdo da pressdo de parte dos
consumidores, dos selos de sustentabilidade e das legislagbes vigentes.

Quadro 5 - Desafios encontrados.

Desafios Sintese dos desafios encontrados

Qualidade da matéria-prima nacional inferior a internacional.
Produtos Baixo diferencial entre concorrentes.

Baixa confiabilidade de origem da matéria-prima (rastreabilidade).

Acdes setoriais dos departamentos de marketing e vendas sdo tradicionais.

Cadeia Relagbes B2B meramente transacionais devido a alta competitividade entre os

curtumes.

Baixo compartilhamento de informagdes.

Baixo indice de inovagao nos processos.

Capacidade produtiva superior a demanda.
Custos
Mercado da moda com recorrentes langcamentos de novas colegdes.

Inviabilidade econémica na produgao de pequenos lotes.

Falta de comunicagdo com o consumidor final a respeito das acdes sustentaveis

desenvolvidas.
Imagem Ainda se carrega a imagem de vildo ambiental.
Necessidade de maior engajamento junto as associagdes do setor.

Postura reativa aos problemas da sustentabilidade.

Fonte: elaborado pelo autor.
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5 ABORDAGEM DOS DESAFIOS

Conforme os desafios identificados no capitulo anterior, foi possivel obter um
melhor entendimento dos problemas abordados através das entrevistas realizadas.
Desse modo, a abordagem dos seguintes desafios, se da pela elaboragcdo de
propostas que busquem a atenuacgao das dificuldades encontradas.

As propostas foram elaboradas de acordo com as sugestbes dos
entrevistados. Para os fins deste trabalho, essas agdes foram divididas em gestéo de
produto, gestdo empresarial e operacional, gestdo de custos, e aprimoramento da

imagem setorial.

5.1 Gestao do produto

O desenvolvimento da empresa na gestao do produto ndo depende puramente
dela para progredir, assim como o impacto positivo também nao é exclusivo dela.
Dessa maneira, é possivel que algumas atividades de enfrentamento sejam também
compartilhadas com concorrentes e parceiros da cadeia. Assim sendo, essas
atividades foram divididas em dois grupos: agdes de politicas publicas e investimentos
da empresa.

Para as politicas publicas foram apontadas trés possiveis agdes que teriam
influéncia positiva no couro. A primeira delas trata de sensibilizar o poder publico
acerca da necessidade de se aprimorar o controle de parasitas, e a segunda seria
uma politica de incentivo a exportagdo de couro acabado. Ambas as ag¢des exigem o
desenvolvimento de estudos de perdas econdbmicas ocasionados por estas
dificuldades, a fim de demonstrar os possiveis ganhos a partir do enfrentamento
destes impasses. Com relagao ao controle de parasitas, o estudo torna-se importante
para viabilizar investimentos no controle destes parasitas, beneficiando também a
qualidade das carnes e lacteos. No caso do incentivo das exportacbes de couro
acabado, o estudo promove o aumento da comercializagdo de wet-blue (couro que
sofreu apenas o primeiro processo de transformagdo no curtume) no mercado
nacional e aumento das exportagdes de couro acabado, que possui maior valor
agregado. A terceira agdo recomendada se dedica a aumentar a credibilidade do

material brasileiro em relagdo a sua origem. Ou seja, a identificar os beneficios
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decorrentes dessa confiabilidade e propor alternativas para aprimorar a
rastreabilidade em toda cadeia de suprimentos.

No tocante aos investimentos internos, duas modificagbes foram sugeridas:
internacionalizagdo da empresa e investimento em pesquisa e desenvolvimento
(P&D). A primeira trata de aprimorar o reconhecimento em nivel internacional da
organizagdo. A segunda ag¢do procura aprimorar os investimentos em P&D,
redirecionando ou aumentando recursos ao proposito da organizagdo. Dessa forma,

ambas atividades dependem de um posicionamento estratégico definido.

5.2 Gestao empresarial e setorial

Assim como os investimentos sugeridos no topico anterior, também é
necessario que os curtumes incrementem seus investimentos na capacitagcao
profissional de seus colaboradores (especialmente no tocante ao aprimoramento da
gestdo empresarial e setorial). Na tentativa de reverter a caréncia de mao de obra
especializada no setor coureiro, € necessario que se proporcionem ofertas e
oportunidades de crescimento diferentes das ja existentes, com o objetivo de
promover um maior interesse dos profissionais da industria.

Comparando a circunstancias atuais, entende-se que financeiramente os
curtumes nao possuem capacidade de entrar nessa disputa. Posto isso, esse
redirecionamento visa mudar a concepg¢ao do mercado em relagéo a cadeia do couro,
tanto para consumo quanto para profissionalizagao.

Além disso, investimentos em andlise de dados, juntamente com o
posicionamento estratégico, impactariam positivamente nas negociagbes. Tal fato
proporcionaria uma melhor leitura para tomadas de decisbes em momentos
estratégicos. Ainda quanto as negociagdes, a proposta de valor estabelecida, seja
para custos ou diferenciacdo, € igualmente importante. Essa definicdo facilita a
tomada de decis&o e distingue a empresa de seus concorrentes.

Ainda a respeito do compartilhamento de informagdes, tal desafio tem evoluido
positivamente com a forca dos selos de sustentabilidade. A partir da pressao dos
consumidores e das legislagdes, a cadeia € obrigada a se adequar a essas condigdes.
Ademais, essas entidades e selos sustentaveis tem papel fundamental — no longo

prazo — para aumento das demandas no consumo de couro. Este aumento de
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demanda também ¢é benéfico para a reducido dos custos do produto, atendendo a

press&o por pregos menores do mercado.

5.3 Gestao de custos

Entende-se que um dos desafios identificado pelos entrevistados, a respeito
das desvantagens dos curtumes nacionais com os custos trabalhistas, ndo é uma
mudanga viavel no curto, médio e talvez longo prazo. A comparagéo desses valores
€ normalmente realizada com paises asiaticos, que vivem uma cultura trabalhista
diferente da nossa, e um regime de governo também distinto (ALONSO, 2021). Posto
isso, vale analisarmos a possibilidade de diluicdo dos custos operacionais em um
mercado transacional e as melhorias dos processos produtivos.

O estudo sugerido no tépico 5.1 a respeito do possivel aumento na
comercializacdo de couro wet-blue no mercado nacional também teria influéncia
positiva nos custos do produto. Atualmente, o Brasil exporta cerca de 40% do couro
ainda em wet-blue, 10% em semiacabado e 50% ja acabado (CICB, 2021). Dessa
forma, curtumes de acabamento possuem capacidade maior do que a demanda de
mercado, elevando seus custos. A partir das politicas de incentivo das vendas em
couro acabado, os curtumes poderiam aumentar o percentual de exportacao de peles
acabadas. Tal atividade aumentaria os volumes de produgao dos curtumes locais e
ocasionaria uma diluicdo maior de seus custos fixos, reduzindo o custo final dos
produtos. Outro ponto, analisando atuacdo oposta ao aumento dos volumes de
producgao, seria a viabilidade econbémica da producio de pequenos lotes. Trata-se de
um movimento complexo, mas que a partir de acdes para fidelizacdo de clientes e
melhores previsdes de mercado possibilita uma melhor programacgao e utilizagdo dos
seus recursos, também impactando diretamente nos custos da organizagao.

Além disso, outro caminho para reducdo dos custos esta no aumento ou
redirecionamento dos investimentos em inovagdo e otimizagdo dos processos.
Reducgado de recursos naturais, lead-time de producdo, retrabalho/variabilidade de
produto sdo alguns impactos diretos nos custos dos produtos quando se trata de
melhoria do processo produtivo. Estas redugdes estdo igualmente ligadas ao topico
seguinte, auxiliando aos aspectos de produgao sustentavel com a menor utilizagdo de

recursos naturais.
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5.4 Aprimoramento da imagem setorial

Observa-se que empresas com sucesso nos produtos sustentaveis possuem
uma parte do mercado que se caracteriza por este diferencial. Tal parcela posiciona-
se em um modelo de negocios com alto diferencial e alto valor agregado. O preco
mais alto e a maior margem se dao ao fato de o produto ainda ter baixa oferta dos
curtumes e baixa demanda de consumidores. Observa-se este como um nicho a ser
explorado pela Couros X.

Contudo, a focalizagdo dos curtumes neste segmento torna-se uma decisao
bastante delicada para os gestores. Negocios tradicionais, como o do couro, apontam
uma necessidade maior de retorno de investimentos no curto prazo. Esta exigéncia
fica ainda superior em momentos de declinio do mercado. Desta forma, as demandas
do mercado parecem ainda nao permitir aos curtumes focarem 100% em produtos
sustentaveis. Por outro lado, ja se compreende que nao investir nessas mudancgas
pode dificultar ainda mais os negocios no futuro.

Posto isso, atualmente a cadeia ja esta direcionada a se adequar a essas
condi¢cdes. Porém, é possivel acelerar o processo a partir de agdes que incentivem o
consumo de couro sustentavel e politicas publicas de incentivo aos curtumes
produtores desses materiais. Premiacbes e parcerias publico-privadas para esses
produtos e processos sao atividades que instigariam as empresas para este
desenvolvimento. Com isso, campanhas publicitarias para a divulgagdo da
importancia da utilizagdo do couro sustentavel e porque ele se diferencia de outros

produtos também estimulariam a utilizagdo do consumidor final.
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Quadro 6 - Abordagem dos desafios

Desafios

Abordagem dos desafios

Produtos

Sensibilizar o poder publico acerca da necessidade de se aprimorar o controle de
parasitas.

Sensibilizar o poder publico quanto ao incentivo a exportagao de couro acabado.
Aprimorar a rastreabilidade da matéria-prima.
Desenvolver agdes para aprimorar o reconhecimento em nivel internacional.

Aprimorar os investimentos em P&D.

Cadeia

Melhores investimentos em marketing/vendas.

Redefinigdo de foco empresarial: agbes destinadas a redefinir o posicionamento dos
curtumes quanto a sua proposta de valor.

Investimento em analise de dados, buscando melhor previsdo de mercado e,

consequentemente, melhores negociagdes.

Maior engajamento com entidades do setor.

Custos

Sensibilizar o poder publico quanto ao incentivo a exportagéo de couro acabado.
Foco na fidelizagéo do cliente.

Aumento nos investimentos em inovagao e otimizagao dos processos.

Imagem

Maior engajamento com os selos sustentaveis.

Politicas publicas de incentivo ao desenvolvimento de produtos e processos que

otimizem os recursos naturais.

Campanhas publicitarias para divulgagao dos produtos e agdes sustentaveis.

Fonte: elaborado pelo autor.
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6 ACOES E MODELO TENTATIVO

O topico 2.7 da fundamentacao tedrica apresentou as principais dimensdes de
modelos de negdcios consideradas no estudo. As confrontagbes entre as referidas
dimensdes, os desafios identificados no trabalho de campo (capitulo 4) e as
alternativas de mitigacao identificadas nas entrevistas (capitulo 5) possibilitam que se
estruture o novo modelo de negocios da Couros X. Tal estrutura € composta pelas
dimensdes do modelo tentativo e o posicionamento sugerido em cada um destes
aspectos.

Dessa forma, as analises feitas no presente estudo a respeito dessas
confrontacbes e as acgbes propostas serdo apresentadas a seguir, conforme a
dimensao do modelo tentativo considerada.

6.1 Segmentos de clientes

Os achados acerca do segmento de clientes sugerem que a sobrevivéncia das
empresas requer a abordagem simultanea dos clientes que demandam produtos de
maior valor agregado e dos clientes que demandam produtos de baixo custo. Um
exemplo é o caso dos produtos "mais sustentaveis" ou da produ¢cdo de commodities
de baixo custo (destinadas a produtos de menor valor agregado, mas com grande
demanda).

O curtume poderia aprimorar a prospecc¢ao de clientes internacionais de ambos
0s segmentos: valor agregado e baixo custo. A ampliagdo do mercado de maior valor
agregado por parte da empresa torna-se relevante pelo fato da empresa ja ser
reconhecida nacionalmente por seus produtos mais nobres. Dessa forma, o know-how
na producgao desses artigos, com incremento de novos desenvolvimentos, atenderiam
mais rapidamente o segmento selecionado (o qual demanda produtos alinhados com
as tendéncias da moda). Contudo, as frequentes alteragdes dessas linhas de produtos
mais diferenciadas e a sazonalidade na demanda precisam ser compensadas pela
prospeccao de clientes interessados em produtos de baixo custo. A abordagem deste
segmento complementa os volumes de produgdo nos periodos de maior
sazonalidade.

A ampliagdo de ambos os segmentos pode ser alcangada pela Couros X por

meio de uma maior participagdo em feiras em internacionais, bem como um maior
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enfoque dos departamentos de marketing e vendas no comércio exterior. No caso da
Couros X, o potencial de crescimento a partir destas agdes € consideravel, visto que
aproximadamente apenas 15% do faturamento dos ultimos doze meses foram para o
mercado externo, contendo apenas duas participacdes em feiras internacionais nesse

intervalo.

6.2 Proposta de valor

Uma melhor proposta de valor por parte do curtume precisa considerar as
demandas dos diferentes segmentos identificados. E essas demandas precisam ser
atendidas simultaneamente.

Os achados indicam que a abordagem dos nichos de maior valor agregado
precisa se basear no desenvolvimento de produtos diferenciados. Estes devem
apresentar qualidade superior a da concorréncia, de formas a assegurar o
fornecimento de itens n&o ofertados pelos concorrentes. A exploracdo do mercado de
maior valor agregado demanda novos processos de fabricagdo. O curtume precisa
ainda estreitar relagcbes com os definidores de tendéncias. De certa forma, tal agao
deve buscar o desenvolvimento de novos artigos que diferenciem o curtume no
mercado.

Em paralelo, a empresa precisa ofertar itens baratos. A oferta desses itens
pode assegurar um melhor rateio dos custos fixos do curtume. Assim, a exploragao
do segmento de commodities deve abarcar pregos baixos e preparagdes para as
intensas negociag¢des. Destaque-se que a exigéncia por qualidade desse segmento &
menor. Contudo, uma pequena diferenciagdo no segmento de commodities pode
assegurar vendas com margens um pouco maiores. Os achados mostram ainda que
a rivalidade no segmento de commodities advém da grande dificuldade que os
curtumes tém quando do desenvolvimento de produtos diferenciados com base na
matéria-prima brasileira. No caso das commodities, aprimorar 0os processos € a
matéria-prima é essencial para se viabilizar os menores custos. Quanto aos
processos, o investimento em novas tecnologias se coloca como melhor opgdo. No
que se refere a matéria-prima, convencer o poder publico acerca dos beneficios da
possibilidade de aumento da comercializag&o interna pode ajudar na estruturagao de
politicas publicas destinadas a viabilizar maiores cuidados por parte dos pecuaristas

do pais.
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Desta forma, para que a Couros X se diferencie do mercado na prospecgao de
ambos os segmentos, se propde que a empresa direcione de melhor forma seus
investimentos na profissionalizagdo e capacitacdo do seu departamento de P&D.
Desta maneira, em conjunto ao departamento comercial, € possivel que se estreite o
relacionamento com os definidores de tendéncia de tal em que a empresa esteja
presente em mais uma etapa das atividades de seus clientes.

Atualmente, a Couros X conta com dois profissionais responsaveis pelo setor
de pesquisa e desenvolvimento e trés pessoas responsaveis pelo setor comercial.
Desse modo, a realizacdo de cursos de capacitagdo esta relacionada tanto ao
aprimoramento da produg¢ao de novos artigos no couro quanto no que se refere a um
melhor relacionamento com os clientes, visando o aumento das vendas e fidelizagao

de clientes.

6.3 Canais de comunicagao

No que se refere aos canais de comunicagao utilizados para divulgagao dos
produtos nacionais, observa-se uma necessidade do aprimoramento na divulgagao
das qualidades e contribuigbes do setor a sustentabilidade. Mesmo os achados
indicando que as entidades do couro e os selos sustentaveis estejam auxiliando em
uma lenta melhoria neste aspecto, esta deficiéncia ainda compromete a atratividade
e credibilidade do couro brasileiro. Assim, faz-se necessario intensificar a
comunicagdo ao consumidor final dos beneficios do couro (em relagdo a outros
materiais). Uma melhor comunicagdo demanda agdes compartilhadas com entidades
e outras empresas da cadeia.

Nesse sentido, para que se obtenha uma melhor comunicagcdo com o
consumidor final, € imprescindivel que a melhora acontega primeiramente entre o
curtume e seus clientes. Para isso, a criagcdo de campanhas publicitarias direcionadas
ao comprador dos produtos da Couros X se torna pertinente ao passo que promove
um aumento do interesse em produtos especificos do curtume e transporta esse

interesse ao seu consumidor final.
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6.4 Relacionamento com os clientes

Achados acerca do relacionamento com clientes sugerem a importancia do
segmento de maior valor agregado para o curtume investigado. Uma maior fidelizag&o
deste segmento pode mitigar parte das lacunas relacionadas a proposta de valor e
aos canais de comunicacdo. Atualmente estas atividades parecem né&o diferenciar a
empresa perante sua concorréncia. Uma alternativa para se viabilizar essa
diferenciagao seria cocriar produtos com maior valor agregado. Em paralelo a esta
atividade, a empresa deve trabalhar para expandir o reconhecimento internacional dos
seus produtos.

Desta forma, além de uma maior participacdo em feiras internacionais,
conforme proposto ja na primeira dimensao, a Couros X deve estudar a viabilidade de
financiar visitas a sede da empresa para os clientes de maior expressao e elaborar
cronograma de visitas periodicas as sedes dos clientes com maior potencial de
compra. Essas visitas teriam como objetivo aumentar o contato entre o curtume e seus
clientes, promovendo uma relacdo de maior confiabilidade entre as partes. Visto que
assim, conhecendo as diferentes dimensdes e individuos que compde a empresa, o

cliente tende a sentir-se mais seguro em relagdo a suas compras.

6.5 Monetizagao

A analise acerca da monetizagdo dos curtumes indica a existéncia de uma
dependéncia nos meios atuais de geracdo de receita (a venda de couro por metro
quadrado). O aprimoramento das dimensdes acima - proposta de valor, meios de
comunicagao e relacionamento com os clientes - pode revelar alternativas para
incrementar fontes de receita com novas ofertas de produtos e servicos para cada
segmento escolhido pela empresa. Um melhor desempenho na criagdo de novos
produtos feita pela empresa em conjunto com seu cliente, pode desvelar maiores
oportunidades para o incremento da receita liquida do curtume.

Os produtos cocriados podem enfrentar uma menor concorréncia, o que
viabilizaria a ampliacdo dos precos de lancamento e do lucro nas operagdes da
empresa. Além disso, a oferta de servigos também pode incrementar as atuais fontes
de receita com o desenvolvimento de novos produtos direcionados a cada cliente.

Uma vez que a Couros X seja capaz de atender as demandas de seus clientes
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relacionadas a produgao de novos produtos de couro, estes tém um menor custo na

elaboragao de seus projetos e uma maior dependéncia em relagéo ao curtume.

6.6 Relacionamento com os parceiros e custos

Os estudos direcionados ao relacionamento dos curtumes com seus parceiros
da cadeia de suprimentos indicam negocia¢gdes meramente transacionais, que visam
apenas o repasse de produto e pouco se atentam ao antes e depois da venda desses
suprimentos. Tais negociagcdes também se mostram como desafio para a estrutura de
custos. Isto se deve a grande variedade de opgbdes de comercializagdo que os
fornecedores de matéria-prima tém e a baixa previsibilidade de mercado (por parte
dos curtumes), tornando o interesse por parte desses fornecedores muito pequeno e
assim dificultando o poder de barganha do curtume.

A existéncia desses problemas requer que o curtume desenvolva agdes junto
as entidades do couro. Essas entidades possuem legitimidade e poder de influéncia
capazes de suscitar agbes governamentais destinadas a aprimorar a qualidade da
matéria-prima nacional. A melhoria na oferta de insumos advindos da pecuaria permite
qgue o curtume tenha uma matéria-prima de qualidade, o que aumenta as chances de
atender o segmento de maior valor agregado e reduz os custos do segmento de
commodities.

Hoje a Couros X n&o possui previsao de custos em longo prazo e sua compra
de matéria prima é feita a partir das perspectivas de venda de produtos. Isso ocorre
através de analise do departamento comercial e a compra é feita por um dos diretores
do curtume. A criagado de um departamento especifico para analise de dados permitiria
a Couros X ter melhores previsbes de mercado, viabilizando economicamente a
producdo de lotes menores para o segmento de valor agregado, assim como
promoveria a producdo de estoques em momentos chaves para o segmento de
commodities. Esse fato proporcionaria uma possibilidade melhor de negociagéo entre
a beneficiadora e seus fornecedores, visto que assim seria possivel direcionar o uso
de matéria-prima em longo prazo. Ambas as alteragdes poderiam reduzir

significativamente os custos dos produtos ofertados.
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6.7 Sustentabilidade

Os achados acerca da dimensao sustentabilidade sugerem que os curtumes
enfrentam barreiras junto aos consumidores e fornecedores. O enfrentamento dessas
barreiras requer que o curtume aprimore seus métodos de produg¢do, bem como que
se desenvolvam agdes para aprimorar a confianga do mercado a respeito da
rastreabilidade de origem da matéria-prima e da menor utilizagdo de recursos naturais.
A obtencao de selos de sustentabilidade favorece a transparéncia, contribuindo para
atenuar as barreiras a imagem de uma empresa e de um produto mais sustentavel.

Atualmente a Couros X € homologada pelo principal selo de sustentabilidade
do mundo na cadeia do couro. Porém, nota-se que a empresa ainda toma posi¢coes
reativas quanto ao aprimoramento dessas questbes, ao passo que realiza suas
melhorias no quesito sustentabilidade apenas quando exigidas pelo mercado, sendo
pouco inovadora nesses aspectos.

Visto que esse é um problema geral do setor, uma maior participagdo nos
projetos desenvolvidos pelas entidades do couro coloca a empresa a frente da
concorréncia no que se refere a sustentabilidade. Além disso, o desenvolvimento de
novos produtos deve ter foco na redugao de recursos naturais e na utilizagdo de
produtos quimicos.

Finalizadas as ag¢des sugeridas para cada dimensdo do modelo tentativo, foi
possivel realizar a elaboragcdo do quadro 7. O quadro sintetiza os achados do estudo
e as agoes propostas.
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Quadro 7 - Achados do estudo e agbes propostas.

Dimensoes

Sintese dos achados

Acgodes propostas

Segmento de
clientes.

Dois segmentos de clientes precisam
ser abordados simultaneamente pelos
curtumes, a saber: maior valor
agregado e commodities de baixo
custo.

Prospectar clientes de ambos os
segmentos.

Foco no comércio exterior.

Maior participacéo em feiras

internacionais.

Proposta de
valor.

A agregacao de valor no segmento de
maior valor agregado requer produtos
“diferenciados”, enquanto o segmento
de commodities demanda pregos
baixos, mas com menor
“diferenciagao”.

Aproximar a empresa dos definidores
de tendéncias para o mercado de maior
valor agregado.

Redirecionar os investimentos na
profissionalizagdo e capacitacdo do
departamento de P&D.

Aprimorar processos e matéria-prima
para viabilizar custos menores no
segmento de commodities.

Canais de
comunicagao.

Os produtos destinados a ambos os
segmentos ndo possuem uma boa
divulgacédo de suas qualidades ou de
sua contribuicdo a sustentabilidade.
Essa deficiéncia compromete a
atratividade do couro brasileiro.

Criar campanhas publicitarias para
aprimorar a divulgacao dos produtos ou
dos diferenciais em prol da
sustentabilidade do curtume (em niveis
nacional e internacional).

Relacionamento
com clientes.

O aprimoramento do relacionamento
com os diferentes segmentos quando
do desenvolvimento de novos materiais
pode mitigar parte das lacunas
relacionadas a proposta de valor e aos
canais de comunicagao.

Financiar visitas a sede da empresa.
Realizar visitar periddicas as sedes dos
clientes.

Engajar os compradores do segmento
de maior valor agregado no
desenvolvimento das novas colegdes
dos clientes.

Desenvolver servicos de apoio aos
clientes de ambos os segmentos.

Monetizagao.

O aprimoramento da proposta de valor,
da comunicagao e do relacionamento
com clientes podem gerar receitas
adicionais com a venda de produtos ou
a prestagao de servicos.

Viabilizar o atendimento as demandas
de criagcdo dos clientes relacionados a
producao de novos produtos de couro.
Incrementar a receita com os produtos
mais sustentaveis.

Relacionamento
com parceiros.

0] relacionamento meramente
transacional da cadeia advém das
muitas opgdes a disposicado dos

fornecedores de matéria-prima.

Aumentar a participacdo da empresa
em acgobes realizadas por entidades do
couro, especialmente nas acobes
governamentais destinadas a aprimorar
a qualidade da matéria-prima nacional.

Custos.

A grande quantidade de opcdes a
disposigao dos fornecedores dificulta a
reducao de custos.

A pouca previsibilidade na demanda
compromete a otimizacdo dos custos
dos produtos.

Incrementar o compartilhamento de

previsdes de demanda. Criar
departamento de analise de dados na
empresa para se aprimorar as

previsdes de demanda.

Sustentabilidade.

As acgdes em prol da sustentabilidade
enfrentam  barreiras  junto  aos
fornecedores, bem como dificuldades
operacionais internas  (ex..  nos
processos de fabricagao).

Maior engajamento com o0s selos
sustentaveis, aprimorando a
transparéncia das negociagdes e a
confiabilidade da matéria-prima.
Investir em processos que demandem
menos recursos naturais ou que
utilizem menos produtos danosos ao
meio-ambiente.

Fonte: elaborado pelo autor.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Inicialmente, o problema apresentado como justificativa para a pesquisa se
referia em: “como aprimorar o modelo de negdcios da Couros X?”. Tal tema se revelou
importante para a empresa e para o setor a partir dos dados econdmicos
apresentados.

O presente trabalho objetivou-se em analisar a possibilidade de alteragao no
modelo de negocios para que se possa retomar os resultados positivos da Couros X.
Na sequéncia, com base na apresentagao de quatro métodos (Gassmann, Johnson,
BMG e BMI) para construgdo de um modelo de negdcios e da importancia da
sustentabilidade nos meios empresariais atualmente, foi proposto um modelo tentativo
para os negoécios do curtume. Este modelo apresenta nove dimensdes a serem
consideradas no estudo: segmento de clientes, proposta de valor, canais de
comunicagdo, relacionamento com clientes, monetizagdo, relacionamento com
parceiros, custos e sustentabilidade.

Ainda, para que se pudessem propor mudangas assertivas para mitigar as
principais barreiras enfrentadas pelo setor coureiro, foram realizadas entrevistas com
sete especialistas do mercado. Dessas entrevistas foram identificados quatro
principais desafios: produto, cadeia de suprimentos, custos e imagem poluidora.

Por fim, a confrontagédo do modelo tentativo com os desafios e alternativas de
solugdes identificados junto aos especialistas permitiu a elaboragdo de um quadro de
acdes propostas pela presente pesquisa. Tais agdes podem orientar a reformulagao
do modelo de negdécios da Couros X, de forma a aprimorar suas agées em termos
econdmicos, sociais e ambientais. Ainda, entende-se que a pesquisa conduziu a
sustentabilidade mais alinhada aos aspectos ambientais, muito por conta dos desafios
encontrados relacionados a imagem poluidora. Porém, cabe destacar que o conceito
de sustentabilidade € mais amplo, sendo possivel também abranger os aspectos
sociais e econémicos da empresa.

Em funcgéo das limitagcbes do método utilizado no presente estudo, os achados
nao podem ser generalizados, visto que as empresas diferem entre si em relagdo a
realidade de cada uma. Além disso, foi evidenciada a limitagdo envolvendo o numero
de publicacbes e de pesquisas relacionadas ao tema deste trabalho nas bases de
dados utilizadas, e por esse motivo, algumas ac¢des propostas também apresentam
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necessidade de estudos mais detalhados. Neste caso, evidenciamos especialmente
as acgOes destinadas ao maior engajamento com poder publico, entidades do setor e
parceiros da cadeia.

Ainda, futuras pesquisas podem investigar qual o melhor método de
planejamento estratégico para que se coloque em pratica, de forma detalhada, o
modelo de negdcios proposto. Além disso, investigar quantitativamente o potencial
poluidor do couro e dos curtumes em relagao a outros materiais também & importante

para conhecimento global.
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