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RESUMO

O Business Model Canvas (BMC) € uma ferramenta que possibilita a
descricdo e desenvolvimento de novos modelos de negdcios e tem por finalidade
descrever um modelo de negdcios objetivamente, contudo sem ignorar as
complexidades que envolvem o funcionamento da empresa. Por meio do BMC é
possivel experimentar diferentes modelos de parceria, fluxo de receitas alternativos
e explorar o valor de diversos canais de distribuicdo. A exploracdo de diferentes
caminhos provavelmente levara as melhoras alternativas. No entanto, o BMC tem
sido frequentemente criticado por ignorar o inter-relacionamento entre 0s seus
elementos e as variaveis que os compdem. Nesse sentido, esta pesquisa objetiva
elaborar uma proposta de modelo de simulag&o por meio da Dinamica de Sistemas
para experimentacdo de modelos de negdcios lastreados no BMC. Para tanto, o
meétodo de pesquisa selecionado foi a modelagem e o seu resultado principal € uma
proposta de modelo de Dinamica de Sistemas que permite a experimentacdo de
modelos de negdcios antes da sua execucgdo. A proposta desenvolvida foi validada
por meio de entrevistas com especialistas e aplicada com o auxilio de um
empreendedor que deseja iniciar uma pequena producdo de doce de leite. A
aplicacao permite avaliar satisfatoriamente o método proposto, bem como identificar
possiveis refinamentos. Os resultados obtidos evidenciam que o método proposto
traz contribuicBes tedricas e gerenciais. No ambito da teoria, a proposta de modelo
aponta-se a definicdo de variaveis que representam um negdécio, o estabelecimento
das relacbes entre essas variaveis, desenvolvimento de cenarios no ambito da
modelagem de negdcios, comparacédo dinamica entre modelos de negécios, além do
mapeamento da pesquisa existente em BMC. No ambito gerencial, a proposta de
modelo permite que empreendedores experimentem suas ideias de negdcios
levando em consideracao o inter-relacionamento entre os seus elementos, de modo

gue o empreendimento seja construido de maneira mais assertiva.

Palavras-chave: Business Model Canvas. Experimentacdo. Dinamica de Sistemas.

Cenarios.



ABSTRACT

Strategic decisions aim to operationalize the company's strategy in order to
reach its goals, which, although it may be of multiple natures, seek to increase the
returns for the shareholders and the value of the company itself. The capital
budgeting process, more specifically the project evaluation and selection stages,
provides the basis for selecting the highest return options. However, the traditional
methods present gaps, especially regarding the consideration of the systemic
impacts caused by the exercise of a strategic option, and the uncertainties present in
the strategic decision process. In this sense, the objective of this research is the
proposition of a method to evaluate the strategic options in a systemic and dynamic
way, that is, that considers how the reactions of the actors and the uncertainties
impact on the result of the chosen option. Design Science Research was the method
selected to conduct this research. The artifact is the strategic options evaluation
method, which aims to calculate the systemic and dynamic NPV, that is, the taking
into account the reaction of the actors in the various future scenarios. The developed
method was applied in a mining company that satisfy both the construction heuristics
and the contingency heuristics identified in the artifact construction process. This
application allowed to satisfactorily evaluate the proposed method, as well as to
identify possible refinements. From the results, it was possible to verify both the
theoretical and the managerial contributions. From the theoretical point of view, the
main contribution is the concept and the construct of the systemic and dynamic NPV.
A secondary contribution is a toll to evaluate, in a quantitative way, the significance of
the critical uncertainties in the formulation of the scenarios. From the managerial
point of view, the possibility of systematically and dynamically evaluating the strategic
options, evaluating the synergistic effects between them and their robustness in the

different scenarios, constitutes a contribution to the decision-making process.

Keywords: Business Model Canvas. Experimentation, Systems Dynamics.

Scenarios



LISTA DE SIGLAS

ABNT Associacao Brasileira de Normas Técnicas
BMC Business Model Canvas

DBCM Dynamic Business Model Canvas

DBM Dynamic Business Model

DPM Dynamic Performance Management

EMA Modelagem e Analise Exploratéria

Fuzzy Technique for Order Performance bySimilarityto Ideal Solution
TOPSIS

KPI Key Performance Indicator

MCDA Multicriteria Decision Analysis

MEI Micro Empresa Individual

MPE’s Micro e Pequenas Empresas

NBR Normas Brasileiras de Regulacao

PIB Produto Interno Bruto

ROI Return on Investment

RSL Reviséo Sistematica da Literatura

RSL Revisdo Sistemética da Literatura

VLP Valor Presente Liquido

VPC Value Proposition Canvas




LISTA DE FIGURAS

Figura 1: DeSeNnN0 d€ PESOUISA.......uuuiiieeeeiieeiiiiiie e e e e ee e e et s e e e e e e e eee e e e e e e eeeennnes 18
Figura 2: Detalnamento da DUSCA ..........uvuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 22
Figura 3: Estratégia € Modelos de NegOCIOS.........ccuuuaaiiiiiiiiiiiiiiee e 28
Figura 4: Relacionamento do modelo de negécios com o ambiente organizacional .29
Figura 5: Perspectivas de um modelo de NegolcCioS...........cuvveiiiiieeiiiieiiiiiiie e, 30
Figura 6: BUSINESS MOl CANVAS.........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 31
Figura 7: Canais X ciclo de vida do Produto. ................eeeeeemiimmmmeimiiiiiiiieiiiieneeeees 32
Figura 8: Fases do elemento canalFonte: Osterwalder e Pigneur (2010) ................. 33
Figura 9: Comparacao entre ofertas da Southwest e seus concorrentes.................. 43
Figura 10: Métodos e mecanismos de pPrecCifiCaCao .........cccuvveeieeieeiriiiiiiiiiiiieeee e 41
Figura 11: Integrag&o entre BMC € VPC .........uiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeiieee 44
Figura 12: Value Proposition CanVas ...........ccuuuuiiiiiiieeeiiiiiiiiiis e e e e eeeete s e e e e e e eennnns 45
Figura 13: Producéo cientifica anual BMC ...........cccooooiiiiiiiiiie e, 46
Figura 14: AUtOres mais releVantesS...........uuuuuuuriiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 48
Figura 15: ANALISE 0€ COAULOMIA ... ..uueiiiiieeeiiiiiiiiiie ettt ee e e e e e 49
Figura 16: Grafico cO-WOord BMC ........cooo i 51
Figura 17: Grafico co-word cOrpus de PeSOUISA ........cccevvviruuuiiiiieeeeeeeeiiiiiie e e e eeeeeeennnns 52
Figura 18: Diferencas entre cocitacdo e acoplamento bibliografico .......................... 53
Figura 19: Gréfico Cocitag@o de documento - BMC..........ccuvviiiiieeiiiiiiiiiiiceeeee e 54
Figura 20: Matriz desempenho das publica¢des do corpus de pesquisa................... 55
Figura 21: Acoplamento bibliografico de documentos..........cccoooeeeiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeees 56
Figura 22: Detalhamento do acoplamento bibliografico de documentos parte I........ 57
Figura 23: : Detalhamento do acoplamento bibliogréfico parte Il ............ccccccceeeeeis 58
Figura 24: GrupoS d€ COUIJOS ... .uuuuieiiieiaeeeeiiiiiiiei e e e e e e ettt e e e e e e e e eeeeeeaeeeeeanns 60
Figura 25: Areas dos estudos de aplicacio do BMC..........ccccceevvevveeeeeeceieeeenenes 61
Figura 26: Classes de problema que as aplicagdes do BMC buscam resolver-......... 62
Figura 27: Ferramentas utilizadas para a constru¢gdo do BMC................euvvviiiiiiinnnne 64
Figura 28: Ferramentas utilizadas para avaliagdo do BMC................uuvviiiviiiiiininnnnne 65
Figura 29: TIpo de avaliaGao0 ...........uuuiiiiiiiieiiiiii e 66
Figura 30: Classificacdo das métricas utilizadas...............ccccuvvvueiiiiiiiiiiiiiiiiiiin. 67
Figura 31: SOIUGAO Orientada A0 EVENTO.........uuuuuiriiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeibbib bbb 68
Figura 32: Ciclo de feedback para o aprendizado SImples............ccccuuveevmiiiiiiinnnnnnne 72



Figura 33: Ciclo duplo de feedback para o aprendizado ..............cccoevvvvvviiiiiieeeeeennnns 72
Figura 34: Linguagem da Dindmica de SiStemas.............cuuuveiiiiieeiieieeiiiiiii e eeeeeeennns 73
Figura 35: Exemplo da utilizacdo de fluxos € eStoqUES..............uuuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinee 74
Figura 36: : “EnrichedCanvas Meta-Model “...............ccooiiiiiiiiiiiiie 76
Figura 37: EStrutura DBMC ........oooiiiiiii it e e e e e eaanes 79
Figura 38: Estrutura do framework DMC. ...........ccoiiiiiiiiiiiicie e 80
Figura 39: DBMCIS aplicado na PatagOnial.............uuuueruuiimmiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiinnnees 83
Figura 40: Péndulo representativo da conducao de pesquisas cientificas ................ 87
Figura 41: Etapas do processo de modelagem ............oooeuvuiiiiiieeecieieiiiicei e, 89
Figura 42: Método de trabalno ..........ccooooiiiiiiii e 90
Figura 43: Relacéo entre areas de uma empresa e os nove elementos do BMC .....97
Figura 44: Variaveis-chave para representacdo da viabilidade financeira de um
L= 00 T3 o PSS 97
Figura 45: Variaveis-chave para representacao da estrutura de um negécio ........... 98
Figura 46: Varidveis-chave para representacdo da area clientes de um negaocio .....99
Figura 47: Variaveis-chave para representacdo da area proposta de valor............ 100
Figura 48: Variaveis-chave para representacdo da area clientes de um negécio...101
Figura 49: Ciclo de escalonamento da produGao ..............uuueeeiieeeeeiieiiiiiiiiieeeeeeeeennns 105
Figura 50: Estrutura Sistémica Final ...............uiiiiiii i 107
Figura 51: Modelo conceitual area viabilidade financeira.............cccoeooiiiieiiennnn. 110
Figura 52: Modelo de dindmica de sistemas &rea viabilidade financeira................. 112
Figura 53: Painel com dados a serem inseridos pelo usuério (Area financeira)...... 113
Figura 54: Modelo conceitual drea eStrutura ............ccooevvvvviiiieiieeeeeeeecee e, 117
Figura 55: Modelo de dindmica de sistemas area estrutura.............ccccvvveeeeeeeennnnns 118
Figura 56: Painel com dados a serem inseridos pelo usuério (Area estrutura) ....... 119
Figura 57: Modelo conceitual &rea Clientes ............ccooviiiiiiiiiii i 120
Figura 58: Modelo de dindmica de sistemas area clientes............ccccccveeeeeeeeeeeeennnns 121
Figura 59: Painel com dados a serem inseridos pelo usuério (Area clientes)......... 122
Figura 60: Modelo conceitual area proposta de valor..................eeuveeiiiiiiiiiinininiinnn. 125
Figura 61: Modelo de dindmica de sistemas area proposta de valor ...................... 126
Figura 62: Painel com dados a serem inseridos pelo usuario (Area proposta de valor)
................................................................................................................................ 127
Figura 63: Preco historico derivados do petroleo descontados pelo IPCA.............. 132



9

Figura 64: Preco historico derivados do petréleo descontados pelo IPCA e consumo

NACIONAI AE [EITE ...ttt 133
o [0 o W TS O =T o F= T o Lo N2 I = 134
FIQUIA B6: CRNATIOS ......eeiiiieee ittt e e e et e e e e e e e e e s bbb e e e e e e e e e e e anes 137
Figura 67: Diagrama de enlace causal da variavel eficiéncia dos processos internos
................................................................................................................................ 141
Figura 68: Curva de IUCIO POr CENANO ......ooiuiiiiiiiieee et 142
Figura 69: Curva de VPL POr CENATO ......cooiiiiiiiiiiiee et 144
Figura 70: Curvas das variaveis-chaves nao financeiras por Cenario ..................... 147

Figura 71: Composicdo da variavel grau de satisfacdo do cliente........................... 148



Quadro 1:
Quadro 2:
Quadro 3:
Quadro 4:
Quadro 5:
Quadro 6:
Quadro 7:
Quadro 8:

Quadro 9:

Quadro 10:
Quadro 11:
Quadro 12:
Quadro 13:
Quadro 14:
Quadro 15:
Quadro 16:
Quadro 17:
Quadro 18:
Quadro 19:
Quadro 20:
Quadro 21:

10

LISTA DE QUADROS

Critérios de INClus80 € EXCIUSA0 ........ccoovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 20
Definicdes de modelos de NEJOCIOS ..........eeeiiieiiiiiiiiiiiiiiiee e 27
Recursos principais de fazendas urbanas europeias ...........ccccvvvveennennn. 34
Area ClienteS NA OFANGE...........couiieeee et e e aneas 35
Recursos principais de fazendas urbanas europeias............cccccccceeeeeeennn. 36
Elementos recursos chave e atividades principais Colorplaza.................. 38
Mecanismos de precificagao por PreGo fiX0........ooovveeeeiieiieieeeeee 40
Mecanismos de precificacdo que estabelecem o preco como diferencial.
.................................................................................................................. 40
Mecanismos de precificacdo com base no valor do produto. ................... 42
Publicagdes em conjunto Pigneur e Fritscher ............cccceeiviiieiiiiieiiiinnnnn. 50
Caracteristicas contraintuitivas de sistemas complexos..............ccccee.eu. 69
Classificacao doS fIUXOS .....ccceeiiiiiiiiie e 76
Tipos de variaveis do DBM...........c..uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiecee e 78
Perfil dOS entreViStados ...........ueiiiieiiiieeiei e 93
Primeira pergunta entrevista ...........ccoovvvuiiiiiii e, 102
Segunda pergunta eNtreVvisSta .............ceiiieeeeiiiiieieee e 102
Terceira pergunta entrevVista..........ccceiveeeeiiiiiiiiiiee e 102
Classificacdo do resultado da analise Fleiss 'Kappa — indice k............ 104
Framework para construgao de CENArios ..........ccccceeeeeeeeeeee e, 131
Variaveis financeiras por CENANIO............cuvuiiiiiieeeieeeeee e, 145
Resumo das contribuicbes académicas e gerenciais.............c.ooovvvnenn.. 152



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Fontes de publicacdo mais relevantes ............ccccevvvvvviiiiiie e

Tabela 2: Detalhamento publicagdes “em alta”

11



12

SUMARIO
1. INTRODUGAOD ..ottt ettt ettt et e et et e aeeste e e seeanes 14
1.1 OBJETO E PROBLEMA DE PESQUISA......ccooiiieieeeeeee et 16
1.2 OBJIETIVOS ..ottt ettt ettt n e e et seenn e 19
I @ oY= (Y0 I 1= - | P 19
1.1.2 Objetivos ESPECITICOS .uuuuuiiiiiii i 19
1.2 JUSTIFICATIVA .ottt ettt sttt saenn e 19
2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA ...ttt ettt 26
2.1 BUSINESS MODEL CANVAS .......cooiiitieceeeeete ettt 26
2.2 ANALISE CIENTOMETRICA. .....ooiiieeteeeeceeee e eee ettt 45
2.3 ANALISE BIBLIOMETRICA. ... ooiiiiteeeeece ettt ae s 49
2.4 ANALISE DE CONTEUDO .......cooiiiiteeiette ettt ettt 59
2.5 DINAMICA DE SISTEMAS ......oviiieeiteeeee ettt eaene e 67
2.6 DINAMICA DE SISTEMAS APLICADA A AVALIACAO DE MODELOS DE
NEGOCIOS E MEDICAO DE PERFORMANCE ........ccooiiiiiiieeee e eeeeeee e 74
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........ciiiiiiieeeee e e 86
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ......ooviiieieeee et 86
3.2 METODO DE PESQUISA .....oovieieeieeeee ettt 88
3.3 METODO DE TRABALHO ......ooviiiiieeeee ettt 89
3.4. TECNICAS DE COLETA DE DADOS ......ooviiieieeee et 92
3.5. TECNICAS DE ANALISE DE DADOS........cciiieieiieee et ee e 94
4. CONSTRUGAO DO MODELO.......c.ccuiiieeiteieee st 96
A1 VARIAVEIS-CHAVE .......coootieiieeeee ettt 96
4.2 CONSTRUCAO DA ESTRUTURA SISTEMICA .......ooviiieeeeeeeeeeee e 100
4.3 CONSTRUCAO DO MODELO DE DINAMICA DE SISTEMAS........c.ccccueueee... 108
4.4 APLICACAO DO MODELO DE DINAMICA DE SISTEMAS.........ccoveveveeennna. 128
5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS.......couiiieeee et 149
5.1 CONTRIBUICOES DOS RESULTADOS PARAATEORIA ......coovevveeceeen 149
5.2 CONTRIBUICOES DOS RESULTADOS PARA OS EMPREENDEDORES .....150
6. CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS .....ooviiiieeeceeee et 153
REFERENCIAS . ...ttt ettt ettt ettt et e e e e, 156

APENDICE A: CODIGOS RSL .ottt ettt 164



13

APENDICE B: VARIAVEIS DE VIABILIDADE FINANCEIRA IDENTIFICADAS NA

LITERATURA L e e e 187
APENDICE C: VARIAVEIS DA AREA ESTRUTURA IDENTIFICADAS NA
LITERATURA e 189

APENDICE D: VARIAVEIS DA AREA ESTRUTURA EXCLUIDAS DA ANALISE 191
APENDICE E: VARIAVEIS DA AREA CLIENTES IDENTIFICADAS NA

LITERATURA ..ottt ettt ettt ettt sttt e et e te et e e 194
APENDICE F: VARIAVEIS DA AREA CLIENTES EXCLUIDAS DA ANALISE.....195
APENDICE G: VARIAVEIS DA AREA PROPOSTA DE VALOR EXCLUIDAS DA
N I ] =S 196
APENDICE H: DETALHAMENTO DAS VARIAVEIS DO MODELO .........c.c.......... 197

APENDICE I: VARIAVEIS EXOGENAS POR CENARIO ....ooooieeeeeeeeeeeeeeeeeeen 230



14

1 INTRODUGAO

A necessidade de inovacdo em modelos de negdcios tem crescido. Conforme
aponta pesquisa do centro de inovacdo CESAR, um dos maiores do Pais, 23,7%
das empresas entrevistadas apontam que a transformacdo digital se tornou
prioridade maxima no planejamento estratégico, ante 16,4% da pesquisa anterior
realizada em 2019 (PANCINI, 2021). A Amazon, uma das empresas mais valiosas
do mundo, é exemplo de que as grandes corporacdes estdo constantemente
buscando novos modelos de negdcios para agregar valor aos seus clientes. A oferta
de servico Amazon Prime, na qual, por meio de uma assinatura mensal, o cliente
obtém diversos beneficios, a saber: frete rapido e gratis em produtos vendidos no
site da Amazon; servico de streaming de videos e musicas; e ofertas de compras
exclusivas (AMAZON, 2022) sao exemplos. No mesmo contexto, a Netflix iniciou
suas atividades em 1998 como uma péagina na internet de venda e aluguel de DVD’s
e com um modelo de negdécios completamente diferente do atual (NETFLIX, 2022).
Ao longo dos anos, importantes inovag¢des no seu modelo de negdécio transformaram
a empresa na vigésima sexta mais valiosa do mundo no ano de 2020 (SWANT,
2020). Alguns exemplos de produtos desenvolvidos ao longo do tempo séo: servico
de assinaturas (1999); sistema de recomendacdes personalizadas (2000); recurso
de perfis (2005); streaming (2007); séries originais (2013); filmes originais (2015)
(NETFLIX, 2022). O resultado pode ser observado pelo valor de mercado. Na sua
oferta publica de acdes (IPO), em 2002, a Netflix foi ofertada pelo valor de um délar
americano por acado (NETFLIX, 2022). A sua cotacao no primeiro dia util de 2021 era
de 540,73 dblares americanos.

O conceito de modelo de negbécios se tornou popular com o0 avanco da
internet ao longo da década de 90 (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Embora exista uma
discusséo na literatura acerca da sua definicdo, de acordo com Osterwalder e
Pigneur (2010, p.14) um modelo de negdcios “descreve a légica de criagao, entrega
e captura de valor por parte de uma organizagdo”. A esséncia de um modelo de
negocios esta na criacdo de vantagem competitiva por meio da realizacdo de algo
diferente do que tem sido ofertado (MARTIKAINEN; NIEMI; PEKKANEN, 2014).
Tendo em vista que o ambiente competitivo € dindmico, esses modelos exigem
vigilancia constante e devem ser adaptados e fortalecidos a medida que o ambiente
competitivo evolui (EUCHNER; GANGULY, 2014; FRITSCHER; PIGNEUR, 2014).
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Nesse contexto, a inovacdo de modelos de negdcios se refere a qualquer inovacéo
que crie um mercado ou altere os fatores chave de competicdo (EUCHNER;
GANGULY, 2014).

O Business Model Canvas (BMC) € uma ferramenta que possibilita a
descricdo e desenvolvimento de novos modelos de negdcios e tem por finalidade
descrever um modelo de negdcios simples e objetivamente, contudo sem ignorar as
complexidades que envolvem o funcionamento da empresa (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010). O BMC tem sido reconhecido por pesquisadores e
empreendedores, pois foi construido com base em uma ontologia elaborada com
uma metodologia robusta (WRIGLEY; BUCOLO; STRAKER, 2016). Além disso, por
meio do BMC, é possivel experimentar diferentes modelos de parceria, fluxo de
receitas alternativos e explorar o valor de diversos canais de distribuicdo. A
exploracdo de diferentes caminhos provavelmente levara as melhoras alternativas
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Nesse contexto, experimentacdo ajuda na concepg¢do de novos modelos de
negécios, bem como na obtencéo de informacdes para justificd-lo (BRUNSWICKER,;
WRIGLEY; BUCOLO, 2012). A testagem também reduz o risco e a incerteza de uma
ideia de negdcios ao evitar que gastos sejam realizados em aspectos do negdcio
que possuem chances altas de fracasso (BLAND et al., 2020). Com isso,
adaptacdes podem ser feitas nas ideias de modelos de negdcios fazendo que, por
meio de pequenos incrementos, modelos inviaveis sejam transformados em viaveis
(BLAND et al., 2020).

A experimentacdo do modelo de negocios pode ser uma ferramenta
importante para a alteragdo da alta taxa de encerramento das atividades das novas
Micro e Pequenas Empresas (MPE’s). Segundo pesquisa do Servi¢co Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2020), trés a cada dez
Microempreendedores Individuais (MEI) encerram suas atividades antes de
completarem cinco anos. No ambito das MPE’s, a taxa de mortalidade € menor,
21,6% e 17%, respectivamente. Nesse contexto, observa-se que quanto menor o
tamanho da empresa, menor a chance de sucesso do empreendimento.

Diante do contexto apresentado, esta dissertacdo concentrarq sua pesquisa
no campo MPE’s, que séo essenciais para a producao de riqueza e geragcado de
emprego no Brasil. De acordo com o Ministério da Economia (2020), as MPE’s
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representam 99% dos negaocios brasileiros e sdo responsaveis por 30% do Produto
Interno Bruto nacional (PIB), além de gerar 55% das vagas de emprego do Pais.
Visando auxiliar no sucesso de novos pequenos e médios negdcios, o tema
do presente estudo concentra-se na experimentacéo para aprendizagem de modelos
de nego6cios em micro e pequenas empresas. Esta secdo teve por objetivo
apresentar o tema deste estudo. Na proxima secéo, serdo apresentados o objeto do

estudo e o problema de pesquisa.

1.1 OBJETO E PROBLEMA DE PESQUISA

Chesbrough (2010) aponta um conflito entre os modelos de negdcios
praticados pelas empresas e modelos responsaveis por explorar tecnologias
disruptivas que estdo por vir. Com isso, o fomento e realizagéo da experimentagéo
de modelos de negécios se torna tarefa obrigatéria para quem deseja longevidade
no mercado, tendo em vista o investimento necessario para a implementacdo de um
novo modelo de negécios (CHESBROUGH, 2010).

O BMC bhusca realizar a prototipagem de modelos de negdcios e permitir a
sua avaliacdo por parte do empreendedor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). A
importancia da elaboracdo de um BMC é destacada por Abreu e Campos (2016),
segundo o qual 61,3% das aceleradoras de startups brasileiras requerem
(obrigatdrio) ou frequentemente requisitam o envio do BMC como parte do processo
de selecéo.

Apesar disso, sua utilizacdo tem sido criticada devido a sua perspectiva
estatica quando utilizado na sua forma tradicional por meio de notas adesivas
(COSENZ; NOTO, 2018). Khodaei e Ortt (2019) propuseram critérios para avaliar o
grau de dinamica existente nos frameworks de modelos de negdcios. Os critérios
avaliam a completude, o inter-relacionamento dos elementos, o inter-relacionamento
ao longo do tempo e as adaptacdes do framework.

Khodaei e Ortt (2019) afirmam que o BMC ndo é completo no que se refere a
variaveis internas e externas. Além disso, destacam que o BMC n&o assume
qualquer interrelacédo ou distingue interrelacdes ao longo do tempo e que nao existe,
no BMC, a possibilidade de alteracdo dos elementos que o compdem, o que dificulta

a inovacdo de modelos de negdécios. Desse modo, classificam o BMC com o grau
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minimo de dindmica. Essa classificacdo converge com Ching e Fauvel (2013), que
apontam os seguintes efeitos colaterais da simplicidade do BMC:

)] N&o existe analise ampla da concorréncia;

1)) N&o leva em consideragéo as estruturas da concorréncia;

iii) Sem formulacdo de metas de negdcios;

iv) N&o leva em consideracédo KPI's e medicdo do desempenho;

V) Aplicavel a inovacdo, ndo tanto para a transformacdo de modelos

existentes.

Nesse contexto, observa-se que as criticas i, ii, iii e iv, ndo apontam um
aspecto do negécio ignorado pelo BMC, mas formas de medi¢cdo e comparacao de
performance nao requisitadas pelo framework. De fato, o modo de utilizagdo do BMC
proposto por Osterwalder e Pigneur (2010) ndo apresenta requisitos de informacoes
gue cada elemento deve apresentar, tampouco variaveis chave para medicdo e
comparacao do desempenho. Destaca-se, contudo, que Osterwalder (2004) utiliza
ferramentas para comparacao das ofertas de valor do mercado durante a aplicacao
de um estudo de caso, 0 que expde a compatibilidade do BMC com analise da
concorréncia e mensuracao da performance.

Outras criticas em relacdo a completude — capacidade de representar um
modelo de negocios de forma completa - do BMC foram apresentadas por Maurya
(2012) e Ching e Fauvel (2013). A primeira, abordou a auséncia de uma metodologia
direcionada a solucdo de um problema e de um elemento que estabeleca as
vantagens competitivas de um negocio. O segundo, a auséncia de detalhamento da
estrutura de custos e das fontes de receita. Em ambas as criticas, novamente, o
problema esta relacionado a falta de detalhamento dos campos e néo a algum fator
nao abordado nos elementos do BMC. Desse modo, observa-se que o elemento
proposta de valor pode ser construido de modo direcionado a solucéo de problemas
e que as vantagens competitivas do negdécio podem ser descritas dentro dos
elementos do BMC. Nesse contexto, Wrigley et al. (2016) apresentam formas de
construir um BMC de acordo com cinco estratégias de negocios diferentes, alterando
apenas a abordagem na descricdo dos elementos. Desse modo, defende-se que o
BMC é um modelo completo e atende ao primeiro critério proposto por Khodaei e
Ortt (2019).

Osterwalder e Pigneur (2010) afirmam que “modelos de negdcios sao

conceitos complexos compostos por varios componentes (elementos) e da inter-
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relacdo entre eles”. Contudo, os autores nido estabelecem detalhes dessas inter-
relacbes. Assim, propde-se que o BMC se encontra no primeiro nivel de dinamica
proposto por Khodaei e Ortt (2019), caracterizado por ser um framework completo,
mas que ignora o inter-relacionamento entre seus elementos (ROMERO;
VILLALOBOS; SANCHEZ, 2015a). Com efeito, a compreensdo de como o0 negdécio
funcionara é limitada, prejudicando o aprendizado estratégico a ser proporcionado
pelo BMC (COSENZ, 2017).

Diante do contexto apresentado, é elaborado o desenho de pesquisa deste
trabalho, ilustrado na Figura 1. Osterwalder e Pigneur (2010) desenvolveram o
Business Model Generation, um manual para implantacdo da inovacdo em modelo
de negdcios, sendo o BMC sua principal ferramenta. O guia sugere um processo de
desenvolvimento de modelo de negécios, composto pelas etapas de mobilizacao,
compreensao, design, implementacdo e gerenciamento. Essa pesquisa propbe a
divisho da etapa de design em duas etapas: design; e experimentacdo e
aprendizagem; e se concentrard na experimentacdo e aprendizagem do modelo
proposto na etapa de design, além de considerar o inter-relacionamento entre as
variaveis que o compdem. Para esse fim, os elementos do BMC e as principais
variaveis que 0s representem serdo integrados a dinamica de sistemas com a

finalidade de permitir a aprendizagem e a analise de cenarios.

Figura 1: Desenho de pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor



19

Neste contexto, surge a questdo central que motiva a realizacdo deste
trabalho: Como permitir a experimentacdo para aprendizagem de modelos de
negdécios canvas considerando a dindmica existente entre seus elementos?

Apés a apresentacdo do objeto de estudo e do problema de pesquisa, na

préoxima secéao, os objetivos deste trabalho sdo descritos.

1.2 OBJETIVOS

Esta secdo objetiva esclarecer o que se pretende alcancar ao final do
presente estudo. Assim, este item apresenta o objetivo geral da pesquisa bem como
as contribuicbes secundarias a academia e aos empreendedores que pretendem ser

atingidas.

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é elaborar uma proposta de modelo de simulagéo
por meio da Dinamica de Sistemas para experimentacdo de modelos de negdcios

lastreados no Business Model Canvas.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos séo:
a) Analisar ampla e criticamente a literatura sobre BMC;
b) Definir variaveis essenciais que descrevem um modelo de negécios;
c) Definir as relacbes causais entre as variaveis essenciais;
d) Avaliar as aprendizagens geradas pelo modelo de simulagcdo e sua
contribuicdo para robustez do modelo de negdcios.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho se justifica por apresentar contribuicdes aos campos académico
e empresarial, conforme avanca por meio da integracdo do conhecimento existente
sobre BMC e propde um modelo para sua experimentacdo. Além disso, a pesquisa
também busca que essa representacdo considere o inter-relacionamento entre os

nove elementos de um BMC.
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Na secdo 2.3 foi realizada analise bibliométrica da pesquisa em BMC.
Conforme seus resultados, pesquisadores tém se concentrado nas areas de
sustentabilidade e tecnologia da informacdo. Todavia, conforme evidenciado pela
auséncia de uma RSL no tema, um maior aprofundamento na aplicagéo ferramenta
no ambito do empreendedorismo ainda se mostra necessario.

A analise bibliométrica também expds a auséncia de termos como: evaluation;
test/testing; experimentation; simulation; feasibility analysis; e dynamics; entre as
palavras-chave das publicagfes. Esses termos estao relacionados a experimentagao
do BMC, bem como a dinamica existente entre os seus elementos. Em consonancia,
uma analise preliminar das publicacdes mais citadas do campo ratifica a falta de
atencdo da comunidade cientifica no tema e mostra a necessidade de avanco da
pesquisa ha experimentacao e aprendizagem dos modelos de negécios.

Nesse contexto, uma RSL foi realizada a partir de uma pesquisa por meio do
termo de busca “Business Model Canvas” na base de dados Scopus, sendo a busca
restrita as linguas inglesa e portuguesa. Conforme expde a Figura 2, foram obtidos
562 resultados. Desses, os titulos e resumos foram analisados conforme os critérios
de inclusdes e/ou exclusbes expostos no Quadro 1 Nesse momento, 351
documentos foram excluidos. Por conseguinte, 215 estudos foram selecionados
para leitura da sua integra. Todavia, 23 documentos ndo foram localizados. Apés a
leitura da integra, mais 96 artigos foram excluidos em virtude do ndo enquadramento
nos critérios de inclusdo e/ou exclusdo. Desse modo, a analise da literatura e a

definicdo das variaveis-chave foram estabelecidas a partir de 96 documentos.

Quadro 1: Critérios de Incluséo e Exclusao

Cod | Critérios de Inclusdo Descricao



Analise de Viabilidade
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O trabalho procura definir, por meio do BMC, a

Cl.01 viabilidade de um negdcio.
Avaliacao/Analise do O trabalho procura avaliar ou analisar um
Cl.02 |Modelo de Negécios modelo de negécios.
Experimentagao ou O trabalho busca realizar uma simulagéo ou a
Cl.03 |Simulagao prototipagem de um modelo de negdcios
O trabalho procura quantificar a performance de
Cl.04 |Performance um modelo de negadcios.
Pensamento
Sistémico/Dinamica de O trabalho aborda as relacdes existentes entre
ClL.O5 |sistemas os elementos de um modelo de negdcios.
O trabalho busca comparar o modelo de
Comparacédo de Modelos |negdcios praticado por empresas do mesmo
Cl1.06 |de Negocios setor, area, campo, etc.

Critérios de Exclusao

Comparacéo de

Descricao
O trabalho busca comparar frameworks de

CE.O1 |frameworks modelagem de negdcios.
BMC usado para O BMC é utilizado para a descrigdo do negdcio
CE.O2 |descricéo ou para propor um novo modelo.
O trabalho objetiva propor um novo framework
ou metodologia para resolver um problema. E
indiferente para a classificacdo nesse critério o
nivel de influéncia do BMC na criagcédo da
metodologia, bastando a utilizagdo da sua
CE.03 |Adaptacao do BMC esséncia.
O trabalho objetiva utilizar o BMC para avaliar
CE.04 |Ensino ou desenvolver o ensino.
Sustentabilidade/Modelo | O trabalho trabalha o desenvolvimento em
CE.05 |de Negdcios Circular modelos de negdcios sustentaveis.
Modelo de negécios O trabalho busca formas de fomentar a
CE.06 |inovadores inovacao de um modelo de negdcios.
CE.O7 |Outros Trabalho n&o relacionado ao tema
O titulo e o resumo nao citam BMC e trabalhos
CE.08 | Excluir com nome dos autores indisponiveis

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Figura 2: Detalhamento da busca
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N

Leitura de titulos e
resumos
n = 566

Exclustes
n =354

Leitura documento
inteiro
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Leitura documento n=389
inteiro
n =139

Artigos incluidos
na RSL
n = 86

*Busca realizada em 16/04/2021

Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao realizar uma RSL acerca da aplicacdo do BMC, esta pesquisa respondera
qual metodologia tem sido utilizada para a constru¢cdo do BMC, quais variaveis tém
sido utilizadas para a descricdo dos elementos, quais ferramentas tém sido
utilizadas em conjunto com o BMC e quais artefatos existem para a experimentacao
de um BMC. Essas respostas auxiliardo académicos e empreendedores a
estabelecer quais variaveis sdo capazes de representar um modelo de negécios.
Assim, situagbes originadas por elementos ignorados ou mal representados seréo
mitigadas e telas Canvas mais confiaveis serdo desenvolvidos.

Conforme pesquisa exploratéria descrita na secdo 1.1, os estudos anteriores
nao realizaram uma RSL buscando fornecer uma viséao geral do que foi desenvolvido
na literatura em BMC e apontar oportunidades de pesquisa no campo. De acordo
com Ermel (2020), o mapeamento da pesquisa auxilia pesquisadores na
identificacdo dos estudos relevantes, bem como das lacunas de pesquisa existentes

em determinado campo. Além disso, a inexisténcia do mapeamento pode fomentar a
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realizacdo de pesquisas sem relevancia (ERMEL, 2020). Desse modo, a RSL
desenvolvida neste estudo podera ser utilizada como guia para a pesquisa em BMC,
evitando que assuntos ja discutidos em sua plenitude sejam objetos de novos
estudos.

Por meio de uma RSL da literatura e da analise dos seus resultados, é
possivel desenvolver novas teorias sobre determinado tema de pesquisa (ERMEL,
2020). Assim, a RSL também sera responsavel por estabelecer uma base robusta
para a construcdo do modelo que visa a experimentacdo de um modelo de negdécios
Canvas e considera a dinadmica existente entre seus elementos. Nesse contexto,
esta pesquisa busca contribuir com Osterwalder e Pigneur (2010) ao estabelecer
varidveis que garantam a completude de um BMC, bem como ao considerar o inter-
relacionamento existente entre esses elementos. Desse modo, empreendedores
poderdo avaliar seus modelos de negécios de modo mais eficaz.

Santos et al.,, (2002) propéem um framework, baseado na dinamica de
sistemas e na analise multicritério, para medicdo da performance de um negécio. O
modelo de dindmica de sistemas, contudo, ndo esta lastreado em um modelo de
referéncia de negocios. Com isso, aspectos importantes para a completude do
modelo foram ignorados. De fato, ao comparar as dimensdes de performance do
estudo de caso com o BMC, observa-se que a mensuracdo do modelo de negécios
ignora elementos importantes, como parcerias chaves, fontes de receitas e
relacionamento com consumidor.

Nesse contexto, este estudo busca contribuir com Santos et al. (2002) ao
desenvolver um modelo lastreado no BMC. Ao considerar os elementos do BMC na
modelagem, evita-se que aspectos importantes do negdcio sejam ignorados. Em
virtude do inter-relacionamento entre elementos de um negécio, a auséncia de
algumas variaveis importantes pode resultar na constru¢cdo de um modelo incorreto.
E importante destacar que esse erro pode ser dificil de ser identificado, o que pode
levar o empreendedor a tomar decisbes baseadas em um modelo que né&o
representa a realidade (MERTON, 2020).

O trabalho de Romero et al. (2015) ndo expde como as variaveis utilizadas no
estudo de caso foram selecionadas. Neste contexto, esta pesquisa busca elaborar o
BMC de forma robusta e detalhada, por meio da analise e sele¢cdo criteriosa das

variaveis que irdo compor o canvas e da descricdo da sua construcédo. Desse modo,
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empreendedores e pesquisadores se beneficiardo de uma aplicacdo detalhada e
robusta do BMC.

A presente dissertagdo também contribuirh com Cosenz (2017) ao realizar
uma andlise das caracteristicas estruturais, das relacfes causa-efeito-causa e das
estruturas de feedback do modelo de negdcios por meio da utilizacdo de diagramas
de enlace causal. Assim, com base em uma analise qualitativa, poderdo ser
estabelecidos os fatores chaves do modelo de negdcio, bem como as influéncias
que esses fatores exercem um no outro (FERNANDES, 2003). Por conseguinte,
empreendedores poderéo direcionar esforcos para o controle das variaveis que mais
fazem diferenca nos seus resultados.

A contribuicdo em relacdo a Cosenz e Noto (2018) consistira na producao de
um modelo de experimentacdo dinadmico que estabeleca requisitos para sua
completude e auxilie o empreendedor na selecdo das variaveis que comporao seu
modelo. Nesse contexto, 0S requisitos garantirdo a representacdo de fatores
externos e internos no modelo. IsSso posto, espera-se maior assertividade na
simulagdo e no aprendizado do empreendedor. O desenvolvimento do modelo
também contribui com necessidade de expansdo da pesquisa em validacao,
implementacdo e experimentacdo de modelos de negdcios apontada por Kijl e
Boersma (2010).

No que tange as contribuicdes gerenciais, 0 estabelecimento de requisitos
para completude dos elementos do BMC permitird que empreendedores apliguem a
ferramenta de modo robusto e completo. Isso posto, espera-se uma maior
assertividade na elaboracdo de um modelo canvas. Além disso, a analise das
ferramentas mais utilizadas pela academia para avaliacdo do BMC permitird que
empreendedores conhecam as ferramentas disponiveis para medicdo dos
elementos do BMC, evitando que aspectos importantes do negocio sejam ignorados
ou mensurados de maneira errada.

A definicdo de variaveis que representam os elementos do BMC e irdo
compor o modelo de dindmica de sistemas, auxiliara o pequeno empresario ao
tornar mais robusta e simples a avaliacdo de um BMC. Ao considerar variaveis
enddgenas, exdgenas, e que representam o ambiente competitivo, esta pesquisa
também ir4 estimular a execucdo correta de um modelo canvas. Além disso,
variaveis quantitativas facilitardo a tomada de decisdo do empreendedor e a

interpretacédo do desempenho dos elementos.
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O modelo de dinamica de sistemas permitirdA que empreendedores
experimentem suas ideias de negocios considerando os efeitos do inter-
relacionamento entre os nove elementos do BMC. Desse modo, pretende-se auxiliar
pequenos empresarios a obter um aprendizado sistémico do funcionamento do
modelo de negocios a ser desenvolvido. O modelo também possibilitara que o
empreendedor simule os efeitos que suas decisfes ou que fatores externos causam
no longo prazo sem a necessidade do dispéndio de verba. Isso permite o
aperfeicoamento dos BM de modo rpido e evita que pequenos empresarios sofram
com a resisténcia a politica (STERMAM, 2000). Além disso, a simulacao permite que
empreendedores observem quais varidveis s80 mais importantes para o0
desenvolvimento do seu negécio e promove a assertividade da inovacdo ao
possibilitar que decisbes sejam tomadas baseadas em evidéncias, mesmo que o

modelo de negdcios ainda ndo tenha se tornado realidade.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta secdo estabelece o referencial tedrico desta pesquisa. Inicialmente, a
ferramenta BMC € analisada com profundidade em cada um dos seus nove
elementos. Em seguida, séo realizadas as analises cientométrica, bibliométrica e de
conteudo da pesquisa sobre BMC. Adiante, sdo apresentados trabalhos que buscam
integrar a Dinamica de Sistemas com o BMC ou com a performance empresarial.
Essa secao fundamenta a constru¢cdo do modelo para experimentagédo do BMC a ser
construido ao final desta pesquisa.

2.1 BUSINESS MODEL CANVAS

Em meados dos anos 90, com o0 avanco exponencial da internet, empresas
tem procurado novas formas de rentabilizar seus negocios e atingir seus objetivos.
Isso fomentou o avango da literatura acerca de modelos de negdécios (MASSA,
TUCCI; AFUAH, 2017).

Existe divergéncia acerca da definicdo de modelos de negdcios na literatura
(TEECE, 2018). Andreini e Bettinelli (2017), contudo, expdem alguns pontos de
consenso entre pesquisadores em relacéo a essa definicao.

O modelo de negocios costuma ser estudado como uma unidade de analise.
Assim, tem sido (til na pesquisa sobre a fronteira da inovacdo (ZOTT; AMIT;
MASSA, 2011). Além disso, em varias definicdes, modelos de nego6cios séo
utilizados para mostrar como organizacfes realizam seus negocios de forma
dindmica (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Outro ponto de consenso é que o modelo de
negocios é uma ferramenta com objetivo principal de criar, capturar e entregar
criacao de valor (TEECE, 2010).

Andreini e Bettinelli (2017) propuseram um framework que ordena as
definicbes de modelos de negocios em quatro categorias, conforme expde o Quadro
2. E importe pontuar que os conceitos podem ser classificados simultaneamente em
mais de uma categoria, caso o trabalho contribua para a pesquisa em mais de uma
perspectiva. (ANDREINI; BETTINELLI, 2017).

Nesta dissertacdo sera adotada a definicdo proposta por Osterwalder (2004),

a saber:
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Um modelo de negécios é uma ferramenta conceitual que contém um
conjunto de elementos e seus relacionamentos e permite a expressdo da
l6gica utilizada pela empresa para ganhar dinheiro. E a descrigdo do valor
gue a empresa oferece para um ou varios segmentos de consumidores,
bem como a arquitetura da firma e sua rede de parceiros para criar,
comercializar, e entregar valor e relacionamento de modo a gerar uma
lucrativa e sustentavel cadeia de receitas (OSTERWALDER, 2004, pag. 15).

Osterwalter (2004) aponta que um modelo de negdcios consiste em um
modelo conceitual e abstrato que representa o negocio e a sua forma de ganhar

dinheiro. Também destaca que um modelo de negd6cios ndo é uma garantia de

sucesso, uma vez que tem que ser implementado e gerenciado.

Quadro 2: Definicdes de modelos de negécios

Categoria

Defini¢cbes relacionadas a
abstracao conceitual

Descricao

negdécios e quais 0s componentes e atividades que se
relacionam a eles.

Buscam responder do que sdo compostos 0os modelos de

Definicbes de modelos de
negocios de acordo com sua
arquitetura

Buscam responder como podemos representar modelos
de negdcios e como resumir 0s elementos do modelo de
negocios em uma arquitetura anica.

Definicdes de modelos de
negocios de acordo com o
contetdo dos seus
elementos

Busca responder de que os modelos de negdécios sao
feitos e quais os componentes e atividades relacionados
ao modelo de negécios.

Definicbes de modelos de
negdécios de acordo com
abordagens dinamicas

Buscam responder porque e como os modelos de
negocios evoluem e como novos modelos de negdécios
surgem.

Fonte: Andreini e Bettinelli (2017)

Existe debate em relacdo a independéncia da pesquisa em modelos de
negocios. Casadesus-masanell e Ricart (2010) observam a literatura em modelo de
negocios sob a otica da estratégia e a encaram como “um velho vinho em uma nova
garrafa”, argumentando que conceitos, questionamentos e conclusdes tém sido
discutidos ha tempos no campo da estratégia. Nesse contexto, estratégia refere-se a
escolha do modelo de negocios a ser utilizado pela firma (CASADESUS-
MASANELL; RICART, 2010). Teece (2010), por outro lado, afirma que a pesquisa
em modelo de negdcios € mais genérica do que a em estratégia, de modo que é
necesséria a utilizagdo conjunta de ambos os campos para protecdo da vantagem

competitiva resultante da construcdo de um modelo de negocios. Desse modo, a
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estratégia é um passo essencial para a criacao (design) de um modelo de negocios
sustentavel e competitivo (TEECE, 2010).

Diante desse contexto, é importante definir, no &mbito desta pesquisa, relacao
existente entre modelos de negdcios e estratégia organizacional. O posicionamento

de Osterwalder (2004) sera adotado. Segundo o autor (ver Figura 3),

“Modelos de negdcios e estratégia discutem problemas similares, mas em
diferentes camadas do negécio. Entendo modelos de negd6cios como a
implementacdo da estratégia em uma planta conceitual da logica da
companhia ganhar dinheiro. Em outras palavras, a viséo da companhia e
sua estratégia sdo traduzidas em propostas de valor, relagbes com o
consumidor e redes de valor” (OSTERWALDER, 2004).

Figura 3: Estratégia e Modelos de Negdcios

- Visdo da empresa; / \
- Analise SWOT,;

- Posicionamento de mercado;
- Definicdo dos Objetivos;

- Alcance dos Objetivos

- Traducéo da estratégia em
um modelo de negdcios

- Avaliagdo se o modelo de
negocios esta alinhado a
estratégia

Modelos de
Negdcios

Fonte: Osterwalder (2004, p.17)

Modelos de negdcios também podem ser vistos como uma ligacao conceitual
entre Estratégia, Organizacdo do Negdcio e Tecnologia da Informacéo, tendo em
vista a lacuna comumente encontrada entre essas areas do negécio
(OSTERWALDER, 2004). Conforme a Figura 4, o modelo de negdcios considera
diferentes visdes dos diferentes grupos que compdem uma empresa e exerce um
papel importante ao alinhar essas visdes e traduzi-las em uma forma de ganhar
dinheiro.

O Business Model Canvas (BMC) é uma ferramenta de representacdo de
modelos de negdcios novos ou existentes. A ferramenta se fundamenta na adigéo
de notas adesivas separadas em nove elementos chave (Building blocks) de um
modelo de negdcios (FRITSCHER; PIGNEUR, 2014), conforme a Figura 6. O BMC
se sustenta na proposta desenvolvida por Osterwalder e Pigneur no livro Business

Model Generation (2010), que, por sua vez, € um desenvolvimento da tese de
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doutorado do professor Alexander Osterwalder (2004), “Business model ontology: a

proposition in a design science approach”.

Figura 4: Relacionamento do modelo de negdcios com o ambiente organizacional

Forgcas
competitivas

: Demandas do

consumidor

Ambiente
legal Estratégia
Modelos de
Ambiente Negdcios Mudangas

Saocial tecnolégicas

Tecnologia da
Informacao

Organizacao

Fonte: Osterwalder (2004, p. 16)

O principal objetivo de Osterwalder (2004) era apresentar uma ontologia que
permitisse descrever um modelo de negdcios com acuracia. Nesse contexto, uma
revisdo da literatura sobre modelos de negécios foi realizada e foram identificadas
quatro perspectivas de um modelo de negécios, expostas na figura 5
(OSTERWALDER, 2004).

Em busca de um maior detalhamento, Osterwalder (2004) dividiu as quatro
areas em nove elementos interrelacionados. A saber: value proposition, target
costumer, distribution chanel, relationship, value configuration, capability,
partnership, cost structure e revenue model. Osterwalder e Pigneur (2010)
realizaram algumas atualizaces meramente formais nos elementos e introduziram
na literatura os nove elementos nucleo do BMC, a saber. segmentos de clientes
(costumer segments); proposta de valor (value proposition), canais (chanels),
relacionamento com clientes (costumer relationship), fontes de receita (revenues
treams), recursos principais (key resources), atividades chaves (key activities),
principais parcerias (key partnerships) e estrutura de custo (cost structure)
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).
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Figura 5: Perspectivas de um modelo de negdcios
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Fonte: Osterwalder (2004)

De acordo com (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010), “O componente
Segmento de Clientes define os diferentes grupos de pessoas ou organizacfes que
uma empresa busca alcancar e servir.” Conforme a ontologia desenvolvida por
Osterwalder (2004), a area clientes (costumer interface) cobre o0s aspectos
relacionados ao consumidor e € composta por trés elementos: Relationship,
Distribution Chanel e Target Customer. Posteriormente, esses elementos foram
renomeados para Costumer Relationship (Relacionamento com Clientes), Chanel
(canais) e Costumer Segments (segmentos de clientes) (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010, 2011).

O elemento Target Costumer é composto essencialmente pela segmentacao
dos clientes, que permite a uma empresa direcionar Seus recursos aos
consumidores atraidos a determinada proposta de valor. Com isso, empresas
normalmente estratificam seus consumidores de acordo com alguns critérios, que

podem ser socios-demograficos ou geograficos. (OSTERWALDER, 2004).



Figura 6: Business Model Canvas
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Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011, p.44)

E importante frisar que o conceito de segmentacdo dos clientes nio foi

desenvolvido por Osterwalder (2004). Na verdade, existe um campo de pesquisa

sobre o assunto nomeado “Revenue Management”, que busca maximizar a receita

por meio da escolha dos consumidores a serem servidos e dos precos a serem
cobrados (SUN; JIAO; TIAN, 2011).

Segmentos de clientes devem ser segregados se (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010):

a) Seus requisitos e necessidades justificam uma nova oferta;

b) Os clientes séo atingidos por diferentes canais de distribuicao;

c) Eles exigem diferentes tipos de relacionamento;

d) Oferecem margens de lucro diferentes;

e) Estao dispostos a pagar por aspectos diferentes da oferta.

O elemento canais expde como a empresa se comunica com seus clientes,

realizando, assim, a conexao entre a Proposta de Valor e o Segmento de Clientes.

Tal conceito

engloba

canais

de

distribuicao,

(OSTERWALDER, 2004; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

comunicacdo e

vendas.
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De acordo com Osterwalder (2004), normalmente uma empresa dispde de um
ou mais canais que podem ser decompostos em Relacbes. Essas relacbes
descrevem o papel especifico de uma parte de cada canal e podem contribuir para a
criagdo de valor de trés razoes: facilitar o uso; reduzir riscos; ou diminuir esforgos.

Os canais podem ser classificados como diretos ou indiretos, a depender se o
contato com o consumidor € realizado pela empresa ou por parceiros. Os canais
diretos podem ser classificados em trés tipos: equipes de venda; vendas na web; ou
lojas proprias. Os indiretos podem ser de dois tipos: lojas parceiras ou atacado
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Conforme a Business Model Ontology, proposta por Osterwalder (2004), os
canais devem ser avaliados ao longo de todo o ciclo de vida do produto, composto
por quatro fases: conhecimento; avaliacdo; compra; e pés-vendas. A Figura 7 mostra
as tarefas que devem ser realizadas pelos canais em cada fase do ciclo de vida do

produto.

Figura 7: Canais x ciclo de vida do produto.

| | : | |

- Oferta - Implementagédo e uso
- Informacdes da - Negociagdo - Treinamento
- Deciso -Menitoramento
- Propagapda empresﬂa - Contrato Servico / manutencéo
- Promogdes - Sugestdes - Pedidos e Suporte
- Relagdes Pablicas (requerimentos) - Logisticareversa
X . . rastreamento (descarte)
- Parcerias - Especificacéo - Pagamento e - Comunidade
- Testes cobranca - Gerenciamento do ciclo
- Entrega de vida do produto

Fonte: Osterwalder (2004)

A Business model Ontology originou a Business Model Generation,
desenvolvida por Osterwalder e Pigneur (2010), contudo alteracdes foram
realizadas. Uma foi a adicdo de uma nova fase (entrega) ao ciclo de vida do produto,
agora nomeado fases do elemento canal. Portanto, o Business Model Generation

propde cinco fases para o elemento canal: conhecimento; avaliacdo; compra;
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entrega; e pés-venda. A Figura 8 expbe questbes que o elemento canal deve
responder para cada uma das cinco fases do seu ciclo de vida.

O elemento relacionamento com cliente é responsavel por expor a relacdo da
empresa com o0 seguimento de clientes identificado (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2010). O relacionamento € construido a partir das iteracdes existentes entre as
partes. Cada iteracdo aumentara ou reduzird a forca do relacionamento e esta
atrelada a um custo. Com isso, é indispensavel uma atencao especial das empresas
a forma como o relacionamento com cada segmento de cliente é construida
(OSTERWALDER, 2004).

Conforme Blattberg et al. (2001), assim como bens tangiveis, o
relacionamento com cliente também pode ser medido e gerenciado por meio de um
ciclo de vida. O ciclo e vida do relacionamento com cliente é composto das
seguintes fases: aquisicdo — quando a empresa “adquire o cliente”; retencédo —
guando a empresa busca fazer valer o investimento da fase anterior; ampliacdo das
vendas — quando a empresa busca vender produtos adicionais aos seus clientes que

podem ou néo estar relacionados a primeira compra.

Figura 8: Fases do elemento canal

Canais

I I 1

- Como - Como ajudamos - Como Como Como
aumentamos o os clientes a permitimos aos entregamos fornecemos
conhecimento avaliarem a clientes comprar uma proposta apoio pos
sobre nossos proposta de valor nossos produtos de valor aos vendas aos
produtos e da nossa e servigos clientes? clientes?
servigcos? organizacdo? especificos?

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)

O relacionamento com cliente pode ser decomposto em uma série de
mecanismos. Cada mecanismo refere-se a uma fungdo que busca cumprir entre o
cliente e a empresa, podendo ser responsavel por personalizar a relacdo, contribuir
para a confianca do consumidor ou contribuir para a construcdo da marca
(OSTERWALDER, 2004). Ademais, os mecanismos também podem contribuir para

a criacdo de valor melhorando o uso, reduzindo o risco do consumidor ou seus
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esforcos (OSTERWALDER, 2004). O Quadro 4 expfe os trés elementos da area
clientes em um estudo de caso na empresa de telecomunicac¢des Orange.

Inicialmente, é importante frisar que, assim como o elemento segmento de
clientes, o elemento recursos principais (Key resources) foi renomeado para a
Business Model Generation. Anteriormente, na business model ontology, era
chamado de Capablity e era conceituado como um conjunto de recursos que
possibilitam a firma a oferecer sua proposta de valor.

O elemento recursos principais permite o funcionamento do estabelecimento
e se relaciona com diversos outros elementos do modelo de negdécios.
Essencialmente, 0s recursos principais precisam responder 0s seguintes
questionamentos: Quais recursos principais sdo necessarios para criacao e oferta da
proposta de valor? Quais recursos principais sdo exigidos para o0 correto
desenvolvimento dos canais? Quais recursos principais Sao necessarios para um
bom desenvolvimento do relacionamento com clientes? Quais recursos principais
sdo exigidos para o funcionamento das fontes de receita? (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010). O Quadro 3 apresenta os recursos principais de fazendas urbanas

da Italia, Espanha e Alemanha apontados por Pélling et al. (2017).

Quadro 3: Recursos principais de fazendas urbanas europeias

i Espanha I I ltalia B Aemanha

— Quantidade — Taxas de servigos — Taxas de servigos
Recursos — Fertilidade dos solos — Atitude de negécio — Conhecimento
Principais |- Infraestrutura de irrigacéo |- Terra — M3o de obra

— Variedade de frutas

citricas e arroz — Méo de obra —Terra

— Localizacio da fazenda Mquinario/Equipamento Magquinario/Equipamento

Fonte: Polling et al. (2017)

Esses recursos podem ser classificados em quatro categorias, a saber: Fisico
— ex. fabricas, edificios, maquinas; Intelectual — ex: marcas, registros e patentes,
parcerias, relacionamentos com cliente; Humano — ex: conhecimento de cientistas;
conhecimento de mercado dos funcionarios do setor comercial; Financeiro — ex:
Dinheiro para fluxo de caixa; garantias financeiras (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2010).
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A Orange busca que os consumidores utilizem
servicos de dados o maximo possivel
(especialmente adolescentes)

-~ . Servigos S
Nome do Subsidios do Portal mundial da ~ L ¢ Publicacdo de | Orange
. Hotel Habbo Pontuacéo de fidelidade | baseados na
mecanismo telefone Orange X SMS Heartbreak
localizagéo
. Servico
Servicos Uma ferramenta ¢
Orange para uma Um portal que baseados na ue permite baseado em
parte do valor P q X que perr SMS que
promove uma localizagéo para | consumidores .
total de um novo ; - x . permite
- mistura de noticias, | Um local de reunido lugares de criar seus
Descricdo do | celular ao . . P . (adolescentes)
) : esportes, virtual com salas - interesse, proprios canais .
mecanismo consumidor em . . : ; . consumidores
entretenimento e publicas e privadas planejamento e enviar
troca de um ; . . ) ~ paquerarem de
funcionalidades de rotas, trafego | informagdes o
contrato de 12 X forma an6nima
para celulares e guias de aos seus .
meses . ) . por meio do
cinema Inscritos
celular
{Risco}: Minimiza
) . ) {Uso} Oferece a ) . . .
o risco de ficar {Uso}: Promove ; : e {Esforco}: {Uso}: Permite | {Uso} Permite
; x consumidores em {Risco}: Minimiza o L .
preso com um informacéo e . : o " Minimiza o consumidores | adolescentes
A potencial risco de ficar "preso” a )
celular caro e entretenimento aos esforgo para enviar resolverem os
i . (adolescentes) um um telefone caro e . ~ .
~ ultrapassado; consumidores. encontrar informacgdes maiores
Razé&o ) ' local para ultrapassado. ; - .
{Uso}: Permite . ) . informacgdes para uma lista | problemas da
: : descontracdo e para | {Uso}:Consumidores )
Consumidores consumidores . baseadas em de pessoas sua idade -
. gerenciar seus tem acesso a celulares R . ~
tem acesso a gerenciar seu conta . . localizacéo interessadas no | questdes
: emails, mensagens e | mais modernos B
celulares mais de celular SMS's Uteis mesmo assunto | amorosas
modernos
Ciclo de Vida |{Avaliacao} {Conhecimento} {Conhecimento} {P6s venda} {P6s venda} {P6s venda} {P0s venda}

Fonte: Osterwalder (2004)
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Novamente, deve-se destacar que, assim como 0s elementos segmento de
clientes e recursos principais, o elemento Atividades Chaves (Key activities) foi
renomeado para a Business Model Generation. Anteriormente, na business model
ontology, era chamado de Value Configuration, que, conforme Osterwalder (2004),
descreve um conjunto de atividades necessarias para que a empresa ofereca sua
proposta de valor.

Enquanto o elemento recursos principais descreve os fatores necessarios
para um estabelecimento funcionar, o elemento atividades chaves descreve as
acOes necessarias para a empresa funcionar. Dessa forma, o elemento deve
responder questdes semelhantes as propostas no item anterior, sdo elas: Quais
atividades chave sao necessarios para criacdo e oferta da proposta de valor? Quais
atividades chave séo exigidas para o correto desenvolvimento dos canais? Quais
atividades chave sé@o necessérias para um bom desenvolvimento do relacionamento
com clientes? Quais atividades chave sdo exigidas para o correto funcionamento
das fontes de receita? (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). O Quadro 5 mostra as
atividades principais de fazendas urbanas da Italia, Espanha e Alemanha apontados
por Pdlling et al. (2017).

Quadro 5: Recursos principais de fazendas urbanas europeias

wiww ESpanha I I ltalia B Alemanha

— Atividades padronizadas: |- Producéo e servicos
— Producgdo e promogao da |vegetais frescos / plantas | (Floricultura, manutencéo
cadeia de suprimentos ornamentais de cavalos)

Atividades Chave | \/gndas diretas — Produgao e servigos — Produgio e servigos
(Floricultura, manutengdo  |(Floricultura, manutencgéo
de cavalos) de cavalos)

— Alugue um campo
(preparacgdo/consulta)

Fonte: Polling et al. (2017)

As atividades-chave podem ser categorizadas de acordo com sua natureza
em: producéo — relacionada ao desenvolvimento, fabricacdo e entrega de produtor;
resolucdo de problemas: relacionada com a proposi¢céo de solucdo para problemas
especificos de clientes; ou Plataforma/rede — modelos de negdcios projetados com
uma plataforma como atividade principal (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Osterwalder (2004) também sugere a classificacdo das atividades em

primarias ou de suporte, de acordo como proposto por Porter e Milar (1985) em seu
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modelo da cadeia de valor. Atividades devem ser agrupadas em primarias e de
suporte ou apoio. As primarias referem-se aquelas relacionadas a criacao fisica do
produto, sua promocao e entrega aos clientes. Atividades pds-venda também devem
ser classificadas como primarias. Para que essas atividades possam ser realizadas
as atividades de suporte precisam ocorrer. Essas atividades compreendem
infraestrutura, gestdo de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e
aquisicdo de bens e servicos. Juntas, atividades primarias e de suporte constituem a
cadeia de valor. Empresas criam valor ao transformar inputs em outputs valiosos
(PORTER; MILAR, 1985).

De acordo com Stabell e Fjeldstad (2001), o processo de criacdo de valor &
sequencial e o desafio estratégico das empresas esta relacionado a criar produtos
por meio desse processo com a qualidade correta ao menor preco possivel. Com
isso, a criacdo de valor segue 0 seguinte passo a passo: Logistica de Entrada;
Operacdes; Logistica de Saida; Marketing e Servicos.

O Quadro 6 ilustra um estudo de caso realizado em uma empresa suica do
setor de fotografia chamada Color Plaza. O estudo de caso busca descrever os
elementos atividades chave e recursos principais diante do processo de criacdo de
valor da empresa.

Com o avanco tecnolégico, a inovacdo da proposta de valor das empresas
tem evoluido em direcdo ao fornecimento de novos servicos baseados em
tecnologias digitais. Com isso, a inddstria tem vivenciado uma transformacao nos
seus modelos de negocios. Quem anteriormente realizava a venda de um produto,
hoje oferece servicos e solucbes baseados na tecnologia da informacéo.
Comumente, esses servicos sdo prestados por diferentes atores com
responsabilidades limitadas. Nesse contexto, a cadeia de valor tem se transformado
em uma rede de valor e a colaboracéo entre parceiros chave é imprescindivel para
garantir a prestacdo de um servico de qualidade (JOCEVSKI; ARVIDSSON;
GHEZZI, 2020).

O elemento parcerias principais descreve a rede de parceiros e fornecedores
que unem esforcos em prol da execucdo da proposta de valor. Busca
essencialmente responder os seguintes questionamentos: Quem sao 0s principais
parceiros? Quem sao os fornecedores principais? Que recursos principais estamos
adquirindo de parceiros? Que atividades chave o0s parceiros executam?
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).
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Quadro 6: Elementos recursos chave e atividades principais Colorplaza

Descricao da

. p Relacionado
Atividade Atividade Nivel Natureza 20 recurso pelo autor
crviode |5 TA0CT
imagens enviada do At_|V|c,Ia_de Logistica _Rede de Consumidor
digitais e primaria de entrada |imagens
: computador do
pedidos :
cliente
Transferéncia | A imagem
o(I]I ie iltr;]izgeerl]rsa {)r;encsl,?:ri?jzr ara Atividade | Logistica | estrutura de Fotowire
g b P primaria de entrada |impresséao
setor de o setor de
impresséo impressao
Compra, O material de
recebimento e |impressao o L
armazenagem | precisa ser At_|V|an_de Logistica fastrutural de ColorPlaza
: . primaria de entrada |impresséo
de material a |recebido e
ser impresso |impresso
Impressao de |As imagens - equipe de
: : Atividade N
imagens precisam ser o Operacao |empacotamen | ColorPlaza
o ! primaria
digitais impressas to
O pedido
precisa ser
FEEOIEE & empacotado em |Atividade |Logistica |rede de
serem . L . ColorPlaza
enviado para primaria de saida entrega
entregues
entrega em
domicilio
O pedido
Entregade |precisa ser Atividade |Logistica . Servico
A . consumidor
Pacotes entrege na casa | primaria de saida postal
do cliente
Reclamacgbes
precisam ser -
rii?grﬂztagei respondidas A:;\rggﬁge Servigos telemarketing | ColorPlaza
& para satisfacao P
do cliente
"ColorMailer" )
Sevico de precisa ser . CoIor_PIaza,
. Atividade . . Sony;
venda divulgado para L Marketing |canais : _
N - : primaria Microsoft;
ColorMailer" |clientes o
- Nokia; Agfa
potenciais

Fonte: Osterwalder (2004)

A existéncia de uma motivacdo € requisito para o estabelecimento de uma

parceria. A classificacdo da motivacdo pode clarificar as raizes da relacdo. As trés

motivacbes mais comuns para o estabelecimento de uma parceria sdo: otimizacao e

economia de escala; reducdo de riscos e incertezas; aquisicdo de recursos e
atividades particulares (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).
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A rede de parceiros também pode ser observada como um conjunto de
acordo entre organizacdes. Essa forma de visualizagdo da parceria permite a
descricdo da motivacao, funcdo e condicbes de cada acordo realizado entre os
parceiros da rede. Para isso, além da classificagdo das motivacdes, também pode
ser relevante a classificacdo da importancia estratégica da parceria, o grau de
competicdo entre os parceiros, seu grau de integracdo e a sustentabilidade da
parceria. Todas essas variaveis podem ser mensuradas por notas de 0 a 5, nas
quais o0 aspecto mais negativo da variavel encontra-se no zero e o mais positivo no
5.

O elemento estrutura de custo é composto por todos os custos envolvidos
para a operacdo de negdcio. Diferentes modelos de negdcios possuem necessidade
diferentes de minimizar os custos. Com isso, pode ser valida a classificacdo do
modelo de negdcios em um spectrum no qual de um lado se encontram os modelos
de negdcios direcionados pelo custo e do outro modelos de negécios direcionados
pelo valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

O elemento fontes de receita descreve a forma como a empresa gera dinheiro
a partir de cada segmento de clientes (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Na
ontologia proposta por Osterwalder (2004) este elemento era composto por um
subelemento chamado cadeias de venda e precificacdo. Uma empresa pode possuir
varias cadeias de venda, cada uma com um método de precificacdo diferente
(OSTERWALDER, 2004).

A receita pode ser obtida por diferentes formas em um mesmo ou em
modelos de negdcios diferentes. Uma empresa pode vender produtos de modo
tradicional, como a Amazon vende livros, por exemplo, e/ou oferecer uma assinatura
mensal que permite acesso a uma biblioteca particular por meio de uma taxa de
assinatura. Utilizando o mesmo exemplo da Amazon, seria possivel cobrar uma taxa
de uso por download do livro, da mesma forma que cobra pela entrega de um
produto. Outra forma de receita, € a originada de empréstimos ou aluguéis
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). No setor automobilistico, por exemplo, Fiat,
Toyota, bem como tradicionais locadoras de carros, ofertam veiculos por assinatura
no Brasil (GUIMARAES, 2021). Outra forma importante de gerar receita é por meio
de licenciamento, presente principalmente em setores que a emissao de patentes &
comum, como na musica (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).
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Em relacdo ao mecanismo de precificacdo, pode-se classificar em trés
meétodos: preco fixo; preco diferencial; e precificacdo pelo mercado. Cada uma
dessas categorias possui alguns mecanismos de precificagdo, conforme mostra a
Figura 10 (OSTERWALDER, 2004).

Estabelecimentos que adotam o método do preco fixo ndo alteram o preco
dos seus produtos de acordo com o cliente, volume ou condicbées do mercado no
momento. (OSTERWALDER, 2004). Esse método possui trés mecanismos de

precificacdo, conforme expde o Quadro 7.

Quadro 7: Mecanismos de precificacdo por preco fixo

Mecanismo \ Descricao
Pagamento por |Cliente paga pelo tempo ou quantidade da utilizagdo de um
uso produto especifico.
. O consumidor para uma taxa constante para utilizar um servico
Assinatura .
ou produto por um periodo.
Menu O preco esta estabelecido em um catélogo.

Fonte: Osterwalder (2004).

Em contraste com o método do preco fixo, estabelecimentos que usam o
preco diferencial adotam mecanismos de precificacdo que estabelecem o valor dos
produtos de acordo com caracteristicas do consumidor ou do produto, ou com 0
volume do pedido. Os principais mecanismos de precificacdo dessa categoria estédo
expostos no Quadro 8 (OSTERWALDER, 2004).

Quadro 8: Mecanismos de precificacdo que estabelecem o preco como diferencial.

Mecanismo

Dependente dos
recursos do
produto
Dependente das
caracteristicas
do consumidor
Dependente do

Descricao

O preco varia conforme a configuracéo selecionada pelo
consumidor.

Com o avanco da Tl pregcos podem ser estabelecidos de
acordo com as caracteristicas de cada consumidor.

O preco é estabelecido de acordo com a quantidade do pedido.

volume
Preco baseado |0 preco baseia-se na validacdo do comprador da proposta de
no valor valor oferecida.

Fonte: Osterwalder (2004)
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Também em contraposicdo ao método do preco fixo, mas sob uma oOtica
diferente do preco diferencial, a precificacdo pelo mercado estabelece o valor dos
produtos de acordo com as condi¢des em tempo real do mercado (OSTERWALDER,
2004). Os principais mecanismos desta categoria estdo expostos no Quadro 9.

A primeira sugestdo apresenta 0s principais conceitos relacionados a teoria
de precificacdo, assim como a Blackblot Market-ValuePricing™ Model, um modelo
de precificagdo bastante atual centrado no mercado e no valor. Gallego et al. (2019)
se aprofunda na teoria e apresenta modelos matematicos que podem auxiliar
gestores na precificacdo dos seus produtos. De modo mais didatico e informal, Yang
(2020) é uma leitura leve e ideal para empreendedores compreenderem o
comportamento do consumidor sob da 6tica da precificacdo e por que certas praticas
de precos existem.

Quadro 9: Mecanismos de precificacdo com base no valor do produto.

Mecanismo \ Descrigao
Barganha Troca direta entre vendedor e comprador
Gerenciamento do | Busca maximizar os lucros por meio do controle de precos e
rendimento inventario simultaneamente

Vendedores listam os produtos a serem vendidos e compradores
fazem ofertas

O comprador anuncia uma intengdo de compra e quem oferecer o
produto ao menor preco obtém a venda

O preco é determinado pelas condi¢cdes do mercado, de forma que
nenhum comprador ou vendedor individualmente possui influéncia
sobre ele

Leildes

Leildes reversos

Dinamica do
mercado

Fonte: Osterwalder (2004).

A proposta de valor € o elemento central do BMC e cria valor para os
segmentos de cliente por meio de uma combinacdo Unica de elementos como
novidade, desempenho, personalizacéo, design, preco, entre outros. E por meio dela
gue uma organizagao se diferencia e faz que o cliente a escolha em detrimento de
uma oferta do concorrente (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

De acordo com a Business Model Ontology, uma proposta de valor é
composta por um conjunto de ofertas. Assim, cada oferta descreve um produto ou
servico especifico, ou mesmo uma caracteristica de produto ou servico que
proporciona valor para o cliente. A proposta de valor e a oferta sédo caracterizadas
pelos seguintes atributos: descri¢cdo; razao; nivel do valor; nivel de preco; e ciclo de
vida (OSTERWALDER, 2004). O valor pode ser agregado ao consumidor pela
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facilitacdo do seu uso, reducdo do seu risco ou reducdo dos seus esforcos
(OSTERWALDER, 2004). Os niveis de valor e preco permitem as organizacdes
comparar essas variaveis com os concorrentes.

A Figura 9 mostra uma comparacéo entre a oferta da Southwest Airlines e
demais opcdes do consumidor, feita por Kim e Mauborgne (2002). Em relacdo ao
ciclo de vida, é importante que a proposta de valor seja analisada em todo o seu
ciclo de vida, composto pelas fases: criagdo de valor; compra; uso; revenda; e
transferéncia do valor (OSTERWALDER, 2004).

Osterwalder et al. (2014) publicaram uma sequéncia do Business Model
Generation, nomeada Value Proposition Design, que busca apresentar uma
metodologia que permita “projetar (design), testar (test) e entregar (deliver) o que o
consumidor deseja”. Como meio para tal, os autores propdem a utilizacdo do “Value
Proposition Canvas (VPC)”, uma ferramenta integrada ao BMC (Figura 11), que

descreve os atributos mais importantes de uma proposta de valor.

Figura 10: Comparagéo entre ofertas da Southwest e seus concorrentes.
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do hub Velocidade
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Fonte: Kim e Mauborgne (2002)
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Quando o perfil do consumidor se encontra alinhado ao mapa de valor se
obtém o encaixe (fit). Ou seja, quando os clientes apreciam a sua proposta de valor
em virtude de ela aliviar suas dores, lhes proporcionar ganho e ajuda-los no que for

necessario.

Figura 11: Integracdo entre BMC e VPC

The Business Model Canvas
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Recursos Canais
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Estrutura de Custo Fontes de Receita

Fonte: Osterwalder et al. (2014, p.17)

A ferramenta (Figura 12) € composta por dois lados. O lado esquerdo é
composto pelo Mapa de Valor (Value Map), no qual se descreve as caracteristicas
de uma proposta de valor especifica. Isso é feito por meio da decomposicéo: i) da
proposta de valor em uma lista de produtos e servicos oferecidos (products and
services); i) da descricdo de como os produtos e servicos irdo atender as aspiracdes
do consumidor (customer gains); iii) da descricdo de como 0s produtos ou servi¢s
irdo aliviar as dores do consumidor (pain relievers). O lado direito é formado pelo
perfil do consumidor (costumer profile), que descreve as caracteristicas de um
especifico segmento de consumidores. Para isso, decompdem-se o perfil por meio
da descricao i) do que o consumidor busca fazer tanto no trabalho quanto na vida
pessoal (costumer jobs); ii) o0 que o consumidor espera obter e os beneficios que ele
deseja (costumer gains); de qualquer coisa que afete o cliente de modo negativo

(costumes pains).



45
Figura 12: Value Proposition Canvas
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Fonte: Osterwalder et al. (2014, p.61)

2.2 ANALISE CIENTOMETRICA

A andlise cientométrica foi estabelecida na década de 60 pelos cientistas
russos Nalimov e Mulchenko. E utilizada para descrever o estudo da ciéncia por
meio de uma andlise quantitativa do seu crescimento, da sua estrutura, dos seus
relacionamentos e da sua produtividade (HOOD; WILSON, 2001). Nesta secéao, sera
apresentada uma analise cientométrica da pesquisa em BMC, objetivando uma
maior estruturacdo da pesquisa por meio da andlise dos indicadores quantitativos do
campo. A base de dados analisada foi gerada em abril de 2021 na plataforma
Scopus.

A escolha da base de dados Scopus, e somente dela, se justifica por duas
razbes. A primeira reside na dificuldade de utilizagéo de bases de dados construidas
a partir de diferentes plataformas, como Scopus, Web of Science e Google Scholar,
para emissdao de graficos e relatérios em de softwares como Bibliometrix e
VOSviewer, utilizados nesta pesquisa. A segunda, relaciona-se com a qualidade da
plataforma em si. De acordo com Baas et al. (2020), a Scopus garante a indexagao
de conteudo de alta qualidade por meio de um rigoroso processo de selecdo e por
um processo de re-avaliacdo garantido por um conselho independente de avaliagéo
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de conteudo. Além disso, cobre uma quantidade de documentos consideravelmente
maior do que sua principal concorrente Web of Science (WOS). (BAIER-FUENTES
et al., 2019; MONGEON; PAUL-HUS, 2016)

A Figura 13 mostra a evolucdo da producao cientifica anual em BMC a partir
de 2010. Conforme pode ser observado, a pesquisa surgiu em 2010, apds a
publicacao do livro “Business Model Generation: A handbook for visionaries, game
changers, and challengers” que apresentou a ferramenta ao mundo. Desde ent&o, o
campo tem apresentado uma constante tendéncia de crescimento. E interessante
comparar essa tendencia com a do campo “Business”. Nesse contexto, podemos
observar que a pesquisa em BMC tem apresentado uma propensdo ao crescimento
maior do que a em negdécios (Business), evidenciando o crescente interesse
académico pelo tema.

Também é relevante uma analise do contraste entre a producdo cientifica
anual da pesquisa em BMC com a dos trabalhos que atenderam os critérios de
inclusdo da pesquisa, expostos no capitulo de metodologia. Conforme também pode
ser observado da Figura 13, o corpus de analise novamente apresenta tendéncia de
crescimento, contudo levemente inferior a taxa apresentada pela pesquisa em BMC.
Nesse contexto, interpreta-se que existe um interesse da literatura no campo,
todavia, um aprofundamento na experimentacdo de modelos de negdécios canvas

ainda precisa ser desenvolvido.

Figura 13: Producdao cientifica anual BMC

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2018 2020

Fonte: Adaptado de Scopus.
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A tabela 1 expde as fontes que mais publicam trabalhos em BMC bem como o
CiteScore. Conforme observado, a revista Sustainability foi a que mais publicou
artigos no campo, com 17 publicagbes. Seguida pela Lecture Notes in Business
Information Processing (LNBIP) com 12 publicacdes e, empatados em terceiro lugar,
Journalof Cleaner Production e Lecture Notes in Computer Science, ambas com 11
publicacdes. Tal lista evidencia a expressiva utilizacdo do BMC pelos campos da
sustentabilidade e da tecnologia da informacao. Alterando o foco para o indicador
CiteScored e qualidade das fontes, observa-se uma lideranca do Journal of Cleaner
Production com uma avalia¢do 10,9, mais de trés vezes maior do que a do segundo
colocado, Procedia CIRP, que possui uma avaliacdo de 3,6. A revista Sustainability
fica com a terceira posicdo nesta lista com um CiteScore3,2. Neste contexto,
também é importante destacar o baixo valor do CiteScore das demais fontes, todos
dentro do intervalo de 0 a 2. Esses valores pdem todas as demais na metade inferior
de um ranking com todas as fontes da Scopus quando se utiliza o CiteScore como

medida.

Tabela 1: Fontes de publicagdo mais relevantes

Source Artigos CiteScore

IFIP ADVANCES IN INFORMATION AND COMMUNICATION

TECHNOLOGY 8 0.9
ACM INTERNATIONAL CONFERENCE PROCEEDING SERIES 9 0.8
ADVANCES IN INTELLIGENT SYSTEMS AND COMPUTING 9 0.9
IOP CONFERENCE SERIES: EARTH AND ENVIRONMENTAL

SCIENCE 9 0.4
PROCEDIA CIRP 9 3.6
EMERALD EMERGING MARKETS CASE STUDIES 10 0.1
JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION 11 10.9

LECTURE NOTES IN COMPUTER SCIENCE (INCLUDING
SUBSERIES LECTURE NOTES IN ARTIFICIAL INTELLIGENCE

AND LECTURE NOTES IN BIOINFORMATICS) 11 1.9
LECTURE NOTES IN BUSINESS INFORMATION

PROCESSING 12 13
SUSTAINABILITY (SWITZERLAND) 17 3.2

Fonte: Adaptado de Scopus.

A Figura 14 mostra os autores mais relevantes de acordo com seu numero de
publicacdes, h-index e g-index. O autor que mais se destaca € Yves Pigneur,
coautor do citado Business Model Generation e, por conseguinte, da ferramenta

BMC. Pigneur tem trabalhado em parceira com sui¢o professor Boris Fritscher. Eles
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Figura 14: Autores mais relevantes
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tém desenvolvido sua pesquisa conjunta principalmente na integracdo entre o BMC
e a Tecnologia da Informacdo. Dentre suas publicacdes, destaca-se “Business IT
alignment from business model to enterprise architecture”, artigo que objetiva propor
um construto que permita um melhor alinhamento entre a proposta de valor e a
infraestrutura de Tl dos negocios. Embora seja possivel destacar pesquisadores no
campo, a quantidade de publicacbes evidencia que poucos pesquisadores se
dedicam exclusivamente a pesquisa em Business Model Canvas. O professor
Pigneur é um exemplo. Embora tenha sido o pesquisador que mais publicou no
campo, suas 9 publicacdes representam apenas 14,75% dos seus 61 trabalhos

publicados.

2.3 ANALISE BIBLIOMETRICA

Esta secdo busca realizar um mapeamento cientifico do campo por meio de
uma analise bibliométrica. De acordo com Oliveira et al. (2019), a andlise
bibliométrica € uma ferramenta estatistica indispensavel para o mapeamento do
estado da arte de um campo de pesquisa e € composta por instrumentos para
analisar o desempenho cientifico, as tendéncias do campo e para identificar e

agrupar as lacunas cientificas das publicacdes mais recentes.

Figura 15: Analise de coautoria

quartel d. augenstein d.

Pesquisa em aplicagOes para
Design de Modelos de
Negdcios baseados no BMC e
em Dinamica de Sistemas.

bortijpha j. béhmann t.

frits¢her b.

pigngury.
frits¢her b.

pighgur y.

Fonte: Adaptado de Scopus.
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A Figura 15 expde um gréfico de coautorship com mais de cinco documentos,
elaborado por meio do software VOSviewer. Conforme pode ser observado, apenas
Fritscher e Pigneur atendem aos critérios como grupo. Conforme evidenciado no
anteriormente, a pesquisa conjunta desses pesquisadores esta relacionada,
principalmente, a relacdo entre Tl e modelos de negdcios elaborados por meio do
BMC. O Quadro 10 apresenta os trabalhos publicados em conjunto pela dupla, bem
como seu local de publicagcdo. Nela, em acordo com evidéncias anteriormente
expostas, observa-se que todos os estudos foram publicados em jornais ou

conferéncias que concentram suas publicacées em tecnologia da informacao.

Quadro 10: Publicacdes em conjunto Pigneur e Fritscher

Autores Titulo Ano Fonte
A visual approach to business
Fritscher B., IT alignment between business 2015 International Journal of
Pigneur Y. model and enterprise Information System Modeling
architecture and Design
Visualizing business model
Fritscher B., evolution with the Business 2014 Proceedings - 16th IEEE
Pigneur Y. Model Canvas: Concept and Conference on Business
tool Informatics, CBI 2014

. . BMSD 2014 - Proceedings of
Business model design an

Fritscher B. : the 4th International
: " | evaluation of paper-based and | 2014 : .
Pigneur Y. computer-aided canvases Symposium on Business
P Modeling and Software Design
. Computer aided business Procefzdlngs of.the Annual
Fritscher B., . . Hawaii International
. model design: Analysis of key 2014
Pigneur Y. Conference on System
features adopted by users .
Sciences
2010 14th Int. Conference on
Intelligence in Next Generation
. . , . Networks: "Weaving
Bonazzi R., Business model considerations L
. . L Applications Into the Network
Fritscher B., for privacy protection in a 2010 o
. . g Fabric", ICIN 2010 - 2nd Int.
Pigneur Y. mobile location based context

Workshop on Business Models
for Mobile Platforms, BMMP
10

Fonte: Adaptado de Scopus.

A analise de redes co-word utiliza um mapa de co-ocorréncia elaborado a
partir de termos extraidos das palavras-chave, titulos ou resumos de uma selegcao

de documentos, a fim de criar uma estrutura conceitual para o0 campo de pesquisa
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(ARIA; CUCCURULLO, 2017). A Figura 16 expde a rede co-word de palavras-chave
construida por meio do software VOSviewer. Foram identificados pelo software cinco
clusters nomeados, pelo autor, a partir das palavras que os compdem. Em acordo
com os indicios obtidos pelas principais fontes de publicacédo, a rede mostra a forte
aplicacdo do BMC nos campos da sustentabilidade e tecnologia da informacgéo. O
cluster vermelho identifica utilizacdo do BMC no campo que ele foi desenvolvido

para ser aplicado: Empreendedorismo.

Figura 16: Gréfico co-word BMC
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Fonte: Adaptado de Scopus.

A Figura 17 mostra o grafico co-word elaborado com base nos dados
bibliograficos dos estudos primarios. Tendo em vista os critérios de inclusdo e
exclusdo aplicados, expostos no capitulo de metodologia, esperava-se que 0s
termos evaluation, test/testing, experimentation, simulation, feasibility analysis, e
dynamics, surgissem.Contudo, o grafico contempla termos similares ao da Figura 16.

Outras ferramentas importantes da andlise bibliométrica séo a cocitacdo e o
acoplamento bibliografico. Cocitacdo € a frequéncia em que dois documentos sao
citados conjuntamente e permite a analise da estrutura do campo (SMALL, 1973).
Acoplamento bibliografico, por sua vez, pode ser apontado como o0 contrario da

Cocitacdo, e avalia a frequéncia que dois autores citam conjuntamente 0 mesmo
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documento. Pode ser utilizado para mapear frentes de pesquisa (ERMEL, 2020). As
principais diferencas entre cocitacdo e acoplamento bibliografico estdo expostos na

Figura 18.
Figura 17: Gréfico co-word corpus de pesquisa
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Fonte: Adaptado de Scopus.

A Figura 19 mostra o gréfico de cocitacdo elaborado por meio do VOSViewer
para a pesquisa em BMC. Em vermelho, conforme esperado, observa-se a influéncia
de Ostervalder e Pigneur (2010) no campo de sua criacdo. Em verde, estédo
destacados os artigos citados em conjunto com Zott et al. (2011) responsaveis por
uma ampla revisao da literatura em modelos de negdcios, que explora o que é um
modelo de negdcios, bem como temas comuns debatidos pelos pesquisadores.
Teece (2010) também é um importante sedimentador da literatura em BMC. Sua
obra busca compreender o significado de modelos negocios e explorar suas
conexdes com 0s campos da estratégia, inovagao e economia.

O acoplamento bibliografico (Figura 21) destaca publica¢cdes mais recentes,

que representam a frente de pesquisa no campo. Ao encontro dos indicios
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anteriores, os cluster sem vermelho e verde expdem o0 avanco da pesquisa
concentrado nas areas de tecnologia de informacdo e sustentabilidade,
respectivamente. O cluster azul ndo apresentou uma homogeneidade nos temas dos
seus trabalhos e, por isso, foi nomeado como outros. As Figuras 22 e 23 mostram
um maior detalhamento desses grupos ao expor os titulos e fontes dos trabalhos

mais importantes.

Figura 18: Diferencas entre cocitagdo e acoplamento bibliografico

Acoplamento

Citando documentos bibliografico
§ A A »
(Frentes de pesquisa)
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Documentos citados B . COCI{BQED@ B
(Base do conhecimento)

Fonte: Zupic e Cater (2015, p. 434).

Em busca de uma compreensdo melhor da estrutura do corpus de pesquisa, foi
elaborada uma matriz de desempenho (Figura 20), que possui como eixo horizontal
0 ano de publicagdo do trabalho e como eixo vertical o nimero de citagBes dos
documentos. Em seguida, a matriz foi dividida em quatro quadrantes, a saber:

i) Semeadores: Artigos anteriores a 2015 e com mais de 30 citacdes, que
podem ser apontados como semeadores do campo;

i) Em alta: Artigos publicados a partir de 2015 e que possuem mais de 30
citacbes. S&o os artigos que mais se destacaram na pesquisa e
indicam a diregcéo que tem sido tomada;

i) Potencial: Artigos publicados a partir de 2015, mas que possuem
menos de 30 citagbes. S&o artigos os quais ainda ndo € possivel
determinar com precisao seu papel no campo de pesquisa,

iv) Aprofundamento: Artigos anteriores a 2015 e que possuem menos de
30 citagbes. Sao artigos que, independentemente do motivo, nao
apresentaram destaque no campo e que devem ser utilizados para um

aprofundamento no conhecimento.
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Figura 19: Grafico Cocitacdo de documento - BMC
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Fonte: Adaptado de Scopus.
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Figura 20: Matriz desempenho das publica¢cdes do corpus de pesquisa
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Fonte: Adaptado de Scopus.

Em prol de um melhor equilibrio entre os quadrantes, trés estudos primarios
foram excluidos do gréafico pois apresentavam mais de 60 citacfes. Todos estédo
expostos na tabela 2, que mostra um detalhamento dos documentos que constam

no quadrante em alta.

Tabela 2: Detalhamento publicag¢des “em alta”

Autores Artigo Ano Citacdes Fonte
An approach to business model Journal of Cleaner
Franca et innovation and design for strategic 2017 101 Production
al. (2017) sustainable development
Business innovation and government
regulation for the promotion of electric Journal of Cleaner
: ) 2016 76 .
Ll etal. Vvehicle use: lessons from Shenzhen, Production

(2016)  China
Integrative re-use systems as
Gelbmann innovative business models for Journal of Cleaner
- : , 2015 68 -
e Hammer devising sustainable product-service- Production
(2015) systems
Business model innovation in small-

Miller  and medium-sized enterprises: Journal of Manufacturing

(2019)  Strategies for industry 4.0 providers 2019 45 I\-/Ir echnology
anagement
and users
Business models for model
Gabriel e businesses: Lessons from renewable 2016 34 Energy Policy

Kirkwood energy entrepreneurs in developing
(2016)  countries

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 21: Acoplamento bibliografico de documentos
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Figura 22: Detalhamento do acoplamento bibliografico de documentos parte |
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Figura 23: Detalhamento do acoplamento bibliografico parte Il
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A Dinamica de Sistemas foi a teoria selecionada para elaboracdo do modelo
experimentacdo do BMC, em virtude de considerar o inter-relacionamento existente
entre os elementos de um sistema complexo, bem como por permitir a analise do
comportamento de um modelo de negécios sem a necessidade de grandes
investimentos. Nesse contexto, na sec¢ao seguinte serdo apresentados 0s conceitos
relacionados a Dinamica de Sistemas necessarios para a compreensao deste
trabalho, bem como a literatura existente que relaciona o BMC e a Dinamica de

Sistemas ou a Dinamica de Sistemas com a medicao de performance.

2.4 ANALISE DE CONTEUDO

De acordo com Ermel (2020), o principal produto de uma RSL é a sintese dos
resultados dos seus estudos primarios. Para que seja possivel a comparacdo dos
resultados desses trabalhos, cada estudo primario deve ser analisado e codificado.
A codificacdo objetiva identificar as caracteristicas dos estudos individuais para que,
adiante, possam ser sintetizadas e um novo conhecimento seja construido.

A codificacdo deste trabalho foi realizada por meio da utilizacdo de codigos
categoricos, definidos a priori, e codigos abertos, que emergiram durante a
realizacdo da pesquisa. A Figura 24 apresenta os principais grupos de cédigos
estabelecidos e alguns exemplos de codigos categoricos e abertos. O Apéndice A
apresenta todos os cédigos utilizados no ambito desta dissertacao.

A analise de conteudo é uma técnica proposta por Bardin (2011) que permite
a descricao ou interpretacdo do contetdo dos estudos, incluindo a interpretacédo das
caracteristicas, estruturas, e modelos do contetdo dos estudos. Nesse contexto,
objetivando a construgcdo de um novo conhecimento, serdo analisadas a frequéncia
dos codigos registrados.

A Associacdo Brasileira de Engenharia de Producdo (ABEPRO) propbe a
divisdo da engenharia de producdo em 10 éareas, conforme expbe a Figura 25.
Essas areas foram referéncia para o grupo de codigos “area da pesquisa”, que
busca expor os campos da engenharia de producéo que tem utilizado o BMC para o
seu desenvolvimento. Observa-se que 77% (74 documentos) dos estudos primarios
situam-se no campo da engenharia organizacional. Tal ocorréncia explica-se pela

relacdo existente entre o modelo de negocios e a gestdo estratégica e gestdo da
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inovacdo, subareas da engenharia organizacional. De fato, existe debate inclusive
acerca da independéncia da literatura em modelos de negécios em relacdo a
pesquisa em estratégia (CASADESUS-MASANELL E RICART, 2010).

Figura 24: Grupos de codigos

Ap - Area da
pesquisa

Fe —Fenomeno de

interesse

Cp — Classe de
Fa01 - Workshop problema

Mc — Metodologia
Fal2 - Entrevistas para construcdo

Av01 — Avaliacao
quantitativa de todos
0s elementos

Fa — Fermramenta
utiizada para
avaliacio

Av(2 — Avaliacdo
quantitativa de
alguns elementos

Fab4 — Analise dos

Stakeholders Pp — Problema de

pesquisa

Fabh — Metodologia
Multi-indice

Av05 — Avaliacao
qualitativa de todos
0s elementos

Av — Avaliagcio dos
dados

AvD4 — Avaliacao
qualtativa de alguns
elementos

5f — Software
utilizado

o Pr — Principal
. Grupo de codigos abertos produto

. Grupo de cadigos categdricos

|| cedigos

Av05 — Avaliacdo

Me - Métricas
ufilizadas

Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo campo com maior ocorréncia € a engenharia de sustentabilidade.
Diferentemente do caso anterior, a literatura de modelos de negdécios ndo possui
relacdo direta com sustentabilidade. Deveras, o BMC é criticado por ndo auxiliar
empresas na geracado de valor por meio da sustentabilidade (BOCKEN e EVANS,
2013). Neste contexto, 25% (24 documentos) dos estudos primarios situam-se no

campo engenharia da sustentabilidade. Esse percentual se destaca quando
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observado que as 8 areas restantes serviram de campo para a pesquisa apenas em
10 documentos. Por conseguinte, evidencia-se a busca das empresas pela inovagao
focada no campo da sustentabilidade e a utilidade do BMC como ferramenta de

auxilio para essa inovacéo.

Figura 25: Areas dos estudos de aplicagdo do BMC

Areas da Engenharia de

- Freauéncia
Froducio

Cod.

Ap01 Engenharia de Operactes 2

ApD2 Logistica 1
Ap03 Pesquisa Operacional 2
Ap04 Engenharia daQualidade 1
Ap05 Engenharia do Produto 1
Ap0B g?gae:igz:iinm 4
ApQ7 Engenharia Econdmica 2
Ap08 Engenharia do Trabalho ]

Ap09 Eng.da Sustentabilidade 24

mEngenharia Organizacional

Educa:;;éu emEng. de 1 mEngenharia da Sustentabilidae

Producao Engenharia Econdmica
mEngenharia de Operacbes e Processos da Producio
mPesquisa Operacional
mOutras

Ap10

Fonte: Elaborado pelo autor.

E importante observar quais problemas as pesquisas que avaliam modelos de
negécios por meio do BMC buscam resolver. Nesse contexto, foram estabelecidos
codigos categoricos para a classificagdo da pesquisa conforme o problema que
busca resolver (Figura 26) e codigos abertos para registro do problema de pesquisa
dos estudos primarios (Apéndice A). Salienta-se que um estudo primario pode se
relacionar simultaneamente a mais de uma classe de problema. Por exemplo, o
estudo Ds, conforme expde o codigo Pps, busca responder “Como, por meio de
provedores de servigcos logisticos, desenvolver o setor alimenticio local do sudeste
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da Finlandia?”. Desse modo, o problema pertence, simultaneamente, as classes de
problema Cp2, Cps e Cpa. Andlise de modelo de negocios, Aprimoramento da cadeia
de suprimentos e proposi¢do de um modelo de negdcios, respectivamente.

Como mostra a figura 26, 73% (70 documentos) buscam analisar um modelo
de negdcios, o que vai ao encontro do objetivo do BMC de permitir a representacao
e posterior analise de um modelo de negdcios novo ou existente (OSTERWALDER e
PIGNEUR, 2010). Em seguida, surgem as classes “Desenvolvimento Sustentavel’ e
“Desenvolvimento de ferramenta para avaliagdo de modelos de negdcios”, com 14%
(13 documentos). Dentre essas classes, apenas “Desenvolvimento Sustentavel” ndo

se relaciona diretamente aos critérios de inclusédo e aos objetivos desta pesquisa.

Figura 26: Classes de problema que as aplicacées do BMC buscam resolver

Caodigo Classe de Problema Framénria U

Cp01 Desenvolvimento sustententavel 13 14%
Cp02 Analise de modelo de negocios 70 73%
Cp03  Aprimoramento da cadeia de suprimentos 2 2%
Cp04 Proposicdo de um modelo de negocios 3 3%
Cpo5 Utilizacdo da Dindmica de Sistemas para 2 %

modelagemde negocios
Desenvolvimento de ferramenta para avaliacio

Cpog de modelos de negocios 13 4%
Cp07 Comparacio de modelos de negbcios 12 13%
B Desenvolvimento sustententavel
Cp08 Desenvolvimento de produtos/servicos 4 4% o Andlise de modelo de negddos
. o Aprimoramenta da cadeia de suprimentos
Cp09  Analise de viabilidade 2 2%

® Proposicdo de um modelo de negdcios

m Utilizag2o da Dindmica de Sistamas para modelagemde negddos
B Desenvolvimento de farramentz para avalizg3o de modelos de negdcios
w Comparagio de modelos de negacios

Desenvolvimento de produtos/servicos

Anglise de vizsbilidade

Fonte: Elaborado pelo Autor.

As ferramentas mais utilizadas para a constru¢do do BMC avaliado no estudo
primério também foram objeto de codificacdo aberta. A Figura 27 apresenta a lista
das ferramentas e seus respectivos cédigos, bem como expde a frequéncia absoluta
dessas técnicas. Nota-se que “Mc02- Analise de entrevista” com especialistas e/ou

stakeholders é o instrumento mais comum para a prototipagem de um modelo de
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negocios. De fato, suas 43 ocorréncias correspondem a aproximadamente 48% do
corpus de analise. Também se mostraram de grande valia para estudiosos que
possuem acesso aos players e stakeholders do campo, as ferramentas “Mc05 —
Questionario”, “Mc13 — Grupo Focal” e “Mc14 — Observagao”.

Ademais, é importante destacar as ocorréncias dos codigos “Mc12 -
Pesquisa” e “Mc03 - Revisdo da literatura”, meios mais utilizados pelos
pesquisadores quando ainda ndo possuem uma boa rede de contatos no campo de
pesquisa objeto do seu estudo. Essas ocorréncias, evidenciam a capacidade do
BMC de permitir, a qualquer interessado, a prototipagem de modelos de negdcios
dos mais diversos setores, independente de acesso a informagfes confidenciais ou
privilegiadas.

Do mesmo modo, as ferramentas mais utilizadas para avaliagdo dos modelos
de negécios foram objeto de codificacdo aberta. A figura 27 apresenta as
ferramentas utilizadas em no minimo dois estudos. Nota-se que o codigo “Fa05 —
Matriz SWOT/Matrix IFE-EFE” foi a ferramenta mais utilizada para avaliagdo dos
modelos de negodcios, com 13 ocorréncias (13,5% do corpus de analise”). Nesse
contexto, evidencia-se uma preocupacao dos utilizadores do BMC com os fatores
externos da organizacdo, o que vai de encontro as criticas apontadas por Maurya
(2012) e Ching e Fauvel (2013), que afirmam que o BMC ignora as vantagens
competitivas e 0 ambiente externo dos negocios. Em seguida, encontra-se o cédigo
“‘Fa04 - Indicadores econbmicoffinanceiros”, que indica a importadncia dos
indicadores financeiros para a avaliacdo de um modelo de negdcios, afinal, a meta
de toda empresa € ganhar dinheiro hoje e no futuro (GOLDRATT, 1991). O terceiro
instrumento mais utilizado para avaliagado do BMC foi a “Fa02 — Andlise de
entrevistas”. Nesse contexto, destaca-se a importancia da opinido dos stakeholders
para um diagnostico preciso. A Figura 28 também expBe uma alta dispersdo dos
codigos, uma vez que das 44 ferramentas utilizadas, 40 foram observadas em, no
maximo, dois artigos. Isso evidencia que pesquisadores ainda estdo em busca de

ferramentas eficazes para a avaliagdo dos modelos.
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Mcd6 Workshop
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Mc11 Process-Level Uise Cases
Mc12 Pesquisa

Me13 Grupe Focal

Mc14 Observagdo

Mc15 Brainstorming

Mc16 Benchmark

Me17 Expeniéncia do autor
Mc18 Mapa mental

Mc13 5Bold step canvas

Mc20 Design cntena canvas
Mc21 Persona canvas

Mc22 Value proposmon canvas
Mc23 Context canvas

Mc24 Creative canvas

Mc25 Wall of ideas

Mc26 Inovation mainx

Mec27 Propofype canvas

Mc28 Riskiest assumphion
McZ3 Expenment canvas

Mc3D Cinco forgas de Porter
Mc31 Andise do mercado consumidor
Mc32 Analse SWOT

Mc33 Documentos

Fi ouéncia

Figura 27: Ferramentas utilizadas para a construcéo do BMC

50

45

40

35 1

30

25

0

15

10

5

]

64

qd S oA 5 B % O 5 e A (a1 % 8 A L T T, S . ) LY B A B0 " . ]
FFEE T EEE LTI F I T EF P EETE
Feraments utiizads pars Construgdodo BMC

Fonte: Elaborado pelo Autor




65

Figura 28: Ferramentas utilizadas para avaliacdo do BMC

——Fa05 - Analise
SWOT/Matris IFE-EFE

——Fa04 - Indicadores
econdémicos/financeiros

——Fa02 - Entrevistas
Fa23 - Anylogic/Simulacdo
——Fa06 - Analise dos
facilitadores e barreiras
——Fal5 - Benchmarking

Fa21- Anélise de contelido

Fa25 - Analytic Hierarchy
Process (AHP)

Fonte: Elaborado pelo Autor

O tipo de dado objeto da avaliacdo do modelo de negdcios evidencia a

necessidade de aprofundamento na experimentacédo e avaliacdo dos modelos

de negécios por meio de dados quantitativos ou quali-quantitativos. Nesse

contexto, enquanto 78 documentos (81,25% do corpus de andlise) executam

uma avaliacdo qualitativa de algum elemento do BMC, apenas 21 trabalhos

(22,82% do corpus de analise) realizam avaliacdo quantitativa de algum

elemento. Outros 21 documentos realizam a avaliacdo do modelo de negdcios

por meio de uma analise quali-quantitativa. A figura 29 apresenta um gréfico

radar que expde a frequéncia observada de cada cédigo categérico do grupo.
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Figura 29: Tipo de avaliacao

—&— Avaliacdo quantitativa de
todos os elementos
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todos os elementos
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Avaliacdo qualitantitativa
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

O grupo de caodigos “Métricas” foi utilizado para avaliar quais variaveis os
pesquisadores e empreendedores tém utilizado para descrever e avaliar o seu
modelo de negdcios. A lista completa de todas as métricas identificadas consta
no Anexo 1. A Figura 30 agrupa essas variaveis nas quatro areas principais de
um negdcio: estrutura, oferta, clientes, e viabilidade financeira. A partir dessas
areas foram definidos os nove elementos basicos do BMC (OSTERWALDER,
2010). Verifica-se que 187 (58,25%) das 321 métricas identificadas
representam elementos financeiros do negdécio. O grafico também mostra que
70% (131 ocorréncias) das métricas utilizadas na area financeira buscam expor
receitas, custos e despesas, enquanto apenas 5% (9 ocorréncias) objetiva
explicitar o investimento necessario para se explorar um modelo de negdcios.
Nesse contexto, evidencia-se uma importante falha da aplicagdo do BMC,
tendo em vista a inconsisténcia de se avaliar receitas, custos e lucros
ignorando o investimento necessario para colocar o negdcio em pratica.

Investidores buscam investimentos que apresentem uma taxa de retorno
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interessante, ou seja, um lucro interessante quando comparado ao seu
investimento e ndo apenas isoladamente REILY E BROWN, (2002).

Figura 30: Classificacdo das métricas utilizadas
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

2.5 DINAMICA DE SISTEMAS

A Dinamica de Sistemas é um método para aprimorar a aprendizagem
no contexto de sistemas complexos. Assim como uma aeronave usa
simuladores de voo para ajudar na aprendizagem dos pilotos, a DS é,
parcialmente, um método para o desenvolvimento de simuladores de
gerenciamento de voo (usualmente baseada em modelos matematicos formais
e simulagbes computacionais) para auxiliar a apreender acerca da
complexidade da dindmica, entender as fontes de “resisténcia a politica” e a
desenvolver politicas mais efetivas (STERMAN, 2001).

A Dinamica de Sistemas foi desenvolvida durante a segunda metade do
século XX, pelo professor Jay W. Forrester do Instituto Tecnologico de
Massachussetts (MIT). Apés ser chefiado, durante sua graduacao também no
MIT, pelo Professor Gordon S. Brown pioneiro na pesquisa em “Sistemas de
controle de feedbacks” (FORRESTER, 1989).

Em 1956, ap6s desenvolver trabalhos para a Marinha Americana, o

professor ingressou na Sloan School of Management (Escola de negoécios do
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MIT). Em seguida, durante uma conversa com colaboradores da General
Eletric, Forrester fez uma simulacao utilizando papel e caneta para tentar
compreender os problemas das fabricas de Detroit, que sofriam com flutuacdes
na demanda, mas sem uma definicdo clara do motivo. Esse primeiro sistema
de controle de inventéario foi o inicio do que chamamos hoje de Dinamica de
Sistemas. (FORRESTER, 1989)

Resisténcia a Politica é a tendéncia das intervencdes em um sistema
serem combatidas pelo proprio sistema ao responder a intervengcdo. Esse
fendmeno ocorre nos mais diferentes setores. Desde programas de construgéo
de estradas que criam uma expanséao suburbana a diminuicdo da prevencédo ao
HIV em virtude do aumento da efetividade de medicacdo. (STERMAM, 2000)

A tendéncia humana a interpretar experiéncias como uma série de
eventos € uma causa da resisténcia a politica. Uma visualizacdo orientada ao
evento, leva a uma solucéo orientada ao evento (Figura 31). A resisténcia a
politica surge porgue comumente sistemas reais reagem a intervencdes
(feedback) e costuma-se ignorar os feedbacks que operam no sistema.
Decisdes podem gerar efeitos colaterais que precisam ser levados em
consideracédo, bem como podem incitar a acdo de terceiros, alterando, assim, o
sistema. ((STERMAM, 2000)

Figura 31: Solugéo orientada ao evento

Objetivos
Problema > Decisio —>» Resultados
Situacao

Fonte: Stermam (2000).

Dessa forma, a maioria dos problemas de resisténcia a politica surgem
da complexidade dinamica, ou seja, do comportamento contraintuitivo de um
sistema complexo causado pelo inter-relacionamento dos seus elementos ao
longo do tempo. Algumas caracteristicas dos sistemas dinamicos complexos,
gue sado comuns, mas contraintuitivas sao destacadas no Quadro 11.
(STERMAN, 2001).
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Atrasos existentes dentro do ciclo de feedback também costumam
complicar a interpretacdo de um sistema, pois aumentam a sua tendencia a
oscilar. Um exemplo para registrar como isso acontece pode ser ilustrado com
0 sistema de dirigir um carro. Existe um atraso entre a decisdo de acelerar e

frear um carro. Isso provoca grande oscila¢des no transito. (STERMAN, 2001).

Quadro 11: Caracteristicas contraintuitivas de sistemas complexos

Caracteristicas dos sistemas que causam complexidade dinamica

Heraclitus disse, “mudanca é tudo”. O que parece nao
estar mudando, no longo prazo apresenta variagao.
Mudancas em sistemas ocorrem em varias escalas, e

Dinamica . .
essas diferentes escalas algumas vezes interagem.
Mercados de touros podem existir por anos e serem
destruidos em horas.
. Os atores de um sistema interagem fortemente com o0s
Firmemente . .
demais e com o mundo natural. Tudo & conectado com
acoplado

tudo.
Em virtude das ligacdes entre os atores, acbes geram
reacoes a elas mesmas (feedbacks). Decisdes alteram o
Governado por | estado do mundo, causando mudancas na natureza e
feedback forcando outros a reagirem, assim dando origem a uma
nova situacdo que, entdo, influencia as préximas
decisbes. A dinamica surge desses feedbacks.
Efeito é raramente proporcional a causa. O que acontece
localmente em um sistema frequentemente nao se
relaciona de forma proporcional com o que acontece em
locais distantes. A nao linearidade surge da fisica basica
dos sistemas: Inventario insuficiente pode causar um
aumento na producdo, mas a producao nunca pode cair
abaixo de zero. A nao linearidade também surge como
um resultado de mdltiplos fatores para tomada de
decisbes. Pressdo do chefe pode aumentar a motivacao
até o ponto em que se percebe que o objetivo
estabelecido é impossivel. Com isso, a frustacdo domina
a motivacao e se desiste.
A escolha de uma rota frequentemente envolve a rejeicao
de outras e estabelece até onde se chegara. Muitas
acOes sdo irreversiveis: ndo se pode desfritar um ovo.
Fluxos, estoques, e atrasos de longo tempo
frequentemente significam fazer ou deixar de fazer algo.
A dinamica de sistemas surge espontaneamente da sua
estrutura interna. Frequentemente, pequenas e aleatérias

Nao linear

Dependente da
historia

Auto-organizacao
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Caracteristicas dos sistemas que causam complexidade dinamica
perturbacdes sdo ampliadas e moldadas por meio da
estrutura de feedback. Isso gera padrdes no espaco e
tempo e cria um caminho independente.

As capabilidades e decisbes de agentes em sistemas
complexos mudam ao longo do tempo. Evolucdo e a
selecdo e proliferagdo de alguns agentes enquanto
outros sdo extintos. Adaptacdo também ocorre quando
pessoas aprendem com a experiéncia, especialmente
guando se aprende novas formas de atingir objetivos e
encarar obstaculos. Contudo, aprender nem sempre é
benéfico.
Em sistemas complexos causa e efeito estdo distantes
no tempo e no espago enquanto o ser humano tende a
procurar causas préximas aos efeitos na resolugdo dos
problemas. Nossa atencdo esta direcionada ao desenho
dos efeitos quando deveria ser entender a causa dos
problemas.
A complexidade dos sistemas a que estamos inseridos
Resistente a ultrapassa a nossa capacidade de entendé-los.
politica Resultado: muitas solucdes aparentemente obvias
falham ou pioram a situacao.
Atraso em canais de feedback significam que a resposta
de longo prazo de um sistema a uma intervencdo é
frequentemente diferente da resposta de curto prazo.
Caracterizado | Politicas revolucionarias frequentemente causam um
por trade-off comportamento  pior antes de apresentar um
comportamento melhor. Ja politicas de incremento
frequentemente geram uma melhoria transitoria e
temporéria até que o problema ressurja ainda pior.

Adaptativo

Contraintuitivo

Fonte: Stermam (2000, p.22).

Uma parte consideravel da modelagem em dindmica de sistemas esta
relacionada a descoberta e exposicdo de processos de feedback. Embora
possam existir sistemas das mais variadas complexidades, qualquer um pode
ser representado por dois tipos de feedback, a saber: Positivos ou de Reforco -
reforcam ou amplificam a variavel em questéo; e Negativos ou de Equilibrio —
agem de modo negativo a mudanga. Um exemplo de feedback de reforco é a
corrida armamentista que ocorreu durante a guerra fria. Nela, quanto mais os
Estados Unidos desenvolviam novas armas, mais a Unido Soviética

desenvolvia também novas armas. Por outro lado, um feedback de equilibrio
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pode ser representado pelo aumento da atratividade de uma cidade. Quao
mais atrativa for, mais pessoas migrardo aumentando problemas como
desemprego, incrementando preco dos imoveis e superlotacdo de escolas.
(STERMAM, 2000).

De acordo com Fernandes (2003), sistemas de feedback possuem trés
elementos, a saber: i) Variaveis ou elementos do sistema —séo as entidades ou
fatores importantes do sistema; Relacionamentos — representados por setas,
indicam a dire¢cdo da influéncia de uma variavel sobre a outra; e iii) Enlaces ou
Feedback - Conjunto circular de causas em que uma variacdo em um elemento
causa uma variacdo no mesmo como resposta. Conforme exposto acima,
feedbacks podem ser de reforco ou positivo, ou se o efeito € contrario, de
equilibrio ou negativo.

A dindmica de todos os sistemas surge a partir das interagdes existentes
entre as redes de feedbacks que o compdem. (STERMAM, 2000). As decisdes,
inclusive a aprendizagem, também sdo tomadas no contexto de ciclos de
feedback (FORRESTER, 1961). A intuicdo pode ser util na analise de um ciclo
de feedback isolado, todavia quando multiplos ciclos interagem entre si, é dificil
determinar como funciona a dinadmica do sistema. Quao mais complexo o
sistema, mais dificil sua aprendizagem. Infelizmente, € principalmente de ciclos
multiplos que o mundo real é formado. (STERMAM, 2000).

Ferramentas tradicionais da Administracdo e da Engenharia de
Producdo se baseiam em um processo de feedback para aplicar um processo
de melhoria. A maioria, todavia, se baseia em um Ciclo de Feedback Simples,
que representa o tipo mais simples de atividade. A Figura 32 mostra como
funciona esse ciclo. Uma decisédo é tomada quando existe uma diferenca entre
o estado atual e o desejado, essa deciséo altera 0 mundo real e, em seguida, o
agente recebe um feedback. No entanto, de acordo com Stermam (2000), o
ciclo de feedback simples ignora dois importantes aspectos do mundo real. O
primeiro deles € que nossas decisdes ndo sdo baseadas apenas no retorno
gque temos do mundo. Também sofrem influenciada estratégia da organizacao,
bem como da sua cultura e estrutura, que, por sua vez, sao influenciadas pelos

modelos mentais do tomador de decisdes.
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Figura 32: Ciclo de feedback para o aprendizado simples

3

Decisbes .

Fonte: Stermam (2000)

O outro diz respeito a influéncia que o modelo mental sofre sempre que
uma informacédo de feedback é recebida. Dessa forma, o autor propde que o
aprendizado deve ser visualizado como um ciclo duplo de feedback (Figura 33),
o0 qual possibilita uma viséo holistica, dindmica, ampla e de longo prazo.

Figura 33: Ciclo duplo de feedback para o aprendizado

4

Decistes

*

Estratégia, Modelos

estruturaR mentais
egras de do mundo
decisdes real

Fonte: Stermam (2000)

Rodrigues da Silva (2015) define modelo como um sistema que ajuda a
definir e a oferecer respostas de outro sistema sob estudo sem a necessidade
de leva-lo diretamente em consideracdo. E importante destacar que, ao se
definir um modelo como um sistema, além de expor que o modelo, assim como

0 sistema, possui sua propria identidade, complexidade e elementos,
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demonstra-se que é, por definicdo, diferente do sistema que o deu origem.
(BEZIVIN; GERBE, 2005). Nesse contexto, é relevante diferenciar um modelo
incorreto de um modelo incompleto. O primeiro, possuia a logica interna
equivoca. Quando um modelo se baseia em uma premissa errada, ndo ha nada
a fazer se ndo deixar de uséa-lo. A incompletude é uma caracteristica distinta e
intrinseca de todo modelo. O curso l6gico de modelos incompletos é aprimora-
lo ao invés de rejeita-lo. Assim, € importante que pesquisadores aceitam as
limitagbes dos modelos e saibam diferencid-las de erros na sua logica.
(MERTON, 2020).

No contexto da Dinamica de Sistemas qualquer sistema pode ser
representado por meio de uma linguagem composta por estoques, fluxos,
conversores e conectores. A Figura 34 expde a simbologia e a definicdo de
cada um desses elementos. (FERNANDES, 2003)

Figura 34: Linguagem da Dinamica de Sistemas

Elemento Representacéo Descricéo
Estoques (niveis) representam o estado de um recurso , como por
Estoque exemplo, pedidos em carteira, trabalhadores, inventarios ou

capital intelectual

Fluxo G 6 Fluxos sao atividades que produzem crescimento ou redugdo dos

estoques

Conversor O Conversores processam informagoes a respeito dos estoques e
fluxos, ou representam fontes de informagées externas ao sistema

Conectores /) Conectores sao links de informacéo que conectam Estoque,
Fluxos e Conversores.

Fonte: Fernandes (2003, p.85).

Uma forma simples de entender o comportamento de tais elementos é
por meio de uma analogia com um tanque com um fluxo de entrada e outro de
saida. A Figura 35 mostra como a utilizagdo de fluxo e acumuladores pode ser
utilizada para representar alguns sistemas. Os fluxos sao taxas que fazem que
0S estoques se elevem, caiam ou permanecam constantes. Sdo eles que
controlam a velocidade de variagdo dos estoques. (FERNANDES, 2003).
Estoques demonstram o resultado do sistema. Caso o sistema seja parado em
determinado momento, como se uma foto daquele momento fosse tirada, os

estoques sdo as variaveis que se pode medir, ainda que sejam intangiveis. Os
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fluxos, em virtude da sua natureza, ndo podem ser medidos dessa forma, pois

uma vez que o sistema para o fluxo cessa. (STERMAM, 2000).

Figura 35: Exemplo da utilizacédo de fluxos e estoques

Fluxo Estoque Fluxo

Tt 1

Nascimento Populacdo Morte
Consumo de Gordura Queima de
calorias corporal calorias

Receita Caixa Despesa
Producdo Inventarios Entregas
Contratacdo Trabalhadores Demissdo

Fonte: Fernandes (2003, p.86).

Estoques e fluxos séo pilares importantes da Dinamica de Sistemas e
permitem a acumulacdo e dispersdo dos recursos. Estoques sdo compostos
tanto de recursos tangiveis, como dinheiro, maquinas e equipamentos, quanto
por recursos intangiveis como as capabilidades da empresa, fidelidade do
consumidor ou qualquer outra forma de capital intangivel. (STERMAN, 2001).

O diagrama de fluxo e estoque baseia-se em uma matematica holistica e
precisa. Estoques se acumulam com base nos fluxos. Dessa forma, a diferenca
entra a entrada e a saida do fluxo determina o valor do estoque (STERMAM,
2000).

2.6 DINAMICA DE SISTEMAS APLICADA A AVALIACAO DE MODELOS DE
NEGOCIOS E MEDICAO DE PERFORMANCE

Modelos de negdcios estaticos sdo caracterizados pela concentracdo na
palavra modelo e pela coeréncia entre seus principais elementos. Em ultima
instancia, um modelo de negdcio estatico € uma planta do negocio, que expde
suas fungbes mais importantes por meio de descricbes e classificacdes
(DEMIL; LECOCQ, 2010). A partir da argumentagéo de que a forma como 0s

“Canvas” geralmente sdo construidos, baseados em notas adesivas, néo
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transmite a dindmica existente dentro de um Modelo de Negdcios, Romero et
al. (2015) utilizaram a Dinamica de Sistemas como forma de permitir uma
avaliacao dinamica dos nove elementos e sugeriram a integracdo da Dinamica
de Sistemas ao BMC por meio do framework nomeado “Enriched Canvas Meta-
Model”.

O “Enriched Canvas Meta-Model” (Figura 36) possui onze elementos.
Desses, nove sdo os tradicionais elementos do BMC, além dos elementos
“fluxos” e “conversores”. Esses novos elementos permitem a interpretacédo dos
diferentes processos de transformacdo que ocorrem dentro de um modelo de
negocios. No metamodelo, os nove elementos do BMC néo interagem entre si
diretamente, e sim por meio de fluxos e conversores. Assim, todas as relacées
pressupdem um processo de transformagdo. (ROMERO; VILLALOBOS;
SANCHEZ, 2015b).

As interacdes existentes entre os elementos do BMC podem ser
interpretadas como fluxos, dispostos em trés categorias, conforme mostra o
Quadro 12 (ROMERO; VILLALOBOS; SANCHEZ, 2015b).

Com a “tradugéo” de um BMC em um modelo de Dindmica de Sistemas,
€ possivel a simulacdo de novos cenarios por meio da configuracdo de novas
politicas e de novos parametros (COSENZ, 2017; POLES, 2013; ROMERO;
VILLALOBOS; SANCHEZ, 2015b). No caso da editora ficticia “Editorial de Los
Alpes”, apresentado por Romero et al. (2015), esses cenarios foram
construidos por meio de simulacdes de novas politicas, a saber: a compra de
um novo caminhdo, o aumento do tempo gasto no processo de edicao, adicao

de novos titulos ao portfélio e o aperfeicoamento dos programas de fidelidade.
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Figura 36: “EnrichedCanvas Meta-Model “

i RevenueStream
1
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BusinessMode!
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g

provides

gencrates

Fonte: Romero et al. (2015, p.528)

Quadro 12: Classificagéo dos fluxos

Categoria Descricao

Sado elementos que se constituem em recursos necessarios para o
Médias alcance de uma fidelidade. Esses recursos podem se referir aos Key
partners, resourses, activities, channels e relationship.

S&0 os elementos que se associam a proposta de valor. Podem ser
Valor 0s bens ou servigos prestados ou até mesmo o vinculo que é
construido com um segmento de clientes.

E uma categoria particular, visto que nenhuma converséo direta esta
relacionada a ela, ndo envolvendo nenhum tipo de transformagé&o. O
BMC possui dois elementos associados ao caixa: Cost Structure e
Revenue. E comum que modeladores tendam a estabelecer uma
relacdo direta entre as cadeias de valor e de vendas ou entre
recursos e custos, o que acaba por ignorar uma estrutura muito mais
complexa existente entre esses elementos

Fonte: Romero et al. (2015)

Fluxo de
caixa

O pesquisador italiano Frederico Cosenz, filiado a Universitade gli Studi
di Palermo, sugeriu uma nova abordagem dinamica para o BMC. Nomeada
Dynamic Business Model Canvas (DBMC), a proposta integra o BMC a
Dynamic Performance Management (DPA) (COSENZ, 2017).
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O DPA foi desenvolvido a partir da unido dos conceitos dos campos
Crescimento Sustentavel e Performance Organizacional. A gestdo da
performance possui trés visoes complementares a serem observadas
(BIANCHI, 2012).

A Visdo Obijetiva se relaciona ao ambiente externo da organizacgéo, ou
seja, aos seus stakeholders e aos produtos, servigos e beneficios sociais que a
organizagéo os fornece. A Visdo instrumental representa 0s meios existentes
para o melhoramento da performance de um produto especifico e a sua
apresentacao. Ela permite que empreendedores identifiguem os resultados e
os direcionadores de performance. Essa perspectiva objetiva definir o conjunto
de medidas relacionadas a performance e aos resultados. A Visdo Subjetiva
realiza uma sintese das duas visGes anteriores. Isso requer medidas de
performance, direcionadores e fins associados com a entrega de produtos e
com as metas e objetivos da organizacéao.

Embora mantenha a abordagem sintética do BMC, a DBMC destaca as
relagbes causais existentes entre os elementos do modelo de negdcios
fornecendo aos usuarios uma perspectiva sistémica do negocio e sua
operacdo. Conforme mostra a Figura 29, a proposta de valor continua sendo o
elemento central do modelo de negdcios, contudo, conforme os principios da
DPA, devem ser incluidos indicadores que possam medir a performance da
empresa ao longo do tempo. (COSENZ, 2017)

A primeira aplicacdo do DBMC foi realizada em um estudo de caso no
mesmo documento que apresenta o DBMC. A empresa em questdo € uma
startup individual e o modelo (Figura 29) foi construido com base em
entrevistas. Os dados iniciais foram fornecidos pelo empreendedor. (COSENZ,
2017).

Apesar de apresentar um estudo de caso completo e transparente,
Cosenz (2017) apresenta algumas fragilidades naturais no surgimento de um
novo campo. Assim como na obra de Romero et al. (2015), nao foi proposto um
passo a passo claro e intuitivo para o desenvolvimento de modelos de
negocios, o que faz que a simplicidade inerente ao BMC seja perdida. Além
disso, apesar da transparéncia na exposicao das variaveis utilizadas, nada foi

discutido acerca da selecao das variaveis e indicadores a serem utilizado por
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um modelo que aplique o seu framework. As simula¢gdes também poderiam ser
mais utilizadas para expor o potencial do DBMC, visto que o modelo dinamico
possibilita a exploracdo de milhares de cenarios e somente dois foram
explorados.

Frederico Coez também € responsavel pela criagdo de ferramenta de
simulacdo estratégica Dynamic Business Model (DBM), enraizada nha
combinacédo entre conceitos de modelagem de negocios — BMC selecionado
como modelo exemplo- e Dindmica de Sistemas. O BDM pode ser usado como
uma ferramenta de simulacdo de estratégia para explorar como estratégias,
decisbGes e fenbmenos externos impactam no comportamento de longo prazo
das variaveis de desempenho, bem como para explicar por que e como 0s
resultados surgiram. (COSENZ; NOTO, 2018).

A estrutura do DMB € baseada no BMC e possui sete elementos. Todos
derivados dos nove elementos fundamentais do BMC. Séo eles: Key Partners;
Strategic Resourses; Value proposition e indicadores chave de performance;
Key processes; Costumer Segments; Cost Structure e Revenue Streams. A
Figura 37 expde a estrutura geral do framework, que precisa ser remodelada
de acordo com a estratégia e as caracteristicas organizacionais da empresa
sob observacédo. Os elementos do DBM sdo modelados em termos de variaveis
de trés tipos, conforme mostra o Quadro 13 (COSENZ; NOTO, 2018).

Qualquer variavel inserida na estrutura do DBM pode ser simulada de
modo a verificar o efeito que uma alteracdo teria no comportamento da
organizacdo ao longo do tempo. Desse modo, empreendedores e gestores
podem experimentar diferentes estratégias e verificar sua efetividade ao longo
do tempo. (COSENZ; NOTO, 2018).

Quadro 13: Tipos de variaveis do DBM

Tipo de variavel ‘ Descrigao

Identificam os Key resources, Key processes e Costumer

Varidveis de estoque Segment:

Value Proposition, Cost Structure e Revenue Streams uma
Variaveis de fluxos | vez que correspondem aos resultados do sistema ao longo
do tempo.

Definem as diferentes decisdes que o empreendedor pode

Variaveis de entrada . -
tomar que afetam a performance da organizacao.

Fonte: Cosenz e Noto (2018)




Figura 37: Estrutura DBMC
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Objetivando mostrar como a estrutura DBM poderia ser aplicada em um
caso real, Cosenz et al. (2018) realizam um estudo de caso em uma start-up
italiana nomeada Ludwing. Sitiada no setor de suporte a escrita, a companhia
disp6e de uma plataforma baseada na web na qual usuarios podem encontrar
diferentes ferramentas direcionadas ao suporte a escrita, traducao e leitura.
Segundo os pesquisadores, 0 sucesso da Ludwing € baseado essencialmente
na “qualidade do servigo”. Isso esta relacionado a trés indicadores de
performance (Performance drivers 1, 2, 3 na Figura 38): i) Custo do servico —
compara a o custo de servigo da empresa com o da concorréncia; Tempo para
conseguir resultados — compara o tempo que a empresa leva para conseguir
um resultado com o tempo médio da concorréncia; Qualidade da
traducao/sugestdoes — Compara a qualidade das traducbes das empresas com
as da concorréncia. (COSENZ; NOTO, 2018).

Apos a realizacdo do estudo de caso, Cosenz et al. (2018) aponta
algumas limitacdes do método. Os fundadores da Ludwing relataram ser dificil
entender o protocolo de construgdo do DBM, baseado nos ciclos de feedback.
Com isso, os autores aconselham a participacado de um facilitador para auxiliar
0s gestores no desenvolvimento dos ciclos. Outra dificuldade apontada pelos
autores foi a acuracia dos pressupostos feitos na construgcdo do DBM e a
quantificacdo das interdependéncias dentre as variaveis.

Em 2020, Cosenz direcionou a aplicacéo do seu conhecimento adquirido
no desenvolvimento dos frameworks anteriores na sustentabilidade, por meio
da utilizacao do “adapted sustainable BMC”, desenvolvido Bocken et al. (2018),
em conjunto com os conceitos da Dinamica de Sistemas, presentes em suas
obras anteriores. Como resultado, foi proposto o framework “Dynamic Business
Model for Sustainability Canvas” (DBMfS Canvas).



Figura 38: Estrutura do framework DMC.
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Além do foco na sustentabilidade, Cosenz et al. (2020) inovam na

divisdo do elemento Proposta de Valor em trés subelementos: i) Direcionadores

de valor — Os fatores criticos de sucesso que afetam o0s processos chave e

produzem vantagens competitivas; ii) outputs - resultados de curto prazo

atingidos pela firma; iii) outcomes — resultados de longo prazo que impactam no

contexto que a organizacdo opera. Os outcomes sdo subdivididos novamente

em trés novos subelementos, objetivando uma perspectiva multidimensional da

sustentabilidade. Sao eles: Valor Social, Valor Econdmico e Valor Ambiental.

Este novo arranjo estrutural facilita a ado¢cdo de uma visdo baseada em

recursos, uma vez que expde como 0s recursos e os stakeholders afetam os

direcionadores de valor (drivers), que por sua vez afetam os processos chave.

E valido destacar que cada um desses subelementos envolve uma série de
indicadores de desempenho (COSENZ; RODRIGUES; ROSATI, 2020)

O framework foi testado por meio de um estudo de caso com a aplicacao

do modelo na Patagbnia, empresa de roupas e téxtil localizada na California

(Figura 39). O estudo, contudo, limita-se a analise qualitativa do negdcio.
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A dindmica de sistemas tem sido utilizada para a avaliacdo da
performance de diversas organizacbes nos mais diferentes setores. Nesse
contexto, Santos et al. (2002) propés uma integracdo da Multicriteria Decision
Analysis (MCDA) com a Dinamica de Sistemas ilustrada em uma aplicacéo
realista, mas hipotética, no contexto da gestao hospitalar. Embora a Dinamica
de Sistemas possibilite um entendimento do comportamento do sistema ao
longo do tempo, o gestor é frequentemente confrontado com uma grande
guantidade de informac¢des complexas, normalmente de natureza conflituosa e
que reflete maltiplos interesses. Assim, surge a oportunidade da integracao da
Dinamica de Sistemas com uma abordagem de suporte a decisdo como a
MCDA que auxilia os gestores a organizar tais informacdes. (SANTOS;
BELTON; HOWICK, 2002)

O uso da MCDA expde a importancia relativa dos diferentes indicadores
de performance. Isso fomenta o entendimento dos valores e objetivos de
diferentes stakeholders e das prioridades organizacionais. Com o uso do
MDCA, os membros da equipe de trabalho podem visualizar e justificar aos
outros como suas crencas se transformam em poucos indicadores de
performance. Além disso, a utilizacdo conjunta da DS e MCDA auxilia os
gestores ndo apenas a entender melhor o porqué a organizacdo esta
performando de determinada forma, como também a desenvolver e selecionar
melhores solugdes para os problemas. (SANTOS; BELTON; HOWICK, 2002).

Bianchi (2012) propbés um framework conceitual para apoiar tomadores
de decisbes a projetar e atingir performance por meio da perspectiva do
crescimento sustentavel. Seu framework baseia-se nas trés visdes
complementares da performance apresentadas na secao 1.3.2.

Segundo o Bianchi (2012), a visao objetiva define o “o0 qué?” é o objeto
da gestdo da performance. A visado instrumental identifica “como” afetar os
objetos definidos. A visdo subjetiva foca em “quem” é responsavel por realizar
as tarefas direcionadas a construir e coordenar 0s recursos estratégicos, de

modo a afetar os direcionadores de performance e os resultados.



Figura 39: DBMCITS aplicado na Patagbnia
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Seguindo com o desafio de medi¢cdo dinamica da performance e simulacéo de
cenarios, Poles (2013) buscou explorar a dinamica existente no processo de
remanufatura para avaliar e simular estratégias de melhoria. Um estudo de caso foi
realizado por meio de um modelo genérico de producdo para remanufatura. A
medicdo da performance do sistema foi feita por meio da avaliacdo das variaveis
relacionadas ao custo total de producao, inventario, remanufatura e atividades de
backorder. O custo total de producéo é calculado pela soma dos seguintes custos
operacionais: Custos de set-up; custos de producdo e remanufatura; custo de
armazenamento para o0 inventario de recuperaveis e custos dos pedidos de
remanufatura. Os autores destacam que uma simulacdo envolve o uso de
pressupostos relacionados aos valores dos parametros do modelo e que, embora
esses possam ndo corresponder a realizada, o valor exato dos parametros néo é tao
importante quando o entendimento das mudancas no comportamento do sistema
sob diferentes cenarios.

Orji et al. (2020) aplicou a logica fuzzy e a Technique for Order Performance
by Similarity to Ideal Solution (Fuzzy TOPSIS) para priorizar os direcionadores
chaves da abordagem lean para inovacao, objetivando atingir a sustentabilidade na
cadeia de suprimento de uma fabricante de eletrénicos chinesa. A técnica Fuzzy
TOPSIS é a generalizacdo do TOPSIS por meio de notas e critérios ponderados,
como numeros fuzzy, em um ambiente incerto (Wang, 2014) com isso, permite o uso
de termos linguisticos para julgar a importancia de um critério

A coleta de informacdes para a aplicacdo da Fuzzy TOPSIS foi realizada por
meio de questionarios enviados, em duas fases, a especialistas, que responderam: i)
perguntas de sim ou ndo para se concordavam que os critérios e direcionadores
sugeridos pelos autores (fruto de revisao da literatura) séo relevantes para a cadeia
de suprimentos dos fabricantes de eletrénicos chineses; e ii)questionarios fuzzy
acerca da influéncia dos direcionadores da abordagem lean para inovacdo nos
critérios de sustentabilidade para a cadeia de suprimentos de fabricantes chineses
de eletronicos.

Apés a identificacdo de quatro direcionadores chaves e sete critérios
relevantes de sustentabilidade, Orj et al. (2020) elaboraram um modelo de dinamica
de sistemas que expde o relacionamento entre essas variaveis. Em seguida, foi
realizada uma simulacdo para analisar a influéncia dos direcionadores na

performance sustentavel da cadeia de suprimentos.
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Em virtude de uma crise nos programas de compartiihamento de bicicletas
sem docas (DBSP) na China, Yang et al., (2019) modelaram as operacdes de um
sistema genérico a fim de explorar a dindmica da operacdo dos programas e avaliar
possiveis aperfeicoamentos estratégicos para maximizacdo da receita das suas
receitas. Os autores afirmam que manter o equilibrio entre receitas e despesas é a
chave para o desenvolvimento sustentavel de um DBSP. Nesse sentido, as receitas
e 0s gastos devem ser totalmente considerados nesse sistema.

E implicito que o modelo genérico foi construido com base no conhecimento
de Yang et al. (2019). Para sua validacdo, um estudo de caso real foi realizado na
empresa Mobike, sediada em Beijing. Os valores dos parametros iniciais do modelo
foram, em sua maioria, obtidos junto as seguintes organizacdes: Centro de
Informac6es Nacional; Companhia de estatisticas de Beijing; Instituto de
planejamento de Beijing; relatérios de agéncias de informacfes; anuncios
governamentais e Meituan. E importante destacar, contudo, que a simulac&o
envolveu uma série de pressupostos relacionados aos valores dos parametros do
modelo. Entretanto, o valor desses parametros ndo € tdo importante quanto o
entendimento das mudancas no comportamento de um sistema frente a diferentes

cenarios.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta o método de pesquisa e 0 método de trabalho
propostos para a conducdo desta dissertagcdo. A primeira secdo apresenta o
delineamento da pesquisa, por meio da selecédo e justificativa dos métodos cientifico
e de pesquisa propostos. Em seguida, o método de trabalho proposto sera
detalhado com o objetivo de possibilitar a replicacdo da pesquisa. Por fim, serdo
apresentadas as técnicas aplicadas para a coleta de dados, simulagdo dos
resultados, e andlise dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Pesquisa € uma atividade realizada para investigar problemas teoricos ou
praticos executada por meio de métodos cientificos (MARCONI, MARINA ANDRADE
LAKATOS, 2017). E o caminho para conhecer a realidade ou descobrir verdades
parciais (MARCONI; LAKATOS, 2003). A pesquisa pode ser classificada com base
em sua motivacao, tedrica ou pratica. A pesquisa basica ou pura, de carater mais
tedrico, busca garantir o progresso cientifico, sem preocupa¢do com a utilizagdo do
conhecimento gerado. Em oposi¢éo, a pesquisa aplicada busca auxiliar profissionais
na solucdo de problemas relacionados a sua atividade (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES, 2015).

A representacdo do péndulo de Newton proposta por Dresch et al. (2015)
(Figura 40) foi utilizada como estratégia de conducao desta pesquisa. Desenvolvida
para expor as relacbes de dependéncia e a necessidade de alinhamento entre as
etapas necessarias a conducdo de uma pesquisa, a ferramenta auxilia o
pesquisador na realizacdo dos procedimentos necessarios para garantir a
confiabilidade dos resultados (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

De acordo com a logica do péndulo, uma pesquisa se inicia com a definicdo
das razbes de sua realizacdo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Essas
razbes podem ser: i) o desejo do investigador de compartilhar uma nova e
interessante informacéo; ii) buscar uma resposta para uma questdo importante; ou
i) compreender um fenémeno em profundidade (BOOTH; COLOMB; WILLIAMS,
2008). Nesse contexto, a motivagdo desta pesquisa é, conforme estabelecido na

secdo 1.1, responder a seguinte questdo de pesquisa: Como permitir a
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experimentacdo para aprendizagem de modelos de negdcios canvas

considerando a dindmica existente entre seus elementos?

Figura 40: Péndulo representativo da conducao de pesquisas cientificas

[STRM[(,IA PARA [ONDU(;A() DE P[SQUISAS [I[NHH[AS

1 - RAZOES PARA REALIZAR UMA PESQUISA
2 - OBJETIVOS DA PESQUISA

3 - METODOS CIENTIFICOS

& - METODOS DE PESQUISA

5 - METODO DE TRABALHO
6 - TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS
7 - RESULTADOS CONFIAVEIS

Fonte: Dresch et al., (2015, p.15)

Em seguida, € necessario definir os objetivos da pesquisa. Esta pesquisa
objetiva elaborar uma proposta de modelo de simulacdo para experimentacdo de
modelos de negdcios lastreados no Business Model Canvas. Apés a definicdo do
objetivo da pesquisa, deve-se selecionar o método cientifico que orienta o estudo.
De acordo com Dresch et al. (2015), o método cientifico € uma perspectiva de como
0 conhecimento é construido e sua escolha deve ser embasada no ponto de partida
da pesquisa e no seu objetivo. Neste contexto, este trabalho adota como abordagem
predominante os métodos indutivos e abdutivo. Este caracteriza-se por estudar fatos
e propor uma teoria para explica-los, aquele fundamenta-se nas premissas e na
inferéncia de uma ideia a partir de dados coletados (DRESCH; LACERDA,
ANTUNES, 2015).
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3.2 METODO DE PESQUISA

A utilizacdo de modelos possibilita a compreensdo do ambiente empresarial,
identificag8do de problemas, formulac@o de estratégias e apoia a tomada de decisbes
(MORABITO e PUZEZA, 2012). Modelos quantitativos envolvem um conjunto de
variaveis de controle e de desempenho que inferem a qualidade das decisdes
obtidas por meio das relacbes causais e quantitativas estabelecidas entre as
varidveis. Nesse contexto, esta pesquisa utiliza a modelagem quantitativa como
método de pesquisa.

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), as pesquisas quantitativas podem
ser classificadas em pesquisa axiomatica descritiva, pesquisa axiomatica normativa,
pesquisa empirica descritiva e pesquisa empirica normativa. Esta pesquisa
caracteriza-se como axiomatica normativa, uma vez que & axioméatica por buscar
entender o comportamento de certas variaveis com base em premissas sobre o
comportamento de outras varidveis do modelo, e normativa, visto que busca
comparar diferentes opcdes de modelos de negdcios em busca de uma solugcédo
mais sustentavel e lucrativa (MORABITO e PUZEZA, 2012).

A Figura 41 apresenta as etapas definidas por Morabito e Pureza (2012) para
a construcao de um modelo. Segundo os autores, 0 processo de modelagem inicia-
se com a definicdo do problema. Nesta fase, sdo definidos o escopo do problema
em estudo, as decisdes de interesse, 0s objetivos envolvidos e o0 modelo conceitual
do problema. Em seguida, a fase de construgcdo do modelo pode ser iniciada. Nela,
as informacdes coletadas na fase anterior sdo usadas para desenvolver e avaliar um
modelo matematico do problema. No caso desta pesquisa, um modelo de simulagéo
sera proposto para permitir a prototipagem de um modelo de negdcios. A terceira
etapa, solucao do modelo, é quando métodos de solucdo e algoritmos séo utilizados
para resolver o modelo construido na fase anterior. Também é comum nesta fase a
analise de sensibilidade e de cenarios, que possibilitam a verificacdo da consisténcia
e robustez das solucdes. A fase de validacdo do modelo é responséavel por avaliar
se 0 modelo proposto representa apropriadamente o problema, ou seja, se descreve
adequadamente o comportamento do sistema real. Finalmente, a Ultima etapa,
implementagdo da solugéo, encerra o processo de modelagem com a aplicacao da
solucdo proposta no modelo na pratica de uma empresa oOu organizacao
(MORABITO e PUZEZA, 2012).
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Figura 41: Etapas do processo de modelagem

Definicdo do Construcao do Solucéo do Validacao do

Implementacéo
problema modelo modelo modelo

da solucéo

Fonte: Morabito e Pureza (2012)

A partir da definicdo do método de pesquisa a se¢do 3.3 mostra a elaboracdo

do método de trabalho.

3.3 METODO DE TRABALHO

O método de trabalho estabelece a sequéncia de passos l6gicos a serem
seguidos pelo pesquisador a fim de alcancar os objetivos da pesquisa. De modo a
permitir a replicabilidade do estudo, o método de trabalho deve ser bem estruturado
e seguido de modo adequado (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Além de
definir os passos logicos, também estd no escopo do método de trabalho o
estabelecimento das técnicas de coleta e andlise de dados a serem utilizadas.
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

A Figura 42 expbe o método de trabalho a ser utilizado nesta dissertacéo,
desenvolvido a partir do framework proposto por Morabito e Pureza (2012),
composto por 5 fases e 15 etapas.

Durante a primeira etapa, definicdo do problema, € quando o problema e os
objetivos da pesquisa precisam ser estabelecidos (conforme apresentado no
capitulo 1). Em seguida, uma Revisdo Sistematica da Literatura foi realizada
objetivando a familiarizacdo do autor com a literatura mais recente do campo.
Posteriormente, as analises cientométrica, bibliométrica e de conteudo,
possibilitaram o0 mapeamento da pesquisa realizada e o0 estabelecimento das

principais variaveis que costumam ser utilizadas para representar um BMC.



Figura 42: Método de trabalho

Metodo de
pesquisa

Definigio do
problema

Construgao do
modelo

Solugio do
modelo

Implement

Método de trabalho

1. Problema de pesguisa

3. Revisao Sistematica da Literatura

3.1. Definicio da base de dados

+

3.2. Definicio dos termos de busca

+
3.3. Definigao dos ariterios de inclus3o e
exclusdo

4. analise Cientometrica
5. analise Bibliométrica

6. Andlise de Comteddo

7. Identificacdo das variaveis-chave
8. Estrutura sistémica preliminar

9_Validacio e aprimoramento da estrutura
sistBrmica com especialistas

0.1 Realizacdo de entrevistas

+

9.2 Avaliacio da concordiéncia

&. Estrutura sistémica final
9. Modelo conceitual

10. Modeks dindmica de sistemas

11 simulac3o de cenarios ficticios

12 validagao do modelo

12_1 verificagbes parciais

¥

12 1 Andlises das respostas

13. Construg3o de cenarios

11.1 DefinigSo das incertezas criticas

+*
11 7 Definicac do compor@mente das
incertezas criticas

*

11 3 Proposigao de Cenarios

14. Aplicacao do modelo

15. Comunicacao dos resulados

Fonte: Elaborado pelo autor
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Em posse do conhecimento explicito sobre o campo de pesquisa, foi possivel
a identificacdo das variaveis chave utilizadas para a descricdo de um modelo de
negécios. Em seguida, foi elaborado a Estrutura Sistémica em que foi modelado um
modelo de negdcios. Com vista a sua validagdo, a ES foi avaliada por meio de
entrevistas com dois empreendedores e um consultor experiente. Seus perfis seréo
expostos na secao 3.4 técnicas de coleta de dados.

A concordéancia entre os entrevistados foi medida pelo indice Fleiss’ Kappa
(k). Esse indice mede o grau de concordancia de mdultiplas avaliacdes do mesmo
fendbmeno. (SILVA; PEREIRA, 1998). Para o calculo do indice foi utilizada a
ferramenta online kappa calculator e para a interpretacdo dos resultados considerou-
se os critérios de analise desenvolvidos por Light (1971). Posteriormente aos
ajustes sugeridos pelos entrevistados, foram construidos modelos conceituais que
subsidiaram a construcdo do modelo de dinamica de sistemas, que permite a
simulacédo de diferentes opcdes de modelos de negécios em diferentes cenarios.

Em seguida, o modelo de dindmica de sistemas foi construido no software
Stella Architecture por meio da tradu¢cdo do modelo conceitual para a linguagem de
‘estoque e fluxo”. Também foi estabelecida a representacdo matematica das
relacbes sistémicas entre as variaveis. Nesse contexto, algumas relacbes eram
conhecidas previamente, como céalculo do VPL e Payback, e outras, sobre as quais
ndo ha um consenso, foram estabelecidas como input do modelo, no qual o usuério
deve estabelecer a relacdo correta para o seu caso especifico. De acordo com
Morandi (2017), as regras de negocio sdo identificadas durante a etapa de
modelagem conceitual, porém, a medida que a constru¢cdo do modelo avanca,
podem ser necessarias novas regras. Desse modo, as etapas de construcdo do
modelo e estabelecimento das regras foram realizadas de forma simultanea.

A etapa seguinte, a validacdo do modelo foi realizada por meio da andlise das
respostas das variaveis e de verificagbes parciais a fim de certificar de que as
l6gicas implementadas estavam funcionando adequadamente. Em seguida foi
realizada aplicacdo do modelo proposto em uma situacéo real. Para tal, foi realizada
uma adaptacdo do framework desenvolvido por Shoemaker (1991). Assim foi
possivel aprender sobre o comportamento do negécio diferentes cenarios
desenvolvidos a partir de importantes incertezas criticas relacionadas ao negocio. A
ultima fase do método consiste na comunicacao dos resultados, a ser realizada por

meio da publicizac&o desta dissertacao.
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3.4. TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A analise e coleta de dados séo essenciais para garantir a operacionalizacao
de uma pesquisa. No ambito da coleta de dados, destacam-se as técnicas
documentais, bibliograficas, entrevistas, grupos focais, questionarios e observacgtes
diretas. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).

A primeira técnica de coleta de dados utilizada nesta dissertacdo é a Revisao
Sistematica da Literatura, que foi realizada objetivando mapear o conhecimento
publicado sobre o tema de pesquisa, bem como definir, por meio da codificacdo, as
variaveis essenciais para a modelagem de um modelo de negdcios. Essa técnica
caracteriza-se como bibliografica, tendo em vista que busca levar o pesquisador ao
que ja foi dito ou escrito sobre o tema de pesquisa, permitindo novas descobertas
sobre o assunto (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Na mesma linha, Morandi
e Camargo (2015), afirmam que as etapas de uma RSL, desde a definicdo da
guestdo de pesquisa até a busca, elegibilidade e codificacdo, podem ser
consideradas técnicas de coletas de dados. A conducdo da RSL esta descrita na
secdo 1.2 JUSTIFICATIVA.

A entrevista também foi utilizada para a coleta de dados. A entrevista busca
investigar determinada situacdo ou diagnosticar certos problemas, podendo ser
classificadas como estruturadas ou ndo estruturada (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES, 2015). Nesse contexto, foram realizadas entrevistas para a validacao da
ES desenvolvida e avaliacdo das variaveis e relacbes que a compdem. Para tal, os
entrevistados responderam questbes acerca do quanto a ES representa as
principais varidveis de um negdcio; da representatividade das variaveis selecionadas
sob a édtica dos nove elementos do BMC; das relagcfes existentes entre as variaveis
propostas. Para avaliar a concordancia entre os entrevistados foi utilizado o indice
Fleiss’ Kappa (k). Além disso, foram solicitadas sugestdes a respeito da inclusdo ou
exclusao de variaveis, bem como quais as principais variaveis apresentadas na ES.
A experiéncia prévia com a concepcdo de modelos de negoécios para micro e
pequenas empresas a partir do BMC foi estabelecida com pré-requisito para a
selecao dos entrevistados.

Os entrevistados responderam a cinco perguntas relacionadas a Estrutura
Sistémica proposta. As questdes buscam elucidar se as variaveis identificadas por

meio da RSL e andlise de conteudo representam as principais variaveis de um
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negocio; se representam os 9 de elementos de um modelo de negdcios canvas; e se
as relacbes causais propostas na ES correspondem a realidade do negdcio. Além
disso, também foi solicitado aos participantes que apontassem melhorias para a ES
apresentada. O perfil dos entrevistados esta exposto no Quadro 14.

Quadro 14: Perfil dos entrevistados

1 Responsavel Graduacédo em

L 2 anos e 6 meses . 34anos | M
Técnico agronomia
2 Graduacao em Letras
Gerente de ¢ N
. 2anos e 10 portugués e
projetos e co- . 3lanos | F
meses graduanda em Design
fundadora .
Digital
3 Consultor ~
leno de Graduacédo em
P . 2 anos Engenharia de 28anos | M
gestdo ~
. Producao
empresarial

Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a construgdo do modelo, foi necessaria a realizagdo de uma entrevista
para a aplicacdo do modelo em uma situacédo real. Portanto, um empreendedor com
um projeto ainda em fase de concepcéo foi selecionado para participar do estudo.
Ele deseja iniciar uma producdo de doce de leite no interior do Ceara. A selecao do
entrevistado baseou-se na sua pouca familiaridade com tecnologias digitais e
nenhuma familiaridade com a Dindmica de Sistemas. Assim, sera possivel avaliar
também o nivel de conhecimento necesséario para a utilizacdo do modelo. Além
disso, a disponibilidade do empreendedor para participar do estudo também foi
relevante para sua escolha.

O participante do estudo de caso possui 65 anos e, embora, possua
experiéncia no setor comercial e agropecuario, nunca trabalhou no setor industrial,
tampouco na producdo e venda de laticinios. Seu interesse em participar da
pesquisa reside na sua necessidade de aferir a viabilidade do negdécio, bem como na
simulagdo de diferentes modelos de negocios a fim de aprender sobre

comportamento do empreendimento em diferentes cenarios.
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De acordo com o empreendedor, a capacidade da sua producéo sera limitada
pelo seu tacho inox, que possui capacidade real de 90 litros de leite por batelada e
custou cerca de R$ 23.000,00 reais em dezembro de 2021. Uma ampliacdo da
capacidade é possivel desde que o investimento possa ser financiado pelo resultado
do empreendimento. Além disso, também foram necessarios investimentos em
reformas (R$ 27.000,00) e em matrizes de leite (R$ 50.000,00).

O doce de leite é produzido a partir da exposi¢éo do leite e acUcar ao calor,
desse modo, o material direto necessario para sua producdo consiste
essencialmente em leite, aclcar, gas e embalagens. Os custos fixos sdo compostos
principalmente pela méo de obra, energia elétrica e gasolina, tendo em vista que a
producdo sera realizada na fazenda e ela estd localizada distante dos principais
mercados consumidores do estado. A secdo seguinte apresenta e discute as

técnicas de analise de dados utilizadas nesta pesquisa.

3.5. TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A andlise de dados busca dar sentido as informacdes previamente levantadas
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). De acordo com Ermel (2020), as analises
cientométrica (secdo 2.2) e bibliométrica (secdo 2.3) consistem em formas de
analise da literatura relacionadas com a definicdo da estratégia de busca necessaria
para a conducdo de uma RSL. Assim, foram utilizadas objetivando mapear o
conhecimento ja produzido no tema desta pesquisa.

Outra técnica comum utilizada com a finalidade de dar sentido aos estudos
previamente analisados é a andlise de conteudo, que pode ser entendida como um
grupo de técnicas de analise das comunicacfes que, por meio de procedimentos
sistematicos e objetivos, busca descrever o conteddo das mensagens individuo
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Desse modo, seu objetivo € inferir
conclusdes acerca das informagOes coletadas de mensagens proferidas por algum
individuo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). Nesse contexto, a analise de
conteudo busca diminuir a subjetividade comum as pesquisas qualitativas e elaborar
indicadores, tanto quantitativos quanto qualitativos, que apoiem pesquisadores no
entendimento e compreensdo das mensagens que estdo sendo publicadas
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015).
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Nesse sentido, a partir da codificacdo realizada na RSL, foi possivel realizar
uma analise detalhada das publicacbes no ambito da aplicacdo do BMC. Conforme
mostra a figura 24, durante a RSL foram registrados codigos abertos ou categoricos
relacionados a diferentes aspectos da aplicacdo de uma modelagem canvas, como
area da pesquisa, fendbmeno de interesse, classe de problema que o trabalho busca
resolver, entre outros. A analise de conteldo realizada a partir destes codigos
possibilitou tanto a definicdo das variaveis que compdem o modelo de dindmica de
sistemas, quanto o mapeamento do campo, respondendo a perguntas como quais
técnicas mais tém sido utilizadas para a constru¢cdo do BMC; Quais problemas tem
sido usadas para avaliar um BMC, bem como em que areas da engenharia de
producéo os estudos tem sido realizado.

Objetivando a construcdo de um modelo de dindmica de sistemas a partir das
informacdes coletadas na analise de conteudo, foi utilizada a transcricdo sistémica
proposta por Kim e Andersen (2012). De acordo com 0s autores, sua técnica permite
gerar mapas causais para modelagem de dinamica de sistemas a partir de dados de
textos qualitativos. Assim, o método ira gerar um mapa causal a partir de dados
qualitativos levantados a partir da area especifica (KIM; ANDERSEN, 2012).

A transcricdo sistémica prevé que cinco etapas sejam realizadas para que o
mapa causal seja construido. Inicialmente, os dados brutos necessitam ser objeto de
codificacdo aberta, o que permitira a definicdo dos segmentos de dados relevantes.
Em seguida, as variaveis devem ser identificadas e suas relagbes causais
estabelecidas, na seguinte forma: um aumento na varidvel X causaria quais
consequéncias na variavel Y? Seguido por argumentos que justifiquem tal relacédo. A
terceira etapa prevé a elaboracéo de diagramas de palavras e setas. Em seguida a
integracao entre os diagramas precisa ser realizada para que a estrutura de sistema
possa ser representada. Finalmente, o framework prevé a revisdo da consisténcia
entre os mapas elaborados e as fontes de dados (KIM; ANDERSEN, 2012).
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4. CONSTRUGCAO DO MODELO

Neste capitulo serd apresentada a construcdo do modelo de dinamica de
sistemas. Para tal, conforme apresentado no capitulo anterior, serdo definidas as
principais varidveis que compdem um modelo de negécios. Em seguida, uma
estrutura sistémica que apresente as relacfes causais existentes entre essas
variaveis sera desenhada e aprovada por meio de entrevistas com especialistas.
Adiante, modelos conceituais dessa estrutura serdao elaborados, permitindo,
finalmente, a proposi¢cdo de um modelo de dindmica de sistemas com o auxilio do

software Stella Architecture.
4.1 VARIAVEIS-CHAVE

A partir da andlise da literatura apresentada no capitulo 2, foram codificadas
as variaveis utilizadas para a descricao de um modelo de negdcios canvas dos 86
documentos que compdem o corpus de analise. Para tal, as varidveis foram
divididas de acordo com as quatro principais areas de uma empresa que deram
origem aos nove elementos do BMC. S&o elas: Clientes, oferta, estrutura e
viabilidade financeira. A Figura 43 mostra a relacdo entre essas areas e 0os 9
elementos do BMC. Esta secdo apresentara as variaveis identificadas para cada
uma das quatro areas de uma empresa € 0 modo como essas variaveis foram
convertidas em variaveis essenciais para a construcdo de um BMC e, por
conseguinte, do modelo de dindmica de sistemas.

Foram identificadas no corpus de pesquisa 135 variaveis relacionadas a
viabilidade financeira de um negdcio (Apéndice B). Apés analise do que essas
variaveis buscam representar, concluiu-se que elas podem ser resumidas em 9
variaveis-chave (Figura 44) que representam de forma eficiente e completa a

viabilidade financeira de um modelo de negdcios.
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Figura 43: Relacdo entre areas de uma empresa e os nove elementos do BMC
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Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 44: Variaveis-chave para representacao da viabilidade financeira de um

negoécio
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em relagédo a area de estrutura foram identificadas no corpus de anélise 54
variaveis (Apéndice C). Novamente, uma analise do que as variaveis buscam

representar foi realizada. Em seguida, as variaveis apresentadas no Apéndice D
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foram excluidas em virtude de serem muito especificas para um modelo genérico; ou
serem irrelevantes para a avaliacdo de um modelo de negodcios. Finalmente, foi
possivel a proposicdo de 9 varidveis (Figura 45) que representam de maneira

completa as identificadas na literatura.

Figura 45: Variaveis-chave para representacao da estrutura de um negdécio
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Fonte: Elaborado pelo autor

No ambito da éarea clientes, foram identificadas 29 variaveis utilizadas na
literatura (Apéndice E). Posteriormente a andlise do que as variaveis buscam
representar, 11 variaveis foram excluidas, conforme mostra o Apéndice F, por serem
especificas da empresa objeto do estudo; irrelevante para pequenos negdécios; ou
irrelevante para a avaliacdo de um modelo de negdcios. Em seguida, foram
estabelecidas 10 variaveis, apresentadas na Figura 46, que representam de forma

completa as variaveis utilizadas na literatura.
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Figura 46: Variaveis-chave para representacao da area clientes de um negécio
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Ultima area analisada foi a proposta de valor. Conforme mostra a Figura 47,
10 variaveis que objetivam descrever elementos da proposta de valor foram
identificadas na literatura. Dentre essas seis variaveis foram excluidas da analise em
virtude de serem especificas para um modelo genérico e outra por ser resultado de
um conjunto de variaveis ja representadas no modelo, conforme mostra o Apéndice
G. Em virtude da pequena quantidade de variaveis encontradas na literatura, e da
impossibilidade da maioria das variaveis em atender um modelo genérico, foram
inseridas as variaveis grau de inovacao da proposta de valor, adequacédo do produto
ao mercado, adequacdo a solucdo do problema e adequacdo do modelo de
negocios. Assim, foram propostas 8 variaveis para a descricdo da area proposta de

valor (Figura 47).
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Figura 47: Variaveis-chave para representacao da area proposta de valor
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Fonte: Elaborado pelo autor
4.2 CONSTRUCAO DA ESTRUTURA SISTEMICA

A Estrutura Sistémica de um pequeno negocio apresenta os relacionamentos
circulares de causa e efeito existentes entre as variaveis estabelecidas na secao
anterior. Desse modo, conforme apresentado no método de trabalho (Secéo 3.3),
uma estrutura sistémica preliminar, etapa 5 do método de trabalho, foi construida a
partir das variaveis-chave estabelecidas na etapa 4 (Identificar variaveis-chave) e,
posteriormente, validada por meio das etapas 5 e 6 (Validacdo de estrutura
sisttmica com especialistas; avaliagdo da concordancia entre especialistas).
Finalmente, a etapa 8 (Estrutura sistémica final) foi realizada.

Conforme mostra a Figura 48, a versao preliminar da estrutura sistémica foi
elaborada. As varidveis chave identificadas na secdo anterior foram relacionadas
entre si e com variaveis intermediarias, por meio de relagbes proporcionais
(representadas por setas continuas) ou inversamente proporcionais (representadas
por setas pontilhadas). Destaca-se que a origem das variaveis pode ser identificada
pela sua cor, sendo: verde para varidveis da area viabilidade econémica; laranja
para a area infraestrutura; azul para a area clientes; preto para a area proposta de

valor; e roxo para variaveis intermediarias.
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Figura 48: Variaveis-chave para representacao da area clientes de um negécio

Crescimento do ~ - Oferta da
Divulgacio mercado ’,—""' Gferta concoméncia
boca a boca
Gapde
Oferta

a’olume de Quantidade de
* Produgio ° o produtos
Tempo de resposta ao ry vendidos

LT - Qualidade do a
Necessidade de mereade rrese =

ssid: produto
aquisicao de .
consumidores Y
' Qualidade da

Fidelizacéo do
Cliente

Demanda _///‘

Presenca nas
redes sociais

Adequacio do |

v
roduto ao . .
pmerca do Custo de MNimero de Investimento em Eficiéncia dos matéria prima Recsita de
Relacionamento aquisicao fie um ------p  consumidores 4———— aquisiq?:io de PrOCESSOS  —==ceeo___ Vendas
com cliente ~ consumidor adquiridos o consumidores ) internos Tl ontos
A Asd:lﬁ:gga[?uﬂ - Ak Grau de customizacio E:r Eﬁgﬁ:ﬁ Complexidade o /_,_/_‘-——» Varidvels < e
problema '=~--E?ETPME‘ de valor vendidas de planejamento ﬂ Cusi e . . .
Eficiéncia dos T ich E
. expedicio
vendedores " / ‘ oﬂ Marg_em_ (!e
i 5 i 5 | Abrangéncia Gastos Contribuiczo
Grau de |nov:;gau Grau de :;wagao Grau de o . de atuacio Fixos e
no modelo de em produto ou Inovaciio em __#  Utilizago da Capacidade
negécios servico marketing de recursos o
Qualidade do ?\-o
. : Estrutura de
Atendimento o Capacidade markeling —< Lucro
Greu de Habiidades e desemionimentode Dol e
Ino:;lg:o_:a C:I.Ln ﬁﬁ;ﬁ:géa; habilidades e competéncias funciondrios
P g em inovacio Capacidade

Instalada

Habilidades e
competéncias
£ Processos

Viabilidade de ampliacio
da operacéo

Investimento
Programas de

desenvolvimento de _
habilidades e competéncias
processos

Previsdo de
demanda

Habilidades e
competéncias
em atendimento

Programas de desenvolvimento
de habilidades e competéncias
em atendimento
Estrutura de
atendimento
ao cliente

Fonte: Elaborado pelo autor



102

Posteriormente, a estrutura sistémica preliminar foi submetida a avaliacéo de
trés especialistas: dois empreendedores e um consultor de empresas com atuacao
Foi

entrevistados que respondessem cinco perguntas fundamentais para a avaliagao

focada no mercado de pequenas e médias empresas. solicitado aos
proposta. Os trés primeiros questionamentos (Quadro 15, 16, 17) foram feitos de
forma objetiva, na qual o especialista deveria atribuir uma nota de 1 a 5 para
discordar plenamente (1) ou concordar plenamente (5) com a afirmacéo avaliada. As
perguntas propostas buscam elucidar as seguintes questdes: se as variaveis
identificadas na literatura representam as principais variaveis de um negocio; se as
variaveis representam os 9 elementos de um BMC; e se as relacbes causais
propostas na estrutura sistémica correspondem a realidade de um negécio. Também
foi solicitado aos entrevistados que justificassem suas respostas e apontassem

melhorias a serem implementadas em relacdo aos temas das perguntas.

Quadro 15: Primeira pergunta entrevista

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
plenamente plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 16: Segunda pergunta entrevista

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
plenamente plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 17: Terceira pergunta entrevista

elaCOe e e e e e a allave e 0[0 O
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
plenamente plenamente

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os entrevistados concordaram que as variaveis dispostas no diagrama
representam as principais variaveis de um negocio, tendo o entrevistado 1
concordado plenamente e os entrevistados 2 e 3 concordado com a afirmacéo.
Apenas o entrevistado 3 sugeriu a inser¢cdo das variaveis turnover e absenteismo,
objetivando verificar o engajamento da equipe como melhoria.

Os avaliadores também concordaram que as variaveis expostas na estrutura
sistémica representam os 9 elementos de um BMC. Os entrevistados 1 e 2
afirmaram que concordam plenamente com a afirmagéo, enquanto o entrevistado 3
concorda com a afirmacdo. Foi apontada por esse a auséncia de uma variavel
relacionada ao elemento parceiros-chave. Para sanar o problema, foi sugerida a
insercdo da variavel grau de satisfagdo dos stakeholders na estrutura sistémica.

A ultima questao a ser avaliada afirma que “As relagdes causais presentes na
estrutura sistémica representam as relacdes existentes entre as variaveis de um
negocio”. Novamente, os entrevistados 1 e 2 afirmaram que concordam plenamente
com a afirmagéo, enquanto o entrevistado trés concordou, mas fez a ressalva de
que alguns cenérios especificos podem fazer com que as relagdes sejam alteradas.
Como exemplo, foi apontado o mercado agro, no qual o preco possui relacdo com o
clima e ndo com a qualidade do produto. O entrevistado 2 sugeriu a insercao de
variaveis que representem melhor um negdcio digital, embasado na metodologia da
startup enxuta de Eric Ries. A sugestdo sera incorporada a secdo de sugestao de
trabalhos futuros em virtude de fugir ao escopo desta pesquisa que busca elaborar
um modelo genérico.

A fim de avaliar o grau de concordancia entre os entrevistados foi utilizada a
técnica estatistica de Fleiss’ Kappa (k) utilizada para avaliar a concordancia entre
avaliadores (ERMEL, 2020). Como resultado desta analise foi obtido o indice Kappa
0,44, que, de acordo com a classificacdo elaborada por Landis e Koch (1977)
(Quadro 18) indica uma concordancia moderada entre os entrevistados.

Também foram submetidas a avaliacdo dos especialistas duas questdes
subjetivas. Inicialmente, foi indagado se “Alguma variavel/relacdo presente no
diagrama deveria ser excluida? Qual e por qué?”. O entrevistado 1 afirmou que
nenhuma variavel deveria ser excluida, pois essa alteracdo poderia resultar na perda
da acuracia no desenvolvimento do plano de negocios e, principalmente, na
credibilidade das variaveis financeiras resultantes da analise. O entrevistado 2

também n&o apontou nenhuma exclusédo, contudo reforcou a sugestdo incluir
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variaveis focadas no cenario de empreendedorismo com tecnologias digitais. Na
mesma linha, o entrevistado 3 afirmou que “todas as variaveis apresentadas sao

importantes para o desenvolvimento de um modelo de negdcios”.

Quadro 18: Classificagéo do resultado da andlise Fleiss 'Kappa — indice k

Resultado | Classificacéo
k<0 Concordancia insignificante
0,01 <k<0,20 Leve concordancia
0,21 <k<0,40 Concordancia razoavel
0,41 <k<0,60 Concordancia moderada
0,61<k 0,8 Concordancia consideravel
081<k<1 Alta concordancia

Fonte: Landis e Koch (1977)

A Ultima questdo apresentada aos avaliadores foi “Dentre as variaveis
apresentadas, quais as mais importantes para a avaliacdo de um modelo de
negocios e por qué?”’. O entrevistado 1 destacou a variavel Estrutura de
Atendimento ao Cliente, e justificou sua escolha pela comum falta de habilidades de
comunicacdo do empreendedor, que normalmente se destaca pelo dominio técnico
da sua solucdo. As variaveis apresentadas no ciclo exposto na Figura 49, nomeado
pelo entrevistado de ciclo de escalonamento da producdo, também foram
selecionadas pelo avaliador, em virtude de ser “um desafio para o empreendedor
idealizar e planejar todos 0s processos e custos necessarios para o aumento da sua

producao, principalmente quando atinge um nivel industrial.”
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Figura 49: Ciclo de escalonamento da producao

Cualidade do
/¥ produto

1
Eficiéncia dos
.----B  proCessos --_
internos

Diversidade c | : idad
de produtos " deorlgﬂ:gmaen?o '
vendidos panel
|I '
. Gastos
Utilizacdo da Capacidade Fixos
de recursos ‘IL
A //’ yd
Capacidade ) -
Disponivel L~ Quantidade
'y z/ de
[ funcionarios
“_ Capacidade -
Instalada ":---:__: B
Viabilidade de ampliacio A

Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo entrevistado observou a importancia de se atender as dores dos
clientes no desenvolvimento de um modelo de negocios. Nesse contexto, destacou
gue o grau de inovagao na producdo e no modelo de negocios séo fatores chave
para o desenvolvimento de diferentes propostas para segmentos de clientes
especificos. Assim, as variaveis selecionadas foram: Adequacdo a solucao do
problema, grau de inovacao na producdo e grau de inovagdo no modelo de
negocios. Por fim, o entrevistado 3 optou por apontar os indicadores financeiros
(payback, ROI, VLP e Lucro) como mais importantes.

Adiante, a Estrutura Sistémica Preliminar foi redesenhada com base no
feedback recebido nas entrevistas. Conforme sugerido pelo entrevistado 3, as
variaveis turnover e absenteismo foram inseridas no diagrama, de modo que quanto
maior o turnover ou 0 absenteismo maior a complexidade do planejamento e menor

a qualidade do atendimento. A fim de possibilitar a integragdo das variaveis
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adicionadas as existentes previamente no diagrama, também foram adicionadas as
variaveis politica de valorizacdo dos funcionarios e grau de satisfacdo dos
funcionéarios, de modo que quanto mais valorizados os funcionarios, mais gastos
fixos a empresa possui e mais satisfeitos sdo seus funcionarios e quanto mais
satisfeitos os funcionarios, menor o turnover e o absenteismo.

O entrevistado 3 também apontou a auséncia de variaveis relacionadas as
parcerias-chave e sugeriu a adi¢cdo da variavel grau de satisfacdo dos stakeholders.
Nesse contexto, essa varidvel foi estratificada em: grau de satisfacdo dos
fornecedores; grau de satisfacdo dos funcionarios; grau de satisfacdo dos
investidores e grau de satisfacdo do cliente. Quanto maior a satisfacdo dos
fornecedores, maior a confiabilidade no fornecimento (também adicionada a
posteriori) e, por conseguinte, menor a complexidade do planejamento. Conforme
exposto no paragrafo anterior, o grau de satisfacdo dos funcionarios relaciona-se
com as variaveis politica de valorizacdo do funcionario, turnover e absenteismo, de
modo que quanto maior a politica de valorizagdo do funcionério, maior sua
satisfacdo e, em consequéncia, menores o turnover e o absenteismo. O grau de
satisfacdo dos investidores é definido pelos indicadores financeiros e relaciona-se
com o investimento, de maneira que quanto maior o grau de satisfacdo dos
investidores mais investimento sera feito na empresa. A variavel grau de satisfacéao
do cliente completa o conjunto de variaveis adicionados a fim de considerar as
parcerias-chave. As variaveis qualidade do produto e relacionamento com cliente
relacionam-se de forma diretamente proporcional com a satisfacéo dos clientes, que,
por sua vez, sempre que aumentada, incrementa a fidelizac&o do cliente. A figura 50
expde a estrutura sistémica final e destaca as variaveis adicionadas apés as

entrevistas.
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4.3 CONSTRUCAO DO MODELO DE DINAMICA DE SISTEMAS

A construcdo do modelo de dindamica de sistemas para a experimentacao de
um modelo de negdcios exige a definicdo das relacdes sistémicas que explicam o
comportamento das variaveis. Nesse contexto, € fundamental que essas relagcbes
sejam traduzidas em regras, matematicas ou qualitativas, que possam ser
incorporadas ao modelo. Essa explicacdo se inicia pela elaboracdo do modelo
conceitual. Para a construgdo desse modelo foi utilizado o diagrama de blocos. De
acordo com o mesmo padrdo apresentado anteriormente, as quatro areas de uma
empresa: viabilidade financeira, estrutura, clientes e proposta de valor, foram
representadas pelas cores verde, laranja, azul e preto, respectivamente.

A Figura 51 exp6e o modelo conceitual da area viabilidade financeira de um
negécio. Observa-se que elementos de outras areas também exercem influéncia na
viabilidade financeira. Por exemplo, o elemento capacidade instalada, que sofre
influéncia de um elemento da area clientes, demanda, e outro da area estrutura,
capacidade instalada.

Conforme mostra a Figura 51, a viabilidade financeira do modelo possui como
elemento central o lucro de cada periodo. Nesse contexto, a receita de vendas é
definida a partir do preco e da quantidade de produtos vendidos, que consiste no
menor valor entre capacidade instalada e demanda. Conforme Morandi et al. (2013),
0 preco é uma variavel complexa de ser modelada devido, principalmente, a
quantidade de variaveis e incertezas que exercem influéncia sobre ele. Nesse
sentido, levando-se em consideracdo o foco desta dissertacdo, optou-se por,
conforme a Figura 53, solicitar que o usuario do sistema insira o preco de mercado
no modelo. Desse modo, a confiabilidade do modelo aumenta e se possibilita a
simulacédo de diferentes precos de mercado.

Gastos fixos e varidveis também sdo imprescindiveis para a afericdo do lucro.
Custo da matéria prima, custo de expedicdo e outros custos variaveis também
devem ser informados pelo usuéario do modelo (ver Figura 53) e sua soma totaliza os
gastos variaveis do periodo. Os gastos fixos, no ambito modelo, sdo compostos
pelos gastos com pessoal, custo de manutencdo da estrutura e eficiéncia dos
processos. De acordo com a Figura 52, os gastos com pessoal podem ser
calculados a partir da soma do produto entre a quantidade inicial de funcionarios e o

custo médio de um colaborador, variaveis informadas pelo usuario do modelo (ver



109

Figura 53), e o produto entre quantidade de funcionarios para aumento marginal da
producdo e o aumento da capacidade. Posteriormente, o usuario podera, por meio
de um input gréafico (ver Figura 53), estabelecer o efeito da politica de valorizacédo
nos gastos com pessoal. O custo de manutencao da estrutura € representado por
um percentual do investimento realizado em estrutura, sendo possivel ao
empreendedor selecionar o percentual que mais se adequa a sua realidade (ver
Figura 53). E importante destacar que, no &mbito do modelo, investimento em
estrutura consiste na soma dos investimentos em aumento da capacidade, estrutura
de atendimento e estrutura de marketing. Finalmente, o efeito da eficiéncia dos
processos nos gastos fixos deve ser estabelecido pelo usuario do sistema por meio
de um input gréfico, conforme a Figura 53.

O modelo estabelece o valor do investimento do periodo seguinte por meio do
lucro do periodo, do percentual de distribuicdo dos lucros e do aporte de
investidores. Desse modo, o percentual de distribuicdo dos lucros e o aporte de
investidores precisam ter suas regras estabelecidas pelo usuario do sistema. A
solucdo selecionada foi a definicdo, por parte do usuario, de um percentual de
distribuicdo de lucros e de um input grafico que estabeleca a relacdo entre a
satisfacdo dos investidores e o aporte realizado por eles (ver Figura 53). Em
seguida, conforme a Figura 51, o reinvestimento € categorizado em sete categorias,
a saber: i) investimento em habilidades e competéncias em inovagéo; ii)
investimento em marketing; iii) investimento em aquisicdo de consumidores; iv)
investimento em habilidades e competéncias em processos; V) investimento em
estrutura de atendimento ao cliente; vi) investimento em habilidades e competéncias
em atendimento; e vii) investimento em capacidade.

A Figura 53 mostra que o percentual do reinvestimento em cada uma dessas
categorias pode ser definido pelo usuéario. E importante ressaltar que, consoante a
Figura 52, alguns ajustes foram necessérios para a constru¢cdo do modelo de
Dinamica de Sistemas. Por exemplo, para cada tipo de investimento foi necessario
se estabelecer um valor sugerido por especialista para indicar se o investimento
realizado esta muito acima do investimento da concorréncia; acima do investimento
da concorréncia; no nivel do investimento da concorréncia; abaixo do investimento
da concorréncia; ou muito abaixo do investimento da concorréncia. Desse modo,

variaveis quantitativas podem ser convertidas em qualitativas.
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Figura 51: Modelo conceitual area viabilidade financeira
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O lucro do periodo também € essencial para se avaliar o grau de satisfacao
dos investidores e para o calculo dos indicadores de retorno do investimento: ROI,
Payback e VPL. Para tal, também € necessario o estabelecimento da TMA e do
Investimento inicial, ambas informacdes a serem fornecidas ao modelo pelo usuario
(ver Figura 53). E importante destacar que o grau de satisfacdo dos investidores é
definido a partir de um input grafico que relaciona o grau de satisfacdo dos
investidores a divisdo entre o lucro do periodo e o investimento inicial (ver Figura
53).

A Figura 54 mostra o modelo conceitual desenvolvido para a area estrutura de
um negoécio. Observa-se que dentre os sete tipos de investimentos descritos
anteriormente, trés estdo relacionados a estrutura, a saber: i) investimento em
capacidade; ii) investimento em habilidades e competéncias em processos; iii) e
investimento em estrutura de marketing. Nesse cenario, 0 investimento em
capacidade aumenta a capacidade instalada do negécio, que, por sua vez, aumenta
a utilizacdo da capacidade, desde que o volume de produgdo se mantenha
constante. A utilizacdo da capacidade é um dos cinco fatores que se relacionam a
complexidade do planejamento. Além dela, a confiabilidade no fornecimento, o grau
de customizacdo da proposta de valor, o turnover e o absenteismo permitem a
definicdo da complexidade do planejamento. O investimento em habilidades e
competéncia em processos causa um aumento da eficiéncia dos processos, que por
sua vez, também sofre a influéncia da complexidade do planejamento e exerce
influéncia na capacidade disponivel. Diferentemente dos demais, o investimento em
estrutura de marketing e estrutura de atendimento ao cliente produzem efeitos

principalmente da &rea clientes, conforme sera detalhado adiante.
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Figura 52: Modelo de dinamica de sistemas area viabilidade financeira
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Figura 53: Painel com dados a serem inseridos pelo usuério (Area financeira)
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Foi necessaria a adicdo de algumas variaveis para a constru¢cdo do modelo
de dindmica de sistemas. A adicdo da variavel custo unitario da capacidade (ver
Figura 53) foi necesséria para a converséo do investimento em capacidade (unidade
monetéria) em capacidade (unidade de producdo, como quilogramas para empresas
alimenticias ou unidades para montadoras de automoéveis). Assim, um aumento
instantaneo da capacidade a partir de investimento € algo raro em qualquer
operacdo. Com efeito, também foi adicionada a variavel tempo de obra, responsavel
por estabelecer quanto tempo apds o investimento o aumento de capacidade estara
disponivel para a producédo. Depois do periodo estabelecido para a obra, a ser
determinado pelo usuario do modelo (ver Figura 56), o0 aumento da capacidade é
adicionado ao estoque capacidade instalada, que por sua vez, juntamente com o
volume de producdo, permite o estabelecimento da utilizacdo da capacidade.
Também deve ser destacada a adicdo da varidvel investimento em processos
sugerido por especialista, que permite a conversado do investimento em habilidades e
competéncias na variavel qualitativa programas de desenvolvimento em habilidades
e competéncias em processos.

De acordo com a Figura 55, a utilizacdo da capacidade € uma das cinco
variaveis que se relacionam a complexidade do planejamento. Essa relacdo deve
ser estabelecida pelo empreendedor em duas etapas. Inicialmente, é necessaria a
conversdo para uma variavel qualitativa, nomeada Utilizacdo da capacidade Likert.
Essa converséo deve ser realizada por meio de um input gréfico exposto na Figura
56. Em seguida, a influéncia da utilizacdo da capacidade na complexidade do
planejamento deve ser estabelecida por meio de um percentual.

Conforme a Figura 56, os efeitos das variaveis que se relacionam a
complexidade do planejamento (utilizacdo da capacidade; turnover, absenteismo,
confiabilidade no fornecimento, grau de customizacdo da proposta de valor) devem
somar 100%. Nesse contexto, as variaveis Turnover e absenteismo sdo definidas a
partir da satisfacdo meédia dos funcionarios, que, por sua vez, é resultado da politica
de valorizacdo dos funcionarios. Ademais, também compdem a complexidade do
planejamento o grau de customizagcdo da proposta de valor e confiabilidade no
fornecimento e possuem sua participagdo na composicdo da complexidade
estabelecida da mesma forma do turnover e absenteismo, ou seja, pela definicdo de

um percentual pelo usuario do sistema.



115

Para a definicdo da eficiéncia dos processos o modelo de dinamica de
sistemas também necessita de informacdes acerca do efeito que as variaveis
estabelecidas como input possuem no calculo da varidvel. Nesse contexto foram
adicionadas as variaveis efeito da complexidade no planejamento na eficiéncia dos
processos; efeito grau de inovacao na producao na eficiéncia dos processos; e efeito
de programas de desenvolvimento de habilidades e competéncias em processos na
eficiéncia dos processos. Todas essas variaveis devem ser definidas pelo usuério e
somar 100%, conforme expde a figura 56. De acordo com as Figuras 52 e 55 a
variavel eficiéncia dos processos relaciona-se aos gastos fixos e ao tempo de
resposta ao mercado. No primeiro caso, o usuario podera definir o quanto os gastos
fixos serdo reduzidos quando se aumenta a eficiéncia dos processos por meio de
um input grafico. O tempo de resposta ao mercado, por sua vez, deve ser
comparado com o tempo de resposta ao mercado da concorréncia para a definicao
do desempenho de resposta ao mercado, que influenciara diretamente a demanda.

Finalmente, também foram necessérias a insercdo das variaveis investimento
sugerido para estrutura de atendimento ao cliente e investimento em marketing
sugerido por especialista (ver Figura 53). Do mesmo modo dos casos apresentados
anteriormente, o objetivo da adicdo dessas varidveis é possibilitar a conversdo de
uma variavel quantitativa em qualitativa. Para isso, o estabelecimento do valor
sugerido deve ser baseado no valor estimado do investimento da concorréncia.
Assim, a estrutura de atendimento ao cliente e a estrutura de marketing podem ser
classificadas em nivel de 1 a 5, a saber: estrutura muito acima da concorréncia;
estrutura acima da concorréncia; estrutura no nivel da concorréncia; estrutura
inferior & da concorréncia e estrutura muito inferior & da concorréncia. E importante
destacar que, embora sejam investimentos realizados na area estrutura, seus efeitos
serdo observados na area viabilidade financeira, conforme ja apresentado, e na area
clientes, a serem apresentados adiante.

A Figura 57 expde o modelo conceitual desenvolvido para a area clientes.
Conforme pode ser observado, habilidades e competéncias em atendimento s&o
desenvolvidas a partir do investimento na area. Verifica-se que a qualidade do
atendimento é definida pelas habilidades e competéncias em atendimento da
equipe; estrutura de atendimento; turnover e absenteismo. Detalhes dessa
composicao serdo apresentados adiante. A partir de um atendimento de qualidade,

um relacionamento mais duradouro com o cliente pode ser desenvolvido e resultar
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em uma maior divulgacdo boca a boca; e clientes mais fidelizados, ou seja, que
possuem um relacionamento de longo prazo com a empresa e utilizam o seu servico
de forma frequente. Consoante ao modelo conceitual, habilidades e competéncias
em atendimento também se relacionam a eficiéncia dos vendedores. A variavel
demanda é composta diretamente ou indiretamente por todas as variaveis da area
clientes.

Conforme exposto anteriormente, variaveis de investimento financeiro, tais
como investimento em habilidades e competéncias em atendimento e investimento
em aquisicdo de consumidores, necessitam de outras variaveis para que possam ter
suas unidades convertidas. Nesse cenario, conforme a Figura 58, as variaveis
investimento sugerido por especialista em habilidades e competéncias em
atendimento e custo de aquisicdo de um consumidor foram adicionadas a fim de
permitir a conversdo dos investimentos nas variaveis habilidades e competéncias em
atendimento (qualitativa) e numero de consumidores adquiridos (quantitativa),
respectivamente. O empreendedor podera estabelecer o valor das variaveis de
conversao de acordo com o seu negocio, conforme expde a Figura 59.

Para o calculo da qualidade do atendimento também foi necesséria a insercao
de algumas novas variaveis no modelo. A saber: peso estrutura de atendimento ao
cliente na qualidade do atendimento; peso absenteismo e turnover na qualidade do
atendimento; e peso habilidade e competéncia em atendimento na qualidade de
atendimento. Nesse contexto, conforme a Figura 59, o usuario do modelo podera
estabelecer a composicdo que mais se adequa a sua realidade por meio de um

gréfico iterativo, que limita a soma dos pesos a 100%.



Figura 54: Modelo conceitual area estrutura
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Figura 55: Modelo de dinamica de sistemas area estrutura
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Figura 56: Painel com dados a serem inseridos pelo usuério (Area estrutura)
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A variavel demanda € composta diretamente pelas variaveis eficiéncia dos
vendedores, fidelizacdo do cliente, relacionamento com cliente, presenca nas redes
sociais, adequacao do produto ao mercado, desempenho de mercado, aquisicao de
consumidores, abrangéncia de atuagcédo e crescimento anual do mercado. O efeito
dessas variaveis na demanda sera estabelecido pelo usuario do sistema. Para isso,
serdo utilizados inputs graficos, conforme (Figura 59), exceto no caso do
crescimento anual do mercado. Para essa variavel, um percentual de crescimento
anual deve ser estabelecido pelo empreendedor (ver Figura 59), de acordo com o
mercado no qual seu negdcio esta inserido, e influenciard de forma conjunta todas
as variaveis que influenciam a demanda. Em outras palavras, a demanda sera
determinada por meio da agregacao do efeito determinado graficamente das
variaveis na demanda e o crescimento de mercado ira aumentar ou reduzir, a
depender do valor estabelecido pelo usuario, o valor desse efeito. Também é
importante destacar a auséncia de conexdao no modelo entre a abrangéncia de
atuacdo e o custo de expedicdo. Isso se justifica pela definicdo do custo de
expedicdo pelo empreendedor, conforme exposto anteriormente. Por Obvio, ao
estabelecer o custo de expedicdo previsto para 0 seu negécio o usuario do sistema

levarda em consideracdo a distancia entre sua producdo e consumidor final,
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dispensando, assim, qualquer alteracdo a ser feita pelo modelo de acordo com a
abrangéncia de atuacéao.

Conforme indicado pelo terceiro entrevistado, a varidvel grau de satisfacdo
dos fornecedores foi adicionada a fim de inserir no modelo o impacto que essa
variavel possui na confiabilidade do fornecimento e, por conseguinte, na
complexidade do planejamento e eficiéncia. A Figura 59 mostra como o modelo

permite que o usuario do sistema insira a informacéo.

Figura 57: Modelo conceitual area clientes
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Figura 58: Modelo de dinamica de sistemas area clientes
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Figura 59: Painel com dados a serem inseridos pelo usuério (Area clientes)
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Finalmente, a Figura 60 expde o modelo conceitual desenvolvido para a area
proposta de valor. Observa-se que investimentos em habilidades e competéncias em
processos e em habilidades e competéncias em inovagdo permitem o
desenvolvimento de inovacao nas areas de producdo; modelo de negdcios; produto;
e marketing. A inovacdo em qualquer dessas areas, juntamente com a qualidade do
produto ofertado e o grau de customizacdo da proposta de valor, permitem que o
modelo aponte de forma qualitativa o nivel de adequacgéo a solu¢cdo do problema.
Assim, a solucéo proposta pode ser classificada como: muito mais adequada do que
a da concorréncia; mais adequada do que a da concorréncia; adequada no nivel da
concorréncia; menos adequada do que a da concorréncia; ou muito menos
adequada do que a da concorréncia.

Para a conversdo dos investimentos em habilidades e competéncias em
inovacdo na variavel qualitativa programas de desenvolvimento em habilidades e
competéncias em inovacao, foi necessaria a adicdo da variavel investimento em
inovagao sugerido por especialista. Nesse contexto, o programa de desenvolvimento
de habilidades e competéncias da organizacdo em estudo pode ser classificado
como: muito acima da concorréncia; acima da concorréncia; no nivel da
concorréncia; inferior a da concorréncia; e muito inferior a da concorréncia. A
variavel programas de desenvolvimento em habilidades e competéncias em
processos foi desenvolvida de forma semelhante, de acordo com 0 exposto na
apresentacao da area estrutura.

A fim de aumentar a flexibilidade do modelo, o usuario do sistema podera
estabelecer a composicdo das variaveis grau de inovacdo na producédo; grau de
inovacdo no modelo de negécios; grau de inovacdo em produtos ou servicos; grau
de inovacdo em marketing; qualidade do produto; e adequacdo a solucdo do
problema. Para isso, como pode ser observado na Figura 61, fatores referentes ao
peso de cada input foram adicionados. Conforme a Figura 62, a soma dos pesos dos
inputs de cada variavel deve ser 100% e o usuario do sistema podera definir a
composi¢cdo que mais se adequa a sua realidade. Desse modo, um usuario que
possui um modelo de negdcios a ser desenvolvido na producdo de milho, por
exemplo, pode definir que programas de desenvolvimento habilidades e
competéncias em processos compdem 85% do grau de inovacdo na sua producao,
enquanto os programas de desenvolvimento em habilidades e competéncias em

inovagcdo sao responsaveis por 15% da variavel. De modo distinto, um
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desenvolvedor de software pode estabelecer que 80% do grau de inovacdo na sua
producdo advém de programas de desenvolvimento em habilidades e competéncias
em inovagao, enquanto os programas de desenvolvimento de habilidades e
competéncias em processos contribuem com 20% da composicgéo.

E importante explicitar alguns pontos relativos & qualidade da matéria prima.
Conforme exposto na Estrutura Sistémica final, essa variavel se relaciona a
qualidade do produto e ao gasto variavel. Foi apontado por alguns entrevistados que
nem sempre a relagdo quanto maior a qualidade da matéria prima, maior o custo
unitario da matéria prima. Essa proposicdo € verdadeira, contudo, para a maioria
dos cenarios. Tendo em vista que o modelo tem a pretensdo de ser genérico, ou
seja, permitir a aplicacdo em diferentes setores, optou-se por deixar a relacdo na
Estrutura Sistémica final. A partir da constru¢cdo do modelo de dinadmica de sistemas
foi possivel excluir essa relacdo e, ainda assim, contemplar todos o0s cenarios
possiveis. Para isso, 0 modelo permite que o usuario do sistema insira o custo
unitario da matéria prima que pretende usar (ver Figura 53) e defina se a qualidade
dessa matéria prima é: muito superior a ofertada pela concorréncia; superior a
ofertada pela concorréncia; no nivel ofertado pela concorréncia; pior do que a
ofertada pela concorréncia; e muito pior do que a ofertada pela concorréncia.
Adiante, o modelo usard o custo da matéria prima para estabelecer o lucro do
periodo e, por conseguinte, os indicadores financeiros e a qualidade da matéria

prima para estabelecer a qualidade do produto.
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Figura 60: Modelo conceitual area proposta de valor
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Figura 61: Modelo de dinamica de sistemas area proposta de valor
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Figura 62: Painel com dados a serem inseridos pelo usuério (Area proposta de valor)
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4.4 APLICACAO DO MODELO DE DINAMICA DE SISTEMAS

Nesta secdo serd realizada uma aplicacao piloto do modelo em um ambiente
real e a utilizacdo de cenarios para a simulagédo de diferentes decisées/modelos de
negécios. Nesse contexto, conforme apresentado na se¢do 3.4 técnicas de coleta de
dados, a aplicacdo contou a participacdo de um microempreendedor que deseja
iniciar uma producao de doces de leite no interior do Ceara.

A aplicacdo do modelo sera realizada juntamente com o pesquisador que
atuard como intermediério entre o sistema e o empreendedor, em virtude das suas
limitagbes quanto ao uso de tecnologia. As variaveis definidas pelo empreendedor
que precisam ser imputadas no modelo estdo expostas no Apéndice |. E importante
destacar que cada cendrio gerado na se¢ao a seguir possui alguns inputs diferentes,
que refletem a realidade de cada cenério.

4.4.1. Construcao dos cenarios

Foram utilizados os passos sugeridos por Shoemaker (1991) expostos no
quadro 19. Inicialmente, o framework sugere que se identifigue as questdes que se
deseja entender em termos de prazo, escopo e variavel de decisdo. Nesse contexto,
foi definido um horizonte de cinco anos para andlise dos cenarios. O escopo foi
estabelecido como o ambiente de negdcios a ser desenvolvido, e as variaveis-chave
selecionadas foram: Lucro do periodo, VPL, TIR, payback, eficiéncia dos processos,
grau de satisfacdo dos clientes e adequacdo a solucdo do problema. Essas
definicbes foram estabelecidas em conjunto pelo empreendedor e o pesquisador. O
prazo foi definido em virtude de, segundo o investidor, ser 0 mais adequado ao seu
negocio. As variaveis-chave foram estabelecidas de modo que todas as quatro areas
de um negdcio (viabilidade financeira, estrutura, clientes e proposta de valor) sejam
consideradas.

Em seguida, foi solicitado ao empreendedor que listasse os stakeholders do
negocio. Nessa conjuntura, foram apontados como interessados no negécio: clientes
(revenda); clientes (consumidor final), governo e o empreendedor. E importante
destacar sua intencdo de realizar o investimento com capital 100% préprio e sua

indisposi¢ao para o recebimento de investimento externo.
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O passo posterior prevé a listagem de tendéncias atuais ou elementos
predeterminados que afetardo as variaveis de interesse. Inicialmente, a variacao do
preco dos derivados do petréleo foi destacada. Segundo o empreendedor,
atualmente o gas é responsavel por cerca de 30% dos custos varidveis necessarios
para a producdo do seu doce. Além disso, em virtude da fazenda e producéo
estarem localizadas longe dos centros comerciais do estado, estima-se que, com a
gasolina custando R$ 7,00 o litro, aproximadamente R$2.100 reais mensais serao
gastos com combustivel para deixar o doce na localidade de venda. Ressalta-se que
esse valor ndo inclui os custos relacionados a ultima milha. Assim, esse valor € um
custo fixo a ser considerado e ndo o custo de expedi¢cdo da mercadoria.

Outro importante fator que afeta as variaveis de interesse € o volume de
chuvas e sua distribuicdo ao longo do ano. A fazenda onde o leite e o doce seréo
produzidos localiza-se no sertdo dos Inhamuns. De acordo com Amaral Filho et al.
(2018) essa regido apresenta graves indices de desertificacdo. Contudo, o autor
também destaca que esse € um processo reversivel e que importantes medidas
estdo sendo tomadas pelo governo do estado do Ceara para que esse processo seja
revertido. De todo modo, com a estiagem, que ocorre todos 0s anos com mais ou
menos intensidade, custos com racdo e reducdo na producado de leite nas matrizes
sdo elevados, ambos fatores que aumentam os custos de producéo do leite e, por
conseguinte, do doce de leite.

O terceiro fator apontado como de influéncia nas variaveis-chave é o
consumo de acucar da populacdo. Por obvio, quanto mais aclcar uma populacao
consome, maior o consumo de doces. Ferrarese (2021) destaca o esforco do
Ministério da Saude em reduzir o consumo de agUcar da populacdo brasileira, quarta
nacéo que mais consome o ingrediente no mundo. Nao obstante, segundo a Fiocruz
(2020) o consumo de chocolates e doces por duas vezes ou mais por semana
gquando comparado antes de depois da pandemia aumentou tanto no publico
masculino de 40,6% para 45,1% quanto no publico feminino aumento de 41,8% para
48,8% dos respondentes.

O crescimento de mercado também possui forte influéncia sobre as variaveis
chave. Conforme apresentado na Estrutura Sistémica final, o crescimento do
mercado se relaciona diretamente a demanda do produto. Nesse contexto o

crescimento do mercado pode ser um importante potencializador do crescimento
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caso a demanda seja um gargalo do negdcio, por 6ébvio, partindo do pressuposto de
gue se trabalha com uma margem de contribuicéo positiva.

Por ultimo, o desempenho econémico do Brasil também foi apontado como
uma variavel de impacto, tendo em vista que o consumo de leite é bastante sensivel
a variacdes de renda (GODOY, 2022). Nesse contexto, dada a renda per capta do
Brasil e o fato de ser uma economia em desenvolvimento, existe um potencial para o
aumento do consumo de laticinios no pais. Contudo, com a instabilidade econémica
e politica nacional e expectativa de uma possivel recessdo nos Estados Unidos e na
Europa (OLIVEIRA,2022) um aumento da demanda do mercado nacional
impulsionada pelo crescimento econémico do Pais € um cenario incerto.

O ultimo fator apontado pelo empreendedor foi 0 modelo de negdcios a ser
desenvolvido. Nesse contexto, existem diversas formas da empresa organizar seus
elementos para construir valor. Exemplificando, a empresa pode ser organizada de
forma a fornecer diretamente a varejistas (B2C) ou focar em uma venda mais
rentavel por meio da venda do produto diretamente ao consumidor final. Além disso,
também seria possivel focar em clientes classe a e b, que costumam exigir um
produto mais refinado, sem adicdo de conservantes e espessantes ou clientes das

classes c e b, para os quais o fator competitivo mais importante € o preco.
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1

Quadro 19: Framework para construcdo de cenarios

Defina as questdes que vocé deseja entender melhor em termos de
prazo, escopo e variavel de decisdo

Identifique as principais partes interessadas ou atores que teriam
interesse nessas questdes, tanto aqueles que interesses e
posicoes de poder.

Faca uma lista das tendéncias atuais, ou elementos
predeterminados que afetardo a(s) variavel(eis) de interesse.
Explique brevemente cada um, incluindo como e por que ele
exerce uma influéncia. A construcdo de um diagrama pode ser (til
para mostrar interligacdes e relagdes causais.

Em seguida, identifique as principais incertezas, as quais a
resolucdo afetara significativamente as variaveis de interesse para
vocés. Explique brevemente por que e como esses eventos
incertos sdo importantes e examine também como eles se
interrelacionam.

Construir dois cenarios for¢cados, colocando todos os resultados
positivos das principais incertezas em um cenario e todos o0s
resultados negativos no outro. Adicione tendéncias selecionadas e
elementos predeterminados a esses cenarios extremos

Em seguida, avalie a consisténcia interna e a plausibilidade desses
cenarios artificiais. Ildentifigue onde e por que esses cenarios
forcados podem ser internamente inconsistentes (em termos de
tendéncias e combinacdes de resultados).

Elimine combina¢gBes que ndo sejam crediveis ou impossiveis e
crie novos cenarios (dois ou mais) até atingir a consisténcia interna.
Certifique-se de gue esses novos cenarios cobrem um intervalo
razoavel de incerteza.

Avalie 0s cenarios revisados em termos de como 0s principais
interessados se comportariam neles. Onde apropriado, identifique
topicos para um estudo mais aprofundado que forneceria um
suporte mais forte para seus cenarios, ou pode levar a revisdes
desses chamados cenarios de aprendizagem

Depois de concluir pesquisas adicionais, reexamine as
consisténcias internas dos cenarios de aprendizagem, e veja se
certas interacbes podem ser formalizadas na forma de um modelo
guantitativo. Se sim, use este modelo para executar algumas
simulagbes de Monte Carlo ap0s obter intervalos de incerteza
subjetiva (ou distribuicbes) para as principais variaveis
independentes.
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Etapa ‘ Descrigcéo

Finalmente, reavalie os intervalos de incerteza das variaveis
dependentes (ou seja, alvo) de interesse e refaca os Passos 1 a 9
para chegar a cenérios de decisdo que podem ser dados a outros
para melhorar sua tomada de decisdo sob incerteza. Analise
quantitativa ou modelagem formal. A penultima sec¢éo deste artigo
examina ainda mais o lado da modelagem, como parte de
possiveis links para planejamento de negocios e tomada de
decisdes.

10

Fonte: Shoemaker (1991)

A identificacdo dos elementos que afetardo as variaveis de interesse resultou
na selecdo de trés incertezas criticas (passo 4): i) modelo de negdcios a ser
desenvolvido; ii) crescimento do mercado; e iii) variagdo do preco dos derivados do
petréleo. A Figura 65 mostra o preco médio do gas GLP e da Gasolina no periodo de
2007 a 2021 de acordo com a Agéncia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e
Biocombustiveis (2020). Conforme esperado, tento em vista ambos os produtos
serem derivados diretos do petroleo, observa-se um comportamento paralelo das
curvas, com destaque para o aumento dos precos apos o inicio da pandemia do
COVID-19. A Figura 64 adiciona ao grafico o consumo de produtos lacteos no
estado do Cearad. Nesse contexto, verifica-se um crescimento constante na maior
parte dos periodos, diferentemente do preco do gas e gasolina que, quando
descontados da inflacdo, ou seja, do poder de compra do real brasileiro, apresentam

pouca variacao até o inicio da pandemia.

Figura 63: Preco histérico derivados do petréleo descontados pelo IPCA
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Figura 64: Preco historico derivados do petroleo descontados pelo IPCA e consumo
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O passo seguinte do framework sugere a construcdo de dois cenarios
forcados, colocando todos os resultados positivos das incertezas em um cenario e
todos os resultados negativos no outro. No contexto deste estudo de caso, contudo,
nao é possivel, antes de realizar a aplicacdo do modelo, prever qual o melhor
modelo de negdcio. Assim foram, nesse momento, foram propostos quatro cenarios
(Figura 65). Os cenarios 1 e 2 estdo inseridos dentro do contexto do modelo de
negocios 1 e os cenarios 3 e 4 relacionam-se ao modelo de negécios 2.

Nesse momento, é importante esclarecer que foram definidos pelo
empreendedor dois modelos de negdécios a serem explorados no estudo de caso. O
modelo de negdcios 1 caracteriza-se por ser uma operacao Business to Business
(B2B), na qual o produto serd produzido e vendido para revendedores da regiao.
Nessa composi¢do, o investidor estima que o produto devera ser vendido a um
preco baixo quando comparado com o modelo de negdcios 2 (a ser apresentado
adiante). Além disso, na composi¢céo que visa a venda a pontos de revenda estima-
se que conservantes e espessantes serao aceitos pelos consumidores (interior do
estado), o que afetara diretamente os custos por meio de um maior rendimento do
leite e reducdo na quantidade de energia gasta. Também é relevante ressaltar que
neste modelo de negdcio o custo de expedicéo € bastante reduzido, tendo em vista
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o alto volume por perdido esperado. O Apéndice | apresenta todas as variaveis de
entrada do modelo para todos os cenarios estabelecidos.

O modelo de negdcios dois € focado em uma venda direta para o consumidor
final principalmente da regido metropolitana de Fortaleza. Nesse contexto, o prego
cobrado podera ser mais alto. Por outro lado, o custo de elaboracdo deve crescer
em virtude da exigéncia de produtos mais naturais, ou seja, sem espessantes e
conservantes. Além disso, o custo de expedicdo da mercadoria deve ser
consideravelmente maior, tendo em vista a necessidade de entrega porta a porta.
Gastos com marketing e atendimento ao cliente também deveréo ser elevados em
comparacdo com o modelo de negoécios 1, em virtude de os revendedores ja
possuirem 0s seus clientes, enquanto 0 novo negdécio ainda ira construir a sua base
de consumidores.

Conforme mostra a Figura 65, os cenarios 1 e 2 foram construidos
considerando a adocdo do modelo de negécios 1 e as incertezas criticas inflacao
dos derivados do petroleo e crescimento do mercado em cenarios com todos o0s
fatores positivos e com todos os fatores negativos, respectivamente. Isso também foi
feito em relacdo aos cenérios 3 e 4, contudo, dessa vez, o modelo de negdcios

selecionado foi 0 modelo 2.

Figura 65: Cenarios 1,2, 3 e 4
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Para se estabelecer quais os cenarios com todos os fatores positivos e todos
os fatores negativos conforme sugerido pelo passo 4, foi analisado o comportamento
das incertezas criticas nos ultimos anos. Conforme expde a Figura 63, o periodo de
2009 a 2014 foi o periodo de cinco anos (horizonte de tempo definido para analise
do negdcio) com maior reducdo no preco do gas (11,67%), com um botijado pl13
tendo seu preco reduzido de R$ 82,50 para R$ 71,81. Assim, foi estabelecido para o
melhor cenario uma inflagdo negativa no preco do gas de 0,2% ao més. E
importante lembrar que todos os valores estdo corrigidos monetariamente pelo
indice de Precos ao Consumidor (IPCA). Para o pior cenario, o periodo de 2017 a
2021 foi utilizado como parametro. Nesse periodo o preco do botijdo de gas pl3
aumentou 44,7%, subindo de R$ 87,24 para R$ 108,95. Desse modo, 0 pior cenario
considerou uma inflacdo de 0,6% ao més para o preco do gas. E importante
destacar que para todos os dados desta secdo valores apos a casa dos milésimos
foram arredondados.

No que concerne a gasolina, o periodo de maior deflacédo foi de 2007 a 2011,
quando o preco do litro do combustivel passou, em valores corrigidos, de R$ 6,05
para R$ 5,19, ou seja, uma reducédo de 14,11% no prec¢o no periodo de cinco anos.
Assim, a deflacdo para a gasolina no melhor cenario foi estabelecida em 0,3% ao
més. Na conjuntura oposta, o periodo estabelecido como parametro foi de 2017 a
2021, quando o litro do combustivel aumentou 32,58%, passando de R$ 4,99 por
litro para R$ 6,61 por litro. Assim, o parametro inflagdo no preco da gasolina foi
estabelecido em 0,5%.

Relativamente a incerteza critica crescimento do mercado, conforme
apresenta a Figura 64, o periodo de maior retracdo no consumo de leite no Pais foi
de 2012 a 2016, quando o consumo reduziu de 226,75 milhdes de litros para 223,15
milhdes de litros, o que representa uma reducdo anual de 0,3%. Assim, foi
estabelecido esse valor para o crescimento anual do mercado no pior cenario. Na
conjuntura oposta, observa-se pela Figura 64 que de 2016 a 2020 houve um
aumento no consumo de leite de 48,9%, passando de 223,15 milhdes de litros para
331,05 milhdes de litros. Desse modo, para 0s cenarios positivos, foi estabelecido
um aumento de 8,3% ao ano nas vendas em relacdo ao previsto por contribuicdo do
mercado.

Em resumo, até o momento foram construidos quatro cenarios, a saber:
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a) Cenario 1: Inflagdo do gas 0,6% ao més; inflacdo da Gasolina 0,6% ao
més; retracdo do mercado 0,3% ao ano; modelo de negdcios 1
selecionado;

b) Cenério 2: Deflacdo do gés 0,2% ao més; deflacdo da gasolina 0,3%
ao més; crescimento de mercado 8,2% ao ano; modelo de negdcios 1;

c) Cenario 3: Inflagdo do gas 0,6% ao més; inflacdo da Gasolina 0,6% ao
més; retracdo do mercado 0,3% ao ano; modelo de negdcios 2
selecionado;

d) Cenario 4: Deflacdo do gas 0,2% ao més; deflacdo da gasolina 0,3%
ao més; crescimento de mercado 8,2% ao ano; modelo de negocios 2
selecionado;

O passo seguinte sugere que seja analisada a plausibilidade dos cenarios.
Nesse contexto, € importante avaliar se € possivel um cenario de deflacdo no preco
dos derivados do petrdleo simultaneamente a um crescimento do mercado e um
cenario de inflacdo nos precos dos derivados do petréleo simultaneamente a uma
retracdo ou estabilizacdo do mercado. Nesse contexto observa-se na Figura 64 que
de 2007 a 2021 por quatro vezes (2007-2008; 2010-2011; 2011-2012; 2018-2019)
houve deflacdo no preco da gasolina e do gas simultaneamente a um crescimento
no mercado. Também é possivel verificar que dos quatro anos em que houve
retracdo no consumo de leite em dois deles ocorreu simultaneamente um aumento
no preco do gas e da gasolina e uma diminuicdo na demanda (2012-2013; 2014-
2015).

O passo seguinte sugere a eliminacdo de cenarios ndo plausiveis e a criagao
de novos cenérios. Tendo em vista a comprovacdo da plausibilidade dos cenérios
propostos descrita no paragrafo anterior, ndo foi necessaria nenhuma eliminacéo.
Objetivando abranger uma quantidade maior de comportamentos das incertezas,
mais quatro cenarios foram adicionados, conforme mostra a Figura 66 a saber:

a) Cenario 5: Inflagdo do gas 0,6% ao més; inflacdo da Gasolina 0,6% ao
més; crescimento de mercado 8,2% ao ano; modelo de negdcios 1
selecionado;

b) Cenério 6: Deflacdo do gas 0,2% ao més; deflacdo da gasolina 0,3%

ao més; retracdo do mercado 0,3% ao ano; modelo de negocios 1;
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c) Cenario 7: Inflagdo do gas 0,6% ao més; inflacdo da Gasolina 0,6% ao
més; crescimento de mercado 8,2% ao ano; modelo de negdcios 2
selecionado;

d) Cenério 8: Deflagdo do gas 0,2% ao més; deflacdo da gasolina 0,3%

ao més; retracdo do mercado 0,3% ao ano; modelo de negdcios 2

selecionado;
Figura 66: Cenarios
Modelo de negécios 1 Modelo de negdcios 2
Inflag&o dos derivados do Inflagao dos derivados do
petréleo petroleo

Retragao do mercado de
laticinios
so|ujone|

ap opeoJaw op oesuedx3

Retragao do mercado de
laticinios
sojusone|

ap opeolaw op oesuedx]

Deflag&o dos derivados do Deflago dos derivados do
petréleo petroleo

Fonte: Elaborado pelo autor

O passo seguinte indica que se deve verificar a plausibilidade dos novos
cenarios. Conforme a Figura 63 no periodo 2011-2012 observou-se uma deflacdo de
2% no preco do gas, 11% no preco da gasolina e uma retracdo do mercado de 10%.
Indicadores semelhantes aos cenarios 6 e 8. Em relacédo aos cenarios 5 e 7 durante
a série historica exposta na Figura 64 ndo foi possivel observar um cenério de
aumento simultaneo nos precos dos derivados do petréleo e uma expansao do
mercado consumidor.

E possivel verificar, contudo, a plausibilidade dessa conjuntura por meio da
pergunta: o que deveria acontecer para a materializagdo desse cenéario? Nesse
contexto, os seguintes fatores podem justificar uma inflacdo nos precos dos
derivados do petroleo: diminuicdo da oferta global ocasionada por guerras, acordos

comerciais entre os maiores produtores do mundo, diminui¢cdo natural dos recursos
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nao renovaveis, acidentes nos principais pontos de exploracdo, aumento no
consumo de petréleo como impulsionador do desenvolvimento econdémico.

Nesse contexto, é importante destacar a relacédo entre o Produto Interno Bruto
(PIB) e o crescimento na demanda interna de leite. O indice de correlacdo de
pearson entre essas variaveis é de 41,63%, o que indica, segundo Mukaka (2012),
uma correlacdo fraca positiva. Nesse contexto, ainda que desenvolvimento
econdmico nacional impacte a demanda, o indice de correlagdo mostra que é
possivel um cenario com recessdo econdmica e crescimento na demanda. E
importante destacar que isso ocorreu no periodo de 2019-2020, quando o PIB
encolheu 4,1% e a demanda de leite aumentou 2%. Ainda que assim néo fosse, é
plausivel imaginar um cenario de aumento do preco do petréleo justamente pelo
desenvolvimento econdmico mundial, o que, naturalmente, pode aumentar o
consumo de derivados de leite no Pais. Portanto, é cristalina a plausibilidade dos
cenarios5e 7.

O passo seguinte prevé a eliminacdo dos cendrios ndo plausiveis
identificados na etapa anterior. Tendo em vista que foi comprovada a plausibilidade
dos cenarios propostos, nenhum cenario foi retirado do estudo.

A oitava etapa propde que se avalie 0os cenarios revisados em termos de
como 0s principais interessados se comportariam neles e, onde apropriado,
identificar topicos importantes para um estudo mais aprofundado. Os cenérios 1 e 3
preveem o pior ambiente possivel para o negécio. Nessa conjuntura, espera-se uma
reducdo na demanda e diminuicdo da margem de lucro. Prediz-se que o
empreendedor busque o maximo possivel reducdo de custos para compensar 0
aumento das matérias primas derivadas do petréleo. Para tal, € natural que solucdes
inovadoras necessitem ser desenvolvidas de forma eficiente, tendo em vista a
escassez de recursos resultado do cenario. Também € esperada resisténcia do
mercado em reajustar o preco dos produtos em uma circunstancia de baixa
demanda, conforme previsto nos cenarios 1 e 3. No que diz respeito aos modelos de
negocios, para essa conjuntura avalia-se que o modelo de negécios 1 deve fornecer
melhores resultados em virtude de um rendimento maior das matérias primas
(consequéncia da utilizacdo de espessantes) e de um consumo menor de
combustivel na ultima milha, em virtude do tamanho médio do pedido. Contudo, o
modelo de negdcios 2 possui uma margem de contribuicdo maior que pode fazer a

diferenca em um cenario de baixa utilizacdo da capacidade.
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Os cenarios 2 e 4 preveem uma reducao no preco dos derivados do petréleo
que resultam em um aumento da margem de contribuicio em ambos os cenarios.
Nesse contexto, estima-se um aumento na lucratividade do negdcio sincrona a uma
reducdo na demanda. Assim, o empreendedor deve investir em marketing
atendimento ao cliente com o objetivo de que a reducdo do mercado consumidor
nao impacte a demanda do seu negécio. Destaca-se, também, a possibilidade de
reducdo dos precos praticados pelo mercado em consequéncia a diminuicdo da
demanda simultanea a reducdo nos custos de producdo. A deflacdo no preco da
gasolina e no gas tende a impulsionar o resultado do modelo de negécios 2, em
virtude da sua maior dependéncia dessas matérias primas.

Com a expanséo no mercado consumidor simultanea a inflacdo nos derivados
do petréleo representada nos cenarios 5 e 7, espera-se uma reducao na margem de
contribuicdo do negocio, em virtude do aumento do preco do gas e gasolina, que
possivelmente pode ser compensada com o crescimento da demanda, desde que a
operacado ndo esteja em sua capacidade maxima. Nesse contexto, o empreendedor
podera direcionar seus esfor¢cos para aumento da eficiéncia na producéo de modo a
utilizar a menor quantidade possivel de insumos derivados do petréleo. Com a
pressdo para subida de preco pelos fabricantes simultdnea ao aumento da
demanda, é possivel que revendedores aceitem alguma alteracao nos precos, mas
ndo é esperado uma compensacado total do aumento no preco dos combustiveis.
Nesses cenarios, ndo é possivel analisar qualitativamente qual o modelo de
negocios apresentara um melhor resultado, considerando que a diminuicdo da
margem de contribuicdo pode, ou, ndo ser compensada pelo aumento na demanda.

Finalmente, os cenarios 6 e 8, representados por uma deflacdo nos precos
dos derivados do petréleo e uma retracdo no mercado consumidor. Nesse contexto,
€ esperado um aumento na margem de contribuicdo do negdcio, em virtude da
reducdo dos precos do gas e da gasolina. O impacto positivo no lucro causado por
esse fendbmeno, contudo, pode ser compensado pela diminuicdo na demanda, a
depender do efeito que essa reducéo tera na absolvigcdo nos custos fixos no céalculo
do resultado. Além disso, a margem de contribuicdo também pode ser reduzida por
meio de uma possivel diminuicdo do preco de venda, resultado da diminuicdo da
demanda e da reducédo do custo da matéria prima. Nesse contexto, € natural que o
empreendedor busque investir em fatores que aumentem a sua demanda, como

atendimento ao cliente, aquisi¢ao de clientes e marketing.
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Tendo em vista que esta aplicacdo € uma adaptacdo do método de
Shoemaker (1991) a analise de aprendizagem sera realizada, mas simulacdo de

Monte Carlo ndo serd usada no ambito desta pesquisa.

4.4.2. Andlise dos resultados

Conforme exposto anteriormente, os inputs definidos para cada um dos
cenarios estado expostos no Apéndice |I. Nesse contexto, o efeito de cada incerteza
critica no resultado do negécio sera avaliado em termos de VPL, ROI, payback,
eficiéncia dos processos, grau de satisfacdo dos clientes e adequacéo a solucdo do
problema. As varidveis financeiras foram selecionadas em virtude de possibilitarem
avaliar o retorno estimado em valor presente para o0 empreendimento, a comparagao
da rentabilidade com outros projetos, e 0 tempo necessario para que o investimento
seja recuperado. Assim, avaliam de forma completa a viabilidade financeira do
projeto. Conforme exposto na secdo 2, um modelo e negdcios ndo pode ser avaliado
apenas pelos aspectos financeiros, nesse contexto foi definido que variaveis de
todas as quatro areas de um negécio definidas por Osterwalder (2004) deveriam ser
utilizadas para a avaliacdo do modelo de negécios.

No ambito da area estrutura a variavel mais relevante em termos estratégicos
€ a eficiéncia dos processos, em virtude da sua influéncia em diversas areas do
negocio. Conforme pode ser observado na Figura 67, ela se relaciona diretamente
ou indiretamente a variaveis das quatro areas do negocio, com destaque para as
variaveis qualidade do produto, gastos fixos, capacidade disponivel, complexidade
do planejamento e investimento.

A variavel selecionada para avaliar o desempenho do negdcio no contexto da
area clientes foi grau de satisfacdo dos clientes. Conforme exposto na Estrutura
Sistémica Final (Figura 50), ela é input para a fidelizacdo do cliente, ou seja, um
cliente satisfeito € um cliente fidelizado. Nesse contexto, Kotler (1999) expde que as
empresas gastam em média 70% do seu orgcamento de marketing para atrair novos
clientes, enquanto 90% da sua receita de vendas € gerada por meio dos seus
clientes fiéis. Assim é fundamental para o sucesso de um empreendimento no longo

prazo o acompanhamento de gestédo da satisfacéo dos clientes.
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Figura 67: Diagrama de enlace causal da variavel eficiéncia dos processos internos
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Fonte: Elaborado pelo autor

Finalmente, a variavel definida para avaliar o neg6cio do ambito da proposta
de valor foi adequacéo a solucéao do problema. Conforme apresentado na Figura 62,
essa variavel € composta pelos elementos estrutura de marketing, grau de
customizacao da proposta de valor, grau de inovac¢do do modelo de negdcios e grau
de inovacdo em produtos ou servicos. Nesse contexto, observa-se que a adequacao
a solucdo do problema representa de forma ampla a area proposta de valor e € um
bom indicador para aferir se o valor correto esta sendo gerado para o cliente no
longo prazo.

A figura 68 expde o comportamento da variavel Lucro do periodo para cada
um dos cenarios ao longo de 60 meses. Conforme exposto anteriormente, 0s inputs
utilizados expostos no Apéndice I. Observa-se que para todos 0s cenarios a curva

de lucro se comporta de maneira distinta. Portanto, pode-se inferir que as trés
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incertezas criticas utilizadas para o desenvolvimento dos cenarios (mercado,
inflacdo dos derivados de petrdleo e modelo de negdcios) causam alguma
interferéncia no lucro da empresa ao longo do tempo.

Inicialmente, para uma maior clareza na analise dos resultados da simulacéo,
0S cenarios serdo analisados por pares, de modo que cada incerteza critica possa
ser estudada separadamente. Isso € possivel pois, conforme a Figura 66, 0s
cenarios podem ser tomados dois a dois de forma que a Unica diferenca entre eles

seja uma das incertezas criticas definidas previamente.

Figura 68: Curva de lucro por cenario
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Fonte: Elaborado pelo autor

Observa-se pela Figura 66 que os cenarios 1 e 5;2 e 6; 3 e 7; 4 e 8 possuem
como Unica diferencga entre si a incerteza critica comportamento do mercado. Nesse
contexto, a distancia entre as curvas que representam cada conjuntura permite aferir
o efeito que o mercado causa no negocio ao longo do tempo. A Figura 68 expde
gue, conforme esperado, 0sS panoramas em que ocorrem crescimento de mercado
possuem um desempenho financeiro superior. Contudo, verifica-se que um mercado
aguecido ndo € condicdo suficiente para que o negocio seja lucrativo. De acordo
com o que pode ser observado pelos indices financeiros VPL (Figura 69), ROI e

paypack (Quadro 29), os cenarios 2, 4 e 5 apresentam viabilidade financeira no
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periodo de 60 meses, tendo em vista que possuem VPL de R$ 224,000,00, R$
598,000,00 e R$ 104.000,00; ROI de 224%, 598% e 104%; e payback de 29, 20 e
45 meses, respectivamente. N&o obstante preveja um crescimento no mercado, 0
cenario 7 mostra-se inviavel com prejuizo projetado na ordem de R$ 248.000,00 em
valores presentes. Por outro lado, o mercado em retracéo € condicao suficiente para
gue o empreendimento ndo seja viavel, tendo em vista que nem a deflacdo nos
precos dos derivados do petroleo nem a selecdo do modelo de negdcios foi
suficiente para tornar os cenarios 6 ou 8 viavel financeiramente.

Em uma conjuntura com a inflacdo dos derivados do petroleo repetindo os
indices dos piores 5 anos desde 2007, observa-se que o cenario 5 foi lucrativo no
periodo de 60 meses. Por conseguinte, a condi¢do de inflacdo no preco do gas e da
gasolina ndo é suficiente para a inviabilidade do negécio. Por outro lado, as
hipéteses mais lucrativas, ou seja, que apresentam um o maior VPL e menor tempo
de payback, requerem deflagdo nos precos do gas e gasolina.

Ademais, quando comparadas as conjunturas que possuem como diferenca
apenas a variacao do preco do gas e gasolina, a saber: Cenarios 1 € 6; 2 e 5; 3 e 8;
4 e 7; observa-se que as curvas das variaveis lucro do periodo (Figura 68) e VPL
(Figura 69) apresentam grandes distancias entre si. Desse modo, evidencia-se a
importancia da incerteza critica valor do petréleo ao longo do tempo para o negocio
em andlise e o impacto que o aumento dessa matéria prima causa no resultado,
independentemente do modelo de negécios adotado ou do comportamento do
mercado. Os cenarios 4 e 7 destacam-se pela diferenca entre os VPL’s estimados.
Para essas conjunturas, a alteracao no preco dos derivados de petrdleo causa uma
diferenca de R$ 846.000,00 no valor presente do cenario, sendo o cenario 4 o mais
lucrativo de todos os analisados e o cenario 7 sequer viavel financeiramente.

No ambito dos modelos de negdcios propostos, observa-se um
distanciamento entre os pares de linhas que se diferenciam apenas pelo modelo de
negocios (1 e 3; 2 e 4; 5 e 7; 6 e 8); portanto, sua escolha impacta diretamente no
desempenho financeiro do empreendimento. Nesse contexto, 0 modelo de negdcios
1 se apresenta como a melhor opgéo, em termos financeiros, para trés das quatro
situacdes. Os VPL’s dos cenérios 1 e 3 indicam que o empreendimento é inviavel
em ambos 0s casos, contudo a opcéo pelo modelo de negocios 1 (cenario 1) resulta
em um prejuizo R$89.000,00 menor (Quadro 20). O mesmo acontece ao se

observar os cenarios 6 e 8, quando a decisao pelo modelo de negdcios 1 resulta em
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uma diminui¢éo do prejuizo na ordem de R$ 25.000,00. Os cenarios 5 e 7 destacam-

se como 0s Unicos em que a incerteza estratégica modelo de negdécios € capaz de

afetar a viabilidade do negdcio. Nesse contexto, uma op¢do pelo modelo de

negécios 1 resulta em um VPL positivo de R$ 104.000,00, enquanto a outra opgao

resulta em um prejuizo estimado em valor presente de R$ 248.000,00

E importante destacar, contudo, que o cendrio 4 é o mais lucrativo com uma

diferenca de R$ 375.000,00 reais para o segundo, cendrio 2. Evidencia-se, assim,

que o modelo de negdcios 2 apresenta uma relacdo risco/retorno maior do que o

modelo de negdcios 1. Portanto, para o negécio em analise sob a otica financeira

nao existe decisdo correta acerca de qual modelo de negdcios deve ser adotado.

Sua selecao depende apenas do apetite ao risco do investidor.

Figura 69: Curva de VPL por cenario
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 20: Variaveis financeiras por cenario

indice ‘ VPL ‘ ROI Payback
Cenario 1l | -R$ 237.000,00 -237% -
Cenario 2 29 meses
Cenario 3 | -R$ 318.000,00 -318% -
Cenério 4 20 meses
Cenario 5 16 meses
Cenario 6 | -R$ 167.000,00 -167% -
Cenario 7 | -R$ 248.000,00 -248% -
Cenario 8 | - R$ 192.000,00 -192% -

Fonte: Elaborado pelo autor

A eficiéncia dos processos, conforme expde a Figura 70, € influenciada
fortemente pela viabilidade financeira do projeto. Conforme apresentado
anteriormente, essa variavel é composta no modelo pelos elementos complexidade
do planejamento, grau de inovacdo na producdo e habilidades e competéncias em
processos. Desse modo, tendo em vista o efeito que o investimento causa nesses
elementos — conforme mostra a Figura 67, existe um enlace reforcador entre as
variaveis, tendo em vista que quanto mais investimento € realizado, mais eficiéncia
nos processos-, € natural que o desempenho da eficiéncia dos processos esteja
relacionado ao desempenho financeiro do negocio. Nesse contexto, a partir do
momento que o negdcio deixa de ser lucrativo os indices de eficiéncia tendem a
piorar de forma acentuada, conforme as curvas 1, 3, 6, 7 e 8. Assim, o efeito pelas
incertezas criticas na eficiéncia esta fortemente relacionado ao efeito que essas
incertezas causam na saude financeira do negdécio.

O mesmo comportamento “bola de neve” relacionado a lucratividade do
negocio na eficiéncia dos processos pode ser observado pelas demais variaveis nao
financeiras objeto de analise (Figura 70). Tanto a varidvel grau de satisfacdo dos
clientes, quanto a adequacédo a solugdo do problema, ap6s determinado momento,
se agrupam em dois pontos, um formado pelos cenarios viaveis financeiramente e
outro pelos inviaveis. Nesse contexto, € importante destacar que 0Ss cenarios
selecionados modificam essencialmente variaveis financeiras conforme exposto no
Apéndice I. Além disso, 0 modelo proposto pauta-se na capacidade de investimento

em diferentes areas como forma de desenvolvimento e aprimoramento.
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A variavel grau de satisfacdo do cliente expde esse comportamento do
modelo (Figura 71). O grau de satisfacdo do cliente é resultado da qualidade do
produto e da qualidade do atendimento, que, por sua vez, é resultado das variaveis
turnover, absenteismo, habilidades e competéncias em atendimento e estrutura de
atendimento ao cliente. A composicédo da qualidade do atendimento, para o estudo
de caso realizado, se da em 33,33% pelo turnover e absenteismo e 66,66% pelas
demais variaveis. A composicdo da qualidade do produto é realizada pelas variaveis
eficiéncia dos processos (25,1%); adequacdo a solucdo do problema (4,94%) e
qualidade da matéria prima (70%). Destaca-se que esta € um input a ser definido
pelo usuario do sistema e ndo se altera diante das incertezas criticas selecionadas
para este estudo. A composi¢cao do grau de satisfacdo do cliente € formada 70,1%
pela qualidade do produto e 29,9% pela qualidade de atendimento. Desse modo,
conforme a Figura 71, 49% do grau de satisfacdo do cliente é composto pela
variavel qualidade da matéria prima, que é exdgena e a mesma para todos os
cenarios em estudo. Dos 51% restantes, 40,3% €& composto por variaveis
dependentes direta ou indiretamente do desempenho financeiro do negdcio,
enquanto apenas 10% refere-se a variaveis exdgenas que possuem valores
diferentes para alguns cenarios (turnover e absenteismo). Portanto, observa-se
simultaneamente que os cenarios elaborados envolvem alteracfes primordialmente
financeiras e que o modelo aplica um modelo “bola de neve” positivo no caso dos

cenarios viaveis e negativo no caso dos cenarios inviaveis.
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Figura 70: Curvas das variaveis-chaves nao financeiras por cenario
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 71: Composicéo da variavel grau de satisfacéo do cliente
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo busca discutir as contribuicdes desta pesquisa. Na se¢édo 5.1 sao
discutidas as contribuicdes da pesquisa para a teoria e na se¢éo 5.2 sdo elencadas
as contribuicbes da pesquisa para o campo empresarial. O quadro 21 expde um

resumo das principais contribuicdes académicas e gerenciais desta pesquisa.
5.1 CONTRIBUICOES DOS RESULTADOS PARA A TEORIA

A pesquisa contribui para o conhecimento sobre BMC e sua experimentacéao.
O modelo proposto tem como principal contribuicdo a adicdo do componente
dindmico na experimentacdo de modelos de negdcios canvas. Nesse sentido, por
meio da Dinamica de Sistemas foi possivel estabelecer e considerar o inter-
relacionamento entre as variaveis. Desse modo, a presente pesquisa adiciona o
componente dindmico a ferramenta proposta por Osterwalder e Pigneur (2010).

Pelo presente trabalho € possivel mostrar a completude do BMC a partir da
listagem das varidveis que representam as quatro areas de um negdcio
estabelecidas com base na codificacdo realizada durante a RSL. Além disso, foi
realizada uma validacdo da ES (construida a partir dessas variaveis) por meio de
entrevistas com especialistas. Nesse contexto, profissionais experientes foram
convidados a analisar as variaveis da estrutura sistémica e a sugerir elementos
importantes que estavam ausentes do modelo, como grau de satisfacdo dos
stakeholders, turnover e absenteismo.

Esta dissertacdo se alinha a Romero et. al. (2015), Cosenz (2017) e Cosenz e
Noto (2018) ao utilizar o BMC como base para a construcdo de um modelo de
Dindmica de Sistemas e avanca ao estabelecer as variaveis genéricas que devem
ser consideradas pelos usuarios com base em uma RSL e na contribuicdo de
especialistas. Desse modo, o modelo proposto evita que variaveis importantes sejam
ignoradas e, assim, fomenta a assertividade da experimentacgao.

A utilizacdo de variaveis genéricas também permite que as relagbes causais
sejam estabelecidas sem a participacdo do usuario. Assim, facilitam ao uso do
modelo e diminuem a necessidade de conhecimento no campo de dinamica de
sistemas por parte dos empreendedores. Nesse contexto, esta pesquisa avanca em

relacdo a Cosenz (2017), Cosenz e Noto (2018), Cosenz et. al. (2020) ao propor um
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modelo genérico, pronto para utilizacdo, em substituicio a uma estrutura que
necessita ser desenvolvida ad hoc, na qual um modelo com diferentes variaveis é
construido para cada aplicacao.

Outra contribuicdo a teoria foi a utilizacdo da técnica de construcdo e analise
de cenérios proposta por Shoemaker (1991). Desse modo, cenarios puderam ser
construidos de forma robusta e respeitando uma metodologia ja testada e aprovada
na comunidade cientifica. Além disso, a técnica de construgdo de cenarios foi
utilizada para a avaliacdo de diferentes propostas de modelos de negdécios, bem
como o desempenho dessas propostas em face a diferentes comportamentos de
fatores criticos ao longo do tempo. Ambas essas dimensdes nao foram exploradas
nas andlises de cenarios apresentadas na literatura até entdo. Nesse contexto,
Cosenz (2017) avaliou o comportamento do negocio proposto ante a diferentes
composicdes de reinvestimento. Na mesma linha, Cosenz e Noto (2018)
compuseram cenarios a partir do percentual investido em markeitng. Esta pesquisa
foi além e mostrou que o modelo proposto permite a avaliacdo de diversos modelos
de negdcios, focados em diferentes segmentos de clientes e com diferentes
composicdes de custos.

Além do exposto, tendo em vista a inexisténcia de uma RSL sobre a
aplicacdo do BMC, esta dissertacdo, por meio da RSL, analise bibliométrica,
cientométrica e de conteudo, contribuiu a teoria ao realizar um amplo mapeamento
da pesquisa sobre Modelos de Negécios Canvas, permitindo a determinacdo de
estudos relevantes e de lacunas na pesquisa. Além disso, foram identificadas as
ferramentas mais utilizadas na construcdo e avaliacdo de modelos de negocios
canvas e registrados 0s objetivos e principais produtos de todas as publicacdes que
buscam avaliar um BMC no &mbito da base de dados scopus.

5.2 CONTRIBUICOES DOS RESULTADOS PARA OS EMPREENDEDORES

O modelo desenvolvido permite a experimentacdo dindmica de um BMC.
Nesse contexto, empreendedores poderdo simular o comportamento do seu
negocio, levando em consideracao o inter-relacionamento entre as variaveis que o
compdem. Assim, é possivel que o empreendedor aprenda sobre o comportamento

do seu negocio frente a alteragbes em variaveis financeiras e néo financeiras, como
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eficiéncia dos processos, grau de satisfacdo dos clientes e adequacéo da proposta
de valor.

Além disso, o modelo também possibilita que o empresario, por meio de
simulacgédo, verifique o efeito que politicas selecionadas causam apds determinado
periodo. Conforme Stermam (2000), € comum que politicas elaboradas para resolver
um problema, em virtude do inter-relacionamento entre os elementos, apresentem
uma melhora nos indicadores no curto prazo e uma piora acentuada no longo prazo,
resultando em uma situagéo pior do que a inicial. Por meio do uso do modelo, essas
politicas podem ser testadas antes da tomada de deciséao.

Outra contribuico para o empreendedor é a possibilidade de analisar o
comportamento de diferentes modelos de negécios ao longo do tempo. Assim,
diversas formas de gerar valor para o cliente podem ser desenvolvidas,
experimentadas e aprimoradas antes da constru¢cdo do negdcio. Além disso, por
meio da construcdo de cenarios, o empresario pode verificar o0 comportamento do(s)
modelo(s) de negoécios mediante a realizacdo de diferentes conjunturas. Na
aplicacédo realizada nesta dissertacado, foi possivel avaliar o comportamento de dois
modelos de negdcios propostos pelo empreendedor e, apds analise dos resultados
do modelo, o empreendedor pode verificar que, no caso em analise, ndo existia um
modelo de negdcios melhor e sim diferentes relacdes risco/retorno. Esse processo
gera aprendizagem para o empreendedor na tomada de decisoes.

Outro aspecto relevante de auxilio ao empreendedor realizado pelo modelo
desenvolvido nesta pesquisa € a definicdo das variaveis que representam um
modelo de negdécios. Em virtude do BMC normalmente ser construido a partir de
notas autoadesivas de forma livre pelos empreendedores, € possivel que variaveis
importantes para a representacdo do negécio ndo sejam consideradas. Nesse
contexto, o0 modelo proposto exige que variaveis importantes, definidas a partir de
uma RSL e entrevistas com especialistas, de todas as areas da empresa sejam
levadas em consideracéao.

O mapeamento das ferramentas utilizadas para a construcdo e avaliacao de
um BMC também é de valia para o empreendedor. Nesse sentido, as ferramentas
utilizadas para a construcdo do modelo fornecem robustez e celeridade a sua
construcdo. As ferramentas utilizadas para a avaliacdo do modelo de negdcios,
como analise SWOT e entrevistas, permitem que o empreendedor desenvolva novos

modelos viaveis, que podem ser experimentados por meio do modelo proposto nesta
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dissertacdo. Em resumo, o Quadro 21 mostra as contribuicbes académicas e

gerencias da pesquisa.

Quadro 21: Resumo das contribuigbes académicas e gerenciais

Contribuicbes académicas Nr.

Contribuigcdes Gerenciais

1 Definicdo de variaveis genéricas | 1
gue representam um negocio

Experimentacdo dinamica de um

BMC

Estabelecimento, por meio de
metodologia robusta, das
relacbes existentes entre as
variaveis que representam um
negécio

Avaliacao do efeito de politicas

Desenvolvimento de modelo de
dindmica de sistemas para
experimentacdo de modelos de
negocios lastreado no BMC

Analisar o comportamento de
diferentes modelos de negdcios
ao longo do tempo.

Desenvolvimento de cenérios no
ambito da modelagem de
negocios

Verificar o comportamento o
comportamento do(s) modelo(s)
de neg6cios mediante a
realizacao de diferentes
conjunturas

Anéalise dinAmica de um modelo
de negdcios

DefinicAo de variaveis que
representam um modelo de
negocios

Comparacdo dinamica entre
opcbes de modelos de negécios

Mapeamento das ferramentas
mais utilizadas para a construcéo
de um BMC

Mapeamento do campo de
pesquisa

Mapeamento das ferramentas
mais utilizadas para a avaliacéo
de um BMC

Identificacdo de lacunas na
literatura

Identificagdo das ferramentas
mais utilizadas pelos usuarios do
BMC

Fonte: Elaborado pelo autor
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6. CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho objetivou propor um modelo de simulacdo por meio da Dinamica
de Sistemas para experimentacdo de modelos de negdcios lastreados no BMC. Para
cumprir o0 objetivo proposto, desenvolveu-se um modelo de DS a partir da literatura
existente em BMC e realizou-se a aplicacdo em um caso real com o auxilio de um
empreendedor que deseja empreender por meio de uma pequena producao de doce
de leite. Por meio da andlise dessa aplicacdo, péde-se perceber o efeito que o inter-
relacionamento entre as varidveis causa e analisar o comportamento de dois
modelos de negdcios propostos frente a diferentes comportamentos ambientais.

Por meio da RSL, andlise de cientométrica, andalise bibliométrica e analise de
conteudo foi possivel analisar ampla e criticamente a literatura sobre BMC. Nesse
contexto, ndo obstante ao crescimento do campo de pesquisa, identificou-se
importantes lacunas na literatura, principalmente relacionadas a experimentacao,
avaliacdo e comportamento dinamico dos modelos de negocios. Além disso, o
mapeamento do campo de pesquisa expos uma concentracdo dos trabalhos nos
campos de sustentabilidade e tecnologia da informacdo. Também foi destaque no
ambito da analise da literatura a utilizacdo de entrevistas e revisédo da literatura para
a construcdo dos modelos de negécios e a utilizacdo da analise SWOT para a
avaliacdo do modelo de negécios, limitando a analise do negécio a aspectos
qualitativos.

Adicionalmente, foram definidas as varidveis essenciais que descrevem um
modelo de negdécios por meio da codificacdo das variaveis utilizadas pelos trabalhos
identificados na RSL. Ap6s uma detalhada andlise de todos os cédigos, eles foram
condensados em uma lista de variaveis que representa um modelo de negécios. Tal
lista foi aprimorada e validade, posteriormente, por meio de entrevistas. Nesse
contexto observou-se que o BMC representa um negocio de forma holistica, mas,
para tal, € necessario que as variaveis listadas neste trabalho sejam contempladas.

As variaveis essenciais foram relacionadas por meio da transcricdo sistémica,
conforme proposto por Kim e Andersen (2012). Assim, uma Estrutura Sistémica foi
apresentada apos aprimoramento e validacdo por meio de entrevistas com
especialistas. O inter-relacionamento entre as variaveis essenciais de um negécio foi

mapeado e permitiu a observacdo da complexidade existente nesse relacionamento
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e do risco relacionado a uma interpretacdo errada das relagcdes causada pela
complexidade dos relacionamentos.

Por dltimo, uma aplicagdo em um ambiente real permitiu avaliar as
aprendizagens geradas pelo modelo de simulacdo e sua contribuicdo para a
robustez do modelo de negdcios. Percebeu-se que diferentes modelos de negécios
respondem de forma diversa quando analisados em diferentes cenarios
(caracterizados por comportamentos extremos de determinadas incertezas criticas).
No caso apresentado, os modelos de negdcios experimentados apontaram que sua
selecdo depende do apetite ao risco do investidor. Além disso, percebeu-se uma
forte dependéncia no comportamento de variaveis ndo financeiras do desempenho
financeiro da empresa. Também foi possivel identificar se o comportamento de
alguma incerteza critica € vital para a viabilidade do negdcio, ou seja, se o efeito
dessas incertezas nas variaveis financeiras define o sucesso ou fracasso do
empreendimento.

Apesar das contribuicbes citadas, este estudo apresenta limitagcoes.
Inicialmente, € importante destacar que ao se propor um modelo genérico, fatores
importantes para determinados negécios podem ser ignorados. E importante
destacar, contudo, que a dinamica de sistemas permite adaptacdes simples, ou seja,
novas variaveis podem ser adicionadas e relacdes alteradas de forma simples, mas
o auxilio de um profissional com experiéncia em dinamica de sistemas pode ser
necessario. Outra limitacdo a ser considerada € a necessidade de definicdo das
relacbes entre algumas variaveis e da composicdo de outras por parte do
empreendedor. Nesse contexto, destaca-se que é natural que ndo existam muitos
dados disponiveis sobre essas relacdes para quem esta iniciando um negécio.
Assim, estimativas e aproximagdes precisam ser realizadas o que pode afetar de
modo importante as respostas do modelo. Destaca-se, contudo, que o objetivo da
experimentacdo do modelo de negocios € a aprendizagem e ndo a simulagédo
precisa de todas as suas variaveis.

Além disso, a aplicacdo do modelo realizada em um ambiente real apenas
uma vez ndo permite uma analise completa do seu comportamento. Nesse contexto,
percebeu-se uma forte dependéncia no comportamento de variaveis ndo financeiras
do desempenho financeiro da empresa estudada nesta pesquisa. Contudo, néo é
possivel estabelecer se esse comportamento esta relacionado ao caso em analise

ou ao modelo.
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Nesse contexto, sugere-se para trabalhos futuros aplicacbes do modelo e
pesquisas-acdes com a sua aplicacdo precisam ser realizadas para apontar se esse
comportamento é real ou se adaptagBes precisam ser realizadas. Também se
apresenta como uma oportunidade de pesquisa a exploracdo das relagbes que
precisam ser inseridas no modelo pelo empreendedor. Assim, técnicas e
ferramentas para a melhor utilizacdo possivel do modelo podem ser sugeridas

proporcionando maior confiabilidade nas suas respostas.
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APENDICE A: CODIGOS RSL

Ap Area da Pesquisa

ApOl1 |Engenharia de Operacdes e Processos da Producédo

Ap02 |Logistica

ApO03 | Pesquisa Operacional

ApO4 |Engenharia da Qualidade

ApO05 |Engenharia do Produto

Ap06 |Engenharia Organizacional

ApO7 |Engenharia Econbémica

ApO08 |Engenharia do Trabalho

Ap09 |Engenharia da Sustentabilidade

Apl0 |Educacdo em Engenharia de Producédo

Fe Fendmeno de interesse

FeOl Integracao entre BMC e Framework for Strategic
Sustainable Development (FSSD)

Fe02 Desenvolvimento de Veiculos Elétricos em Shenzhen (China) com foco na
inovacao e no regulamento governamental

Fe03 |Modelos de negacios para o Re-Uso com caracteristicas de SPSS e ECO-
WISES;

Fe04 | Modelos de Negécios em Telemedicina

Fe05 |Modelos de negécios em aplicacdes de big data;

Fe06 |Impacto da Industria 4.0 nos modelos de negocios

Fe07 ModeJos_de negocios usados por empreendedores do setor de energias
renovaveis;

Feog | Desenvolvimento de um modelo de negocios para um provedor de servigos
logisticos local

Fe09 Prototipagem de modelos de negdcios para Mobilidade como Servigo
(MaaS)

Fel0 L . , :
Modelos de negocios da area fotovoltaica e as barreiras que eles enfrentam

Fell Os fatores criticos de sucesso para modelos de negdcios na area de
agricultura inteligente para o clima

Fel2 |Fazendas sociais na catalUnia

Fel3 |Uso da dindmica de sistemas na modelagem de negécios sustentaveis

Feld4 |Avaliacdo de modelos de negdcios para cidades inteligentes

Fel5 |Modelos de negécios das fazendas urbanas

Fel6 |Categorizacdo das empresas aéreas

Fel7 |Desenvolvimento da remanufatura

Fel8 |Novos modelos de negdcios no setor florestal europeu

Fel9 |Mudancas nos modelos de negdcios no setor de aquecimento distrital

Fe20 |Desempenho de um modelo de negdcios

Fe21 | Efeitos da contabilidade ambiental na performance financeira

Fe22 | A sobrevivéncia dos living labs
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Fe23 |Experimentacado e Prototipagem de modelos de negdcios

Fe24 |Modelos de negdcios para paisagismo comestivel

Fe25 |Integracdo entre dindmica de sistemas e BMC

Fe26 |Opcdes de modelos de negécios para "Universidades do Futuro"”

Fe27 |Modelos de negécios para mobilidade elétrica

Fe28 |Integracdo do BMC com o Process-Level Use Cases

Fe29 |Design e avaliacdo de um modelo de negécios sustentavel

Fe30 |A importancia do modelo de negdcio na criacao de vantagem competitiva
sustentavel em pequenas e médias empresas do setor de tecnologia

Fe31 |Modelo de negdcios do setor florestal grego

Fe32 |Modelos de negécios de servicos climaticos

Fe33 Avaliacao da implementacgéo de ferramentas lean por meio da dindmica de
sistemas e do BMC

Fe35 Utilizacdo de modelos de negdcios para auxiliar empresas de Tl na
definicdo do seu modelo de negécios

Fe36 |Modelos de negécios hibridos

Fe37 |Servicos locais de compartilhamento

Fe38 |Mercado de hamburguerias no noroeste da Italia

Fe39 |Modelo de negdcios da comida de rua italiana

Fe40 |Modelo de negdcios de aplicativos de carona

Fe4l |Estratégia de uma empresa alimenticia localizada na Indonésia

Fed2 Desenvolvimento estratégico do setor de producéo de seda em Wajo
Regency, Indonésia

Fe43 | O modelo de negdécios de uma empresa de comeércio online

Fe44 |Modelo de negdcios de um portal de neurociéncia (neuroscience gateway)

Fe45 |Inovacdo em modelos de negdcios de agentes financeiros na Nigéria

Fe46 | Modelos de negécios das fintechs europeias

Fed7 Avaliagéo da criacao e entrega de valor cultural para a comunidade por
meio do BMC

Feag |A diferenca entra a proposta de valor oferecida por escolas de linguas e a
expectativa dos seus clientes

Fe49 |Modelo de negdcios de plantas virtuais de energia

Fe50 |Andlise do modelo de negdcios do setor de acucar de palma
Interacao entre

Fe51 |operadoras de redes inteligentes e de redes méveis sob o ponto de vista de
modelos de negocios

Fe52 |Sustentabilidade da Educacao Aberta através da Colaboracdo

Fe53 |Programas de compartiihamento de bicicletas na indonésia

Fe54 |Inovacdo no modelo de negécios do setor florestal

Fe55 |Viabilidade econbmica de uma plataforma de dados abertos

Fe56 Viabilidade econdmica da producdo de combustivel a partir do plastico
desperdicado

Fe57 | Cadeia de valor e modelo de negdcios de produtores de café Filipinos

Fe58 |Fatores de sucesso para 7-11 no Japao
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Modelo de negdcios e analise de custos de veiculos autbnomos

Fes9 organizados em comboio (traduzido do inglés "automated platoon vehicles")

Fe60 Anz?l!se de estratégia por meio da integracéo da légica FUZZY, BMC e
Anélise SWOT

Fe6l |Fatores que influenciam a criacao de valor para eventos de turismo

Fe62 |Modelos de negécios para tele monitoramento doméstico dinamarqués

Fe63 |Aplicacdes para segunda vida de baterias veiculares

Fe64 |Modelo de negdcios de uma plataforma de streaming

Fe65 |Andlise do modelo de negdcios de uma loja online de comidas prontas

Fe66 |Modelo de negdcios de uma empresa alimenticia brasileira

Fe67 Modelo~ de negécios de duas organizagbes da area da saude sob o foco da
inovacao

Fe68 Ar_lélise~do modelo de negdcios de uma industria alimenticia por meio da
utilizacdo do BMC

Fe69 |Modelo de negdcios e a estratégia de uma fabrica de chocolates

Fe70 |Modelo de negdcios de uma empresa do setor florestal

Fe71 Modelo de negécios e sua consequéncia no faturamento de uma produtora
de arroz organico

Fe72 Modelo de negécios ideal para o desenvolvimento de produtores de
nogueira-de-lguape

Fe73 |Modelo de negdcios das empresas de extracdo de madeira finlandesas

Fe74 Analise financeira da implantacéo de usinas de reciclagem de residuos da
construcao civil

Fe75 |Business Model of Learning Platforms in Sharing Economy

Fe76 |Modelos de negécios das Fintechs

Fe77 |Modelos de negécios de organizacbes sem fins lucrativos

Fe78 |Utilizacdo do BMC como ferramenta para avaliacdo de empresas

Fe79 |Modelo de negdcios para organizac6es do setor de internet das coisas

Fe80 Modelo de negdcios conceitual para aplicativo para dispositivo moével que
conecte donos de animais domeésticos e clinicas veterinarias

Fe81 Desenvolvimento de aplicativo para dispositivo mével para auxiliar o
planejamento de viagens

Fe82 |Modelo de negdcios de servicos de economia compartilhada

Fe83 Mudandas nos modelos de negdcios de empresar geradoras de energia
sob a ética do consumidor

Fe84 |Modelo de negdcios para financiamento de startups pela internet

Fe85 |Modelo de negdcios do porto de Los Angeles

Fe86 |Prover e analisar modelos de negécios para venda de produtos online

Fe87 Representacfes de modelo de negocios utilizadas por diferentes tipos de
organizagdes que trabalham com desenvolvimento de software

Fe88 | Modelo de negdcios de uma empresa janior

Fe89 Transformacfes no modelo de negdcios de pequenas e médias empresas
de manufatura causadas pela Internet das Coisas (10T)

Fe90 Modelo de negdcios de um comércio eletrénico para ativagdo ocupacional

de pessoas idosas no contexto do mercado polonés
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Modelo de negécios de pequenas e médias fabricantes de componentes
para navios

Fe92

Avaliagdo econdmico-financeira da implantacéo de usinas de reciclagem de
residuos da construcao civil em municipios brasileiros

Fe93

Copia de modelos de negécios

Fe94

Desenvolvimento de estratégica com base no BMC e anéalise SWOT

Fe95

Estratégias para melhorar competitividade de pequenas e médias
empresas processadoras de alimentos

Fe96 |Inovacdo no modelo de negécios da industria hoteleira das Mauricias
Cp Classe de problema

Cp01 |Desenvolvimento sustentavel

Cp02 | Analise de modelo de negdcios

Cp03 | Aprimoramento da cadeia de suprimentos

Cp04 | Proposicdo de um modelo de negocios

Cp05 |Utilizacao da Dinamica de Sistemas para modelagem de negdcios

Cp06 | Desenvolvimento de ferramenta para avaliacdo de modelos de negécios

Cp07 | Comparacdo de modelos de negdécios

Cp08 | Desenvolvimento de produtos/servicos

Cp09 |Analise de viabilidade
Mc Metodologia para Construcao

McOl1l |FSSD-BMC

Mc02 | Andlise de entrevistas

McO3 | Revisao de Literatura

McO4 | Relatérios de empresas

McO5 | Questionario

McO06 | Workshop

McO7 | Epicenter of Business Model Inovation

McO8 | Costumer centric

Mc09 |BSC

Mc10 |Business Motivation Mobel (BMM)

Mcll |Process-Level Use Cases

Mcl2 |Pesquisa

Mc13 | Grupo Focal

Mcl4 |Observacao

Mcl15 |Brainstorming

Mcl1l6 |Benchmark

Mcl/ |Experiéncia do autor

Mcl8 | Mapa mental

Mcl9 |5 Bold step canvas

Mc20 | Design criteria canvas

Mc21 |Persona canvas

Mc22 |Value proposition canvas

Mc23 | Context canvas

Mc24 | Creative canvas




168

Mc25 |Wall of ideas
Mc26 | Inovation matrix
Mc27 | Propotype canvas
Mc28 | Riskiest assumption
Mc29 | Experiment canvas
Mc30 | Cinco forcas de Porter
Mc31 | Andlise do mercado consumidor
Mc32 | Analise SWOT
Mc33 | Documentos
Pp Problema de pesquisa
PpO1 Como 0 FSSD pode apoiar a inovagéao qlo_modelo de,negécios e
design para um desenvolvimento estratégico sustentavel?
Pp02 Avaliar a comerciqliza(;éo de Veiculos elétricos em Shenzhen e extrair
licbes de outras cidades
Quais os elementos que constituem um Re-Use PSS e um Re-use ECO-
Pp03 | WISE e o que € necessario para re-use Ecowise se tornar fortemente
aceira.
Promover um melhor entendimento dos modelos de negdécios de sucesso e,
Pp04 | assim, fomentar a expanséo da préatica da telemedicina de maneira
sustentavel
Pp5 | Qual o impacto da Big Data hos modelos de negdcios implantados?
Quais as caracteristicas especificas em relacdo. As perspectivas dos
Pp06 | usuarios e dos provedores da industria 4.0 -pequenos e médios -
considerados os modelos de negogios adicionados pela industria 4.0
PpO7 Como_os empregndedores do setor de energias renovaveis operam 0s seus
negocios nos paises em desenvolvimento
Ppo8 Encontrar uma forma, por mejo de provedores de seryigos ngisticos, de
desenvolver o setor alimenticio local do sudeste da Finlandia
Quais as principais barreiras para o desenvolvimento da area fotovoltaica e
Pp09 | como os principais modelos de negdcios encontrados na literatura reagem
a essas barreiras.
Pp10 Quajs 0s principais problgmas para o desen_\/olv!mento dos mod_elos de
negocios inovadores na area de agricultura inteligente para o clima?
Qual o status quo e a dindmica existente entre as fazendas sociais da
Ppll |cataltnia; Quais as caracteristicas chave, modelos de gestio e o impacto
social proporcionado por essas fazendas;
Pp12 Como conceitualizar uma a}bprdagem dq dinémica de sistemas para o
design de modelos de negocios sustentaveis
Como ajudar os funcionarios publicos a escolher um modelo de negocios
Pp13 |conveniente para um servigo publico
realizado no ambiente de cidades inteligentes
Como fazendas se ajustam as condi¢cdes urbanas por meio do seu modelo
Ppl4 | de negdbcios e como o BMC pode ser (til para analisar essas organizagdes

e suas performances;




Pp 15

169

Quais os clusters adicionais existentes entre empresas aéreas de baixo
custo e de servico completo?

Ppl6 | Como aumentar a participacao de mercado de produtos remanufaturados
A mudanca de propriedade florestal proporciona oportunidades para novos
modelos de negdcios na Europa?; Quais sdo o0s principais elementos e

Ppl7 |fatores que impulsionam os modelos de negécios analisados? O que
podemos aprender sobre modelos de negdcios inovadores a luz das
mudancas do setor florestal europeu?

Pp18 Como a gestao dos negdcios impacta as organizacdes de aquecimento
ditrital na Suécia?

Ppl9 |Como avaliar o desempenho de um modelo de neg6cios?

Como utilizar a Contabilidade ambiental como uma forma de gerenciar

Pp20 | custo e lucros objetivando a reducéo do custo total do produto durante todo
0 seu ciclo de vida.

O que concretamente define um living lab e compreender se os critérios de

Pp21 |avaliagéo para participagdo de um living lab na European Network of Living
Lab (ENoLL) sao suficientes para garantir sua sustentabilidade.

Pp22 Como a experimentacao e prototipagem podem ser usadas para concepcao
de modelos de negécios

Pp23 Como avaliar os modelos de negdcios de paisagismo comestivel existentes
e justificar sua difusdo
Como criar um modelos que explore a dinAmica existente entre 0s

Pp24
elementos de um BMC

Pp25 |Identificar modelos de negdcios viaveis para "Universidades do Futuro"

Pp26 | Quais os cenarios possiveis para o futuro da mobilidade elétrica?
Apresentar um método para guiar o analista na elucidacéo dos objetivos e

Pp27 |regras (Business Goals and Rules) a partir do Uso de Casos a nivel de
processo (Process-Level Use Cases) e transforma-los em uma
representacdo BMC

Pp28 | Como desenvolver e avaliar um modelo de negdcios sustentavel;

Como pequenas empresas de tecnologia criam seus modelos de negocios

Pp29 | e quais os elementos cruciais nos quais as empresas baseiam sua
vantagem competitiva sustentavel.

A identificar os fatores estruturais que apoiam a fungdo das cooperativas
florestais gregas e explorar as possibilidades

Pp30 de aplicar a inovagdo do modelo de negdcios; A investigagdo de como o
desenvolvimento de um modelo de negdcios integrado pode ajudar as
cooperativas florestais a permanecer na frente em
0 jogo de inovacao de produtos.

Pp31 Como explorar os fatores criticos dos modelos de negdcios de servigos
climéaticos?

Pp32 | Framework para experimentacdo da implantacdo da metodologia lean.

Pp33 | Como comparar diferentes opcdes de modelos de neg6cios?

Pp34 Como aprimorar modelos de negdcios para organiza¢des inovadoras do

setor de TI?
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Como modelos de negdcios hibridos podem auxiliar empresas a se

Pp35 iy
manterem competitivas

Pp36 Investigar as diferencas entre uma capital e uma cidade bem desenvolvida
economicamente no ambito do servigos de compartilhamento
Quais os modelos de negécios utilizados pelas hamburguerias que operam

Pp37 | no Noroeste da Italia e quais suas principais diferengas no ambito do
servico ao consumidor e qualidade da comida.

Pp38 O que pode contrariar a tendencia geral de aplanamento dos sabores para
desenvolver o turismo e salvaguardar a identidade local?

Pp39 Quais sinergias existentes entre os aplicativos de carona que fomentam do
desenvolvimento de novos modelos de negécios?

Pp40 Como aplicar o BMC, Analise SWOT e matriz IFE-EFE para descobrir a
melhor estratégia para desenvolvimento do negécio

Pp4l . « L :

Andlise de percepcdo empreendedora e estratégia de desenvolvimento de
negocios de seda em Wajo Regency, Indonésisa

Pp42 Analisar o modelo de negdcios conduzido por uma empresa de e-
commerce utilizando o BMC e a anélise SWOT.

Pp43 Como manter os portais de ciéncia (Science Gateway) em funcionamento
no longo prazo?

O que sao os
modelos de negdcios atuais implantados por agentes de servigos

Pp44 financeiros na Nigéria? quais sado as fontes de criacdo de valor do servigo
dos agentes financeiros? em que medida os agentes de servicos
financeiros inovam seus modelos comerciais para impulsionar sua escala e
a rentabilidade?

Pp45 determinar as diferencas nos atributos dos modelos de negécios das
FinTechs em cinco paises emergentes da Europa Central e Oriental (CEE)
Explorar o business model canvas

Pp46 | (BMC) enquanto ferramenta de diagndstico no processo de
criacdo e apresentacdo de valor cultural a comunidade.

Pp47 Constatacao e exposicéo das diferencas entre as propostas de valor
oferecidas pelas escolas e as expectativas dos seus clientes

Pp48 | Analisar o modelo de negdcios das plantas virtuais de energia

Pp49 Identificar e desenvolver o negocio de acucar de palma por meio do BMC,
analise SWOT, IFAS e EFAS

Pp50 Trazer mais informacgdes sobre o papel da operadora de redes moveis em
redes inteligentes e construir modelos de negécios possiveis.

Pp51 Explorar os fatores de sucesso para sustentabilidade de escolar abertas por
meio da andlise de quatro modelos de negdcios existentes

Pp52 Analisar o modelo de negdcios de um programa de compartilhamento de
bicicletas por meio do BMC
Identificar e analisar diferentes alternativas para um pequeno

Pp53 |empreendedor do setor florestal por meio do Extended Business Model

Canvas
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Como garantir a viabilidade econémica de uma plataforma de dados

Pp54
P abertos

Pp55 Verificar a viabilidade econdmica de um novo combustivel gerado a partir
do desperdicio de plastico

Pp56 Analisar o modelo de negogios sob a otica da cadeia de valor de produtores
locais de café

Pp57 Quais as razdes para a 7-11 nao ser tdo conhecida nos EUA como no
Japéo
Quais modelos de negocios utilizados pelos lideres da industria de veiculos

Pp58 | auténomos organizados em comboio e seus seguidores e qual a estrutura
de custos que compde esse modelo de negocios.

Pp59 Como realizar analisar a estratégia de uma empresa por meio da
integracdo da légica fuzzy, analise SWOT e BMC

Pp60 Explorar como as cidades do Reino Unido extraem valor econdmico de
suas redes de eventos

Pp61 Identificar as caracteristicas qualitativas dos modelos de negdcios dos
fornecedores de telemedicina operacionais de longo prazo na Dinamarca

Pp62 Quais aplicacfes para segunda vida de baterias veiculares séo
economicamente viaveis?

Pp63 Integrar o modelo DART e o BMC objetivando analisar o modelo de
negacios utilizado por uma plataforma de streaming.

Pp64 Propor um modelo de negdcios e template para uma aplicacdo baseada na
web de venda de comidas prontas;

Pp65 Analisar o modelo de negdcios, a estratégia, e a capacidade de inovacao
de uma empresa de alimentos brasileira
Descobrir e comparar as caracteristicas e fatores de sucesso de dois

Pp66 | negdcios na prestacdo de servicos de salde a partir de uma perspectiva
organizacional e orientada para a inovacao

Pp67 Identificar o modelo de negocios de uma industria alimenticia de médio
porte e construir modelos de negécios alternativos

Pp68 Qual estratégia formular para desenvolver uma pequena fabrica de
chocolates

Pp69 Qual a melhor estratégia para o desenvolvimento da empresa objeto do
estudo de caso com base no seu modelo de negécios?

Pp70 Como melhorar o faturamento de uma produtora de arroz organico por meio
da anélise e aprimoramento dos eu modelo de negécios?

Pp71 Identificar modelos de negoécios que fomentem o desenvolvimento de
modelos de negdcios alternativos para produtores de nogueira-de-iguape
Qual foi o desempenho financeiro das empresas colhedoras de madeira de
varios tamanhos entre 2013 e 2017? Quais sdo as principais diferencas e

Pp72 | necessidades de desenvolvimento nos modelos de negécios aplicados por
empresas de varios tamanhos? Quais sdo os fatores internos e externos
gue afetam o desenvolvimento dos negocios de extracdo de madeira?

Pp73 Como realizar uma analise de viabilidade econdémico financeira para

projetos de usinas de reciclagem de residuos da construcéo civil?
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Quais sao os principais componentes do modelo empresarial de
plataformas de aprendizagem na economia solidaria? Quais sdo os

Pp74
P componentes do modelo de negdcios que tornam as plataformas de
aprendizagem diferentes?

Pp75 Como a Tl contribui para Fintech? Quais tipo de de inovacdes disrruptivas
proporcionadas pela Tl podem surgir no setor de servicos financeiros?
Até que ponto o BMC, que € mais comumente aplicada para organizacdes
com fins lucrativos (desenvolvido por Osterwalder, Pigneur e Tucci, 2005)

Pp76 |também aplicavel a organizacdes sem fins lucrativos e quais partes do
modelo de negécios devem ser adaptadas as especificidades das
organizacfes sem fins lucrativos?

Pp77 Integrar BMC e FMEA para avaliagdo quantitativa e qualitativa de modelos
de negdcios

Pp78 Qual o potencial da internet das coisas com foco no mercado movel e sua
provisdo como um servico?

Pp79 Como seria 0 modelo de negocios de um aplicativo que conecte clinicas
veterinarias e donos de animais domésticos?

Pp80 |Nao informado

Pp81 quais sao as peculiaridades dos modelos de negdécios de economia
compatrtilhada no setor de acomodacdes?

Pp82 Quais os efeitos da orientacéo ao cliente em modelos de negocios de
companhias centrais de geracdo de energia?

Pp83 Criar um modelo de negdcios de marketplace para financiamento de
industrias por meio da internet

Pp84 Criar um modelo de negdécios de marketplace para financiamento de
industrias por meio da internet

Pp85 | Desenvolver um plano estratégico para o Porto de Los Angeles
Verificar os beneficios e a conveniéncia de vender mercadorias no

Pp86 comeércio eletrénico e analisar modelos de negdcios para fornecer uma
descricdo das caracteristicas do comércio eletrénico e analisar modelos de
negocios usando o BMC

Pp87 Como o tipo de negdcio ou organizagao € refletido na énfase dada a
determinado elemento do modelo de negdcios

Pp8s Como avaliar o desempenho do BMC como ferramenta para criacéo de
valor?

Pp89 Identificar as transformacdes causadas pela IOT no modelo de negocios de
pequenas e médias empresas de manufatura

Pp90 Qual o modelo de negécios a ser desenvolvido por uma plataforma de
comeércio eletrbnico destinada a ativacdo ocupacional de idosos?

Pp91 Como melhorar a competitividade de pequenos e médios fabricantes de
componentes para navios por meio de ajustes no modelo de negdcios?
Desenvolver um modelo que permita uma avaliagao de

Pp92 | oportunidade de implantacio de URRCD em municipios brasileiros, bem
como aplica-lo, por meio de um estudo de caso, na cidade de Pato Branco

Ppo3 Quais recursos do modelo de negdécios de um imitador servem como

facilitadores para seu sucesso?
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Como desenvolver uma estratégia para uma loja de macarrao de frango

Ppo4 com base na analise SWOT e no BMC

Pp95 Como_identificar e analisar os modelos d_e negocios utilizados por pequenas
e médias empresas processadoras de alimentos de Trenggalek
Quais os modelos de negdécios usados pelos pequenos e médios hotéis

Pp96 | das Mauricias e quais as fraquezas que os afastam da expans&o e
inovacao

Fa Ferramentas para avaliacao

Fa01 |Workshop

Fa02 |Entrevistas

Fa03 |BMC

Fa04 |Value Network Mapping and analysis

Fa05 |Avaliacéo do custo beneficio

Fa06 |Analise SWOT

Fa07 |Andlise dos facilitadores e barreiras sistémicas

Fa08 |Lean Canvas

Fa09 |Social return on investment (SROI)

Fal0 |dynamic business modeling for sustainability

Fall |Business Model Evaluation Tools for Smart Cities

Fal2 |Andlise de cluster

Fal3 |CIMO

Fald |INTO tool

Fal5 |Method for Business Model Performance Assessment

Fal6é |KPI

Fal7 |Benchmarking

Fal8 |Critérios da European Network of Living Lab (ENoLL)

Fal9 |costs-benefits balance equation

Fa20 |Processo duplo de avaliacdo de Rehme et. al (2015)

Fa2l |Net Present Value

Fa22 |Life Cicle Assessment (LCA)

Fa23 |Social Life Cycle Assesment (SLCA)

Fa24 | Framework proposto por Pfeiter et. al (2017)

Fa25 |Andlise de Conteldo

Fa26 |Andlise de Rede

Fa27 | Anylogic/simulacdo

Fa28 |Business Model Decision Suport Tool (BM-DST)

Fa29 | Analytic Hierrarchy Process (AHP)

Fa30 |Lean Rating

Fa31l |Questionario baseado na analise SWOT

Fa32 |matriz IFE-EFE

Fa33 |Estatistica descritiva

Fa34 |Internal Factor Analysis (IFA)

Fe35 |External Factor Analysis (EFA)

Fa36 Avaliacao multicritério realizada por especialistas por meio do software

Savonia University software
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Fa37 |Benchmark
Fa38 | Andlise de rentabilidade
Fa39 |Ldégica Fuzzy
Fa40 |ANOVA
Fad4l |Matriz de Pugh
Fad42 |Modelo DART para cocriacdo de valor
Fa43 | Andlise do caminha (Path Analysis)
Fa44 | Comparacdo com processos dos concerrentes
Fed45 |Analise de palavras
Fa46 | Andlise cross-case
Fad47 |Matriz BCG
Fa48 |Metodologia Multi indice (MMI)
Fa49 |Adaptacdo FMEA
Fa50 |Validacdo com consumidor
Fa51 |Fluxo de Caixa
Fa52 |Payback
Fa53 | Andlise financeira
Fa54 | Andlise dos Stakeholders
Fa55 |metodologia multi-indice ampliada (MMIA)
Fa56 | Questionario
Fa57 |Mecanismos de inovacao
Sf Softwares
Sf01 |SimaPRO
Sf02 | Nvivo
Sf03  |INTO tool
Sf04 | ArcGIS
Sf05 |iThink
Sf06 | Anylogic
Sf07 | Savonia University software
Sf08 | Microsoft SPSS
Sf09 |AMOS
Sf10 |IRAMUTEQ
Mp Método de Pesquisa
MpO1 |Estudo de caso
Mp0O2 |Pesquisa exploratéria
MpO3 |Revisdo da Literatura
MpO04 | Método Contrutivo
MpO5 | Modelagem
MpO6 | Grounded Theory
MpO7 |Survey
Av Avaliacado
Av0l |Testagem Quantitativa de todos os elementos
Av02 |Testagem quantitativa de algum(s) elemento(s)
Av03 |Testagem Qualitativa de todos os elementos
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Av04 | Testagem qualitativa de algum(s) dos elementos
Av05 |Testagem Qualitativa
Pr | Principal Produdo da pesquisa

Pro1 Framework FSSD-BMC como guia para dar suporte ao desenvolvimento
estratégico sustentavel

Pro2 Recomendacgdes para o desenvolvimento do mercado de veiculos elétricos
em Shenzhen
Um framework para empresas caracterizadas pelo Re-Uso e ECO-Wisses

PrO3 | construido a partir de uma revisao teérica sobre SPSS e trés estudos de
caso de empresas direcionadas para o Re-Uso que utilizam ECO-Wises

pro4 |Fatores importantes para o desenvolvimento de modelos de negdcios
economicamente sustentaveis em telemedicina

pros | Reésumo das atividades realizada por negocios que possuem aplicativos
baseados em big data.
Diferenciacdo detalhada entre os nove blocos de construcao para a

PrO6 |Industria 4.0
provedores e usuarios
A proposicao de um ciclo de vida para negécios do setor de energias

PrO7 | renovaveis e a exposicdo das relacdes existentes entre as caracteristicas
dos paises sede dos negocios e o tipo de negdcio.
Constatacdo da necessidade de fornecedores de servicos logisticos para

PrO8 |apoio da cadeia de suprimento local e dois modelos de negdécios para
provedores de servicos logisticos.

Pr09 | Prototipos de modelo de negdcios para MaaS
Listagem das principais barreiras que os negocios da area fotovoltaica

Pri0 |possuem e andlise de como os trés principais modelos de negécios da area
reagem a essas barreiras.

pri1 |A exposicdo e analise dos principais problemas dos modelos de negdcios
da agricultura inteligente para o clima para inovacao tecnoldgica

pr12 |Mapeamento das iniciativas de Fazendas Sociais na cataltnia e a avaliagédo
do retorno do investimento social
Um framework (BBMfS) que a partir de uma adaptacédo do BMC para a

Pr13 |sustentabilidade , utiliza uma abordagem dinamica de forma a mapear e
quantificar os elementos do negadcio.

Pri4 Ferramenta para avaliagcdo de modelos de negécios para cidades
inteligentes
Concluséo de que o BMC é util para a analise da organizacéo e

Prl5 | performance das fazendas, bem como a analise dos modelos de negdcios
de 50 fazendas urbanas localizadas na Espanha, Italia e Alemanha.

Pri6 Especificacao de sete clusters incluindo dois diferentes para a categoria
baixo custo, um hibrido e quatro de empresas de servico completo.

Prl7 |Metodologia para avaliacdo de modelos de negécios para remanufatura.

Pri8 Analise dos modelos de negdcios de algumas empresas do setor florestal
europeu

Pr19 |Andlise do modelo de negdcios do setor




176

Um método para medicao da performance de um modelo de negocios por

Pr20 : . ~
meio da integracdo do BSC e do BMC

prp1 |Comoa Contabilidade Ambiental cria valor e uma metodologia para
avaliacdo da sua performance
Descoberta que o BMC poderia ser uma importante ferramenta
complementar para a avaliacdo dos living labs. Contatou-se que trés dos

Pr22 | nove elementos do BMC n&o sdo contemplados na avaliacéo: Estrutura de
Custos, Segmento de Consumidores e canais de vendas. Também foram
propostas formas de avaliar esses trés elementos.

Pr23 Destaque da importancia da prototipagem e experimentacéo para o
desenvolvimento de um modelo de negocios

Pr24 | Constatacéo de potencial para paisagismo comestivel na zona
metropolitana de Phoenix e exploracdo dos modelos de negdcios possiveis.
Apresentacdo dos beneficios da integracdo entre dindmica de sistemas e o

Pr25
BMC

Pr26 | Modelos de negécios para "Universidades do Futuro"

Pr27 | Andlise dos modelos de negdcios possiveis para mobilidade elétrica
Método para elucidacdo de Objetivos e regras de uma perspectiva de nivel

Pr28 |de processo e seu mapeamento por meio de uma representacio de modelo
de negécios
conceito de modelo de negdcios baseado na abordagem CANVAS para

pr2g | Sustentabilidade e um modelo de procedimento para avaliar modelos de
negocios com respeito a sua contribuicdo para todas as dimensdes da
sustentabilidade

Pr30 Avaliacdo do modelo de negdcios de trés empresas do setor de tecnologia
da informacao

pr31 |A aplicagdo do BMC oferece uma oportunidade para as cooperativas
florestais de entender o novo ambiente de negdcios que surge e de
implementar medidas concretas para o desenvolvimento novas estratégias.

Pr32 Andlise dos principais componentes do modelo de negdcios de servigos
climaticos e uma andlise do seu relacionamento

Pr33 | Framework para experimentacdo da implantacdo da metodologia lean.

Pr34 | Como comparar diferentes opcdes de modelos de negécios

Pr35 |modelagem e projeto de modelos de negdcios ho mercado inovador de TI

Pr36 Exposicao da evolu¢do do modelo de negdécios de uma empresa de
apostas

Pr37 Identificacdo dos fatores criticos de sucesso dos servi¢os de
compartilhamento avaliados no estudo
Exposicéo do interesse do consumidor em ingredientes e materiais locais e

Pr38 |da transicéo do interesse do cliente em direc&o a altos padrdes de
gualidade no que concerne materiais e ingredientes dos produtos

Pr39 Identificacdo dos fatos criticos de sucesso para o setor de comida de rua

italiano
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distinguir as caracteristicas comuns e as diferencas de

Prd0 | os diferentes servigos, e entender que eles ndo séo intercambiaveis, mas
complementares do ponto de vista dos usuarios.

Pr4al | Diagndstico do posicionamento estratégico do modelo de negdécios
A percepcao empreendedora da seda pode ser implementada com base no

Pr42
BMC.

Pra3 Sugestdes de aprimoramento para o modelo de negdcios da empresa
objeto do estudo

Praa Detalhamento do modelos de negdécios da AMC-NSG, Science gateway
computacional da AMC (Academic Medical Center)

Pras Analise dos modelos de negdcios utilizados por agentes financeiros na
Nigéria

prag |ldentificacéo e andlise de clusters de modelos de negdcios das fintechs
europeias
Diagndstico os valores efetivos que o complexo objeto do estudo tem a

Prd7 | oferecer e constatacio da efetividade da utilizacdo do BMC como
ferramenta de diagndstico

Pr48 Constatacao e exposicéo das diferencas entre as propostas de valor
oferecidas pelas escolas e as expectativas dos seus clientes

Pr49 | Andlise do modelo de negécios de plantas virtuais de energia

PI50 Diagndstico do modelo de negdcios utilizado pelos produtores de aglcar de
palma

Pr51 Proposta de um ecossistema de rede inteligente a partir do ponto de vista
de um operador de redes

Pr52 | Andlise dos modelos de negdcios de quatro escolas abertas

Pr53 Identificacdo do fluxo de informacdes e fatores chaves para elaboracéo de
um plano de negocios de um servico de compartilhamento de bicicletas

Pr54 | Modelo de negdcios desenvolvido para um proprietario de floresta

Pp55 | Modelos de negdcios viaveis para a plataforma em estudo

Pr56 | Andlise de viabilidade do projeto foco do estudo

Pr57 | Andlise do modelo de negdcios dos produtores de café

Pr58 | Andlise dos modelos de negdcios da 7-11 nos EUA e no Japao
Quais modelos de negdcios utilizados pelos lideres da industria de veiculos

Pr59 | autdbnomos organizados em comboio e seus seguidores e qual a estrutura
de custos que compde esse modelo de negocios.

Pr60 Aplicacdo da integracdo do BMC e da analise Fuzzy SWOT para
mapeamento estratégico e aplicacdo em um estudo de caso
Constatacéo de, dentre os elementos do BMC abordados na pesquisa,

Pr6l |apenas as atividades chaves apresentaram uma influéncia significativa na
percepcdo de criacao de valor econémico
Identificacdo de falhas no modelo de negdcios aplicado nos servigos de

Pr62 |telemedicina e destaque da importancia de uma relacéo forte e pessoal
com o paciente

Pr63 Identificacéo e analise dos modelos de negdcios mais viaveis para

utilizacdo da segunda vida de baterias veiculares




178

Recomendacao para melhora do modelo de negdcios sob o ponto de vista

Pre4
do modelo Dart

Pr65 Modelo de negdcios e template de aplicacdo baseada na web para uma
produtora de comida pronta

PI66 Andlise qualitativa do modelo de negdécios da empresa alimenticia objeto do
estudo

Pr67 Andlise dos modelos de negocios e identificacdo dos principais fatores de
sucesso das empresas analisadas

Pp68 Avaliacao e sugestdes de aprimoramento para o modelo de negocios da
empresa objeto do estudo
Andlise de melhor estratégia para empresa por meio da utilizagéo do THP e

Pré9
BMC
Modelo de negdcios alternativo para desenvolvimento da estratégia de

Pr70 T )
acordo com a andlise da matriz BCG

Pr71 | Aplicacdo da metodologia proposta no livro Design a Better Business

Pr72 Andlise do modelo de negdcios dos produtores de nogueira do iguape e
identificacdo dos fatores chave ara desenvolvimento do negdcios
Previsdo da polarizacdo do mercado futuro de extracdo de madeira.
Grandes empresas provavelmente continuardo a crescer, enquanto

Pr73 | empresas menores tendem estabilizar o seu tamanho. [Também foi
observado que a lucratividade é pré-requisito para o crescimento
sustentavel do negdcio.
Modelo que permita a avaliacdo de uma oportunidade de implantacao de

Pr74 | usina de reciclagem de residuos da construcéo civil em municipios
brasileiros

Pr75 Andlise dos modelos de negdcios das principais plataformas de
compartilhamento de aprendizado gratuito
Andlise do modelo de negdcios de start-ups nova iorquinas e constatacdo

Pr76 |de que a tecnologia é base para a inovacdo na prestacéo de servigos por
parte de fintechs
Andlise do modelo de negdcios de organizacfes sem fins lucrativos,

Pr77 | destacando os elementos principais de um modelo de negécios desse tipo
de empresa.

Pr78 |Proposicao e aplicacdo da integracédo entre FMEA e BMC

Pr79 Qual o potencial da internet das coisas com foco no mercado movel e sua
provisdo como um servico?

Pr80 Como seria 0 modelo de negdcios de um aplicativo que conecte clinicas
veterinarias e donos de animais domésticos?

Pr81 |Proposta de aplicativo para auxiliar viajantes no planejamento de viagens

Pr82 | Comparacao do modelo de negécios utilizado por Airbnb e trumpam.1t

Pr83 O estudo contribui para o conhecimento das mudancas atuais e futuras nos
modelos de negoécios de empresas de geracdo de energia elétrica

Pr84 Proposta de modelo de negdécios de um marketplace para financiamento
de startups

Pr85 | Modelo de negécios a ser explorado pelo Porto de Los Angeles
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verificar os beneficios e a conveniéncia de vender mercadorias no comércio
eletrdnico e analisar modelos de negdcios para fornecer uma descricdo das

Pree caracteristicas do comeércio eletrénico e analisar modelos de negocios
usando o BMC

Pr87 Andlise do modelo de negdcios de empresas de desenvolvimento de
software

Pr88 |Identificacdo da proposta de valor da empresa objeto do estudo de caso
As mudancas casadas pela IOT no modelo de neg6cios de pequenas e
meédias empresas de manufatura tem se concentrado na proposta de valor,

Pr89 | recursos chave, parcerias principais e estrutura de custos. Os demais
elementos do BMC também tém sido afetados, mas com menos
intensidade, segundo a literatura

Pro0 | Proposta de modelo de negdcios a ser explorado

Pro1 Sugestdes de melhoria para o modelo de negdécios dos fabricantes de
componentes para navios da indonésia

Pr92 | Aplicacao do método proposto em um estudo de caso

prg3 | Destaque da importancia da inovacao mesmo em modelos de negdcios
produzidos como copias de modelos de negdcios que deram certo

Pp94 Desenvolvimento.de uma estratégia e de um modelo de negécios a ser
explorado pela loja objeto do estudo

Pp95 Identificacdo dos quelos de negdcios das pequenas e médias empresas
processadoras de alimentos de Trenggalek

Pp96 IdenFificagéo dos elementos plo BMQ que m.ais necessitam olle. inovacao no
ambito dos pequenos e médios hoteis localizados nas Mauricias

Me Métricas

MeOl1 |Servico

Me02 |Diversificacdo dos Passageiros

MeO3 |Relacionamento com cliente

Me0O4 | Aeroportos

MeO5 |Numero de conexdes

MeO6 |Estrutura da rede

MeO7 |Operacdo geogréfica

MeO8 |Formas de cooperacao

Me09 |Situacdo competitiva

MelO |Numeno de companhias contratadas pelo departamento comercial

Mell |Numero de acordos fechados pelo departamento comercial

Mel2 |Numero de companhias que solicitaram orcamento pelo site

Mel3 |Numero de vendas fechado por meio do site

Mel4 |Tempo médio de resposta para o cliente

Mel5 |Numero de defeitos reportados no software por més

Mel6 |Tempo médio de resposta para assistencia

Mel7 Indicadores resultados do mpetodo proposto formados a partir de
benchmarking

Me18 Evidéncia de valores co-criados a partir da pesquisa, desenvolvimento e

inovacao.
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Mel9 | Valores/servicos oferecidos/fornecidos aos atores do Living Lab.
Me20 |Medidas para envolver 0s usuarios.
Me21 . - ~
Contextos de uso da realidade, onde o Living Lab executa suas operacdes.
Me22 | Centralidade do usuario dentro de todo o processo de servico.
Me23 | Suporte completo ao ciclo de vida do produto - capacidade e maturidade.
Me24 | Living Lab abrange diversas entidades dentro da(s) cadeia(s) de valor.
Me25 ngli_dade dos métodos e ferramentas de inovacao orientados pelo
usudrio.
Me26 | Disponibilidade da tecnologia necesséria e/ou dos bancos de ensaio.
Me27 |Evidéncia de experiéncia adquirida para as operacdes do Living Lab.
Me28 | Comprometimento com processos abertos.
Me29 Principios de direitos de propriedade intelectual (DPI) que apéiam a
capacidade e abertura.
Me30 | Abertura para novos parceiros e investidores.
Me31 | Parceria empresario-cidaddos-governo: forca e maturidade.
Me32 | Organizacdo da governanca, gestao e operacdes do Living Lab.
Me33 | Modelo de negdcios para a sustentabilidade do Living Lab
Me34 | Interesse e capacidade de ser ativo nos sistemas de inovacao da UE.
Me35 | Experiéncia em redes internacionais.
Me36 | Canais (por exemplo, web) de apoio a visibilidade publica e interacéo.
Me37 | Pessoas/posicdes dedicadas a gestao e operacdes do Living Lab
Me38 |Roi
Me39 |Mark-up
Me40 | costs-benefits balance equation
Me41l |Lucratividade
Me42 |Custo de Armazenamento
Me43 |Custo de Combustivel
Me44 | Net Present Value
Me45 |Emisséo de CO2
Me46 Classificacdo da proposta de valor em:padronizada; profissional; semi
customizada; Customizada; e Totalmente customizada
Classificacdo dos segmentos de consumidores em: Local; regional;
Me47 |nacional; internacional dentro do pais da empresa; internacional de outros
paises;
Classificacao dos canais de distribuicdo em: Canal direto; Vendas pela
Me48 |web; Um intermediario; parceiros e intermediario; e dois ou mais
intermediarios;
Classificagao do relacionamento com consumidor em: Despersonalizado;
Me49 | automatizado; semi-personalizado; personalizado; e Distintamente
personalizado
Classificalgao das atividades chave em: Atividade distinta em dominio
Me50 |estreito; Poucas atividades distintas; e escopo amplo e integrado de

atividades disntintas
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Classificacao dos recursos chave em financeiro; fisico; humano; intellectual

Me51 T
e organizacional,
Classificacdo das parcerias em: Subcontratos ocasionais; poucos parceitos

Me52 |sob contrato; Parcerias de longo prazo; Acordos formalizados e ndo
formalizados; Conjunto complezo de acordor, rede aberta;
Classificacao da estrutura de custos em: direcionada aos custos fixos;

MeS33 | direcionada aos custos variavies; economias de escala; economias do
escope; e direcionado ao valor;
Classificacao das vendas em: Servico de venda transacional; pagamento

Med54 | por uso ou aluguel; taxa ou acesso premium; servigco pds vendas ou
produtos complementares; suportado por terceiros;

Me55 | Quantidade de citagfes do codigo nas entrevistas

Me56 |Qualidade (taxa de defeitos/ taxa de defeitos acordada)

Me57 |Entragas no tempo (LeadTime/ Leadtime acordado)

Me58 |Informacado tempestiva (Infraestrutura de ti)

Me59 |Preco relativo (Preco/Preco de Mercado)

Me60 :
Servico de despacho (Preco do despacho/ Preco de mercado do despacho)

Me61 |Crescimento do mercado;

Me62 | Efetividade dos vendedores;

Me63 | Efetividade do boca a boca;

Me64 |Fidelidade do consumidor;

Me65 | Utilizacdo Capacidade;

Me66 | Capacidade;

Me67 |Taxa de compra regular;

Me68 | Taxa de compra nao regular;

Me69 |Leadtime

Me70 | Tempo para ajustar producao;

Me71 | Tempo de reparos e quebras;

Me72 | Custos por pedido;

Me73 |Lucro por pedido;

Me74 |Receita por pedido;

Me75 |Preco do despacho;

Me76 | Tempo de ciclo;

Me77 |Comparacado de notas AHP

Me78 |Custo Total

Me79 |Soma de pontuacdo do questionario

Me80 |Resultado de cada fator de avaliacdo de acordo com matriz IFE-EFE

Meg1 |Média daimportancia relativa atribuida a cada elemento do BMC pelos
respondentes da pesquisa

Me82 | Numero de trabalhos apresentados pelos usuérios da AMC-NSG em 2014

Me83 | Numero de funcionarios

Me84 |Receita total

Me85 |Impostos

Me86 |Depreciacdo
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Ganho Liquido
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Me88

Compatibilidade com o sistema de
processos de producdo/operacao

Me89

Compatibilidade com as normas existentes

Me90

Consideracao ética

Me91l

Questdes de saude e seguranca

Me92

Falta de conscientizacdo dos funcionarios

Me93

Gerenciamento de complexidades

Me94

Sustentabilidade

Me95

Melhora do modelo de negécios

Me96

Melhora da cadeia de valor

Me97

Melhora do desempenho

Me98

Responsividade

Me99

Flexibilidade

Mel00

Prazo de entrega

MelO1l

Rastreabilidade

Mel02

Transparéncia

Mel03

Necessidade de novas habilidade e competéncias

Mel04

Necessidade de criar uma cultura corporativa aberta e flexivel

Mel05

Compatibilidade com a estrutura legal existente

Mel06

Falta de conhecimento sobre a industria 4.0

Mel07

Falta de novas tecnologias, materiais e processos;

Me108

Nivel da pesquisa e desenvolvimento na adocéo da industria 4.0

Mel09

M4 qualidade dos dados

Mell0

Payback

Melll

Investimento

Mell?

Numero de likes no instagram

Mell3

THP Matéria Prima

Mell4d

THP Custos

Mell5

THP Utilidade (artigo ndo expde a definicdo de utilidade)

Mell6

NUmero de fazendas

Mell7

NUmero de consumidores

Mell8

Saléario empregados

Mell9

Custo de producao

Mel20

Custo da méateria prima

Mel21l

Custos de transporte

Mel22

Custo de tecnologia

Mel23

Vendas diretas

Mel24

Lucos originados por terceiros

Mel25

Treinamento

Mel26

Crescimento de mercado

Mel27

Participacdo no mercado

Mel28

Custo de producao do arroz

Mel29

Custo de empacotamento

Mel30

Custo de compra




Mel31

Custo logistico
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Mel32

Custo de certificacao

Mel33

Custo de producao do rolo de arroz

Mel34

Receita de vendas (atacado)

Mel35

Receita de vendas (varejo)

Mel36

Receita de vendas (online)

Mel37

Receita de vendas de treinamentos

Mel38

Receitas de vendas de fertilizantes

Mel39

Nota para cada elemento do BMC (IFE e EFE)

Mel40

Turnover

Mel4l

Solidez (Debt ratio)

Mel42

ROI

Mel43

Liquidez

Mel44

Lucratividade

Mel45

NUumero médio de clientes

Mel46

Média de volume vendido

Mel4d7

Média de volume vendido por consumidor

Mel48

Duracéao da relacdo com o consumidor em anos

Mel49

Satisfacdo dos clientes

Mel50

NUmero de funcionarios

Mel51

NUmero de Sécios

Mel52

Numero de operadores

Mel53

NuUmero de supervisores

Mel54

NUmero de colheitadeiras

Mel55

Numero de expedidoras

Mel56

Idade média das maquinas

Mel57

Horas anuais de funcionamento das colheitadeiras

Mel58

Horas anuais de funcionamento das expedidoras

Mel59

Custo de aquisicéo do terreno

Mel60

Maquinas e equipamentos

Mel61l

Custos de abertura

Mel62

Investimentos fixos

Mel63

Capital de giro inicial

Mel64

Custo total

Mel65

Valor presente

Mel66

Valor presente liquido

Mel67

TMA

Mel68

Payback ajustado

Mel69

TIR

Mel70

Indice TMA/TIR

Mel71

FMEA de cada elemento do BMC

Mel72

Seguro dos dispositivos

Mel73

Licenca dos operadores

Mel74

Manutencéao

Mel75

Aquisicdo de consumidores




Mel76

Subscricdes
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Mel77

Venda de licencas

Mel78

Receita pay per use

Mel79

Receita com de servico de pick-up

Mel80

Receita de servicos veterinarios

Mel81

Receita de tecnologia

Mel82

Vendas de alimentos para pets

Mel83

Vendas de acessorios para pets

Mel84

Receita com publicidade

Mel85

Salarios

Mel86

Custos administrativos

Mel87

Investimento

Mel88

Aluguel

Mel89

Infraestrutura de tecnologia

Mel90

Energia

Mel91

Agua

Mel92

Internet

Mel93

Despesas de marketing

Mel94

Salarios

Mel95

Assinatura(receita)

Mel96

Propaganda (receita)

Mel97

Suporte ao consumidor (costumer relationships)

Mel98

Presenca nas redes sociais

Mel99

Informacdes sobre hdspedes e acomodacdes (Key resources)

Me200

Taxa de servico (receita)

Me201

Manutencéo da plataforma

Me202

Custo de recursos humanos

Me203

Seguro dos dispositivos

Me204

Patrocinios (custos)

Me205

Net present value

Me206

payback

Me207

ROI

Me208

Qualidade do produto (value proposition)

Me209

Satisfacdo do consumidor (value proposition)

Me210

Receita de vendas

Me211

Custos operacionais

Me212

Salarios

Me213

Manutencdo do website

Me214

Custos da estrutura organizacional

Me215

Produtividade

Me216

Automatizacdo do processo

Me217

Financiamento externo

Me218

Receita de vendas

Me219

Venda de sistemas (receita de vendas)




Me220

Hospedagem (Receita de vendas)
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Me221

Taxa de manutencédo (Receita de vendas)

Me222

Mensalidades (Receita de vendas)

Me223

Qualificacdo da mao de obra (Recursos principais)

Me224

Treinamentos (Estrutura de custos)

Me225

Desenvolvimento de software (estrutura de custos)

Me226

Infraestrutura (estrutura de custos)

Me227

Produtividade da cadeia de producéo (Key partners)

Me228

Reducéo de custos em funcao da melhora de eficiéncia da producéo e
reducao de erros;

Me229

Qualidade do produto (value proposition)

Me230

Habilidade de oferecer produtos altamente customizados

Me231

Receita de vendas

Me232

Taxa de manutencédo e suporte de TI

Me233

Salarios

Me234

Custos operacionais

Me235

Qualidade do servico

Me236

Doacobes

Me237

Receita com programa de membros

Me238

Receitas com publicidade

Me239

Divulgacédo boca a boca

Me241

Salarios

Me242

Operacdes

Me243

Operacdes de workshop

Me244

Custo de capital

Me245

Custo para certificacéo

Me246

Custo de producao dos parceiros

Me247

Receita de vendas

Me248

Numero de showrooms (chanels)

Me249

VLP e derivados;

Me250

ROI e derivados;

Me251

TMA;

Me252

Fluxo de caixa;

Me253

Payback e derivados;

Me254

Investimento

Me255

custo total

Me256

receita de vendas

Me257

Salarios

Me258

Despesas de marketing

Me259

Custo de expedicdo

Me260

Custo de manutencéo

Me261

Receita de vendas

Me262

Salarios

Me263

Custo de Expedicdo

Me264

Receita de vendas




Me265

Coef. de Pearson
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Me266

Mecanismos de inovacao
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APENDICE B: VARIAVEIS DE VIABILIDADE FINANCEIRA IDENTIFICADAS NA

LITERATURA

Viabilidade financeira

Receitas pelo servico;

Receitas de vendas;

Receita por minuto;

Receita de vendas;

Receita por pedido;

Receita total;

Receita de vendas;

Receitas pelo servico;

. Subsidios (receitas);

10.Receita com anuidades;

11.Receita por servico;

12.Receita por paciente;

13.Receita por consulta;

14.Receita com consultorias;

15.Receita com projetos de
planejamento de capacidade;

16.Receita de venda e instalacdo de
produtos;

17.Receitas com sistema de vendas e
integracéao infra estrutural;

18.Receita com instalagoes;

19.Receita com manutencéo;

20.Receita com reparos;

21.Receita com consultorias;

22.Receita com venda de painéis;

23.Numero de vendas fechado por
meio do site;

24.Vendas diretas;

25.Lucros originados por terceiros;

26.Receita de vendas (atacado);

27.Receita de vendas (varejo);

28.Receita de vendas (online);

29.Receita de vendas de treinamentos;

30.Receitas de vendas de fertilizantes;

31. Subscricoes;

32.Venda de Licencas;

33.Receita pay per use;

34.Receita com de servico de pick-up;

©eN®Oh WD E

68. Custos de desenvolvimento;

69. Custos fixos;

70.Custos operacionais;

71.Custos com estrutura,

72.Custos de energia;

73.Custos operacionais;

74.Custo com marketing;

75.Custos operacionais

76.Custos de
desenvolvimento

77.Despesas operacionais;

78.Custos de contratacéo;

79.Custos de recursos humanos;

80.Impostos;

81.Custos logisticos;

82.Custo da venda,;

83.Salarios;

84.Custo de armazenagem;

85. Custos operacionais;

86. Investimentos sociais;

87.Taxas;

88.Doacdes;

89. Servico;

90. Custo de Armazenamento;

91.Custo de Combustivel;

92.Taxa de compra regular;

93.Taxa de compra n&o regular;

94. Custos por pedido;

95.Prec¢o do despacho;

96.Custo Total;

97.Impostos;

98.Depreciacéo;

99. Salarios empregados;

pesquisa

100. Custo de producao;
101. Custo da matéria prima;
102. Custos de transporte;
103. Custo de tecnologia;
104. Treinamento;



Viabilidade financeira

35.Receita de servigos veterinarios;

36.Receita de tecnologia;

37.Vendas de alimentos para pets;

38.Vendas de acessorios para pets;

39.Receita com publicidade;

40.Assinatura;

41.Propaganda,;

42.Taxa de servigo;

43.Média de volume vendido;

44.Média de volume vendido por
consumidor;

45.Valor liquido (net value);

46.Valor agregado;

47.Roi;

48. Mark-up;

49. costs-benefits balance equation;

50. Lucratividade;

51.Net Present Value;

52.Preco relativo (Preco/Preco de
Mercado);

53.Lucro por pedido; Ganho Liquido,

54.Payback;

55. Lucros originados por terceiros;

56. Solidez (Debt ratio);

57.ROl;

58.Liquidez

59. Lucratividade

60. Valor presente;

61.Valor presente liquido;

62. TMA

63.Payback ajustado;

64.TIR;

65.indice TMA/TIR;

66.Net present value;

67.Payback;

68.ROI;
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105. Custo de producao do arroz;
106. Custo de empacotamento;
107. Custo de compra,;

108. Custo logistico;

109. Custo de certificacao;

110. Custo de producéo do rolo de
arroz;

111. Custo de aquisicao do
terreno;

112. Méaquinas e equipamentos;

113. Custos de abertura;

114. Investimentos fixos;

115. Capital de giro inicial;

116. Custo total;

117. Seguro dos  dispositivos;
Licenca dos operadores;
Manutencéao;

118. Aquisicao de consumidores;

119. Salarios;

120. Custos administrativos;

121. Investimento;

122. Aluguel;

123. Infraestrutura de tecnologia;

124. Energia;

125. Agua;

126. Internet;

127. Despesas de marketing;

128. Salarios;

129. Manutencéo da plataforma;

130. Custo de recursos humanos;

131. Seguro dos dispositivos;

132. Patrocinios (custos);

133. Custos operacionais;

134. Salarios;

135. Manutencao do website;
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APENDICE C: VARIAVEIS DA AREA ESTRUTURA IDENTIFICADAS NA

LITERATURA

Infraestrutura

Atividades de marketing;

Imagem da marca;

Qualidade do produto;

Produtividade;

Numero de companhias contratadas

pelo departamento comercial;

6. Numero de acordos fechados pelo
departamento comercial,

7. Numero de defeitos reportados no
software por més;

8. Tempo médio de resposta para
assisténcia,;

9. Qualidade dos métodos e
ferramentas de inovagcdo orientados
pelo usuario;

10.Classificacdo das atividades chave
em: Atividade distinta em dominio
estreito; poucas atividades distintas;
e escopo amplo e integrado de
atividades distintas;

11.Qualidade (taxa de defeitos/ taxa de
defeitos acordada);

12.Informagao
(Infraestrutura de ti);

13. Utilizacdo Capacidade;

14.Capacidade;

15. Leadtime;

16.Tempo para ajustar producao;

17.Tempo de reparos e quebras;

18. Tempo de ciclo;

19.Numero de trabalhos apresentados
pelos usuéarios da AMC-NSG em
2014;

20."Compatibilidade com o sistema de
processos de producao/operagao

21.Compatibilidade com as normas

or kW=

tempestiva

29.Necessidade de criar uma cultura
corporativa aberta e flexivel;

30.Horas anuais de funcionamento das
colheitadeiras;

31.Horas anuais de funcionamento das
expedidoras;

32.Informacdes sobre hoéspedes e
acomodacoes;

33.Compatibilidade com a estrutura
legal existente;

34. Comprometimento com processos
abertos;

35.0rganizacdo da governanca, gestao
e operac0Oes do Living Lab;

36.Contextos de uso da realidade, onde
o Living Lab executa suas
operacdes

37.Numero de funcionarios

38.THP Matéria Prima;

39.Necessidade de novas habilidade e
competéncias;

40.Numero de fazendas;

41.Numero de funcionarios;

42 .Numero de Sécios;

43.Numero de operadores;

44.Numero de supervisores;

45.Numero de colheitadeiras;

46.Numero de expedidoras;

47.ldade média das maquinas;

48. Disponibilidade da tecnologia
necessaria e/ou dos bancos de
ensaio;

49. NUumero de funcionarios;

50.HP Matéria Prima;

51. Necessidade de novas habilidade e
competéncias;
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existentes;

22.Questbes de saude e seguranca,
23.Falta de conscientizacao

funcionarios;

24.Gerenciamento de complexidades;

25. Sustentabilidade;
26.Melhora do desempenho;
27.Responsividade;
28.Flexibilidade;
29.Rastreabilidade;

30. Transparéncia;

52.Falta de conscientizacdo dos

funcionarios

53. Abertura para novos parceiros e

investidores;

54.Classificacdo das parcerias em:

Subcontratos ocasionais; poucos
parceiros sob contrato; Parcerias de
longo prazo; Acordos formalizados e
nao formalizados; Conjunto
complexo de acordo, rede aberta;



APENDICE D: VARIAVEIS DA AREA ESTRUTURA EXCLUIDAS DA ANALISE

Variaveis excluidas

NUumero de companhias contratadas

pelo departamento comercial;

Numero de acordos fechados pelo
departamento comercial,

Numero de defeitos reportados no
software por més;

Tempo médio de resposta para
assisténcia,

Contextos de uso da realidade, onde o
Living Lab executa suas operacoes;

Suporte completo ao ciclo de vida do
produto - capacidade e maturidade;

Qualidade dos métodos e ferramentas
de inovacao orientados pelo usuério;

Evidéncia de experiéncia adquirida para
as operacdes do Living Lab;
Pessoas/posicdes dedicadas a gestao e
operacodes do Living Lab;

Classificacdo das atividades chave em:
Atividade distinta em dominio estreito;
Poucas atividades distintas; e escopo
amplo e integrado de atividades
distintas;

Classificacdo dos recursos chave em
financeiro; fisico; humano; intelectual e
organizacional;

Qualidade (taxa de defeitos/ taxa de
defeitos acordada)
Tempo para ajustar producao;

Tempo de reparos e quebras;

Tempo de ciclo;

Justificativa

Variavel
genérico

Variavel
genérico
Variavel
genérico
Variavel
genérico
Variavel
genérico
Variavel
genérico
Variavel
genérico
Variavel
genérico

Variavel
genérico

muito

muito

muito

muito

muito

muito

muito

muito

muito

Classificacao
modelo de negécios

especifica

especifica

especifica

especifica

especifica

especifica

especifica

especifica

especifica

para

para

para

para

para

para

para

para

para

Irrelevante para avaliagdo do

negocios

Variavel
genérico

Variavel
genérico
Variavel
generico

Variavel
generico

muito

muito

muito

muito

especifica

especifica

especifica

especifica

para

para

para

para

um

um

um

um

um

um

um

um

um
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modelo

modelo

modelo

modelo

modelo

modelo

modelo

modelo

modelo

irrelevante para avaliagcdo do

modelo de

um

um

um

um

modelo

modelo

modelo

modelo
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Variaveis excluidas Justificativa

Numero de trabalhos apresentados Variavel muito especifica para um modelo
pelos usuarios da AMC-NSG em 2014;  genérico

"Compatibilidade com o sistema de Varidvel muito especifica para um modelo

processos de produgao/operagao’; geneérico

Questdes de saude e seguranca, Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

Falta de conscientizagéo dos Varidvel muito especifica para um modelo

funcionarios; geneérico

Gerenciamento de complexidades; Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

Responsividade; Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

Flexibilidade; Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

Rastreabilidade; Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

Transparéncia; Variavel muito especifica para um modelo
genérico

Necessidade de criar uma cultura Variavel muito especifica para um modelo

corporativa aberta e flexivel; genérico

Horas anuais de funcionamento das Variavel muito especifica para um modelo

colheitadeiras; genérico

Informac6es  sobre  héspedes e Variavel muito especifica para um modelo

acomodacoes; genérico

Comprometimento  com  processos Varidvel muito especifica para um modelo

abertos; genérico

Organizacdo da governanca, gestdo e Varidvel muito especifica para um modelo

operacodes do Living Lab; geneérico

Numero de fazendas; Variavel muito especifica para um modelo
generico

Numero de Socios; Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

NuUmero de operadores; Variavel muito especifica para um modelo
generico

NUmero de supervisores; Variavel muito especifica para um modelo

generico
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Numero de colheitadeiras; Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

Idade média das maquinas; Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

Disponibilidade da tecnologia necesséria Variavel muito especifica para um modelo
e/ou dos bancos de ensaio; geneérico

Falta de conscientizagéo dos Varidvel muito especifica para um modelo
funcionarios; geneérico

Abertura para novos parceiros e Variavel muito especifica para um modelo
investidores; geneérico

Classificacdo das parcerias em: Varidvel muito especifica para um modelo
Subcontratos ocasionais; poucos genérico

parceiros sob contrato; Parcerias de

longo prazo; Acordos formalizados e

nao formalizados; Conjunto completo de

acordos, rede aberta;
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APENDICE E: VARIAVEIS DA AREA CLIENTES IDENTIFICADAS NA
LITERATURA

1. Numero de cidadéos;

2. Classificacédo das vendas em: Servico de venda transacional; pagamento por
uso ou aluguel; taxa ou acesso premium; servi¢co pés vendas ou produtos
complementares; suportado por terceiros;*

3. Aquisi¢cédo de consumidores; Perda de consumidores (Segmentos de

consumidor)

Diversificacdo dos Passageiros*;

Crescimento do mercado

Crescimento de mercado;

Efetividade dos vendedores;

Efetividade do boca a boca;

Participacdo no mercado*;

10 Numero médio de clientes;

11.Presenca nas redes sociais;

12.Classificacdo dos segmentos de consumidores em: Local; regional; nacional;
internacional dentro do pais da empresa; internacional de outros paises;

13.Servigo pos vendas;

14.Reputacdo da empresa;

15.Relacionamento com cliente

16. Tempo médio de resposta para o cliente;

17.Medidas para envolver 0s usuarios?*;

18. Centralidade do usuério dentro de todo o processo de servigo*;

19. Parceria empresario-cidaddos-governo: forca e maturidade;*

20.Classificagdo do relacionamento com consumidor em: Despersonalizado;
automatizado; semi-personalizado; personalizado; e Distintamente
personalizado;*

21.Fidelidade do consumidor;

22.Consideracéo ética;*

23.Duracédo da relacdo com o consumidor em anos;

24. Satisfacao dos clientes

25.Entregas no tempo (Leadtime/ Leadtime acordado);

26. Suporte ao consumidor;

27.Satisfacdo do consumidor;

28.Canais (por exemplo, web) de apoio a visibilidade publica e interacéo;

29.Numero de likes no Instagram;

30. Classificagcéo dos canais de distribuicdo em: Canal direto; Vendas pela web; Um
intermediario; parceiros e intermediério; e dois ou mais intermediarios;

© oNOo OB
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APENDICE F: VARIAVEIS DA AREA CLIENTES EXCLUIDAS DA ANALISE

Diversificacdo dos Passageiros;

Classificacdo das vendas em: Servigo de
venda transacional; pagamento por uso ou
aluguel; taxa ou acesso premium; servico
pés vendas ou produtos complementares;
suportado por terceiros;

Participacdo no mercado;

Medidas para envolver 0s USUArios;

Centralidade do usuario dentro de todo o
processo de servigo;

Parceria empresario-cidadaos-governo:
forca e maturidade;

Classificagcdo dos canais de distribuicdo em:
Canal direto; Vendas pela web; Um
intermediario; parceiros e intermediario; e
dois ou mais intermediarios;

Classificacdo do relacionamento com
consumidor em: Despersonalizado;
automatizado; semi-personalizado;
personalizado; e distintamente

personalizado;

Canais (por exemplo, web) de apoio a
visibilidade publica e interacao;

Consideracao ética;

Variavel especifica da empresa objeto do
estudo

Variavel especifica da empresa objeto do
estudo

Irrelevante para pequenos negocios;

Variavel muito especifica para um modelo
genérico

Variavel muito especifica para um modelo
genérico

Variavel muito especifica para um modelo
genérico

Classificacao irrelevante para avaliacdo do
modelo de negécios

Variavel muito especifica para um modelo
genérico

Importante apenas para segmento do
estudo avaliado

Variavel muito especifica para um modelo
genérico
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APENDICE G: VARIAVEIS DA AREA PROPOSTA DE VALOR EXCLUIDAS DA

ANALISE

Variavel Excluida Justificativa

Emissao de CO2

THP Utilidade

Valores/servigos oferecidos/fornecidos aos
atores do Living Lab;

Living Lab abrange diversas entidades
dentro da(s) cadeia(s) de valor;

Principios de direitos de propriedade
intelectual (DPI) que apoiam a capacidade
e abertura;

Modelo de negocios
sustentabilidade do Living Lab;

para a

Interesse e capacidade de ser ativo nos
sistemas de inovacao da EU;

Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

Representada pelo conjunto de variaveis ja
selecionado

Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

Variavel muito especifica para um modelo
genérico

Variavel muito especifica para um modelo
geneérico

Variavel muito especifica para um modelo
genérico



APENDICE H: DETALHAMENTO DAS VARIAVEIS DO MODELO
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
"Atendimento_(Est | Endégena "Atendimento_(Estoqu | INIT
oque)"(t) e)"(t-dt) + "Atendimento_(Est
(Qualidade_do_atendi | oque)" =15
mento_fluxo - TRANSIT TIME =5
Descarte_qualidade_d | CONTINUOUS
0_atendimento) * dt ACCEPT
MULTIPLE
BATCHES
Caixa(t) Enddgena Caixa(t - dt) + INIT Caixa =0
("Lucro.caixa" +
"Investimento_nao_rea
lizado_(Fluxo)" -
Reinvestimento -
Dist_de_lucros) * dt
Capacidade_em_i | Endogena Capacidade_em_instal | INIT
nstalacao(t) acao(t - dt) + Capacidade_em_in
("Aumento_da_capaci | stalagcdo =0
dade(fluxo)" - TRANSIT TIME =
Instalagéo_concluida) | Tempo_de obra
* dt CONTINUOUS
ACCEPT
MULTIPLE
BATCHES
"Capacidade_Insta | Endégena "Capacidade_Instalada | INIT
lada_(Estoque)"(t) _(Estoque)"(t - dt) + "Capacidade_Instal
(Instalacdo_concluida) | ada_(Estoque)" =
* dt 2000
Demanda_Estoqu | Endégena Demanda_Estoque(t- | INIT

e(t)

dt) + (Demanda_Fluxo
- Descarte_demanda)
* dt

Demanda_Estoque

Previsdo_de_dema
nda_inicial

TRANSIT TIME =1

CONTINUOUS

ACCEPT
MULTIPLE
BATCHES




198

Variavel Tipo Equacéo Propriedades
"Estrutura_de_ate | Enddgena "Estrutura_de_atendim | INIT
ndimento_ao_clien ento_ao_cliente_(Esto | "Estrutura_de_aten
te_(Estoque)"(t) que)"(t - dt) + dimento_ao_cliente

("Estrutura_de_atendi | _(Estoque)" =15
mento_ao_cliente (Flu | TRANSIT TIME =5
X0)" - CONTINUOUS
Descarte_estrutura_de | ACCEPT
_atendimento_ao_clie | MULTIPLE
nte) * dt BATCHES
"Estrutura_de_mar | Endégena "Estrutura_de_marketi | INIT
keting_(estoque)"(t ng_(estoque)"(t - dt) + | "Estrutura_de_mar
) ("Estrutura_de_marketi | keting_(estoque)" =
ng_(fluxo)" - 15
Descarte_estrutura_de | TRANSIT TIME =5
__marketing) * dt CONTINUOUS
ACCEPT
MULTIPLE
BATCHES
"Habilidade_e co | Enddgena "Habilidade_e_compet | INIT
mpeténcia_em_ate éncia_em_atendiment | "Habilidade e com
ndimento_(Estoqu o_(Estoque)"(t - dt) + peténcia_em_atend
e)"(t) ("Habilidade_e_compe | imento_(Estoque)”
téncias_em_atendime |=15
nto_(Fluxo)" - TRANSIT TIME =5
Descarte _habilidade_e | CONTINUOUS
_competéncia_em_ate | ACCEPT
ndimento) * dt MULTIPLE
BATCHES
“Investimento_em_ | Endbégena "Investimento_em_estr | INIT
estrutura_(Estoque utura_(Estoque)"(t - dt) | "Investimento_em_
)"(t) + estrutura_(Estoque
(Investimento_em_estr | )" = 50000
utura) * dt
Lucro_Acumulado( | Endogena Lucro_Acumulado(t - INIT
t) dt) + (Lucro) * dt Lucro_Acumulado
=0
"Média_grau_de_i | Enddgena "Média_grau_de_inova | INIT

novacao_do_mode
lo_de_negdcios_(
Estoque)"(t)

¢do_do_modelo_de n
egocios_(Estoque)"(t -
dt) +

("Grau_de_inovacéo_d
0_modelo_de_negbcio

"Média_grau_de_in
ovacdo_do_modelo
_de_negocios_(Est
oque)" =15

TRANSIT TIME =5
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
s_(Fluxo)" - DISCRETE
Descarte_média_grau | ACCEPT
_de_inovagédo_do_mo | MULTIPLE
delo_de negdcios) * dt | BATCHES
"Média_grau_de_i | Enddgena "Média_grau_de_inova | INIT
novacao_em_mark cdo_em_marketing (E | "Média_grau_de_in
eting_(Estoque)"(t) stoque)”(t - dt) + ovacdo_em_market
(Grau_de_iniovacao_e |ing_(Estoque)" =
m_marketing_Fluxo - 15
Descarte_média_grau | TRANSIT TIME =5
_de_inovagdo_em_ma | DISCRETE
rketing) * dt ACCEPT
MULTIPLE
BATCHES
"Média_grau_de i | Endbgena "Média_grau_de_inova | INIT
novacao_em_prod cdo_em_produtos_ou_ | "Média_grau_de_in
utos_ou_servicos__ servicos_(Estoque)'(t - | ovagdo_em_produt
(Estoque)"(t) dt) + 0s_ou_servicos_(E
("Grau_de_inovacdo_e | stoque)" =15
m_produtos_ou_servi¢ | TRANSIT TIME =5
os_(Fluxo)" - DISCRETE
Descarte_media_grau | ACCEPT
_de_inovagdo_em_pro | MULTIPLE
dutos_e_servicos) *dt | BATCHES
"Média_grau_de_i | Endbgena "Média_grau_de_inova | INIT
novacao_na_prod cdo_na_producdo (Es | "Média_grau_de_in
ucdo_(Estoque)"(t) toque)"(t - dt) + ovacdo_na_produg
("Grau_de_inovacédo_n | do_(Estoque)" = 15
a_producao_(Fluxo)"- | TRANSIT TIME =5
Descarte_média_grau | CONTINUOUS
_de_inovagdo_na_pro | ACCEPT
ducao) * dt MULTIPLE
BATCHES
"Presenca_nas_re | Endogena "Presenca_nas_rede_ | INIT

de_sociais_(Estoq

ue)"(t)

sociais_(Estoque)"(t -
dt) +
("Presenca_nas_redes
_sociais_(Fluxo)" -
Descarte_Presenca_n
as_redes_sociais) * dt

"Presenca_nas_red
e_sociais_(Estoque
) =15

TRANSIT TIME =5

CONTINUOUS

ACCEPT
MULTIPLE
BATCHES
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
"Programas_de_d | Enddgena "Programas_de_desen | INIT
esenvolvimento _d volvimento_de_habilid | "Programas_de_de
e_habilidades e c ades_e_competéncias | senvolvimento_de
ompeténcias_em_i _em_inovagédo_(Estoq | habilidades_e _com
novacao_(Estoque ue)"(t - dt) + peténcias_em_inov
)"(t) ("Programas_de_dese | acdo_(Estoque)" =

nvolvimento_de_habili | 15
dades_e competéncia | TRANSIT TIME =5
s_em_inovacdo_(Flux | DISCRETE
0)" - ACCEPT
Descarte_programas_ | MULTIPLE
de_desenvolvimento_d | BATCHES
e_habilidades_e_comp
eténcias_em_inovagéao
) * dt
"Programas_de_d | Enddgena "Programas_de_desen | INIT
esenvolvimento_e volvimento_em_habilid | "Programas_de de
m_habilidades_e ades_e_competéncias | senvolvimento_em
competéncias_em _em_processos_(Esto | habilidades_e_co
_processos_(Esto que) 1"(t-dt) + mpeténcias_em_pr
que)_1"(t) ("Programas_de_dese | ocessos_(Estoque)
nvolvimento_de habili | _1"=15
dades_e_competéncia | TRANSIT TIME =5
s_em_processos_(flux | CONTINUOUS
0)" - ACCEPT
Descarte_programas_ | MULTIPLE
de_desenvolvimento_d | BATCHES
e_habilidades_e_comp
eténcias_em_processo
s) * dt
"Satisfacdo_média | Endégena "Satisfacdo_média_do | INIT
_dos_funcionarios s_funcionarios_(Estoq | "Satisfacdo_média
_(Estoque)"(t) ue)"(t - dt) + _dos_funcionarios_
(Satisfacdo_dos_funci | (Estoque)" = 15
onarios_fluxo - TRANSIT TIME =5
Descarte_satisfacdo_d | CONTINUOUS
os_funcionarios) * dt ACCEPT
MULTIPLE
BATCHES
"Satisfacdo_Meédia | Endogena "Satisfacdo_Meédia_do | INIT

_dos_Investidores
_(Estoque)"(t)

s_Investidores_(Estoq
ue)"(t - dt) +

"Satisfacdo_Media
_dos_Investidores__
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
(Grau_de_Satisfacéo - | (Estoque)" = 15
Descarte_satisfacéo__
média_dos_investidore
s) * dt
TRANSIT TIME =5
CONTINUOUS
ACCEPT
MULTIPLE
BATCHES
"Tempo_de _respo | Enddgena "Tempo_de_resposta_ | INIT
sta_ao_mercado_( ao_mercado_(Estoque | "Tempo_de_respos
Estoque)"(t) )"(t - dt) + ta_ao_mercado_(E
("Tempo_de_resposta | stoque)" =15
_ao_mercado_(Fluxo)" | TRANSIT TIME =5
- CONTINUOUS
Descarte_tempo_de r | ACCEPT
esposta_ao_mercado) | MULTIPLE
* dt BATCHES
“"Lucro.caixa" Endbégena Lucro_do_periodo -
"Aumento_da_cap | Endogena Aumento_da_Capacid | -
acidade(fluxo)" ade
Demanda_Fluxo Endogena ((Demanda_Estoque*E | -
feito_na_Demanda)*(1
+(Crescimento_Anual_
do_mercado/12))+Nam
ero_de_consumidores
_adquiridos)
Descarte_demand | Endogena CONVEYOR -
a OUTFLOW
Descarte_estrutura | Endogena CONVEYOR -
_de_atendimento__ OUTFLOW
ao_cliente
Descarte_estrutura | Endogena CONVEYOR -
_de_marketing OUTFLOW
Descarte_habilida | Endogena CONVEYOR -
de_e competéncia OUTFLOW
_em_atendimento
Descarte_meédia_g | Endogena CONVEYOR -
rau_de_inovacao__ OUTFLOW

do_modelo_de ne
gocios
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
Descarte_média_g | Endogena CONVEYOR
rau_de_inovacao__ OUTFLOW
em_marketing
Descarte_media_g | Endégena CONVEYOR
rau_de_inovacao__ OUTFLOW
em_produtos_e_s
ervicos
Descarte_média_g | Endogena CONVEYOR
rau_de_inovacao__ OUTFLOW
na_producéo
Descarte_Presen¢ | Enddgena CONVEYOR
a_nas_redes_soci OUTFLOW
ais
Descarte_program | Endogena CONVEYOR
as_de_desenvolvi OUTFLOW
mento_de_habilida
des_e_competénci
as_em_inovacao
Descarte_program | Endégena CONVEYOR
as_de_desenvolvi OUTFLOW
mento_de_habilida
des_e_competénci
as_em_processos
Descarte_qualidad | Endégena CONVEYOR
e _do_atendimento OUTFLOW
Descarte_satisfaca | Endégena CONVEYOR
o_dos_funcionario OUTFLOW
S
Descarte_satisfacd | Endogena CONVEYOR
0_média_dos_inve OUTFLOW
stidores
Descarte_tempo_d | Endégena CONVEYOR
e_resposta_ao_m OUTFLOW
ercado
Dist_de_lucros Exbégena "Lucro.caixa"™*"%_dist_

lucros"
"Estrutura_de_ate | Endogena IF

ndimento_ao_clien
te_(Fluxo)"

(Estrutura_de_atendim
ento_ao_cliente)>1,5
THEN 5 ELSE IF
(Estrutura_de_atendim
ento_ao_cliente) >1,25
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades

THEN 4 ELSE IF
(Estrutura_de_atendim
ento_ao_cliente) > 1
THEN 3 ELSE IF
(Estrutura_de_atendim
ento_ao_cliente)>0,75
THEN 2 ELSE 1

"Estrutura_de_mar | Endoégena Estrutura_de_marketin | -

keting_(fluxo)" g

Grau_de_iniovaca | Endogena Grau_de_inovacao e |-

0_em_marketing_ m_marketing

Fluxo

"Grau_de_inovaca | Endogena Grau_de_inovacao_do | -

0_do_modelo_de _modelo_de_negaocios

negocios_(Fluxo)"

"Grau_de_inovacd | Endogena Grau_de_inovacao e |-

0_em_produtos_o m_produtos_ou_servi¢

u_servicos_(Fluxo) 0s

"Grau_de_inovaca | Endogena Grau_de_inovacao na | -

o_na_producao_(F _producéo

luxo)"

Grau_de_Satisfa¢c | Endogena Grau_de_satisfacédo _d | -

ao 0s_investidores

"Habilidade_e _co | End6gena IF ATTRIBUTE

mpeténcias_em_at (Habilidades_e_compe | VALUE =3

endimento_(Fluxo)

téncias_em_atendime
nto)>1,5 THEN 5
ELSE IF
(Habilidades_e_compe
téncias_em_atendime
nto) >1,25 THEN 4
ELSE IF
(Habilidades_e_compe
téncias_em_atendime
nto) > 1 THEN 3 ELSE
IF
(Habilidades_e_compe
téncias_em_atendime
nto)>0,75 THEN 2
ELSE 1
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esenvolvimento _d
e _habilidades e ¢
ompeténcias_em _i
novacao_(Fluxo)"

Programas_de_desen
volvimento_de_habilid
ades_e_competéncias
_em_inovacao>1,5
THEN 5 ELSE IF
Programas_de_desen
volvimento_de_habilid
ades_e_competéncias
_em_inovagao >1,25
THEN 4 ELSE IF
Programas_de_desen
volvimento_de_habilid
ades_e_competéncias
_em_inovagao > 1
THEN 3 ELSE IF
Programas_de_desen
volvimento_de_habilid
ades_e_competéncias
_em_inovagao>0,75
THEN 2 ELSE 1

Variavel Tipo Equacéo Propriedades

Instalacdo_conclui | Endogena CONVEYOR

da OUTFLOW

Investimento_em_ | Enddgena Investimento_em_estr

estrutura utura_de_marketing+In
vestimento_em_estrut
ura_de_atendimento+l
nvestimento_em_Capa
cidade

“Investimento_n&o | Endogena DELAY (Investimento__

_realizado_(Fluxo) em_capacidade_néo_r

! ealizado;1)+DELAY(In
vestimento_em_aquisi
¢cdo_nao_realizado;1)

Lucro Endogena Lucro_do_periodo

"Presenca_nas _re | Enddgena Presenca_nas_redes_

des_sociais_(Flux sociais

0)"

"Programas_de_d | Endogena IF
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades

"Programas_de_d | Enddgena IF

esenvolvimento _d (Programas_de_dese

e habilidades e c mvolvimento _de_habili

ompeténcias_em_ dades_e_competéncia

processos_(fluxo)" S_em_processos)>1,5
THEN 5 ELSE IF
(Programas_de_dese
mvolvimento_de_habili
dades_e_competéncia
S_em_processos)
>1,25 THEN 4 ELSE
IF
(Programas_de_dese
mvolvimento_de_habili
dades_e_competéncia
S_em_processos) > 1
THEN 3 ELSE IF
(Programas_de_dese
mvolvimento_de_habili
dades_e_competéncia
S_em_processos)>0,7
5THEN 2 ELSE 1

Qualidade_do_ate | Enddgena Qualidade_do_atendi

ndimento_fluxo mento

Reinvestimento Exbégena ((Caixa-
Caixa_Minimo)*(1-
"% _dist_lucros"))

Satisfacdo_dos_fu | Endbégena Satisfacdo_dos_funcio

ncionarios_fluxo narios

"Tempo_de respo | Endbgena Tempo_de_resposta_a

sta_ao_mercado_( 0_mercado

Fluxo)"

"% _dist_lucros" Exdégena Inserido pelo usuario
do sistema

"% _reinvestimento | Exdgena Inserido pelo usuario

_em_aquisi¢ao" do sistema

"% _ reinvestimento | Exdégena Inserido pelo usuario

_em_capacidade" do sistema

"% _reinvestimento | Exdgena Inserido pelo usuario

_em_estrutura_de do sistema

_atendimento”
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
"% _reinvestimento | Exdgena Inserido pelo usuario
_em_habilidade_e do sistema
_competéncias_e
m_processos”
"% _reinvestimento | Exdgena Inserido pelo usuario
_em_habilidades__ do sistema
e_competéncias_e
m_inovacao"
"% _reinvestimento | Exdgena Inserido pelo usuario
_em_marketing" do sistema
"% _revinvestiment | Exdgena Inserido pelo usuario
o_em_H/C em at do sistema
endimento”
Abrangéncia_de_a | Exdgena Inserido pelo usuario
tuacao do sistema
Absenteismo Enddgena "Satisfacdo_média_do

s_funcionarios_(Estoq
ue)"/5
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Adequacéo_a_sol
ucdo_do_problem
a

Endogena

(("Média_grau_de_ino
vacdo_do_modelo_de
_negécios_(Estoque)"/
5)*Peso_Média_grau_
de_inovacao_do_mod
elo_de_negocios_na_
Adequacédo_a_solucao
_do_problema)+(("Méd
ila_grau_de_inovacgao__
em_produtos_ou_servi
¢cos_(Estoque)'/5)*Pes
0_Média_grau_de_ino
vacdo_em_produtos_o
u_servicos_na_Adequ
acao_a_solucédo _do p
roblema)+((Grau_de_c
ustomizacao_da_prop
osta_de_valor*Peso_g
rau_de_customizacao

_da_proposta_de_valo

r_ na_Adequacédo_a_s
olucdo_do_problema))
+(("Estrutura_de_mark
eting_(estoque)"/5)*Pe
so_estrutura_de_mark
eting_na_Adequacao__
a_solucao_do_proble
ma)

Adequacéo_do_pr
oduto_ao_mercad
0

Enddgena

Adequacéo_a_solucao

_do_problema

Aporte_de_investi
dores

Exbégena

GRAPH(Satisfacdo_do
S_investidores_no_mo
mento) Points: (0,000,
0), (0,500, 0), (1,000,
0), (1,500, 0), (2,000,
0), (2,500, 0), (3,000,
0), (3,500, 4700),
(4,000, 8000), (4,500,
12000), (5,000, 30000)
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Aumento_da_Cap
acidade

Endogena

Investimento_em_Cap

acidade/Custo_unitario
_de_aumento_da_cap

acidade

Caixa_Minimo

Exogena

Inserido pelo usuario
do sistema

Complexidade_do
_planejamento

Endogena

((Utilizacdo_da_Capac
idade_Likert)*Efeito_d
a_Utilizacdo_da_capa
cidade_na_complexida
de_do_planejamento)+
((((Absenteismo+Turn
over)/2)*Efeito_Turnov
er_e_Absenteismo_na
_complexidade_do_pla
nejamento)+(Confiabili
dade_no_fornecimento
*Efeito_Confiabilidade
_no_fornecimento_na_
Complexidade_no_for

necimento)+(Grau_de_

customizacdo_da_pro
posta_de_valor*Efeito
_grau_de_customizac
do_da_proposta_de v
alor_na_complexidade
_do_planejamento))

Confiabilidade _dos
_fornecedores

Exogena

Inserido pelo usuario
do sistema

Confiabilidade_no
_fornecimento

Endogena

(Confiabilidade_dos_fo
rnecedores+Grau_de
satisfacdo_dos_fornec
edores)/2

Crescimento_Anua
| do_mercado

Exbégena

Inserido pelo usuario
do sistema
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
Custo_de_aquisica | Endogena Custo_de_aquisicéao_d
0_de_um_consumi e_um_consumidos_m
dor édio_do_mercado*Efei

to_do_grau_de_inovag
ao_em_marketing_no_
custo_do_consumidor*
Efeito_da_presenca_n
as_redes_sociais_na_
aquisicdo_de_um_con
sumidor
Custo_de_aquisica | Exdgena Inserido pelo usuario
0_de_um_consumi do sistema
dos_médio_do_me
rcado
Custo_de_expedic | Exdgena Inserido pelo usuario
ao_Unitéario do sistema
Custo_médio_de_ | Exdgena Inserido pelo usuario
um_colaborador do sistema
Custo_percentual_ | Exdgena Inserido pelo usuario
para_manutencao do sistema
_da_estrutura
Custo_Unitario_da | Exégena Inserido pelo usuario
_MP do sistema
Custo_unitario_de | Exdgena Inserido pelo usuario
_aumento_da_cap do sistema
acidade
Custos_de_manut | Endbgena Custo_percentual_par

encao_da_estrutur
a

a_manutencdo_da_est
rutura*'Investimento_e
m_estrutura_(Estoque)
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Desempenho_de _r
esposta_ao_merca

do

Endogena

IF
(("Tempo_de_resposta

_ao_mercado_(Estoqu

e)"/Tempo_de_respost
a_ao_mercado_da_co
ncorréncia))>1,5 THEN
5 ELSE IF

(("Tempo_de_resposta

_ao_mercado_(Estoqu

e)"/Tempo_de_respost
a_ao_mercado_da_co
ncorréncia)) >1,25
THEN 4 ELSE IF
(("Tempo_de_resposta

_ao_mercado_(Estoqu

e)"/Tempo_de_respost
a_ao_mercado_da co
ncorréncia)) > 1 THEN
3 ELSE IF

((Tempo_de_resposta

_ao_mercado_da_con

corréncia/Tempo_de_r
esposta_ao_mercado_
da_concorréncia))>0,7
5THEN 2 ELSE 1

Efeito_adequacéo
_do_produto_ao__
mercado_na_Dem

anda

Exbégena

GRAPH(Adequacéo_d
0_produto_ao_mercad
0) Points: (1,000,
0,9500), (1,400,
0,9600), (1,800,
0,9700), (2,200,
0,9800), (2,600,
0,9900), (3,000,
1,0000), (3,400,
1,0100), (3,800,
1,0200), (4,200,
1,0300), (4,600,
1,0400), (5,000,
1,0500)

Efeito_Confiabilida
de_no_fornecimen
to_na_Complexida

Exdégena

Inserido pelo usuario
do sistema
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

de_no_fornecimen
to

Efeito_da_abrangé
ncia_de_atuacao_
na_Demanda

Exdégena

GRAPH(Abrangéncia__
de_atuacao) Points:
(1,000, 0,0000),
(1,400, 0,0000),
(1,800, 0,0000),
(2,200, 0,0000),
(2,600, 0,0000),
(3,000, 0,0000),
(3,400, 0,0000),
(3,800, 0,0000),
(4,200, 0,0000),
(4,600, 0,0000),
(5,000, 0,0000)

Efeito_da_eficiénci
a_dos_processos_
nos_gastos_fixos

Exdégena

GRAPH(Eficiéncia_do
S_processos) Points:
(2,000, 1,5000),
(1,400, 1,3737),
(1,800, 1,2079),
(2,200, 1,0974),
(2,600, 1,0184),
(3,000, 0,9868),
(3,400, 0,9474),
(3,800, 0,9211),
(4,200, 0,9132),
(4,600, 0,9079),
(5,000, 0,9026)
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Efeito_da_politica_
de_valorizagcdo_no
S_gastos_com_pe
ssoal

Exdégena

GRAPH(Politica_de v
alorizacdo_dos_funcio
nérios) Points: (1,000,
0,9105), (1,400,
0,9289), (1,800,
0,9526), (2,200,
0,9737), (2,600,
0,9947), (3,000,
1,0316), (3,400,
1,1053), (3,800,
1,2211), (4,200,
1,2974), (4,600,
1,4868), (5,000,
1,4868)

Efeito_da_presenc
a_nas_redes_soci
ais_na_aquisicao
de_um_consumido
r

Exdégena

GRAPH(Presenca_nas

_redes_sociais)

Points: (0,000,
1,0000), (0,500,
1,0000), (1,000,
1,0000), (1,500,
1,0000), (2,000,
1,0000), (2,500,
1,0022), (3,000,
1,0658), (3,500,
1,1118), (4,000,
1,1908), (4,500,
1,2982), (5,000,
1,5000)

Efeito_da_Utilizag

ao_da_capacidade
_ha_complexidade
_do_planejamento

Exogena

Inserido pelo usuario
do sistema
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Efeito_do_desemp
enho_de_mercado
_nha_Demanda

Exdégena

GRAPH( (IF
Desempenho_de_resp
osta_ao_mercado>4,9
THEN (1,01) ELSE IF
Desempenho_de_resp
osta_ao_mercado >3,9
THEN (1,005) ELSE IF
Desempenho_de_resp
osta_ao_mercado >2,9
THEN 1 ELSE IF
Desempenho_de_resp
osta_ao_mercado >1,9
THEN 0,95 ELSE IF
Desempenho_de_resp
osta_ao_mercado >0,9
THEN 0,9 ELSE 0,9))
Points: (1,000,
0,9500), (1,400,
0,9600), (1,800,
0,9700), (2,200,
0,9800), (2,600,
0,9900), (3,000,
1,0000), (3,400,
1,0100), (3,800,
1,0200), (4,200,
1,0300), (4,600,
1,0400), (5,000,
1,0500)

Efeito_do_grau_de
_inovacdo_em_ma
rketing_no_custo__
do_consumidor

Exogena

GRAPH("Média_grau_
de_inovacdo_em_mar
keting_(Estoque)")
Points: (0,00, 1,0000),
(2,50, 1,0000), (5,00,
1,0090), (7,50,
1,0700), (10,00,
1,0960), (12,50,
1,1400), (15,00,
1,1890), (17,50,
1,3030), (20,00,
1,4170), (22,50,
1,5530), (25,00,
2,0000)
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Efeito_do_relacion
amento_com_clien
te_na Demanda

Exdégena

GRAPH(Relacionamen
to_com_o_cliente)
Points: (1,000,
0,9500), (1,400,
0,9600), (1,800,
0,9700), (2,200,
0,9800), (2,600,
0,9900), (3,000,
1,0000), (3,400,
1,0100), (3,800,
1,0200), (4,200,
1,0300), (4,600,
1,0400), (5,000,
1,0500)

Efeito_eficiéncia_d
0os_vendedores_ha
_Demanda

Exdégena

GRAPH(Eficiéncia_do
s_vendedores) Points:
(2,000, 0,9500),
(1,400, 0,9600),
(1,800, 0,9700),
(2,200, 0,9800),
(2,600, 0,9900),
(3,000, 1,0000),
(3,400, 1,0100),
(3,800, 1,0200),
(4,200, 1,0300),
(4,600, 1,0400),
(5,000, 1,0500)
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Efeito_Fidelizac&o
_do_cliente_na_D
emanda

Exdégena

GRAPH( (IF
Fidelizacdo_do_cliente
>4,9 THEN (1,01)
ELSE IF
Fidelizacdo_do_cliente
>3,9 THEN (1,005)
ELSE IF
Fidelizacdo_do_cliente
>2,9 THEN 1 ELSE IF
Fidelizacdo_do_cliente
>1,9 THEN 0,95 ELSE
IF
Fidelizacdo_do_cliente
>0,9 THEN 0,9 ELSE
0,9)) Points: (1,000,
0,9500), (1,400,
0,9600), (1,800,
0,9700), (2,200,
0,9800), (2,600,
0,9900), (3,000,
1,0000), (3,400,
1,0100), (3,800,
1,0200), (4,200,
1,0300), (4,600,
1,0400), (5,000,
1,0500)

Efeito_grau_de_cu
stomizacéo_da_pr
oposta_de_valor_n
a_complexidade_d
o_planejamento

Exogena

Inserido pelo usuario
do sistema
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Efeito_na_Deman
da

Exdégena

(Efeito_adequacédo_do
_produto_ao_mercado
_na_Demanda*Efeito_
eficiéncia_dos_vended
ores_na_Demanda*Ef

eito_Fidelizacdo_do_cl
iente_na_Demanda*Ef
eito_do_relacionament
o_com_cliente_na_De

manda*Efeito_presencg
a_das _redes_sociais__

na_demanda*Efeito_d

0_desempenho_de_m

ercado_na_Demanda*

Efeito_da_abrangéncia
_de_atuacdo_na_Dem
anda)

Efeito_presenca_d
as_redes_sociais_
na_demanda

Exogena

GRAPH("Presenca_na
s_rede_sociais_(Estoq
ue)") Points: (5,00,
0,9500), (6,00,
0,9600), (7,00,
0,9700), (8,00,
0,9800), (9,00,
0,9900), (10,00,
1,0000), (11,00,
1,0100), (12,00,
1,0200), (13,00,
1,0300), (14,00,
1,0400), (15,00,
1,0500)

Efeito_Turnover_e
_Absenteismo_na
_complexidade_do
_planejamento

Exbégena

Inserido pelo usuario
do sistema
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Eficiéncia_dos_pro

Cessos

Exdégena

(Complexidade_do_pla
nejamento*Peso_da c
omplexidade_no_plan
ejamento_na_eficiénci
a_dos_processos)+("P
rogramas_de_desenvo
lvimento_em_habilidad
es_e_competéncias_e
m_processos_(Estoqu
e)_1"/5*Peso_Program
as_de_desenvolviment
o_de_habilidades e c
ompeténcias_em_proc
essos_na_eficiéncia_d
0s_processos)+("Médi
a_grau_de_inovacao
na_producdo_(Estoqu
e)"/5*Peso_grau_de_in
ovacdo_na_producao_
na_Eficiéncia_dos_pro
Cessos)

Eficiéncia_dos_ve

ndedores

Endogena

"Habilidade_e_compet
éncia_em_atendiment
o_(Estoque)"/5

Estrutura_de_aten
dimento_ao_client

e

Endogena

Investimento_em_estr
utura_de_atendimento/
Investimento_sugerido
_para_estrutura_de_at
endimento_ao_cliente

Estrutura_de_mark

eting

Endogena

IF
(Investimento_em_estr
utura_de_marketing/In
vestimento_em_marke
ting_sugerido_por_esp
ecialista) >1,5 THEN 5
ELSE IF
(Investimento_em_estr
utura_de_marketing/In
vestimento_em_marke
ting_sugerido_por_esp
ecialista) >1,25 THEN
4 ELSE IF
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

(Investimento_em_estr
utura_de_marketing/In
vestimento_em_marke
ting_sugerido_por_esp
ecialista > 1) THEN 3
ELSE IF
(Investimento_em_estr
utura_de_marketing/In
vestimento_em_marke
ting_sugerido_por_esp
ecialista>0,75) THEN 2
ELSE 1

Fidelizacdo_do_cli
ente

Enddgena

Grau_de_satisfagcéo_d
0s_clientes

Gasto_variavel_un
itario

Endogena

Custo_de_expedicdo
Unitario+Custo_Unitéri
o_da_MP+Qutros_cust
os_Variaveis

Gastos_com_Pess
oal

Enddgena

(((Aumento_da_Capac
idade*Qde_de_funcion
arios_para_aumento_
marginal_da_producao
)+Qde_Inicial_de Fun
cionarios)*Custo_meédi
0_de_um_colaborador
)*(Efeito_da_politica_d
e_valorizacdo_nos_ga
stos_com_pessoal)

Gastos_Fixos

Endogena

(Gastos_com_Pessoal
+Custos_de_manutenc
ao_da_estrutura)*Efeit
o_da_eficiéncia_dos_p
rocessos_nos_gastos_
fixos

Gastos_variaveis

Endogena

Gasto_variavel_unitari
0*Qde_de produtos_v
enditos

Grau_de_customiz
acao_da_proposta
_de_valor

Exdégena

Inserido pelo usuario
do sistema
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Grau_de_inovacao
_do_modelo_de n
egocios

Endogena

(("Programas_de_dese
nvolvimento_de_habili
dades_e_competéncia
s_em_inovacao_(Esto
que)"/5)*Peso_PDHC _
em_inovacao_no_grau
_de_inovagcao_do_mo
delo_de_negadcios)+(In
ovacdo_do_modelo_d
e_negobcios_proposto*
Peso_inovacdo_do_m
odelo_de_negdcios_pr
oposto_no_grau_de_in
ovacdo_do_modelo_d
e_negdcios)

Grau_de_inovacao
_em_marketing

Endogena

(("Estrutura_de_marke
ting_(estoque)"/5)*Pes
o_Estrutura_de_marke
ting_no_Grau_de_inov
acdo_em_marketing)+(
(("Programas_de_dese
nvolvimento_de_habili
dades_e_competéncia
s_em_inovacao_(Esto
que)")/5)*(Peso_PDHC
_em_inovacao_no_Gr
au_de_inovacado_em_
marketing))

Grau_de_inovacao
_em_produtos_ou
_servicos

Endbégena

("Programas_de_dese

nvolvimento_de_habili

dades_e_competéncia
s_em_inovacao_(Esto

que)"/5*Peso_PDHC _

em_inovacao_no_Gra

u_de_inovagao_em_pr
odutos_e_servicos)+(l

novacao_do_produto
OuU_Servi¢co_proposto)*
Peso_inovacao_do_pr
oduto_no_Grau_de_in

ovacdo_em_produtos_
e_servicos




220

Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Grau_de_inovacao
_ha_producéo

Endogena

(("Programas_de_dese
nvolvimento_de_habili
dades_e_competéncia
s_em_inovacao_(Esto
que)"/5)*Peso_PDHC _
em_inovacao_no_grau
_de_inovacao_na_pro
ducéo)+(("Programas_
de_desenvolvimento_e
m_habilidades_e _com
peténcias_em_process
os_(Estoque)_1"/5)*Pe
so_PDHC_em_proces
SOS_no_grau_de_inov
acao_na_producéo)

Grau_de_satisfaca
o_dos_clientes

Endogena

(Relacionamento_com
_0_cliente*Peso_relaci
onamento_com_client
e _no_grau_de_satisfa
¢ado_dos_clientes)+(Qu
alidade_do_produto)*P
eso_qualidade_do_pro
duto_no_grau_de_sati
sfacdo_dos_clientes

Grau_de_satisfaca
o_dos_fornecedor

es

Exbégena

Inserido pelo usuario
do sistema

Grau_de_satisfaca
o_dos_investidore

S

Endogena

GRAPH(Lucro_do_per
iodo/Investimento_Inici
al) Points: (-0,3000,
0,000), (-0,2400,
0,000), (-0,1800,
0,000), (-0,1200,
0,000), (-0,0600,
0,000), (0,0000,
0,000), (0,0600,
4,079), (0,1200,
4,276), (0,1800,
5,000), (0,2400,
5,000), (0,3000, 5,000)
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
Habilidades e co | Endogena "Investimento_em_H/C
mpeténcias_em_at _em_atendimento"/Inv
endimento estimento_sugerido_p

or_especialista_em_ha
bilidade_e_cometéncia
_em_atendimento
Inovacdo_do_mod | Endogena (("Programas_de_dese
elo_de_negocios_ nvolvimento_de_habili
proposto dades_e_competéncia
s_em_inovacao_(Esto
que)"/5)*Peso_PDHC _
em_inovacao_no_grau
_de_inovagao_do_mo
delo_de_ negdcios)+(In
ovacdo_do_modelo_d
e_negdcios_proposto*
Peso_inovacdo _do m
odelo_de_negdcios_pr
oposto_no_grau_de_in
ovacdo_do_modelo_d
e_negocios)
Inovacdo _do_prod | Exégena Inserido pelo usuario
uto_ou_servico_pr do sistema
oposto
Investimento Enddgena Reinvestimento+Aport
e _de_investidores
Investimento_em_ | Endogena "% _reinvestimento_em
aguisicao_de _con _aquisicao"*Investime
sumidores nto*Necessidade de
aquisicad_de_consumi
dores
Investimento_em_ | Endogena IF

aquisicdo_nao_rea
lizado

Investimento_em_aqui
sicdo_de_consumidore
s =0 THEN
(Investimento*'%_rein
vestimento_em_aquisi
¢ado") ELSE O
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
Investimento_em_ | Endogena IF
Capacidade Utilizacado_da_capacid
ade>Valor_minimo_de
_utilizacdo_para_inves
timento_em_capacida
de THEN
Investimento*'%_reinv
estimento_em_capacid
ade" ELSE O
Investimento_em_ | Enddgena IF
capacidade_nao_r Investimento_em_Cap
ealizado acidade = 0 THEN
Investimento*'%_reinv
estimento_em_capacid
ade" ELSE O
Investimento_em_ | Endogena "% _reinvestimento_em
desenvolvimento __habilidade_e_compet
de habilidade e c éncias_em_processos"”
ompeténcias_em_ *Investimento
processos
Investimento_em_ | Endogena "% _reinvestimento_em
estrutura_de_aten _estrutura_de_atendim
dimento ento"*Investimento
Investimento_em_ | Endogena "% _reinvestimento_em
estrutura_de_mark _marketing"*Investime
eting nto
“Investimento_em_ | Endbégena "% _revinvestimento_e
H/C_em_atendime m_H/C_em_atendimen
nto" to"*Investimento
Investimento_em_ | Endogena "% _reinvestimento_em
habilidades_e co __habilidades_e_compe
mpeténcias_em_in téncias_em_inovacgao"
ovagao *Investimento
Investimento_em_i | Exégena Inserido pelo usuario
novacao_sugerido do sistema
_por_especialista
Investimento_em_ | Exégena Inserido pelo usuario
marketing_sugerid do sistema
0_por_especialista
Investimento_em_ | Exégena Inserido pelo usuario

processos_sugerid
0_por_especialista

do sistema
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zacao_maximo_pa
ra_aquisicdo_de_n
0ov0oS_consumidore
s

do sistema

Variavel Tipo Equacéo Propriedades

s

Investimento_Inici | Ex6gena Inserido pelo usuario

al do sistema

Investimento_suge | Exégena Inserido pelo usuario

rido_para_estrutur do sistema

a_de_atendimento

_ao_cliente

Investimento_suge | Exdgena Inserido pelo usuario

rido_por_especiali do sistema

sta_em_habilidade

_e_cometéncia_e

m_atendimento

Lucro_do_periodo | Endégena Margem_de_contribuic
ao-Gastos_Fixos

Margem_de_contri | Endégena Receita_de_vendas-

buicdo Gastos_variaveis

Necessidade_de_ | Endogena IF

aquisicad_de _con DELAY (Utilizacdo_da__

sumidores capacidade;
1)>Percentual_de_utili
zacdo_maximo_para_
aquisicao_de_novos_c
onsumidores THEN 0O
ELSE 1

Numero_de_consu | Endogena Investimento_em_aqui

midores_adquirido sicdo_de_consumidore

S s/Custo_de_aquisicéo
_de_um_consumidor

Outros_custos_Va | Exdgena Inserido pelo usuario

riaveis do sistema

Payback Endogena IF
(Investimento_Inicial-
((Lucro_Acumulado/(1
+TMA)'TIME))) > 0
THEN 1 ELSE O

Percentual_de_utili | Exégena Inserido pelo usuario
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vacado_na_produca
o_na_Eficiéncia_d
0S_processos

do sistema

Variavel Tipo Equacéo Propriedades
Peso_absenteism | Ex6gena Inserido pelo usuario
0_e turnover_na_ do sistema
qualidade_do_aten
dimento
Peso_adequacao_ | Exdgena Inserido pelo usuario
a_solucao_do_pro do sistema
blema_na_Qualida
de_do_Produto
Peso_da_complexi | Ex6gena Inserido pelo usuario
dade_no_planejam do sistema
ento_na_eficiéncia
_dos_processos
Peso_eficiéncia_d | Exégena Inserido pelo usuario
0S_processos_ha_ do sistema
qualidade_do_pro
duto
Peso_estrutura_de | Exdgena Inserido pelo usuario
_atendimento_ao__ do sistema
cliente_na_Qualid
ade_do_atendime
nto
Peso_estrutura_de | Exégena Inserido pelo usuario
_marketing_na_Ad do sistema
equacao_a_soluca
0_do_problema
Peso_Estrutura_d | Exdgena Inserido pelo usuario
e_marketing_no_G do sistema
rau_de_inovacao
em_marketing
Peso _grau_de cu | Exégena Inserido pelo usuario
stomizacéo_da_pr do sistema
oposta_de_valor_n
a_Adequacédo_a_s
olucdo_do_proble
ma
Peso_grau_de_ino | Exégena Inserido pelo usuario
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

Peso_habilidade_e
_competéncia_em

_atendimento_na__
qualidade_do_aten
dimento

Exdégena

Inserido pelo usuario
do sistema

Peso_inovacao_do
_modelo_de_nego
cios_proposto_no__
grau_de_inovacao
_do_modelo_de n
egocios

Exdégena

Inserido pelo usuario
do sistema

Peso_inovacao_do
_produto_no_Grau
_de_inovacdo_em
_produtos_e_servi
cos

Exogena

Inserido pelo usuario
do sistema

Peso_Média_grau
_de_inovacgédo_do_
modelo_de_negdci
0s_ha_Adequacao
_a_solucédo_do_pr
oblema

Exogena

Inserido pelo usuario
do sistema

Peso_Média_grau
_de_inovacdo_em
_produtos_ou_ser
vicos_na_Adequag
ao_a_solucdo_do_
problema

Exbégena

Inserido pelo usuario
do sistema

Peso PDHC em i
novacao_no_grau
_de_inovacdo_do_
modelo_de_negéci
0S

Exbégena

Inserido pelo usuario
do sistema

Peso PDHC em i
novacao_no_Grau
_de_inovagédo_em
_marketing

Exogena

Inserido pelo usuario
do sistema

Peso PDHC em i
novacao_no_Grau
_de_inovacdo_em
_produtos_e_servi
cos

Exbégena

Inserido pelo usuario
do sistema
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
Peso PDHC _em_i | Ex6gena Inserido pelo usuario
novagao_no_grau do sistema
_de_inovagédo_nha_
producao
Peso PDHC em_ | Exégena Inserido pelo usuario
processos_no_gra do sistema
u_de_inovacdo_ha
_producao
Peso_Programas_ | Exégena Inserido pelo usuario
de_desenvolvimen do sistema
to_de habilidades
_e_competéncias_
em_processos_na
_eficiéncia_dos_pr
0Cessos
Peso_qualidade_d | Ex6gena Inserido pelo usuario
a_matéria_prima_ do sistema
na_qualidade _do__
produto
Politica_de_valoriz | Exégena Inserido pelo usuario
acado_dos_funcion do sistema
arios
Preco Exogena Inserido pelo usuario

do sistema
Presenca_nas_red | Endégena ("Estrutura_de_marketi
es_sociais ng_(estoque)"/5)
Previsdo_de_dem | Exégena Inserido pelo usuario
anda_inicial do sistema
Programas_de_de | Enddgena (Investimento_em_des
semvolvimento_de envolvimento_de_habil
_habilidades_e_co idade_e_competéncias
mpeténcias_em_pr _em_processos/Investi
0Cessos mento_em_processos

_sugerido_por_especi

alistas)
Programas_de_de | Endogena (Investimento_em_hab

senvolvimento_de

_habilidades_e co
mpeténcias_em_in
ovacao

ilidades_e_competénci
as_em_inovacao/lnves
timento_em_inovacao
_sugerido_por_especi
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Variavel

Tipo

Equacéo

Propriedades

alista)

Qde_de_funcionari
0S_para_aumento
_marginal_da_pro
ducéao

Exogena

Inserido pelo usuario
do sistema

Qde_de_produtos
_venditos

Endogena

MIN(Demanda_Estoqu
€,
"Capacidade_Instalada
_(Estoque)")

Qde_Inicial_de Fu
ncionarios

Exogena

Inserido pelo usuario
do sistema

Qualidade_do_ate
ndimento

Endogena

(("Habilidade_e_comp
eténcia_em_atendime
nto_(Estoque)"/5)*Pes
o_habilidade_e _comp
eténcia_em_atendime
nto_na_qualidade_do__
atendimento)+(("Estrut
ura_de_atendimento_a
o_cliente_(Estoque)"/5
)*Peso_estrutura_de_a
tendimento_ao_cliente
_na_Qualidade_do_at
endimento)+(((Absente
ismo+Turnover)/2)*Pe
so_absenteismo_e_tur
nover_na_qualidade_d
0_atendimento)

Qualidade_do_pro
duto

Endogena

(Adequacdo_a_soluca

0_do_problema*Peso__
adequacao_a_solucéao
_do_problema_na_Qu

alidade_do_Produto)+(
Eficiéncia_dos_proces
sos*Peso_eficiéncia_d
0s_processos_na_qual
idade_do_produto)+(Q
ualidade_matéria_prim
a*Peso_qualidade _da

__matéria_prima_na_qu
alidade_do_produto)

Qualidade_matéria

Exogena

Inserido pelo usuario
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
_prima do sistema
Receita_de_venda | Enddgena Preco*Qde_de_produt
S 0s_venditos
Relacionamento_c | Endogena "Atendimento_(Estoqu
om_o_cliente e)"/5
ROI Enddgena (-

Investimento_Inicial+L
ucro_Acumulado)/(Inv
estimento_Inicial)
Satisfacdo_dos_fu | Enddgena Politica_de_valorizaca
ncionarios o_dos_funcionarios
Satisfacdo_dos_in | Enddgena "Satisfacdo_Meédia_do
vestidores_no_mo s_Investidores_(Estoq
mento ue)"/5
Tempo_de_obra Exogena Inserido pelo usuario
do sistema
Tempo_de_respos | Endégena Eficiéncia_dos_proces
ta_ao_mercado S0S
Tempo_de_respos | Exdgena Inserido pelo usuario
ta_ao_mercado_d do sistema
a_concorréncia
TMA Exogena Inserido pelo usuério
do sistema
Turnover Endogena "Satisfacdo_meédia_do
s_funcionarios_(Estoq
ue)"/5
Utilizacdo_da cap | Endogena Volume_de_producao/
acidade ("Capacidade_Instalad
a_(Estoque)"+Capacid
ade_em_instalagao)
Utilizacdo_da_Cap | Exdgena GRAPH(Utilizacédo_da

acidade_Likert

_capacidade) Points:

(0,000, 1,228), (0,100,
2,509), (0,200, 3,544),
(0,300, 4,579), (0,400,
5,000), (0,500, 5,000),
(0,600, 5,000), (0,700,
5,000), (0,800, 5,000),
(0,900, 5,000), (1,000,
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Variavel Tipo Equacéo Propriedades
5,000)
Valor_minimo_de_ | Exdgena Inserido pelo usuario
utilizagéo_para_in do sistema
vestimento_em_ca
pacidade
Volume_de_produ | Endogena Qde_de_produtos_ven
cao ditos
VPL Endogena -

Investimento_Inicial+(L
ucro_Acumulado/(1+T

MA)ATIME)




APENDICE I: VARIAVEIS EXOGENAS POR CENARIO
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Variavel

Cenério 1

Cenéario 5

Cenario 6

Cenério 2

Cenaério 3

Cenéario 7

Cenaério 8

Cenério 4

Preco

R$ 20,00

R$ 20,00

R$ 20,00

R$ 20,00

R$ 30,00

R$

30,00

R$ 30,00

R$ 30,00

Crescimento
anual do
mercado

-3%

8,82%

-3%

8,82%

-3%

8,82%

-3%

8,82%

Previsao de
demanda inicial

1500 Kg

1500 Kg

1500 Kg

1500 Kg

1000 Kg

1000 Kg

1000 Kg

1000 Kg

Custo de
expedicao
unitario

R$ 0,50

R$ 0,50

R$ 0,50

R$ 0,50

R$ 4,50

R$

4,50

R$ 4,50

R$ 4,50

Outros custos
variaveis

R$ 5,72

R$ 5,72

R$ 5,72

R$ 5,72

R$ 5,63

R$

5,63

R$ 5,63

R$ 5,63

Custo unitario
da MP

R$ 2,87

2,87

2,87

2,87

R$ 3,52

R$

3,52

R$ 3,52

R$ 3,52

Custo de
aquisicao de um
consumidor
médio do
mercado

R$ 5,00

R$ 5,00

R$

5,00

R$ 5,00

R$ 5,00

% dist de lucros

50%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

50%

Custo
percentual para
manutencgdo da
estrutura

1% a.m.

1% a.m.

1% a.m.

1% a.m.

1% a.m.

1%

a.m.

1% a.m.

1% a.m.

Custo unitario
de aumento da
capacidade

R$ 500,00

500

500

500

500

500

500

500

Custo médio de
um colaborador

R$ 1.200,00

1200

1200

1200

1200

1200

1200

1200

Quantidade de
funcionarios
para aumento
marginal da

0,20%

0,20%

0,20%

0,20%

0,20%

0,20%

0,20%

0,20%
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Variavel Cenério 1 Cenario 5 Cenario 6 Cenério 2 Cenério 3 Cenéario 7 Cenério 8 Cenério 4
producéo
TMA 0,50% 0,50% 0,50% 0,50% 0,50% 0,50% 0,50% 0,50%

Investimento
inicial

R$ 100.000,00

R$ 100.000,00

R$ 100.000,00

R$ 100.000,00

R$ 100.000,00

R$ 100.000,00

R$ 100.000,00

R$ 100.000,00

Investimento
inicial em
estrutura

R$ 50.000,00

R$ 50.000,00

R$ 50.000,00

R$ 50.000,00

R$ 50.000,00

R$ 50.000,00

R$ 50.000,00

R$ 50.000,00

Caixa minimo

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

%
reinvestimento
em aquisicao

R$ -

R$ -

R$ -

R$ -

15,10%

15,10%

15,10%

15,10%

%
reinvestimento
em capacidade

25,10%

25,10%

25,10%

25,10%

10,00%

10,00%

10,00%

10,00%

%
reinvestimento
em estrutura de
atendimento

15,00%

15,00%

15,00%

15,00%

15,00%

15,00%

15,00%

15,00%

%
reinvestimento
em habilidade e
competéncias
€M processos

25,00%

25,00%

25,00%

25,00%

10,00%

10,00%

10,00%

10,00%

%
reinvestimento
em habilidades
e competéncias
em inovacdo

14,90%

14,90%

14,90%

14,90%

15,00%

15,00%

15,00%

15,00%

%
reinvestimento
em marketing

10,00%

10,00%

10,00%

10,00%

17,50%

17,50%

17,50%

17,50%
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Variavel

Cenério 1

Cenéario 5

Cenario 6

Cenério 2

Cenaério 3

Cenéario 7

Cenaério 8

Cenério 4

%
reinvestimento
em Habilidades
e competéncias
em atendimento

10,00%

10,00%

10,00%

10,00%

17,50%

17,50%

17,50%

17,50%

Inflacdo do gas

0,6% a.m.

0,6% a.m.

0,20%

0,20%

0,6% a.m.

0,6% a.m.

0,20%

0,20%

Inflacdo da
gasolina

0,5% a.m.

0,5% a.m.

0,30%

0,30%

0,5% a.m.

0,5% a.m.

0,30%

0,30%

Gasolina

R$ 2.100,00

R$ 2.100,00

R$ 2.100,00

R$ 2.100,00

R$ 2.100,00

R$ 2.100,00

R$ 2.100,00

R$ 2.100,00

Gas

R$ 3,24

R$ 3,24

R$ 3,24

R$ 3,24

R$ 3,52

R$ 3,52

R$ 3,52

R$ 3,52

Qde inicial de
funcionérios

2,5

2,5

2,5

2,5

Politica de
valorizagéo dos
funcionarios

Inovacéo do
produto ou
Servico proposto

Grau de
customizacéo da
proposta de
valor

Qualidade
matéria prima

Investimento em
inovacgéo
sugerido por
especialista

R$ 125,00

R$ 125,00

R$ 125,00

R$ 125,00

R$ 100,00

R$ 100,00

R$ 100,00

R$ 100,00

Investimento em
processos
sugerido por
especialistas

R$ 200,00

R$ 200,00

R$ 200,00

R$ 200,00

R$ 100,00

R$ 100,00

R$ 100,00

R$ 100,00

Investimento em
marketing

R$ 200,00

R$ 200,00

R$ 200,00

R$ 200,00

R$ 200,00

R$ 200,00

R$ 200,00

R$ 200,00
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Variavel

Cenério 1

Cenéario 5

Cenario 6

Cenério 2

Cenaério 3

Cenéario 7

Cenaério 8

Cenério 4

sugerido por
especialista

Investimento
sugerido para
estrutura de
atendimento ao
cliente

R$ 150,00

R$ 150,00

R$ 150,00

R$ 150,00

R$ 175,00

R$ 175,00

R$ 175,00

R$ 175,00

Investimento
sugerido por
especilista em
habilidade e
competéncia em
atendimento

R$ 100,00

R$ 100,00

R$ 100,00

R$ 100,00

R$ 200,00

R$ 200,00

R$ 200,00

R$ 200,00

Caixa minimo

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

R$ 5.000,00

Percentual de
utilizacao
maximo para
aquisicdo de
novos
consumidores

85,00%

85,00%

85,00%

85,00%

85,00%

85,00%

85,00%

85,00%

Valor minimo de
utilizacdo para
investimento em
capacidade

85,00%

85,00%

Efeito da politica
de valorizagéo
nos gastos com
pessoal

Efeito da politica de valorizagio
nos gastos com pessoal

Efeito da politica de valorizagio
nos gastos com pessoal

85,00%

Efeito da politica de valorizagao
nos gastos com pessoal

85,00%

85,00%

Efeito da politica de valorizagdo
nos gastos com pessoal

Efeito da politica de valorizagdo
nos gastos com pessoal

85,00%

85,00%

85,00%

Efeito da politica de valorizagdo
nos gastos com pessoal

Efeito da politica de valorizaggo
nos gastos com pessoal

Efeito da politica de valorizagao
nos gastos com pessoal
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Variavel

Cenaério 1

Cenéario 5

Cenario 6

Cenério 2

Cenaério 3

Cenéario 7

Cenaério 8

Cenério 4

Efeito da
eficiéncia dos
processos nos
gastos fixos

Efeito da eficiéncia dos
processos nos gastos fixos

Efeito da eficiéncia dos
processos nos gastos fixos

Efeito do grau
de inovacdo em
marketing no
custo do
consumidor

Efeito da eficiéncia dos
processos nos gastos fixos

Efeito da eficiéncia dos
processos nos gastos fixos

Efeito da eficiéncia dos
processos nos gastos fixos

Efeito da eficiéncia dos
processos nos gastos fixos

Efeito da eficiéncia dos
processos nos gastos fixos

Efeito da eficiéncia dos
processos nos gastos fixos

Efeito do grau de inovagdo em
marketing no custo do consumidor

Efeito do grau de inovagdo em
marketing no custo do consumidor

Efeito do grau de inovag&o em
marketing no custo do consumidor

Efeito do grau de inovagio em
marketing no custo do consumidor

Efeito do grau de inovagéo em
marketing no custo do consumidor

Efeito do grau de inovagéo em
marketing no custo do consumidor

Efeito do grau de inovagdo em
marketing no custo do consumidor

Efeito do grau de inovagéo em
marketing no custo do consumidor

Efeito da
presenca nas
redes sociais na
aquisicdo de um
consumidor

sociais na aquisigdo de um

Efeito da presencga nas redes
consumidor

Efeito da presenca nas redes
sociais na aquisi¢do de um
consumidor

Efeito da presenca nas redes
sociais na aquisicdo de um

Efeito da presenca nas redes
sociais na aquisigdo de um
consumidor

Efeito da presenca nas redes
sociais na aquisigdo de um
consumidor

Efeito da presenca nas redes
sociais na aquisi¢do de um
consumidor

Efeito da presenca nas redes
sociais na aquisigdo de um
consumidor

Efeito da presenca nas redes
sociais na aquisigdo de um
consumidor

Efeito grau de
customizacéo da
proposta de
valor na
complexidade
do planejamento

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

Efeito turnover e
absenteismo na
complexidade

do planejamento

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

Efeito da
utilizacdo da
capacidade na
complexidade
do planejamento

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

Peso da
complexidade
no planejamento
da eficiéncia dos

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%
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Variavel

Cenério 1

Cenéario 5

Cenario 6

Cenério 2

Cenaério 3

Cenéario 7

Cenaério 8

Cenério 4

processos

Peso grau de
inovacédo na
producéo na
Eficiéncia dos
processos

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

Peso programas
de
desenvolvimento
de habilidades e
competéncoas
€em processos
na eficiéncia dos
processos

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

Tempo de obra

6 meses

6 meses

6 meses

6 meses

6 meses

6 meses

6 meses

6 meses

Tempo de
resposta ao
mercado da
concorréncia

Utilizacdo da
capacidade likert

Unilizagio da Capacidads Likert

Utllizsco da Capacidade Likert

Utilizsco da Capacidade Likert

UtilizagSo da Capacidade Likert

Utllizsco da Capacidade Likert

UnilizagSo da Capacidade Likert

UtilizagSo da Capacidade Likert

Utllizsco da Capacidade Likert

Efeito do
relacionamento
com cliente na
demanda

Efeito do relacionamento com
cliente na Demanda

Efeito do relacionamento com
cliente na Demanda

Efeito do relacionamento com
cliente na Demanda

Efeito do relacionamento com
cliente na Demanda

Efeito do relacionamento com
cliente na Demanda

Efeito do relacionamento com
cliente na Demanda

Efeito do relacionamento com
cliente na Demanda

Efeito do relacionamento com
cliente na Demanda
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Variavel

Cenaério 1

Cenéario 5

Cenario 6

Cenério 2

Cenaério 3

Cenéario 7

Cenaério 8

Cenério 4

efeito eficiéncia
dos vendedores
na demanda

Efeito eficiéncia dos
vendedores na Demanda

Efeito eficiéncia dos
vendedores na Demanda

Efeito eficiéncia dos
vendedores na Demanda

Efeito eficiéncia dos
vendedores na Demanda

Efeito eficiéncia dos
vendedores na Demanda

Efeito eficiéncia dos
vendedores na Demanda

Efeito eficiéncia dos
vendedores na Demanda

Efeito eficiéncia dos
vendedores na Demanda

Efeito
fidelizacdo do

cliente na
d eman d a Efeito Fidelizag&o do cliente Efeito Fidelizag&o do cliente Efeito Fidelizagéo do cliente Efeito Fidelizagdo do cliente Efeito Fidelizag&o do cliente Efeito Fidelizag&o do cliente Efeito Fidelizagdo do cliente Efeito Fidelizag&o do cliente
na Demanda na Demanda na Demanda na Demanda na Demanda na Demanda na Demanda na Demanda
Efeito do
 ——————— | . e  — |

desempenho de
mercado na
demanda

Efeito do desempenho de
mercado na Demanda

Efeito do desempenho de
mercado na Demanda

Efeito do desempenho de
mercado na Demanda

Efeito do desempenho de
mercado na Demanda

Efeito do desempenho de
mercado na Demanda

Efeito do desempenho de
mercado na Demanda

Efeito do desempenho de
mercado na Demanda

Efeito do desempenho de
mercado na Demanda

Efeito
adequacdo do
produto ao
mercado na
demanda

Efeito adequacéo do produto
ao mercado na Demanda

Efeito adequacio do produto
ao mercado na Demanda

Efeito adequagdo do produto
ao mercado na Demanda

Efeito adequagdo do produto
ao mercado na Demanda

Efeito adequagao do produto
a0 mercado na Demanda

Efeito adequacao do produto
ao mercado na Demanda

Efeito adequag&o do produto
a0 mercado na Demanda

Efeito adequagao do produto
a0 mercado na Demanda

Efeito presenca
nas redes
sociais na
demanda

Efeito presenga das redes
sociais na demanda

Efeito presenca das redes
sociais na demanda

Efeito presenca das redes
sociais na demanda

Efeito presenga das redes
sociais na demanda

Efeito presenca das redes
sociais na demanda

Efeito presenca das redes
sociais na demanda

Efeito presenca das redes
sociais na demanda

Efeito presenca das redes
sociais na demanda
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Variavel

Cenério 1

Cenéario 5

Cenario 6

Cenério 2

Cenaério 3

Cenéario 7

Cenaério 8

Cenério 4

Efeito da
abrangéncia de
atuacao na
demanda

Efeito da abrangéncia de
atuagdo na Demanda

Efeito da abrangéncia de
atuagdo na Demanda

Efeito da abrangéncia de
atuagdo na Demanda

Efeito da abrangéncia de
atuagdo na Demanda

Efeito da abrangéncia de
atuagdo na Demanda

Efeito da abrangéncia de
atuag@o na Demanda

Efeito da abrangéncia de
atuagdo na Demanda

Efeito da abrangéncia de
atuagdo na Demanda

Abrangéncia de
atuacao

2

2

2

2

2

2

2

Peso qualidade
da matéria prima
na qualidade do
produto

70,00%

70,00%

70,00%

70,00%

70,00%

70,00%

70,00%

70,00%

Peso eficiéncia
dos processos
na qualidade do
produto

25,10%

25,10%

25,10%

25,10%

25,10%

25,10%

25,10%

25,10%

Peso adequacai
a solucéo do
problema na
gualidade do
produto

4,94%

4,94%

4,94%

4,94%

4,94%

4,94%

4,94%

4,94%

Peso qualidade
do produto no
grau de
satisfacao dos
clientes

70,10%

70,10%

70,10%

70,10%

70,10%

70,10%

70,10%

70,10%

Peso
relacionamento
com cliente no
grau de
satisfacdo do
cliente

29,90%

29,90%

29,90%

29,90%

29,90%

29,90%

29,90%

29,90%

Peso PDHC em
inovagao no
grau de

50,00%

50,00%

50,00%

50,00%

50,00%

50,00%

50,00%

50,00%
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Variavel

Cenério 1

Cenéario 5

Cenario 6

Cenério 2

Cenaério 3

Cenéario 7

Cenaério 8

Cenério 4

inovacdo em
marketing

Peso estrutura
de marketing no
grau de
inovacao em
marketing

50,00%

50,00%

50,00%

50,00%

50,00%

50,00%

50,00%

50,00%

Peso PDHC em
inovagao no
grau de
inovacgdo na
producédo

20,00%

20,00%

20,00%

20,00%

20,00%

20,00%

20,00%

20,00%

Peso PDHC em
processos no
grau de
inovacao a
producéo

80,00%

80,00%

80,00%

80,00%

80,00%

80,00%

80,00%

80,00%

Peso PDHC em
inovagéo no
grau de
inovagdo em
produtos e
servicos

15,00%

15,00%

15,00%

15,00%

15,00%

15,00%

15,00%

15,00%

Peso inovagéo
do produto no
grau de
inovagdo em
produtor ou
servicos

85,00%

85,00%

85,00%

85,00%

85,00%

85,00%

85,00%

85,00%

Peso estrutura
de marketing na
adequacéo a
solucacéo do
problema

29,70%

29,70%

29,70%

29,70%

29,70%

29,70%

29,70%

29,70%
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Variavel

Cenério 1

Cenéario 5

Cenario 6

Cenério 2

Cenaério 3

Cenéario 7

Cenaério 8

Cenério 4

Peso grau de
customizacéo da
proposta de
valor na
adequacéo a
solucédo do
problema

30,00%

30,00%

30,00%

30,00%

30,00%

30,00%

30,00%

30,00%

Peso média
grau de
inovacgao do
modelo de
negécios na
adequacao a
solucéo do
problema

10,20%

10,20%

10,20%

10,20%

10,20%

10,20%

10,20%

10,20%

Peso média
grau de
inovagdo em
produtos ou
servigos na
adequacdo a
solucado do
problema

30,10%

30,10%

30,10%

30,10%

30,10%

30,10%

30,10%

30,10%

Peso
absenteismo e
turnover na
gualidade do
atendimento

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

Peso estrutura
de atendimento
ao cliente na
qualidade do
atendimento

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

Peso habilidade
e competéncia

em atendimento
na qualidade do

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%

33,33%




240

Variavel

Cenério 1

Cenéario 5

Cenario 6

Cenério 2

Cenaério 3

Cenéario 7

Cenaério 8

Cenério 4

atendimento




