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RESUMO

O presente trabalho consiste em um estudo sobre a estruturagdo de uma empresa no setor de
recrutamento e selecdo de pessoal na cidade de Porto Alegre e na respectiva Regido
Metropolitana. Tem como objetivo a criacdo do Modelo Canvas de Negdcios, de Osterwalder
e Pigneur (2011), constituindo-se este em elemento central do processo de planejamento das
acOes da empresa em estudo. A partir da criacdo do modelo foi desenvolvido o planejamento
mercadologico e financeiro, utilizado como base para a construcdo de um plano de marketing
e de um plano financeiro para a empresa. A analise resultante da criagdo do modelo e dos

planos permitiu concluir pela viabilidade do empreendimento.

PALAVRAS-CHAVE: Recrutamento e selecdo de pessoal, Modelo Canvas de Negocios,

planejamento mercadolégico, planejamento financeiro
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1. INTRODUCAO

A area de recursos humanos, em especial sua subarea de Recrutamento e Selecéo,
possui um papel de destaque dentro das organizages, visto que todos os profissionais, para
entrar nas empresas, passam pelos processos de recrutamento e sele¢do. Entretanto, como
recrutar e selecionar profissionais ndo é a atividade-fim da grande maioria das empresas, ha

no mercado a pratica de terceirizar este servico.

O inicio das préticas de terceirizagdo da producdo sdo muito antigas e datam da Era
Feudal em que os senhores feudais terceirizavam aos vassalos a producgéo nas terras. Contudo,
a terceirizacdo, como conhecemos hoje, desenvolveu-se a partir da Terceira Revolucgédo
Industrial no inicio da década de 70 do seéculo XX. No Brasil, a terceirizacdo se tornou mais
presente no final da década de 80 e inicio da década de 90, em que se sentiu uma grande
necessidade de aumento da produtividade das empresas para sair do longo periodo de recessao

da economia.

Para diminuir custos e focar nas atividades que realmente véo gerar valor, as empresas
estdo cada vez mais terceirizando os servigos de recrutamento e selecdo. Entretanto, segundo
a pesquisa do 3° trimestre deste ano feita pela Manpower Group (2013), a incerteza continua a

impactar na confianca dos empregadores quando se analisa 0 mercado de uma forma global.

A pesquisa da Manpower Group (2013) sobre o mercado internacional de
recrutamento e selecdo é pessimista e indica que a atividade de contratacdo no terceiro
trimestre de 2013 diminuiu se comparada ao mesmo periodo do ano anterior. Contudo, este
cenario ja muda quando se analisa este mercado no continente americano. Nas Ameéricas, ha
intengdo positiva dos empregadores em investir em contratacdo de funcionérios, em especial

nos paises como Panama, Peru e Brasil.

No Brasil, conforme esta mesma pesquisa, 35% dos empregadores preveem um
aumento no numero de contratagdes, enquanto que 57% ndo preveem mudancas e apenas 7%
preveem diminuicdo. Isso significa que a expectativa liquida de emprego, ou seja, 0 valor
resultante da diferenca entre a porcentagem dos participantes que preveem um aumento nas

contratacdes e a porcentagem dos participantes que preveem uma diminuigdo na contratacao
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de funcionérios, € de 28% no 3° trimestre de 2013. Este cenéario otimista no Brasil esta ainda
melhor se comparado ao inicio deste ano, quando a expectativa liquida de empregos era de

21%, segundo esta pesquisa.

Portanto, ha no Brasil um cenério de expansdo nas contratacdes de trabalhadores pelas
empresas e, como conseqliéncia, ha também um cenério otimista para as consultorias de
recrutamento e selecdo que ajudardo todas as outras organizacdes a buscar e encontrar 0s

funcionarios com perfil mais adequado para cada vaga.
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2. DEFINICAO DO PROBLEMA

Atualmente, 24,3 milhdes de brasileiros residentes nas cidades de Recife, Salvador,
Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Porto alegre e suas respectivas regides
metropolitanas séo classificados como economicamente ativos, ou seja, estdo ocupados ou
dispostos a trabalhar, segundo a Pesquisa Mensal de Emprego feita pelo IBGE (2013). Na
cidade de Porto Alegre e na respectiva Regido Metropolitana, 58% da populacdo €

economicamente ativa.

A guantidade de empregos formais apresenta crescimento. No Brasil, de 2003 a 2011,
foram criados 17.329.002 novos empregos formais. Alta que continua em 2011, ano em que
foram criados 1.944.560 empregos formais. O Rio Grande do Sul é o quinto Estado que mais
gerou empregos em 2011, com um total de mais 122.286 postos de trabalho, conforme dados
do Cadastro Geral de Empregos (Caged) (2011), do Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE).

Observando os setores da atividade econdmica, percebe-se uma expansao generalizada
do emprego. Sendo os setores de Servigos, Comércio e Construcao Civil os que mais crescem,
conforme dados do Caged (2011).

Considerando este cenario de crescimento, tanto da quantidade de pessoas buscando
emprego, quanto do namero de postos de trabalho oferecidos pelas empresas, a autora deste
estudo percebe uma oportunidade para a criacdo de uma empresa (Rodari RH) que trabalhara
como facilitadora para o encontro destes dois lados — trabalhadores e empresas. A Rodari RH

faria este papel de aproximar trabalhadores e empresas.

Entretanto, para montar a empresa Rodari RH € necessario elaborar um estudo
detalhado construindo um modelo de negocios e, a partir dele, desenvolver um planejamento
mercadoldgico e financeiro. Estes estudos sdo necessarios para que a Rodari RH ndo venha a
fazer parte das estatisticas sobre a mortalidade das empresas. Segundo a pesquisa do Sebrae
(2011), 26,9% das empresas com até 2 anos criadas em 2006 fecharam as portas. A taxa de
mortalidade das empresas no setor de servi¢os diminuiu levemente de 2005 para 2006, foi de
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28,6% para 28,3%, respectivamente. Entretanto, a taxa de mortalidade das empresas da
Regido Sul (28,3%) ficou acima da média nacional (26,9%).

Neste sentido, os modelos de negocios sdo fundamentais para a busca do sucesso de
uma empresa. Uma ferramenta que pode ser muito Gtil na elaboracdo do planejamento
estratégico € o Modelo Canvas de Negocios. Este modelo, que foi proposto por Alexander
Osterwalder e Yves Pigneur, mas teve a colaboracdo de outras 470 pessoas de 45 paises

diferentes, auxilia no gerenciamento estratégico de negdcios novos ou ja existentes.

O modelo de negdcios proposto por Osterwalder e Pigneur (2011), propGe utilizar um
painel dividido em nove grandes blocos que representam os elementos fundamentais de um
modelo de negdcios. O preenchimento deste painel busca entender e extrair as propostas de
valor dos principais objetivos da empresa. Este € um modelo novo e que ainda ndo foi muito

utilizado no Brasil.

A aplicacdo do Modelo Canvas de Negdcios na analise de viabilidade da abertura de
uma empresa de RH na cidade de Porto Alegre e a combinacdo do resultado deste modelo
com os planejamentos mercadolégicos e financeiros sdo 0s propositos deste estudo.
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3. JUSTIFICATIVA

A abertura de uma empresa de recrutamento e selecdo na cidade de Porto Alegre é
importante para auxiliar os trabalhadores e as empresas da regido a se encontrarem. Além
disso, conforme ja foi mencionado nos dados levantados para a elaboracéo da Introducéo e da
Definicdo do Problema deste trabalho, o setor de recrutamento e selecdo esta com uma boa
perspectiva de crescimento no Brasil e a autora deste estudo acredita que h&d uma boa

oportunidade para montar uma empresa neste setor.

Entretanto, oportunidade e vontade ndo sdo suficientes para que um negocio dé certo.
E necessaria pesquisa a respeito do setor e a utilizacdo das ferramentas tedricas para que o

planejamento e a execucdo da abertura da empresa se déem com sucesso.

H& um interesse muito grande da autora deste estudo em saber a viabilidade de iniciar
uma empresa de recrutamento e selecdo na regido de Porto Alegre, pois a autora deseja

realmente iniciar este empreendimento.
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4. OBJETIVOS

41. OBJETIVO GERAL:

Elaborar um planejamento mercadoldgico e financeiro de uma empresa de

recrutamento e selecdo a partir do Modelo Canvas de Negdcios.

4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

o Identificar os principais fatores que influenciam a operacdo das

empresas de recrutamento e selecéo;

. Desenvolver um planejamento mercadologico e financeiro a partir da

aplicacdo do Modelo Canvas de Negdcios.



16

5. REVISAO TEORICA

Este trabalho apoia-se em quatro pilares basicos. Tais pilares tiveram sua teoria
revisitada e exposta a seguir. Sdo eles: Modelo Canvas de Negoécios, plano de marketing,

plano financeiro e mercado de recrutamento e selecdo de pessoas.

5.1. Modelo Canvas de Negocios

5.1.1. O Quadro

Um modelo de Negocios, segundo Osterwalder e Pigneur (2011, p. 14), “¢ um
esquema para a estratégia ser implementada através das estruturas organizacionais dos

processos e sistemas”.

O modelo de negdcios proposto por Osterwalder e Pigneur (2011) é divido em nove
componentes basicos, que tem por objetivo demonstrar a l6gica de como criar valor para uma

empresa. Sao eles:
a. Segmentos de clientes

Este componente busca identificar quais 0s segmentos de pessoas ou empresas que a
organizacdo quer servir. Com a identificacdo e posterior agrupamento dos segmentos, a
organizacao pode satisfazer melhor cada um deles, pois identificara quais as necessidades, 0s
canais de distribuicéo, os tipos de relacionamento, o quanto pode lucrar e 0 quanto estdo
dispostos a pagar cada um dos diferentes grupos de clientes. E imprescindivel saber para

guem a empresa esta criando valor e quais 0s consumidores mais importantes.
Na sequéncia, alguns exemplos de segmentos de clientes:

i. Mercado de Massa: ndo ha distincdo entre diferentes segmentos de clientes.
Considera-se que o grupo de clientes é uniforme com necessidades e problemas

similares. O setor de eletrdnicos € um exemplo deste tipo de negdcio.
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Nicho de mercado: os segmentos de clientes sdo especificos e especializados. Um
exemplo sdo os fabricantes de pecas de carro que dependem muito dos grandes

fabricantes de automadveis.

Segmentado: ha distincdo entre segmentos de mercado com necessidades e problemas
sutilmente diferentes. Como exemplo, pode-se citar a Micro Precision Systems que
fornece produtos para a industria de relégios, a industria médica e o setor de
automacéo industrial. Ela fornece a cada uma destas indudstrias propostas de valor

sutilmente diferentes.

Diversificada: os segmentos de clientes servidos pela organizacdo tém necessidades e
problemas muito diferentes. A Amazon é um exemplo de organizacdo que serve a
segmentos diversificados. A empresa vende a outras empresas bastante diversificadas

espaco de armazenamento online e servidores sobre demanda.

Plataforma Multilateral ou Mercados Multilaterais: os segmentos de clientes servidos
pela organizagdo s&o interdependentes. Por exemplo, uma empresa de cartdo de
crédito precisa ter uma grande base de proprietarios de cartdes, assim como uma

grande base de comerciantes que aceitem estes cartdes.

. Proposta de Valor

E o Mix de produtos e servicos que possuem valor para cada segmento de clientes.

Proposta de Valor sdo os beneficios que uma empresa oferece a cada grupo de clientes e que

faz com que estes clientes escolham esta empresa e ndo outra.

Os elementos abaixo podem contribuir para a criacdo de valor para o cliente:

Novidade: é a proposta de valor que satisfaz uma necessidade gue o cliente nem sabia
que tinha. Os telefones celulares sdo um exemplo de novidade que acabou por criar

toda uma industria em torno da telecomunicagédo movel.

Desempenho: melhorar o desempenho é uma forma de criar valor. A inddstria de
computadores pessoais € um exemplo de organizacdes que utilizam este elemento para

criar valor para os clientes.
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Personalizacdo: é criar valor para satisfazer necessidades especificas de clientes
individuais ou segmentos de clientes. Os conceitos de customizacdo em massa e

cocriacao sao exemplos de personalizacao.

Fazendo o que deve ser feito: empresas podem criar valor ao cliente apenas ajudando-
0 a executar certos servicos que a empresa possui expertise. A forma como a Rolls-
Royce auxilia seus clientes (as companhias aéreas) serve como exemplo. A Rolls-
Royce fabrica e faz a manutengdo dos motores a jato, enquanto os clientes podem se
dedicar ao gerenciamento das companhias aéreas.

Design: o design superior de um produto pode criar valor para seus clientes. Na

industria da moda isso fica muito evidente.

Marca/Status: usar ou exibir uma marca especifica pode ser uma forma de agregar
valor. Usar um relégio Rolex, por exemplo, € considerado diferenciado pelo cliente e

pela sociedade, pois € sinal de riqueza.

Preco: ofertar proposta de valor similar por um preco mais baixo é uma forma comum
que empresas utilizam para satisfazer necessidades de um grupo de clientes para os
quais este fator interessa. O carro Nano, fabricado pelo indiano Tata, € um exemplo de

proposta de valor baseada no preco baixo.

Reducdo de custo: outra forma importante de agregar valor é auxiliar os clientes a

diminuir custos.

Reducdo de risco: opgdes que fazem com que o risco de adquirir produtos ou servicos
diminua, é uma proposta de valor interessante. Por exemplo, dar garantia de um ano a
um cliente que compre um carro usado, reduz o risco para o cliente e traz credibilidade

a empresa.

Acessibilidade: tornar o produto ou servigo acessivel aos clientes é outra forma de
Proposta de valor. A NetJets, quando popularizou o conceito de propriedade

compartilhada de jatinhos particulares, tornou o produto acessivel a varios clientes.

Conveniéncia/usabilidade: entregar produtos que sejam mais convenientes ou faceis de
usar pode agregar valor. A Apple, por exemplo, ofereceu conveniéncia para buscar ou

comprar musicas digitais ao langar o iPod e o iTunes.
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c. Canais

Este componente descreve como é a comunicacdo da empresa para alcancar seus
Segmentos de clientes e entregar a Proposta de Valor. S&0 0s canais de comunicagéo,
distribuicdo e venda que servem para ampliar o conhecimento dos clientes sobre os produtos e
servigos da empresa, para levar a Proposta de Valor aos clientes, assim como para ajuda-los a
avaliar esta proposta e permitir que os clientes adquiram produtos e servi¢os especificos.

Além disso, é através dos canais que a empresa fornece suporte aos clientes depois da compra.

Quando se trata do componente Canais, as empresas precisam se fazer uma série de
perguntas: quais 0s canais que 0s segmentos de clientes desejam ser contatados? Como ¢ feito
este contato atualmente? Como é feita a integracdo dos canais? Qual é o canal que funciona
melhor? Qual apresenta o melhor custo-beneficio? Como estdo integrados ao dia a dia dos

clientes?

Segundo Osterwalder ¢ Pigneur (2011, p. 27), “encontrar a mistura certa de Canais
para satisfazer o modo como os clientes querem ser contatados é crucial para levar uma
Proposta de Valor ao mercado”. As empresas podem optar por alcangar seus segmentos de
clientes através de canais particulares ou parceiros e de forma direta ou indireta. Dentre 0s
canais particulares diretos, podemos citar as equipes de vendas e as vendas na web.
Diferentemente, as lojas proprias fazem parte dos canais particulares indiretos. Assim como

as lojas parceiras e 0 atacado compdem 0s canais parceiros indiretos.

O grande diferencial consiste em encontrar a mistura certa entre 0s canais de venda

para integra-los e criar uma 6tima experiéncia para o cliente, além de maximizar os lucros.
d. Relacionamento com clientes

Sé&o os tipos de relacionamento que a empresa estabelece com cada um dos segmentos
de clientes. Estas relacBes podem ir de pessoais até automatizadas e podem ser movidas pelas

seguintes motivacOes: Conquista do cliente, Retengéo do cliente ou Ampliagdo das vendas.

Que tipo de relacionamento cada um dos nossos Segmentos de Clientes espera que
estabelecamos com eles? Quais ja estabelecemos? Qual o custo de cada um? Como se
integram ao restante do nosso modelo de negocios? Estas perguntas devem ser feitas e

respondidas pelas empresas para avaliar o componente Relacionamento com clientes.
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Conforme Osterwalder e Pigneur (2011), a assisténcia pessoal, que ocorre quando ha
interacdo humana entre um representante da empresa e o cliente, € uma forma de
relacionamento com o cliente. Outra forma é a assisténcia pessoal dedicada, que acontece
quando h& um representante especifico para cada cliente individual. O Self-service é uma
forma de relacionamento em que a empresa oferece todos 0S meio necessarios para que o
cliente possa se servir sozinho. Complementarmente, 0s servi¢cos automatizados sdo uma
forma mais sofisticada de self-service. O relacionamento das empresas com clientes ou
prospects via comunidades tem por objetivo facilitar as conexfes e permitem aos usuarios
trocar conhecimento e resolver problemas uns dos outros. Outra forma de relacionamento com
clientes € através da Cocriacdo, que permite aos clientes colaborarem na criacéo de contetidos

que vao gerar valor.
e. Fontes de receita

E o componente que representa o ingresso (dinheiro) gerado em cada um dos

Segmentos de Clientes.

Que valor cada Segmento de Clientes estd realmente disposto a pagar? O que eles
pagam atualmente? Como pagam? Como prefeririam pagar? O quanto cada Fonte de receita
contribui para o total da receita? Responder estas perguntas é fundamental para o

entendimento do componente Fontes de receita.

Para Osterwalder e Pigneur (2011) um modelo de negdcios pode envolver dois tipos
diferentes de Fontes de Receita. Podem ser transa¢Bes de um Unico pagamento ou decorrentes

de pagamento constante.
Ha varias formas de gerar Fontes de Receitas:

i.  Venda de recursos: vender o direito de posse de um bem fisico é uma forma

comum das empresas gerarem receita.

ii. Taxa de uso: esta forma de gerar receita € através da utilizagdo de um servigo.

Quanto mais o cliente usa, mais paga.

iii.  Taxa de assinatura: € atraves da utilizacdo continua de um servico. O cliente

paga uma taxa fixa e pode utilizar o quanto quiser.
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iv.  Empréstimos/Aluguéis/Leasing: permite a utilizacdo temporaria de um recurso,

por um periodo fixo em troca de uma taxa.

v.  Licenciamento: pagando uma taxa de licenciamento, os clientes podem utilizar

uma propriedade intelectual protegida.
vi.  Taxade corretagem: é um servico de intermediacdo entre duas ou mais partes.
vii.  Andncios: é uma taxa para anunciar um produto, servico ou marca.

Cada uma das Fontes de Receitas pode ter formas diferentes de precificacdo. Os
principais tipos de precificacdo sdo:

i.  Precificacdo fixa: é baseada em precos predefinidos dadas algumas variaveis estéaticas,
como por exemplo, preco de lista, preco para determinada caracteristica do produto ou

determinado segmento de cliente ou o volume comprado.

ii.  Precificacdo dindmica: os precos se alteram conforme as condi¢Ges do mercado. Em

situacBes com Negociacdo, em Leildes, em tempo Real ou conforme a Producéo.
f. Recursos Principais

Este componente descreve 0s recursos mais importantes dos componentes do modelo
de negoécios. Estes recursos podem ser fisicos, intelectuais, humanos ou financeiros. A
empresa precisa identificar quais recursos sao necessarios para a Proposta de Valor, para 0s
Canais de distribuicdo, para o Relacionamento com os clientes e para as Fontes de Receitas.

g. Atividades-Chave

Descreve quais sdo as agdes mais importantes para 0os componentes do modelo de
negocios. A identificacdo de quais sdo as atividades-chave para a criagdo da Proposta de
Valor, para os Canais de Distribuicdo alcancarem os clientes, para manter um Relacionamento
adequado com os clientes e para maximizar as Fontes de Receita sdo primordiais para 0

modelo de negdcios funcionar.
As Atividades-Chave podem ser divididas da seguinte forma:

I.  Producdo: sdo atividades relacionadas ao desenvolvimento, a fabricagéo e a

entrega dos produtos.
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Ii.  Resolugéo de problemas: séo atividades como gerenciamento de conhecimento

e treinamento continuo para solucionar problemas de clientes especificos.

iii. Plataforma/rede: sdo atividades como gerenciamento de plataformas,

fornecimento de servigos e promogéo das plataformas.
h. Parcerias Principais

Descreve a rede de fornecedores e parceiros para os componentes do modelo de
negdcios. Precisa identificar quais sdo o0s principais parceiros, quem sdo 0s principais
fornecedores, quais recursos principais estdo sendo adquiridos dos parceiros e quais

Atividades-Chave 0s parceiros executam.

As parcerias sao criadas para otimizar os modelos de negdcios, para reduzir riscos ou
adquirir recursos. As parcerias podem ser feitas como aliancas estratégicas entre néo
competidores, como coopeticdo (parcerias estratégicas entre concorrentes), Joint ventures
para desenvolver novos negdcios e relacdo comprador-fornecedor para garantir suprimentos

confiaveis.
i. Estrutura de Custo
Descreve 0s custos mais importantes na operacao do modelo de negécios.

As empresas precisam identificar quais sdo os custos mais importantes no modelo de

negocios, quais recursos principais e quais Atividades-Chave sdo mais caras.

Encaixando estes nove componentes, que cobrem as quatro principais areas de um
negocio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira, forma-se a base para o

Quadro do Modelo Canvas de Negdcios apresentado na Figura 1.
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Figura 1 O quadro do Modelo Canvas de Negdcios

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011)

5.1.2. Padrdes

Padrées de Modelos de Negocios podem ser identificados por possuirem
caracteristicas, arranjos de componentes ou comportamentos similares. Os cinco padrbes
descritos a seguir podem auxiliar na compreensao das dinamicas dos Modelos de Neg6cios
permitindo a comparacdo dos conceitos, além de facilitar o entendimento e a aplicabilidade.

Um Unico Modelo de Negdcios pode incorporar diversos padrdes.
a. Modelos de Negécios Desagregados

Este modelo divide os negdcios em trés tipos: negdcios de relacionamento com 0s
clientes, negocios de inovacgdo de produto e negdcios de infraestrutura. Cada um destes tipos

de negdcios possui suas proprias caracteristicas econémicas, competitivas e culturais.

Conforme Osterwalder e Pigneur (2011, p. 57), “apesar de serem tipos diferentes,
podem coexistir dentro de uma Unica corporacdo, embora desagregados em entidades
separadas para evitar conflitos e compensacdes indesejadas”. Este modelo utiliza como logica
as melhorias nas ferramentas de gerenciamento e TI para permitir a separacdo e a
coordenacdo de diferentes modelos de negdcio com custo mais baixo. Como exemplos de
empresas que utilizam modelos de negécio desagregados estdo bancos privados e empresas de

telefonia celular.
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I. Padrbes Desagregados

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011, p. 64 e 65), os padrdes dos modelos de

Negocios Desagregados de cada tipo inseridos no Quadro de Modelos de Negocios
apresentam-se conforme as Figuras 2, 3 e 4.

Tipo 1: Inovagao de Produto
PP AC PV RC SC
Gerenciamento de Conquista +
Infraestrutura Forte relagdo.
Retencdo de clientes Altamente orientada ao Conquista + Retencédo Foco no cliente
servico
RP CN
Produto + Inovagéo do |
- 9.c%
Servigo Base de Canais Estn
Clientes Fortes
Cs$ RS T
Alto custo de aquisicad de clientes ¢‘Zide fatia de contas
Figura 2 Quadro do Modelo de Negdcios de Inovacao de Produto
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)
Tipo 2: Gestdo do Relacionamento com Clientes
PP AC PV RC SC
Gerenciar P+D
Atrair Talentos
Inovagéo de Produtos +
RP Servigos CN
B2C - B2B
Forte equipe
de talentos
C$ R$
Altos custos com funcionarios Pregos Premium

Figura 3 Quadro do Modelo de Negdécios de Relacionamento com Clientes
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)



25

Tipo 3: Gerenciamento de Infraestrutura
PP AC PV RC SC
Desenvolvimento
Manuteﬁwéo de Servigos de Infraestrutura Clientes B2B
Infraestrutura
RP CN
Escala +

Alto Volume

Cs$ R$
Altos Custos Fixos + Alto Foco Pregos de commodities

Figura 4 Quadro do Modelo de Negdcios de Gerenciamento de Infraestrutura
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

b. A cauda longa

Conforme Osterwalder e Pigneur (2011, p. 67), este modelo “concentra-se em oferecer
um grande ndmero de produtos de nicho, cada um deles com vendas relativamente
infrequentes”. Requer um custo baixo de estoque e uma plataforma que permita disponibilizar
rapidamente contetdo segmentado para os clientes interessados. Atender a um numero grande
de novos clientes mantendo um baixo custo é a Proposta de Valor deste modelo, que sé sera
possivel se houver melhorias em Tl e no gerenciamento de operagdes. A industria editorial

Lulu.com e a LEGO sdo exemplos de empresas que utilizam este modelo de negécio.

i.  Padrdo Cauda Longa

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011, p. 75), o padrdo do modelo de Negécio Cauda
Longa inserido no Quadro de Modelos de Negdcios apresenta-se conforme a Figura 5.
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Padréo de Cauda Longa

PP

Fornecedores de
Conteldo de Nicho

AC

Gerenciamento da

Plataforma Provisao do

Promogdo da Plataforma

RP

Plataforma

PV

Grande escopo de conteido
de nicho

Ferramentas de produto de
contetdo

RC

SC

Muitos Segmentos de
Nicho

CN

Fornecedores de

contetdo de nicho
Internet

C$

Gerenciamento + Desenvolvimento da plataforma

R$

Vender menos de Mais

Figura 5 Quadro do Modelo de Negécios de Cauda Longa
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

c. Plataformas Multilaterais

As empresas que possuem um modelo de negocios no padrdo de Plataformas

Multilaterais atuam como intermediéarias conectando dois ou mais grupos distintos e

interdependentes de consumidores. Um exemplo de empresas que atuam com este modelo de

negocio sdo as empresas de cartdo de crédito. Estas empresas unem comerciantes aos

portadores do cartdo.

i. Padrdo de Plataforma Multilateral

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011, p. 87), o padrdo do modelo de Negocio de

Plataforma Multilateral inserido no Quadro de Modelos de Negdcios apresenta-se de acordo

com a Figura 6.
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Padrdo de Plataforma Multilateral
PP AC PV RC SC
Gerenciamento da Sugestéo de valor 1 Segmento de cliente 1
plataforma
Fornecimento do Servigo Sugestéo de valor 2 Segmento de cliente 2
Promocdo da plataforma ETC... ETC...
RP CN
Plataforma
C$ R$
Desenvolvimetno + Gerenciamento da plataforma Fonte de receita 1
Possivel fluxo de renda subsidiado Fonte de receita 2
ETC...

Figura 6 Quadro do Modelo de Negdcios de Plataforma Multilateral
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

d. Gratis como Modelo de Negécios

Neste Modelo, ao menos um Segmento de Clientes recebe continuamente o produto ou
servico sem nenhum custo. Este Segmento de Clientes € financiado por outra parte do Modelo

de Negaocios ou por outro Segmento de clientes.

Dentro do modelo de negdcios Gratis, ha trés padrdes diferentes que buscam viabilizar

este modelo de negdcios:
i.  Padrdo de oferta gratuita baseada em plataformas multilaterais

Os produtos ou servicos oferecidos por empresas que possuem este tipo de modelo de
negocios sdo baseados na alta circulacdo de usuarios para tornar a plataforma interessante
para 0s anunciantes que, por sua vez, pagam taxas que subsidiam a gratuidade dos produtos e
servicos. Portanto, a base deste modelo sdo os anuncios. Ha varios jornais que utilizam este

modelo de negdcios.

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011, p. 95), o padrdo de oferta gratuita
baseada em plataformas multilaterais inserido no Quadro de Modelos de Negdcios apresenta-

se segundo a Figura 7.
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Padrao de Oferta Gratuita de Plataformas Multilaterais
PP AC PV RC SC
Desenvolvimento + Espaco de andncio +
Manutencéo de Alta Frequencia Andncio
Plataforma
RP Produto ou Servigo CN Clientes
C$ R$
Custos da Plataforma Taxas de anlncio
Custo de aquisicéo de clientela Grétis
Figura 7 Quadro do Modelo de Negdécios de Oferta Gratuita de Plataformas Multilaterais
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)
ii.  Padréo Freemium
Os servicos basicos sdo oferecidos sem custos, ja 0s servicos Premium possuem uma
taxa.

O modelo Freemium € caracterizado por possuir uma grande base de usuarios do

servico gratuito que é subsidiada por uma pequena base de usuarios pagantes.

O Skype é um exemplo de empresa que possui modelo de neg6cios Freemium, pois

permite que ligagdes de um computador ou smartphone que possua o software da empresa

possam ser feitas ou recebidas gratuitamente. A cobranca sé é feita para ligacdes direcionadas

a linhas telefonicas fixas ou celulares.

inserido no Quadro de Modelos de Negocios apresenta-se conforme a Figura 8.

Conforme proposto por Osterwalder e Pigneur (2011, p. 102), o padrdo Freemium
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Padrédo Freemium
PP AC PV RC SC

Personalizacéo
Automatizada

Desenvolvimento +

Manutencéo da Servigo Basico Gratuito + de Massa Grande Base de Usuarios
infraestrutura Gratuitos
RP Servigo Premium CN
Pequena Base de
Plataforma Usuarios Pagantes
Cs$ R$
Custos fixos Servigos Bésicos Gratuitos
Custos de Servico para Usuarios Premeium Servigos Premium Pagos
Custo de Servigos para Usuarios

Figura 8 Quadro do Modelo de Neg6cios de Freemium
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

iii. Padrdo Isca & Anzol

Uma oferta inicial gratuita, muito atraente ou barata atrai o usuério e o encoraja a fazer
compras recorrentes. As empresas de telefonia celular possuem um modelo de negdcios com
0 padrdo Isca & Anzol, pois tem como pratica, por exemplo, oferecer um telefone gratuito

junto com a assinatura do plano.

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011, p. 107), o padrdo Isca & Anzol inserido no
Quadro de Modelos de Negocios apresenta-se de acordo com a Figura 9.

Padrio Isca & Anzol
PP AC PV RC 5C
Produglio ciou Produto Isca “Trava"
Entrega do Servigo Segmento de clientes
RP Produto Anzol CN
Paientes
Marca

C$ R3

Produciio + Servigos 1 x Compra da "Isca"

Subsidio do Produto Isca Compra Repetidas dos Produtos ou Servigos "Anzol"

Figura 9 Quadro do Modelo de Negécios Isca & Anzol
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)
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e. Modelos de Negdcios Abertos

Osterwalder e Pigneur (2011) definem:

Modelo de negécio aberto pode ser utilizado por companhias para criar e capturar valor
sistematicamente colaborando com parceiros externos. Isso pode acontecer de fora para dentro,
explorando idéias externas dentro da empresa, ou de dentro para fora, fornecendo a grupos externos
idéias ou recursos internos. (OSTERWALDER; PIGNEUR; 2011, p. 109)

I.  Padrdo de Fora para Dentro

Empresas que possuem Modelos de Negocios Abertos a inovagdes de fora para dentro
conseguem criar mais valor e explorar melhor suas proprias pesquisas quando conseguem
integrar conhecimento, propriedade intelectual e produtos externos aos seus processos de
inovacdo. A Procter & Gamble possui este modelo de negdcios e viu sua produtividade em
Pesquisa e Desenvolvimento aumentar em 85% ao incentivar que as inovacoes fossem feitas

com parceiros externos.

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011, p. 116), o padrdo de Negdcios Abertos
de Fora para Dentro inserido no Quadro de Modelos de Negdcios apresenta-se segundo a
Figura 10.

Padrio de Fora para Dentro
PP AC PV RC SC
Projecio Gerenciamento
Parceiros de Inovagio de Rede
Explorar Mercado
Secaundario
Comumidade de Pesquisa [RP CN

Capacidade de Projeciio

Acesso aRede de
Inovacdo

Extemalizacio

Custos de Desenvolvimento

Figura 10 Quadro do Modelo de Neg6cios Abertos de Fora para Dentro
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)
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ii.  Padréo de Dentro para Fora

Os produtos, as tecnologias, o conhecimento e a propriedade intelectual internos de
uma organizacdo podem viram ativos monetarios quando forem disponibilizados a grupos
externos através de licencas ou parcerias. Os recursos intelectuais ndo sdo utilizados pelas
organizacfes, podem virar importantes fontes de receitas ao transformar uma parte da
organizacdo num modelo de negdcios aberto de dentro para fora. A empresa GlaxoSmithKline
possui esse modelo de negdcio e estd tendo muito sucesso ao reunir 0s recursos intelectuais
relacionados a doengas em nagBes pobres que ndo eram utilizados e explora-los

conjuntamente.

Conforme Osterwalder e Pigneur (2011, p. 117), o padrdo de Negocios Abertos de
Fora para Dentro inserido no Quadro de Modelos de Negdcios apresenta-se conforme a Figura
11.

Padriao de Dentro para Fora
PP AC PV RC sC

Mercado secundario

Resultados de P-D Licengas

RP Propriedade Intelecmal |CN
Nip Utilizada

Plataformas de Internet| Clientes de Inovagio

Transferéncia de Vendas
Taxas de Licenciamento

Ramificagio

Figura 11 Quadro do Modelo de Neg6cios Abertos de Dentro para Fora
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

5.1.3. Design

A seguir sera descrito como as técnicas e ferramentas utilizadas pelos designers

podem auxiliar na criacdo de Modelos de Negocios melhores, mais inovadores, inexplorados
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e funcionais. A capacidade dos designers de imaginar o que ndo existe € um requisito
fundamental na criacdo de Modelos de Negdcios de sucesso. As seis técnicas de designer
descritas a seguir podem auxiliar muito na complementacdo das habilidades dos

administradores e resultar em melhores Modelos de Negocios.
a. Insights dos clientes

Incluir a perspectiva do cliente na elaboracdo de Modelos de Negdcio é essencial, pois
inovacOes de sucesso requerem uma compreensao profunda dos clientes, do seu ambiente, seu
dia a dia, assim como suas inspiracdes e preocupacdes. As perspectivas dos clientes devem
fazer parte das escolhas de uma empresa em varios componentes de um modelo de negdcios

(Proposta de valor, Canais de Distribuicdo, Relacionamento com clientes e Fluxo de Receita).

O desafio de compreender os clientes vai muito além de perguntar a eles o que
desejam ou de convida-los a encontros e visitas a pontos de venda. A compreensao mais
profunda dos clientes deve passar pela ténue linha de saber quais clientes ouvir e quais

clientes ignorar.

A ferramenta chamada Mapa da Empatia da Figura 12 pode auxiliar no processo de

compreensdo dos clientes. Para tanto, devemos fazer uma série de perguntas:
i. Oaqueelevé?

Descrever o0 que o cliente vé em seu ambiente: como é? Qual estd em torno dele?
Quem sdo seus amigos? A quais tipos de ofertas ele esta exposto diariamente (em oposi¢do ao

que todo o mercado oferece)? Quais problemas encontra?
ii. O que ele escuta?

Descrever como 0 ambiente influencia o cliente: O que os amigos dizem? Sua esposa?

Quem realmente o influencia? Como? Que canais de midia sdo influentes?
iii. O que ele realmente pensa e sente?

Tente desenhar o que acontece na mente do cliente: O que é realmente importante para
ele (que talvez ndo diria publicamente)? Imagine suas emocdes. O que o motiva? O que pode

manté-lo acordado a noite? Tente descrever seus sonhos e desejos.
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Iv. O queelediz e faz?

Imagine o que o cliente pode dizer ou como se comporta em publico: Qual a atitude
dele? O que ele pode estar dizendo para outras pessoas? Preste atencdo principalmente nos

conflitos potenciais entre o que um cliente pode dizer e 0 que realmente pensa e sente.
V.  Qual sua dor?

Quais séo suas maiores frustragdes? Que obstaculos existem entre ele e 0 que ele quer

e precisa obter? Quais riscos teme enfrentar?
vi. O que ganha o cliente?

O que ele realmente quer ou precisa obter? Como mede 0 sucesso? Pense em algumas

estratégias que pode utilizar para alcancar seus objetivos.

Oqueele

O que reaimente conta, principais
preocupagdes e aspiragdes

Oqueele ’ 3 O queele

0 que os amigos dizem, o que o chefe fala,
Ambiente, amigos, o que o mercado oferece
o que influenciadores dizem

Oaqueele

Atitude em pablico, aparéncia,
comportamento com 0s outros

Hedos, frustracBes, obsticulas Desejos e necessidades, formais de medir

sucesso, obstaculos

Figura 12 O Mapa da Empatia
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

b. Ideacéo

O processo de criacdo de idéias e de selecdo das melhores se chama ideacdo. Criar
novos Modelos de Negocios significa desafiar conceitos ja estabelecidos para chegar nos

modelos que atendam a clientes insatisfeitos, novos ou que antes nem eram considerados.
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O processo de ideacgdo inicia com a geracdo de ideias e posterior sintese e escolha das
melhores. A etapa de geracdo e idéias pode ser feita utilizando vérias técnicas, entre elas
podemos citar 0 brainstorming e as perguntas e se. A partir das idéias geradas, deve-se

discutir com a equipe para definir as melhores/mais viaveis.
c. Pensamento Visual

Pensamento Visual é o processo de construcdo e discussdo sobre significados dos
componentes de um modelo de negdcios feito através de elementos visuais, como figuras,
rascunhos, diagramas e post-its. O pensamento visual dos diferentes componentes de um
modelo de negdcios auxilia no aprimoramento dos questionamentos estratégicos tornando o

abstrato concreto.

A utilizacdo de post-its e de rascunhos no Quadro de Modelos de Negdcios pode
ajudar muito no processo de construcdo de um novo Modelo ou entendimento e
aprimoramento de um modelo ja existente. Os processos de compreensdo, dialogo, exploracéo

e comunicacao sao fundamentais nas técnicas de pensamento visual.
d. Protdtipos

A prototipagem, como o0 pensamento visual, € uma ferramenta util no
desenvolvimento de novos Modelos de Negdcios e auxilia a tornar concretos conceitos
abstratos, além de explorar novas idéias. O processo de prototipagem consiste em criar varios

modelos explorando diversas possibilidades até encontrar um modelo realmente bom.
e. Contando Historias

Apresentar um modelo de negdcios através da narrativa faz com que a compreensdo de
modelos inovadores seja facilitada, assim como diminui a resisténcia a coisas ndo familiares e
abre a mente para novas possibilidades. Uma boa histéria atrai 0s ouvintes e pode ajudar

muito numa discussdo mais aprofundada do modelo de negdcios e sua base.
f. Cenarios

Os cenérios, assim como outras técnicas do design ja apresentadas, ajudam a tornar
concreto o abstrato, por isso, pode ser Util na criagdo de Modelos de Negdcios totalmente

novos ou na inovagdo de modelos j& existentes. Sdo apresentados dois tipos de cenérios. O
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primeiro é criado pela ética do cliente tentando conhecé-lo e entendé-lo. O segundo procura

visualizar os possiveis ambientes futuros e como acontece a competi¢cdo em cada um deles.

5.1.4. Estratégia

Foi apresentado o Quadro para construcdo de Modelos de Negdcios, foram descritos
seus Padrdes e elucidado como as técnicas do design podem auxiliar na invencdo de novos
modelos de negdcios. Resta ainda verificar como a reinterpretacdo da estratégia pode auxiliar
no gquestionamento de Modelos de Negocios ja existentes e na analise estratégica do ambiente

no qual estdo inseridos.

Osterwalder e Pigneur (2011, p. 199) exploram quatro areas estratégicas: o0 Ambiente
de Modelo de Negdcios, a Avaliacdo de Modelos de Negdcios, A Estratégica do Oceano Azul
sob a dtica do Modelo de Negdcios e Como Gerenciar Multiplos Modelos de Negdcios em

uma empresa.
a. Ambiente de Modelo de Negocios

Conforme Osterwalder e Pigneur (2011, p. 200), desenvolver uma boa compreensao

do ambiente da sua organizacdo ajuda a conceber modelos mais solidos e competitivos.

Para compreender melhor o ambiente e suas mudancas, é proposta a analise de quatro
dimensGes e suas principais questdes conforme os Quadros 1, 2, 3 e 4. As respostas a estas
questBes permitem vislumbrar o ambiente de design que combinado com as técnicas de design

possibilitam a criacdo do Modelo de Negdcios.

i. Anélise do Mercado

Itens Abrangéncia Principais Questdes
Ser d d Questdes que direcionam e transformam seu mercado Quais sdo as questdes principais afetando o panorama do cliente? Que
Setores de mercado . . . N . . ..
desde os Clienes até prespectivas de Ofertas mudangas estie se aproximando? Para onde o mercade estd indo?

Quais sdo os Segmentos de clientes mais importantes? Onde estd o maior
potencial de crescimento? Qias sefientos estio declinande? Que
segmentos periféricos merecem atenciio?

Do que os clientes precisam? Onde estio as maiores necessidades nio

Identifica os principais segmentos do mercado, descreve

seus atrativos e busca localizar novos segmentos
Segmentos de mercado

Descreve as necessidades dos mercado e analisa o quanto

- . eles estdo bem atendidas - . . .
Necessidades e Demandas feito? Onde a demanda estd aumentando? Declinando?

O que vincula os clientes a wna companhia e sua oferta? Quais custos

satisfetas dos clientes? O que os clientes realmente querem que seja

Descreve elementos relacionados aos clientes alternando

.. impedem os clientes de wocarem para a concorréncia? E faci para os
negdcies aos concorrentes

clientes encontrar ofertas similares? Qual € a importancia da marca?
Pelo que os clientes estdo realmente dispostos a pagar? Onde as maiores

Custos de Mudanga

Identifica elementos relacionados 3 atratividade de renda e

margens podem ser obtidas? Podem os clientes encontrar e comprar
ao poder de preco

Atratividade de Receita produtos e servigos mais baratos com facilidade?

Quadro 1- Forgas do mercado
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)
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Itens Abrangéncia Principais Questbes
Quem sdo os nossos competidores? Quem s3o os concorrentes
dominantes no nosso setore especifico? Quais s3o suas vantagens e
desvantagens competitivas? Descreva suas ofertas principais. Em
Concorrentes Identifica concorrentes e suas forgas relativas quais segmentos de Clientes eles estdo se concentrando? Qual éa

Estrutura de Custo deles? Quanta influéncia exercem em nossos
segmentos de Clientes, nossa Fonte de Receita e nas margens de
lucro?

Novos entrantes

Identifica novos entrantes e determina se eles
competem com um Modelo de negdcios diferente do seu

Quem sdo os novos entrantes no mercado? Como eles se diferem?
Que vantagens ou desvanteagens competitivas possuem? Que
barreiras devem superar? Quais sdo suas Propostas de Valor? Em que
segmentos estdo focados?Qual é a sua estrutura de custos? Com gue
abrangéncia eles influenciam seus nichos, sua fonte de receita e suas
margens de lucro?

Produtos e Servigos
substitutos

Descreve potenciais substitutos para suas oertas -
incluindo agueles de outros mercados e outras industrias

Que produtos ou servigos podem substituir os nossos? Quanto eles
custam em comparagdo com os nossos? E facil para os clientes
trocarem para os substitutos? De que modelos tradicionais de negocio
estes produtos substitutos se originaram ( ex.: telefones celulares vrs
cdmeras, Skype vrs companhias telefdnicas de longa distancia)?

Fornecedores e outros
participantes da cadeia de
valor

descreve os participantes principais da cadeia de valor
em seu mercado e detecta competidores novos e
emergentes

Quem sdo os participantes preincipais da cadeia de valor da sua
industria? Até que ponto seu Modelo de Negdcios depende de outros
participantes? Os participantes periféricos estio em emergéncia?
Qual & mais lucrativa?

Publicos de Interesse

Especifica quais personagens podem influenciar sua
organizagdi e seu Modelo de Negdcios

Que publicos de interesse podem influenciar seu Modelo de
Megdcios? Qual é a real influéncia dos acionistas? Trabalharores? O
governo? Lobistas?

. P

Quadro 2 — Forgas da indUstria
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

revisao

Itens

Abrangéncia

Principais Questdes

Tendéncias Tecnoldgicas

Identifica tendé&ncias tecnoldgicas que podem ameagar

melhore

seu Modelo de Negdcios - ou permitir que ele evolua ou

Quais 530 as maiores tendéncias tecnoldgicas, tanto dentro quanto
fora do seu mercado? Quais tecnologias representam oportunidades
importantes ou ameagas perturbadoras. Que tecnologias emergentes
os clientes periféricos estdo adotando?

Tendéncias Regulatdrias

Descreve regulamentos e tendéncias regulatdrias que
dinfluenciam seu Modelo de Negdcios

Que tendéncias influnciam seu mercado? Que regras podem afetar
seu Modelo de Negdcios? Quais regulamentos e impostos afetam a
demanda do consumidor?

Tendéncias Sociais e

Identi

ca as principais tendéncias sociais que podem

Descreva as principais tendéncias sociais. Que mudangas nos valores
culturais ou sociais afetam seu Modelo de Negdcios? Quais tendéncias

Culturais influenciar seu Modelo de Negdcios . .
podem influenciar o comportamento do comprador?
Quais s3o as principais tendénciais demograficas? Como vocé
L L L . L caracteriza a distribuigio de receita e renda em seu mercado? Qudo
Tendéncias Descreve as principais tendé&ncias socioecondmicas

Socioecondmicas

relevantes ao seu Modelo de Negdcios

altas s3o as rendas disponiveis? Descreva o padrio de gastos do seu
mercado (ex.: habitacdo, saude, lazer, etc.). Que porgio da populagdo
vive em dreas urbanas em oposigdo & rural?

Quadro 3 — Tendéncias principais
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)




iv.  Andlise Macroeconémica

Itens

Abrangéncia

Principais Questbes

Situagdo do Mercado
Global

Descreve as condigbes gerais atuais sob uma perpectiva
macroecondmica

a economia estd em uma época de boom ou em recesséo? Descreva o
sentimento geral do mercado. Qual a taxa de crescimetno do PIB?
Como estd a taxa de desemprego?

Mercado de Capitais

Descreve as condigtes atuais do mercado de capitais e as
necessidades da empresa de capitais

Qual o estado dos mercados de capitais? E facil obter fundos em seu
mercado? Capital inicial, capital de investimento, subsidio publico,
mercado capital ou crédito estio prontamente disponiveis? E caro
levantar fundos?

Commodities e outros
recursos

Destaca os pregos atuais e as tendéncias de prego dos
recursos exigidos ao seu Modelo de Negécios

Descreva o estado atual do mercado para commodities e outrs
recursos essenciais para o seu negdcio (ex.: prego do petréleo e custos
trabalhistas). Quanto é facil obter os recursos necessarios para
executar seu Modelo de Negdcios (ex: atrair talento exclusivo)? &
caro? Os pregos tendem a subir?

Infraestrutura Econdmica

Descreve a infraestrutura econdmica do mercado no gual
seu negdcio opera

O guanto & boa a infraestrutura publica que suporta seu mercado?
Como vocés caracteriza a qualidade do transporte, comércio e escolas,
e o acesso aos fornecedores e clientes? Os impostos individuais e
corporativos sdo altos? Os servigos publicos para as organizagtes
funcionam bem? Como vocé classificaria a qualidade de vida?

Quadro 4 — Forgas macroecondmicas
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

b. Avaliacdo de Modelos de Negdcios

A avaliacdo regular de um Modelo de Neg6cios é importante para que se possa
aprimorar ou ajustar componentes do modelo. Apresentada a forma de anélise do ambiente
gue possui a perspectiva das forcas externas da organizacdo, a seguir, € apresentada a forma

de andlise das forcas externas de dentro para fora da organizacdo. Para isso, € utilizada uma

combinacdo da matriz SWOT com o Quadro de Modelo de Negdcio.

As perguntas bésicas da analise SWOT — quais sdo as maiores forcas e fraquezas da
sua empresa? E quais oportunidades sua organizacdo tem e quais ameacas ela enfrenta? —

foram combinadas com os elementos do Quadro de Modelo de Negdcios e seguem no Quadro

5. O resultado gerado ap0s a analise permite que se possa verificar onde a organizagdo esta no

momento e vislumbrar algumas trajetérias futuras, auxiliando assim na tomada de deciséo.

Andlise da Proposta de Valor

As nossas Propostas de Valor estdo alinhadas com as necessidades dos clientes?

As nossas Propostas de Valor tem forte efeito de rede?

H4 sinergias entre nossos produtos e servi¢os?

Nossos clientes estdo satisfeitos?




Analise Custos/Receita

Fontes de Receita

Temos grandes margens de lucro?

Nossa receita é previsivel?

Temos fontes de receitas recorrentes e compras repetidas frequentemente?

Temos mais de uma Fonte de Receita?

Nossas Fontes de Receita sao sustentaveis?

Obtemos as receitas antes de incorrer nos custos ou lidamos com altos custos antes de ter
gualquer lucro?

Cobramos por aquilo que os clientes estdo realmente dispostos a pagar ou deixamos de
cobrar por servigos pelos quais os clientes estdo realmente dispostos a pagar?

Nossos mecanismos de preco capturam a disposicéo total de pagar?

Estrutura de Custos

NO0ss0s custos sao previsiveis?

Nossa estrutura de custos esta corretamente adequada ao nosso Modelo de Negécios?

Nossas operacdes sdo eficientes em custos?

Tiramos proveito da economia de escala?

Analise de Infraestrutura

Recursos Principais

Nossos Recursos Principais sdo dificeis para a concorréncia replicar?

As necessidades de Recursos sdo previsiveis?

Temos problemas para disponibilizar os recursos certos nos momentos certos?

Atividades-Chave

Executamos de forma eficiente as atividades-chave?

Nossas atividades-chave sdo dificeis de copiar?

A qualidade na execucdo ¢ alta?

O equilibrio entre execugdo interna e terceirizagdo sdo ideais?

Parcerias Principais

Estamos focados e trabalhamos com parceiros quando necessario?

Como é nossa relagdo com os Parceiros Principais?

Analise da Interface com clientes

Segmentos de Clientes

A taxa de evasdo de clientes é baixa?

A base de clientes estd bem segmentada?

Estamos continuamente conseguindo novos clientes?
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Canais

Nossos Canais sdo eficientes?

Nossos Canais sdo eficazes?

A abrangéncia do Canal entre nossos clientes é forte?

Os clientes encontram nossos Canais com facilidade?

Os Canais estdo fortemente interligados?

Os Canais proporcionam economias de escopo?

Os Canais estdo bem adequados aos Segmentos de clientes?

Relacionamento com Clientes

Temos relac6es fortes com nossos clientes?

A qualidade da relacdo se adequa corretamente aos Segmentos de clientes?

As relagOes lagam os clientes através de altos custos de alternancia?

Nossa marca é forte?

ANALISANDO AMEACAS

Ameacas a Proposta de Valor

Proposta de Valor

Existe substitutos disponiveis para nossos produtos ou servi¢os?

H& ameaca da concorréncia em oferecer melhor prego ou valor?

Ameacas ao Custo/Receita

Fontes de Receita

Nossas margens estdo ameacas pela concorréncia ou pela tecnologia?

Dependemos excessivamente de uma ou mais Fontes de receitas?

Quais fontes de receitas podem desaparecer no futuro?

Estrutura de Custo

Que custos ameacam se tornar imprevisiveis?

Que custos ameagam crescer mais que as receitas a eles associadas?

Ameacas a Infraestrutura

Recursos Principais

Podemos enfrentar uma interrupgdo no fornecimento de certos recursos?

A qualidade de nossos recursos esta ameacada de alguma forma?

Atividades-Chave

Que atividades-chave podem ser interrompidas?

A qualidade de nossas atividades esta ameagada de alguma forma?

Parcerias Principais

Corremos o risco de perder algum parceiro?

Nossos parceiros podem acabar ajudando a concorréncia?
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Estamos muito dependentes de certos parceiros?

Ameacas a interface com o Cliente

Segmentos de Clientes

Nosso mercado pode ficar saturado?

Os concorrentes estdo ameacando nossa participacdo de mercado?

Qual a probabilidade de perdermos clientes?

A concorréncia se intensificard muito rapidamente?

Canais

Os concorrentes ameagam Nossos canais?

Nossos canais correm risco de se tornar irrelevantes para os clientes?

Relacionamento com Clientes

Nosso relacionamento com os clientes corre o risco de deteriorar?

ANALISANDO AS OPORTUNIDADES

Oportunidades para a Proposta de Valor

Proposta de Valor

Podemos gerar receitas recorrentes transformando produtos em servigos?

Podemos integrar melhor nossos produtos ou servi¢os?

Quais necessidades adicionais dos clientes podem satisfazer?

Que complementos ou extensdes a nossa proposta de valor sdo possiveis?

Quais outros trabalhos podemos fazer em prol de nossos clientes?

Oportunidades de Custo/Receita

Fontes de Receita

Podemos substituir nossas receitas de transa¢des Unicas por receitas recorrentes?

Por quais outros elementos os clientes estariam dispostos a pagar?

Temos oportunidades de venda cruzada internamente ou com parceiros?

Que outras Fontes de receita podemos adicionar?

Podemos aumentar precos?

Estrutura de Custo

Onde podemos reduzir custos?

Oportunidades em Infraestrutura

Recursos Principais

Podemos utilizar recursos de menor custo com 0s mesmos resultados?

Que recursos principais podem funcionar melhor se terceirizados?

Que recursos principais sao subaproveitados?

Temos propriedade intelectual ndo utilizada que possa ter valor para outros?

40



Atividades-Chave

Podemos padronizar algumas atividades-chave?

Podemos aprimorar a eficiéncia geral?

A Tl suportaria essa eficiéncia aprimorada?

Parcerias Principais

Ha oportunidades de terceirizagdo?

Uma colaboragdo maior com parceiros poderia nos ajudar a focar nossos negécio
principal?

Ha oportunidades de venda cruzada?

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

Os parceiros podem complementar nossa Proposta de valor?

Oportunidades de Interface com Clientes

Segmentos de Clientes

Como podemos nos beneficiar de um mercado crescente?

Podemos atender novos Segmentos de Clientes?

Podemos atender melhor nossos clientes segmentando mais?

Canais

como podemos aprimorar a eficiéncia ou eficacia dos canais?

Podemos integrar melhor nossos canais?

Podemos encontrar novos canais parceiros complementares?

Podemos aumentar as margens atendendo diretamente aos clientes?

Podemos alinhar melhor os canais com os segmentos de clientes?

Relacionamento com Clientes

Ha potencial para aprimorar 0 acompanhamento do cliente?

Como podemos firmar nossas relagdes com os clientes?

Podemos aprimorar a personaliza¢do?

Como podemos aumentar 0s custos de mudanca?

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

Precisamos automatizar alguma rela¢éo?

Quadro 5 — Analise SWOT
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2011)

c. A Estratégia do Oceano Azul sob a o6tica do Modelo de Negocios
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A estratégia do Oceano Azul, criado por Kim e Mauborgne (2009), procura criar

negocios completamente novos atraves de diferenciages fundamentais. Este modelo defende

a criacdo de novos e inexplorados espacos de mercado, com aquilo que os autores chamam de
inovacdo de valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). Os autores deste modelo prop6e o
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Modelo das Quatro Acles que € basicamente responder a quatro perguntas-chave que
desafiam a ldgica do mercado j& estabelecido:

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

3) Que fatores devem ser elevados bem acima do padréo do setor?

4) Que fatores devem ser criados que o setor nunca ofereceu?

Além de encontrar as oportunidades para que haja inovacdes de valor, a proposta dos
autores € encontrar grupos de ndo clientes que ainda ndao foram explorados e com isso criar

Oceanos Azuis com o intuito de explorar mercados intocados.

A combinacdo do Quadro de Modelo de Neg6cios com o conceito da Estratégica do
Oceano Azul (inovagdo de valor e 0 Modelo das Quatro Acbes) permite ampliar a visdo e
ajuda na compreensao de como a alteracdo de um elemento do Quadro tem impacto sobre 0s

outros.
a. Gerenciando Multiplos Modelos de Negocios

Criar e implementar com sucesso um novo Modelo de Negdcios é um desafio para 0s
empreendedores que se propde a isso. Entretanto, implementar e gerenciar com sucesso um
novo modelo de negdcios em uma empresa ja estabelecida pode ser até mais dificil. Os
estudiosos e pensadores da administracdo se dividem ao apontar a melhor maneira para lidar
com esta questdo. Ha quem indique que a melhor forma € iniciar o novo Modelo de Negdcios
como uma entidade separada. J& outros indicam que a integracdo com o modelo existente é o

melhor caminho.

O fato é que a melhor solucdo, seja ela a integracdo, a autonomia ou a separacdo do
novo modelo do modelo existente, vai depender de cada empresa e de cada setor. Para
identificar qual o melhor caminho, pode-se elaborar 0 Quadro de Modelo de Negdcios e
analisar em termos de similaridade dos componentes, potencial para sinergias e potencial para

conflitos.
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5.1.5. Processo de Construcdo do Modelo de Negocios

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), a inovagdo de um Modelo de Negdcios resulta
de um entre quatro objetivos: (1) satisfazer as necessidades existentes, porém nao atendidas,
do mercado, (2) levar novas tecnologias, novos produtos ou servicos ao mercado, (3)
aprimorar, provocar ou transformar um mercado existente com um Modelo de Negocios

melhor, (4) criar um mercado inteiramente novo.

Em empresas ja estabelecidas, o esforco de inovacdo de Modelo de Negdcios
geralmente tem uma das quatro motivacdes: (1) uma crise com o Modelo de Negocios
existentes (em alguns casos uma experiéncia de quase morte), (2) ajustar, aprimorar, ou
defender o modelo existente para adaptad-lo a um ambiente em mutacéo, (3) levar novas
tecnologias, novos produtos ou servicos ao mercado, (4) preparar a organizacao para o futuro,
explorando e testando Modelo de Nego6cios completamente novos que poderdo vir a substituir

0s existentes.

Seja em uma empresa completamente nova ou em uma ja existente, o processo de
construcdo de um Modelo de Negdcios é sempre Unico e apresenta desafios e obstaculos
singulares. Entretanto, é possivel fornecer um ponto de partida para que quase todas as
empresas possam personalizar seu proprio método. Osterwalder e Pigneur (2011) descrevem
gue no processo de construcdo de um Modelo de negdcios existem cinco fases que serdo

elucidadas a seguir:
a. Mobilizacéo

E a fase de preparacdo do projeto onde se definem os objetivos, testam-se as ideias
preliminares, planeja-se e relne-se com a equipe. Os fatores criticos de sucesso sdo as
pessoas, a experiéncia e o conhecimento apropriado. O principal risco é superestimar o valor

da ideia inicial.
b. Compreensédo

Nesta fase, ha a pesquisa e a analise dos elementos necessarios para o design do
Modelo de negécios. E onde se examina o ambiente, estuda os clientes em potencial,

entrevista os especialistas, pesquisa o que ja foi tentado e coleta ideias e opinides. Os fatores
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criticos de sucesso sdo a compreensdo profunda dos mercados potenciais e a visualizacdo dos
limites tradicionais definidos por estes mercados. Os riscos que se deve ficar atento é o
excesso de pesquisa quando hd uma desconexdo entre a pesquisa e 0 0s objetivos e a pesquisa

tendenciosa devido ao pré-comprometimento com uma certa ideia de negécios.
c. Design

A fase de design adapta e modifica 0 Modelo de Negdcios em resposta a uma reacao
do mercado. E nesta fase que desenvolve-se brainstorm, projetam-se prototipos, realizam-se
os testes e a selecdo. Os fatores que merecem maior atencdo séo a cocriacdo com pessoas de
toda a organizacdo, a habilidade de enxergar além do status quo e a possibilidade de dedicar
tempo para explorar multiplas ideias. Diminuir ou suprimir ideias muito robustas ou

apaixonar-se por ideias logo de cara sdo os principais riscos desta fase.
d. Implementacéo

Esta é a fase em que se implementa em campo o protétipo do Modelo de Negdcios.
Isso é feito através da comunicacdo, do envolvimento e da execucdo do projeto. Nesta fase, €
preciso dar atencdo a fatores como a gestdo das melhores praticas do projeto, a capacidade e
disponibilidade para rapidamente adaptar o Modelo de Negocios e no alinhamento dos

modelos velhos e novos. O risco nesta fase € realizar agdes em momentos inadequados.
e. Gerenciamento

A fase de gerenciamento € o momento para adaptar e modificar o Modelo de Negocios
de acordo com o mercado. Nesta fase é examinado o ambiente, avaliado continuamente o
Modelo, repensado o Modelo, alinhado o Modelo dentro da empresa e gerenciadas as
sinergias e conflitos entre modelos. A perspectiva de longo prazo, a proatividade e a gestdo
dos modelos séo os fatores criticos para 0 sucesso.

5.2. PLANO DE MARKETING

O plano de marketing é a formalizacdo das acdes necessarias para executar O

planejamento de marketing.
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Cobra (1990) define:

O planejamento mercadoldgico é um desenvolvimento sistematico de agdes programadas para atingir
0s objetivos da empresa através do processo de analise, avaliagdo e selecdo de melhores
oportunidades. O planejamento de marketing é encarado hoje como uma ferramenta de trabalho da
geréncia de marketing, assumindo para tanto, a configuragcdo de um plano integrado de funcdes e
recursos disponiveis para a consecugdo dos objetivos da empresa. Esse é o chamado plano de
marketing. . (COBRA, 1990, p. 87)

Segundo Ferrell e Hartline (2005), o plano de marketing € o manual de
implementacdo, avaliacdo e controle de marketing. Para ser possivel desenvolvé-lo, o plano
de marketing deve ser abrangente - para que ndo haja omissdo de informacGes importantes,
flexivel - para que possa ser modificado e adequado as necessidades, consistente — para que
possa ser entendido por executivos e funcionarios fora da area de marketing e logico — para

gue convenca os altos executivos a implementa-lo.

Cobra (1990) conceitua:

O papel do marketing é entdo identificar necessidades ndo satisfeitas, de forma a colocar no mercado
produtos ou servigos que, a0 mesmo tempo, proporcionem satisfacdo dos consumidores, gerem
resultados auspiciosos aos acionistas e ajudem a melhorar a qualidade de vida das pessoas e da
comunidade em geral. (COBRA, 1990, p. 35)

A definicdo proposta por Dolabela (1999) é mais abrangente:

O plano de marketing é constituido pela analise de mercado, voltada para o conhecimento dos
clientes, dos concorrentes, dos fornecedores e do ambiente em que a empresa vai atuar, para saber se
0 negocio é realmente viavel, e pela estratégia de marketing, em que se faz o planejamento da forma
como a empresa oferecerd seus produtos ao mercado, visando otimizar suas potencialidades de
sucesso. (DOLABELA, 1999, p. 149)

5.2.1. Estrutura de um plano de marketing

Conforme Ferrell e Hartline (2005, p. 37), as linhas gerais de um plano de marketing

bem organizado segue 0 que esta disposto na Figura 13.



ESTRUTURA DE UM PLANO DE MARKETING

VI.

VII.

Sumario Executivo
a. Sinopse
b. Principais aspectos do Plano de Marketing

Andlise da Situacao

a. Andlise do ambiente interno

b. Andlise do ambiente do consumidor
c. Anadlise do ambiente externo

Andlise SWOT

Forca

Fraquezas

Oportunidades

Ameacas

Analise da matriz SWOT
Estabelecimento de um foco estratégico

-0 a0 T

Metas e Objetivos de Marketing
a. Metas de Marketing
b. Objetivos de Marketing

Estratégias de Marketing
a. Mercado-alvo primario e composto de Marketing
b. Mercado-alvo secundario e composto de Marketing

Implementagdo de Marketing
a. Questdes estruturais
b. Atividades de marketing tatico

Avaliagdo e Controle

a. Controle formal e marketing

b. Controle informal de marketing
c. Avaliagbes financeiras

Figura 13 Estrutura de um plano de marketing
Adaptado de Ferrell e Hartline (2005)
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a. Sumario executivo

Este item deve conter um breve resumo das principais metas e recomendacdes para
que permita a alta administracdo compreender o principal direcionamento do plano
(KOTLER, 2000).

b. Anélise da situacéo

Ferrell e Hartline (2005) defendem que este segmento do plano de marketing deve
conter as principais informacdes sobre o ambiente interno, o ambiente do consumidor e o

ambiente externo.

Sobre 0 ambiente interno devem constar dados sobre a disponibilidade e a distribuicao
dos recursos humanos, a idade e a capacidade dos equipamentos ou da tecnologia, a
disponibilidade de recursos financeiros e as lutas politicas e de poder na estrutura da empresa,
além de resumir os atuais objetivos e o desempenho de marketing da empresa.

Na analise sobre o ambiente do consumidor € preciso descrever quais sdo os clientes
atuais e potenciais da empresa, o que eles fazem com os produtos da empresa, onde, quando,
por que e como eles os adquirem. Além disso, como refere Kotler (2000), o comportamento
do consumidor ¢ influenciado por quatro fatores: culturais, sociais, pessoais e psicologicos.
Portanto, é necessario analisar e entender estes quatro fatores dos consumidores e potenciais

consumidores da empresa no momento de descrever este segmento no plano de marketing.

Ao retratar 0 ambiente externo, é necessario entender quem sdo 0s concorrentes e suas
caracteristicas, como estao as condi¢cdes econdmicas, quais sdo as tendéncias politicas e o que
ha de relevante nos temas legais e regulamentares, além de identificar mudancas tecnolégicas
importantes. Ou seja, como sugere Kotler (2000), deve-se monitorar seis importantes forcas
do cenério global: demogréafica, econbmica, natural, tecnoldgica, politico-legal e

sociocultural.
c. Analise SWOT

Com base na analise da situacéo feita no item anterior, € possivel realizar a analise
SWOT da empresa. Ou seja, focalizar os fatores internos (forgas e fraquezas) e externos
(oportunidades e ameacas) que ddo a empresa vantagens ou desvantagens no mercado. A

analise SWOT, que é apresentada na Figura 14, & um mecanismo para facilitar e orientar a
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criacdo de estratégias de marketing que produzam os resultados desejados. Ferrell e Hartline
(2005) sugerem que a anélise SWOT pode ajudar a empresa a enxergar a diferenca entre onde

ela pensa que esta, onde o0s outros a véem e onde ela deseja estar.

Forcgas Oportunidades
T Combinar{{Combinar T
Converter Converter
Fraquezas Ameacas
Minimizar/Evitar Minimizar/Evitar

Figura 14 Matriz SWOT
Adaptado de Ferrell e Hartline (2005)

d. Metas e objetivos de marketing

As metas e objetivos de marketing séo declaragdes formais dos resultados desejados e
esperados do plano de marketing. As metas devem refletir a misséo da empresa e 0s objetivos

precisam fluir a partir da definicdo das metas.
e. Estratégias de marketing

Nesta parte do plano de marketing, deve ser descrito em linhas gerais como a empresa

atingira seus objetivos de marketing.

E necessario que seja realizada uma analise cuidadosa do ambiente do consumidor,
conforme Kotler (2006), a descri¢do dos dados como necessidades, percepc¢des e tendéncias
sobre 0 ambiente do consumidor sdo relevantes para a analise da situacdo atual de marketing

da organizagéo.

Esta anélise do comportamento do consumidor é necessaria para que se possa dividir o
mercado em segmentos homogéneos e, a partir disso, definir qual sera o mercado-alvo da

empresa e também qual sera o posicionamento da empresa diante de seus consumidores.

Apos a definicdo da estratégia do mercado-alvo e de posicionamento da empresa, é
necessario definir as estratégias do Mix de Marketing, ou seja, de Produto, Preco, Distribui¢do

e Comunicagéo.
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A definicdo de Produto € entendida da seguinte maneira por Kotler (2008):

Produto é qualquer coisa que possa ser oferecida a um mercado para atengdo, aquisicdo, uso ou
consumo, e que possa satisfazer a um desejo ou necessidade. Os produtos védo além de bens tangiveis.
De forma mais ampla, os produtos incluem objetos fisicos, servigos, pessoas, locais, organizagdes,
idéias ou combinacdes desses elementos. (KOTLER, 2008, p.190)

Tanto a estratégia para produto, quanto para servi¢o, deve ser pautada pela
identificacdo e satisfacdo das necessidades do mercado-alvo. Entretanto, devemos levar em
conta sempre que a estratégia de marketing para servicos € mais desafiadora, visto que

servigos sdo intangiveis.

O Preco é um fator-chave na producéo de receita de uma empresa, além disso, € 0 mix
de marketing mais facil de mudar, ao mesmo tempo em que possui uma enorme complexidade
nas decisdes a serem tomadas. A estratégia de preco precisa ser adotada depois de avaliar 0s
objetivos de precificacdo da empresa, a natureza da oferta e da demanda no setor, a estrutura
de custos da empresa e do setor, assim como a concorréncia e o estagio do ciclo de vida do

produto, além dos outros componentes do composto de marketing.

A gestéo da distribuicdo e da cadeia de suprimentos ocupa atualmente o topo da lista
na obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel e de uma verdadeira diferenciagdo no
mercado. A estratégia deste componente é de extrema importancia e possui, em geral, dois

vieses: canais de marketing e distribuicao fisica.

A estratégia do componente Comunicacao ¢ definida, segundo Kotler (2006), a partir
do posicionamento de mercado e das outras estratégias do mix de Maketing. “De maneira
ideal, a mensagem deve atrair a atencao, manter o interesse, despertar desejo e impelir a agao”
(KOTLER, 2005, p. 338). E necessério definir se o objetivo da Comunicagéo ¢ informar,
persuadir ou lembrar e, a partir desta definicdo, adotar o Mix de Comunicacdo (Propaganda,
Promocdo de vendas, Publicidade Relacdes Publicas, Forca de Vendas, Marketing Direto)

mais adequado.

Portanto, neste item, é necessario incluir a forma como a empresa vai atingir seus

objetivos de mercado-alvo, posicionamento, produto, preco, distribuicdo e comunicacao.
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f. Implementacéo de marketing

Neste item sdo descritos como as estratégias de marketing serdo executadas. Esta etapa
é tdo importante quanto a etapa de criacdo das estratégias, pois, mesmo com estratégias
adequadas, se houver falhas graves na implementacdo, o plano de marketing pode fracassar.
Por isso, questdes como lideranca, motivacdo dos empregados, comunicagdo e treinamento

sdo fundamentais para o sucesso da implementacao e do plano por inteiro.
g. Avaliacéo de controle

A Ultima sessdo do plano de marketing detalha como os resultados serdo avaliados e
controlados. Para isso, € necessario estabelecer padrdes de desempenho e avaliar em tempo
real para comparar o desempenho estabelecido com o real e, se for o caso, tomar agdes

corretivas.

5.3.  PLANO FINANCEIRO

E nesta etapa que a Modelagem de Negdcios e o Plano de Marketing s&o traduzidos
em nimeros. E o plano financeiro que permite ao empreendedor avaliar se 0 negocio € viavel
ou ndo e, se for viavel, estabelecer onde estdo ou estardo alocados os recursos, além de

possibilitar projetar a posicéo financeira da empresa.

O Plano Financeiro é dividido em investimentos iniciais, fluxo de caixa e indices de

retorno de investimento, como payback e Valor Presente Liquido (VPL).

5.3.1. Investimentos Iniciais

Conforme Dolabela (1999), para saber quanto de recursos financeiros sera necessario

para iniciar a empresa, é preciso considerar trés fatores:

a. Despesas preé-operacionais: sdo 0S recursos gastos antes do inicio do

faturamento da empresa, como pesquisas e registro de marca.
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b. Despesas com a montagem do negdcio: recursos investidos em equipamentos,

maquinas, moveis e reformas.

c. Capital de giro e investimentos iniciais: € o valor dispensado inicialmente
para arcar com 0s gastos operacionais iniciais. Sao gastos tais como: salarios,

luz e aluguel.

5.3.2. Fluxo de caixa

O Fluxo de caixa é a principal ferramenta de planejamento financeiro do administrador
(DORNELAS, 2001). Conforme Ross, Westerfield e Jordan (2002), a diferenca entre a
quantidade de dinheiro que entrou no caixa e a quantidade que saiu € o fluxo de caixa. Nele
devem constar o investimento inicial, o saldo de caixa inicial, o total de entradas, total de

saidas, saldo do periodo, reserva de capital, depreciacao e o fluxo liquido de caixa.

5.3.3. Payback

Segundo Ross, Westerfield e Jordan (2002), o payback pode ser entendido como o
periodo necessario para recuperar nosso investimento inicial. Com base neste indice de
retorno, podemos considerar um investimento aceitavel se o periodo necessario para que ele
gere fluxos de caixa suficientes para recuperar o custo inicial for menor do que o tempo

previamente estipulado.

5.3.4. Valor Presente Liquido (VPL)

O Valor Presente Liquido (VPL) é a diferenca entre o valor de mercado de um
investimento e 0 seu custo, conforme Ross, Westerfield e Jordan (2002). Caso o VPL seja

positivo, o investimento deve ser aceito, caso seja negativo, deve ser rejeitado.
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5.4. MERCADO DE RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAS

Conforme o estudo do Sebrae (2010) sobre agéncias de empregos, 0 mercado de
recrutamento e selecdo de pessoas esta aquecido, mas deve-se ter cuidado ao entrar neste
mercado devido ao grande nimero de concorrentes e a questdes relacionadas a deslealdade
entre estes concorrentes. O empreendedor que pensa em entrar neste mercado precisa

conhecer o segmento e ter uma boa rede de relacionamentos.

5.4.1. Estrutura de uma empresa de recrutamento e selecédo

Segundo o estudo do Sebrae (2010) sobre agéncias de empregos, o recomendavel é
dispor de uma estrutura fisica de no minimo setenta metros quadrados para ter espaco
suficiente para a recepcdo, salas para entrevistas individuais e aplicacdo de testes, uma sala
maior para dindmicas de grupo e um espaco para o funcionamento da area administrativo-

financeira da empresa.

Este estudo do Sebrae (2010), indica que o ideal € uma empresa neste setor iniciar com
cinco empregados para as funcGes de recepcionista, encarregado da area administrativo-
financeira, auxiliar para servigcos gerais/arquivista, psicologo, auxiliar para as atividades de
recrutamento e selecdo. O empreendedor deve observar as habilidades e competéncias
especificas de cada cargo e ainda procurar pessoas com as seguintes capacidades: agilidade e
presteza no atendimento, capacidade de identificar as necessidades dos clientes e disposicao

para atendimento qualificado.
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6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A elaboracdo do Modelo Canvas de Negocios, de Osterwalder e Pigneur (2011), para
uma empresa de recrutamento e selecdo e o posterior planejamento mercadologico e
financeiro sdo o0s objetivos deste estudo. Para isso, 0 processo iniciou-se pela fase de
mobilizacdo dos objetivos e ideias. A segunda fase foi a de compreensédo do mercado e do

ambiente para depois ser realizado o design, a terceira e Ultima fase feita pela autora.

Na fase de design foram feitas pesquisas sobre todos os temas que abrangem o
mercado e as empresas de recrutamento e selecdo. A partir destas pesquisas, foi possivel
aplicar a técnica de ideacdo que resultou no mapa da empatia, na narragdo e na elaboracdo do
Modelo Canvas de Negocios.

Ap6s o preenchimento do quadro do Modelo Canvas e da descrigdo de todos os seus
componentes, foi possivel analisar de forma construtiva e estratégica o ambiente no qual o
empreendimento em questdo estaria inserido. Para isso, foi analisado o ambiente de modelo
de negdcios com a analise de mercado, competitiva e macroeconémica, além de buscar
entender as tendéncias do ambiente. Depois de verificar as questdes relativas ao ambiente, foi
avaliado o modelo de negdcios em si, suas forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas. Por

fim, foi verificada a possibilidade de implementar a estratégia do oceano azul no modelo.

Com o modelo de negdcios para a empresa de recrutamento e selecdo feito, foram
criados o planejamento mercadoldgico, através da construcdo de um plano de marketing, e o

planejamento financeiro, através da criacdo de um plano financeiro.
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7. ELABORACAO DO MODELO DE NEGOCIOS

Conforme propde Osterwalder e Pigneur (2011), o processo de construgdo de um
modelo de negdcios inicia pela fase de mobilizacdo em que se definem o0s objetivos e se

testam as ideias. O foco desta fase foi pensar em por que a ideia funcionaria.

A segunda fase ¢ a de compreensdo do ambiente e dos dados necessarios para 0O

modelo de negdcios especifico. Nesta fase foram pesquisados sites e matérias sobre o tema.

O design foi a terceira e Ultima fase executada pela autora e desenvolveu-se
principalmente na medida em que o Quadro do Modelo de Neg6cios proposto por
Osterwalder e Pigneur (2011) foi construido. Esta foi a principal fase de todo o processo de

construcdo do modelo de negdcios.

Néo faz parte do trabalho a execucdo das fases de implementacdo e gerenciamento,

principalmente em razdo do limite de tempo destinado a elaboracdo desta monografia.

7.1. O QUADRO DO MODELO CANVAS DE NEGOCIOS

A construcdo do quadro do modelo de negdcios se deu na medida em que 0 processo
de design se desenvolvia. A ideacao dos clientes foi 0 primeiro passo. Nesta etapa, trabalhou-
se na definicdo dos potenciais clientes da empresa, ponderou-se a respeito de se a empresa
focaria nos servigos para outras empresas ou se esta buscaria atender necessidades dos
trabalhadores também. Depois do processo de ideacdo, realizou-se a prototipagem, o mapa da
empatia e a contagem de uma histéria para buscar entender e decidir todos os principais

aspectos do modelo de negdcios. Os prototipos construidos constam nos Apéndices A e B.
Aplicando a técnica do Mapa da empatia, obteve-se:
e Oqueeleve?

Empresas da cidade de Porto Alegre e da respectiva Regido Metropolitana: veem

muitas empresas de recrutamento e sele¢cdo com pouca ou nenhuma diferenciacéo entre elas.
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Trabalhadores das classes C, D e E da cidade de Porto Alegre e da respectiva
Regido Metropolitana: véem muitas oportunidades de trabalho informal.

e Oqueeleescuta?

Empresas da cidade de Porto Alegre e da respectiva Regido Metropolitana:
ouvem que o desemprego esta diminuindo e que esta cada vez mais dificil encontrar méo de

obra qualificada.

Trabalhadores das classes C, D e E da cidade de Porto Alegre e da respectiva
Regido Metropolitana: ouvem que o mercado estd um pouco mais benéfico para o
trabalhador, pois a mao de obra ja ndo se encontra com tanta abundancia o que pode ser
refletido em salarios melhores e politicas de retencdo de funcionarios praticadas pelas

empresas.
e O que ele realmente pensa e sente?

Empresas da cidade de Porto Alegre e da respectiva Regido Metropolitana:
buscam encontrar empresas de recrutamento e selecdo que realmente observem os critérios
estabelecidos pela empresa e que levem em consideracdo o perfil do candidato. Empresas que
ndo tentem apenas empregar 0 maior nimero de candidatos, mas que se preocupem com as
questdes mais abrangentes, pois, para a empresa-cliente, um recrutamento e selecdo mal feito

significam custo posterior.

Trabalhadores das classes C, D e E da cidade de Porto Alegre e da respectiva
Regido Metropolitana: buscam empregos onde sejam oferecidos mais do que trabalho. Onde
possam encontrar oportunidades de crescimento profissional e pessoal e que possibilitem
definir seu lugar na sociedade e iniciar a concretizacdo do seu sonho, seja ele comprar uma

televisdo, um carro ou iniciar uma faculdade.
e Oaqueeledizefaz?

Empresas da cidade de Porto Alegre e da respectiva Regido Metropolitana: na
decisdo de qual empresa de recrutamento e selecdo escolher, a maioria das empresas vai
considerar principalmente o custo imediato da contratagdo, deixando de lado o custo posterior

de contratagdes mal feitas.
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Trabalhadores das classes C, D e E da cidade de Porto Alegre e da respectiva
Regido Metropolitana: optam, muitas vezes, por empregos em que se exige menos, em que
ndo precise trabalhar final de semana e/ou feriado em detrimento de empregos com maiores
exigéncias, mas com maiores compensacdes também. O pensamento sobre a vida no curto

prazo € privilegiada em comparacdo com o longo prazo.

e  Qual suador?

Empresas da cidade de Porto Alegre e da respectiva Regido Metropolitana: tém

muita frustracdo quando o resultado do percentual de rotatividade de pessoal é elevado.

Trabalhadores das classes C, D e E da cidade de Porto Alegre e da respectiva

Regido Metropolitana: temem ficar muito tempo desempregados.
e O queganha o cliente?

Empresas da cidade de Porto Alegre e da respectiva Regido Metropolitana:
desejam que suas vagas sejam preenchidas por candidatos com o perfil adequado. O resultado

disso é medido pelo percentual de rotatividade de pessoal.

Trabalhadores das classes C, D e E da cidade de Porto Alegre e da respectiva
Regido Metropolitana: desejam estar empregados em bons empregos onde tenham

perspectivas de crescimento.

Para tornar o modelo de negdcios mais concreto, a autora utiliza a técnica de contar
uma historia. Essa historia é delineada ap6s a aplicacdo do Mapa da Empatia, ja que este

possibilita entender melhor os clientes da empresa.

“Mario estd em busca de um emprego na area comercial para ajudar na renda da sua
familia. Ele ndo possui curso superior, mas ja teve algumas experiéncias anteriores como
engraxate e vendedor de picolé. Ja a empresa Vende Mais quer aumentar sua forca de vendas
e deseja montar mais uma equipe de vendedores. Ambos, Mario e a empresa Vende Mais,
procuraram a empresa Rodari RH para atingirem seu objetivo. A Rodari RH é uma empresa
de recrutamento e selecdo (atividade-chave) e tem por expertise encontrar trabalhadores que
ocupam posi¢Oes mais operacionais (proposta de valor), ou seja, pode auxiliar a Vende Mais e
outras empresas da regido (segmento de clientes) a completar sua equipe. Além disso, a

Rodari RH ministra cursos especificos (proposta de valor) para ajudar a desenvolver 0s
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trabalhadores (segmento de clientes) e um desses cursos é sobre técnicas de vendas, ou seja,
pode ajudar o Mario a estar mais preparado para assumir um cargo na area comercial, como é
seu desejo. Para participar dos cursos e para cadastrar seu curriculo no banco de dados da
empresa, Mario paga uma assinatura mensal (fonte de receita). J& a Vende Mais s6 paga um
percentual sobre o salario dos candidatos que contratar (fonte de receita). A Rodari RH tem
parceria muito interessante com varias empresas da cidade de Porto Alegre e da respectiva
Regido Metropolitana e também com muitas instituicbes e escolas da regido (parcerias
principais). Os profissionais (recursos principais) que trabalham na empresa possuem muita
experiéncia e sdo de grande confianca e a empresa esta sempre presente em eventos e feiras
do setor (relacionamento com clientes), além de possuir um escritorio, um site e estar presente

nas redes sociais (canais).”

Como resultado da etapa de design, obteve-se 0 Quadro do Modelo Canvas de

Negdcios completo, conforme Figura 15.

Key PARTNERS Key AcTiviTiEs VALUE PROPOSITION
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B Pelos Candldatos
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i ¥ de insirutores, ...

Figura 15 O Modelo de Negdcios da Rodari RH
Fonte: autora baseado em Osterwalder e Pigneur (2011)

A sequir, segue a explicacdo de cada um dos elementos do quadro de Modelo Canvas
de Negdcios exposto na Figura 15.
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7.1.1. Segmento de clientes

A empresa possui dois segmentos de clientes bastante distintos, mas que se

complementam.

As empresas da cidade de Porto Alegre e da respectiva Regido Metropolitana sdo um
dos segmentos atendidos pela Rodari RH. Este segmento tem grande demanda por méo de
obra para as posi¢Oes operacionais, de chdo de fébrica, e estd sempre em busca de

trabalhadores.

Outro segmento de clientes da empresa sdo os trabalhadores com perfil para ocupar as
vagas mais operacionais. Este segmento de clientes, em sua maioria, reside na periferia da
cidade de Porto Alegre e da respectiva Regido Metropolitana. Muitos estdo em busca do
primeiro emprego, mas outros tantos buscam estas vagas operacionais, pois ndo conseguiram

estudar para evoluir na carreira.

7.1.2. Proposta de valor

A empresa possui duas propostas de valor diferentes, uma para cada segmento de
clientes. Para as empresas, a proposta de valor € possuir expertise no recrutamento e selecédo
de trabalhadores para posicdes operacionais. Ja para os trabalhadores, a proposta de valor é

auxilia-los em seu desenvolvimento através da promocdo de cursos especificos.

7.1.3. Canais

Os canais para divulgacdo e relacionamento com seus clientes sdo o proprio escritorio
da empresa, o0 site e a participacdo em redes sociais, como o Facebook, o Instagram e o

Twitter.
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7.1.4. Relacionamento com clientes

O relacionamento com os clientes do segmento empresas € feito atraves de assisténcia
pessoal em que ha a interacdo entre um representante da Rodari RH e os responsaveis pela

empresa.

O relacionamento entre os clientes do segmento trabalhadores é feito através do site da

empresa, envios de e-mails e contatos telefonicos.

7.1.5. Fontes de receita

H4, basicamente, duas formas de geracdo de receita. Do segmento de clientes empresa,
foi seguido o que é praticado no mercado, ou seja, a cobranca de um percentual de 70% sobre
o salario do cargo oferecido e que a contratacdo foi efetivada. Quanto ao segmento de clientes

trabalhadores, ha uma taxa de R$ 19,90 cobrada mensalmente.

7.1.6. Recursos principais

O investimento financeiro, o local fisico em que sera o escritério, os profissionais
como psicologos, assistente de RH, instrutores para ministrar treinamentos e um profissional

da area comercial sdo os principais recursos que a empresa necessitara.

O investimento financeiro € necessario para viabilizar o aluguel de um espaco que
servird como escritorio onde serdo feitas as entrevistas, serdo marcadas reuniées com clientes
e oferecidos os treinamentos para os trabalhadores interessados. Além disso, o investimento
financeiro inicial viabilizara a contratacdo dos profissionais necessarios para a
operacionalizacdo da empresa. O psicologo sera responsavel pelas entrevistas e analises dos
trabalhadores e das solicitacfes das empresas. O assistente de RH auxiliard na parte mais

burocratica e os instrutores ministrardo os treinamentos que a empresa oferecerd para oS
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trabalhadores adimplentes com suas mensalidades. O profissional da &rea comercial serd o
responsavel pela captacdo de novos clientes, sejam eles empresas ou trabalhadores.

7.1.7. Atividades-chave

As atividades-chave da empresa séo encontrar as vagas de trabalho ou os funcionarios
adequados para cada trabalhador e para cada cargo oferecido pelas empresas-clientes. O
atingimento deste objetivo inclui outras atividades, como disponibilizacdo de cursos
especificos para qualificar os trabalhadores, realizacdo de entrevistas e dinamicas de grupo

para encontrar as pessoas com o perfil correto para cada uma das vagas.

7.1.8. Parcerias principais

Para captacdo de novos clientes, a Rodari RH procura empresas com grande demanda
por trabalhadores das classes C, D e E e também escolas e instituicdes da periferia da cidade
de Porto Alegre e da respectiva Regido Metropolitana.

Uma das empresas que pode ser parceira da Rodari RH é a Contax SA. Essa empresa
atua no ramo de telemarketing e tem uma enorme demanda por trabalhadores para funcGes
operacionais. A autora pensou incialmente nesta empresa, visto que possui networking com os
lideres desta empresa. Entretanto, ha oportunidade de formar parcerias com varias outras
empresas da regido. Assim como, para buscar os trabalhadores, a ideia é formar parcerias com

escolas e institui¢des da regido.

7.1.9. Estrutura de custos

Os custos fixos da empresa sdo compostos por salarios dos profissionais da empresa

(psicélogos, assistente de RH, instrutores e profissional da &rea comercial), aluguel do
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escritorio, energia elétrica, internet e telefone. J& os custos variaveis sdo compostos por

propaganda, folders e hora-aula de instrutores, comissdes de venda para o profissional da area

comercial e impostos diretos de venda.

7.2. ESTRATEGIAS

Ap0s construir o modelo de negdcios e a descri¢do dos seus segmentos, Osterwalder e

Pigneur (2011) propdem questionar de forma construtiva esse modelo criado para examinar

estrategicamente 0 seu ambiente. As trés areas estratégicas de ambiente de modelo de

negécios, de avaliacdo de modelos de negdcios e da estratégia do oceano azul foram feitas

conforme a viabilidade de cada uma e do modelo de neg6cios da empresa Rodari RH.

7.2.1. Ambiente de modelo de negdcios

a. Analise de mercado

Fatores de mercado: o mercado de recrutamento e selecdo no Brasil estd com
perspectivas positivas e observam-se varios setores abrindo novos postos de
trabalho no Rio Grande do Sul. O crescimento da populacdo, a melhoria na
expectativa de vida e 0 aumento da populacdo que moram nas areas urbanas
demonstram que ha também pessoas em numero adequado para ocupar estas

vagas de emprego.

Segmentos de mercado: os segmentos de clientes da Rodari RH sdo as

empresas e os trabalhadores da regiéo.

Necessidades e demandas: as empresas procuram consultorias de recrutamento
e selecdo que observem o0s requisitos informados de cada cargo e que
selecionem pessoas adequadas e com perfil para que ndo incorram todos o0s
custos provenientes de uma selecdo mal feita. Os trabalhadores buscam

empregos e formas de evoluir na carreira.
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Custos de mudanca: o foco em recrutamento e selecdo para vagas operacionais
e a confianca e credibilidade adquiridos ap6s a experiéncia e contato com a
Rodari RH vinculam as empresas-clientes & empresa. Os diversos cursos para
auxiliar no desenvolvimento de suas carreiras vinculam os trabalhadores a
Rodari.

Atratividade de receita: o valor cobrado das empresas esta aderente ao mercado
e o valor cobrado dos trabalhadores disponibiliza acesso aos cursos

especificos, beneficio este que é singular pelo preco cobrado.

. Andlise competitiva

Concorrentes: hd uma grande quantidade de concorrentes que prestam o
servigo de recrutamento e selecdo na cidade de Porto Alegre e na respectiva
Regido Metropolitana, entretanto, ndo foi identificado nenhum concorrente

com o mesmo foco e as mesmas propostas de valor que a Rodari RH.

Novos entrantes: € um mercado em que h& novos entrantes, entretanto, a
grande maioria ndo possui um foco. Sdo empresas que atuam com todos o0s

segmentos de clientes e nichos de mercado.

Produtos e servigos substitutos: sites de relacionamento profissional, como

Linkedin, podem ser considerados substitutos.

Fornecedores e outros participantes da cadeia de valor: principais fornecedores
sdo as empresas que divulgam suas vagas de trabalho e os trabalhadores que

estdo interessados em ocupar estas vagas.

Publicos de interesse: clientes, fornecedores, investidores, empregados da

Rodari RH, sdcios, investidores e a comunidade da regiao.
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Previsao

Tendéncias tecnoldgicas: expansdo do acesso a internet para a populagédo de
classes menos favorecidas, resultando numa forma de relacionamento mais
automatizada com o segmento de clientes que sdo os trabalhadores das classes
C,DeE.

Tendéncias regulatérias: alteracGes nas regras para aposentadoria feitas pela
Previdéncia Social podem influenciar no mercado de trabalho, visto que as

pessoas terdo que trabalhar por mais tempo para conseguirem se aposentar.

Tendéncias sociais e culturais: a maior expectativa de vida da populacédo faz
com que as pessoas mais velhas, que antes paravam de trabalhar, agora tenham

que continuar trabalhando para buscar seu sustento.

Tendéncias socioecondmicas: o continuo aumento da populacdo que vive em
cidades ¢ um dos fatores que influenciam na quantidade de méo de obra

disponivel e, portanto, € uma tendéncia socioecondmica relevante.

. Analise macroecondmica

Situacdo do mercado global: o desemprego continua muito alto na Europa com
um percentual de 12% e a perspectiva de crescimento da economia americana
para 2013 é baixa ficando perto de 1,7%, ja a economia global tem previsdo de
crescimento de 2,9%. O PIB dos EUA teve um aumento em relagdo ao que foi
projetado para o terceiro trimestre: era previsto 1,7% de expanséao e fechou em
2,5%. No Brasil, o PIB teve um crescimento de apenas 0,9% em 2013 e a
inflacdo estd num patamar de 6,59% (acumulado em 12 meses em junho de
2013).

Mercado de capitais: o Federal Reserve dos EUA anunciou que havera
diminuigdo no ritmo de impressdo de moeda e nos estimulos a economia, ja

gque a economia americana esta se recuperando. Este andncio fez com que
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houvesse uma fuga de capitais de paises como Brasil e resultou no aumento do

preco do dolar.

Commodities e outros recursos: o indice de commodities do Brasil teve queda
de 2,82% em Setembro/2013. Isso aconteceu pois houve queda nos precos dos
produtos agropecudrios, de metalurgia e no segmento de energia. J& no
mercado internacional, o preco de algumas commodities deve se manter, visto
que a China retomou o crescimento econdmico com o estimulo dos gastos do

governo em infraestrutura urbana.

Infraestrutura econdmica: Porto Alegre e a respectiva Regido Metropolitana
dispdem de boas condicdes no que diz respeito ao transporte publico,
oferecendo opg¢des desde oOnibus, trem ou lotacdo. A qualidade de vida da
regido também é considerada boa e ha um intenso relacionamento das pessoas
com a natureza, visto que as cidades sdo muito arborizadas possuindo varios

parques e pracas.

Apbs as analises considerando o ambiente no qual a empresa estara inserida, a autora

conclui que ha espaco para a insercdo e desenvolvimento da Rodari RH e que, apesar de

existirem sites de relacionamento profissional que podem de alguma forma substituir uma

empresa de recrutamento e selecdo, ha a necessidade de pessoas para entrevistar e verificar se

o profissional estd aderente a vaga. Portanto, mesmo existindo novas formas digitais para

recrutar e selecionar pessoas, ndo ha como se igualar ao contato humano, nem substituir a

assertividade na contratagdo vinda da experiéncia de uma empresa/profissional da area. Por

isso, verifica-se que as perspectivas e 0 mercado sdo promissores para a abertura da Rodari

RH.

7.2.2. Avaliacdo de modelos de negocios

a. Analisando as forcas e fraquezas

Alinhamento das propostas de valor com as necessidades dos clientes: a Rodari

RH possui propostas de valor (foco na contratagdo de funcionarios para
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posicOes operacionais e disponibilizagdo de cursos de aperfeicoamento
profissional) alinhadas com as necessidades dos clientes, conforme se

certificou no mapa da empatia.

Propostas de valor com efeito de rede: espera-se que haja um gradual efeito de
rede na medida em que as empresas passarem a confiar no trabalho da Rodari
RH e, observando isso, outras empresas passassem a busca-la. Assim como, na
medida em que os trabalhadores forem aproveitando os cursos oferecidos pela
empresa e com isso conseguirem melhorar sua posi¢do no mercado de trabalho,

outros trabalhadores trilhardo 0 mesmo caminho.

Sinergias entre os produtos e servicos: ha muita sinergia entre 0s servicos

oferecidos pela Rodari RH, pois eles se complementam.

Fontes de receita diversificadas: a fonte de receita é relativamente

diversificada, pois € obtida através de duas praticas diferentes.

Fontes de receitas sustentaveis: as fontes de receitas sdo sustentaveis, visto que
0 mercado continuard a precisar de empresas que facam a ponte entre empresas

e trabalhadores.

Recursos principais sdo dificeis de serem replicados pela concorréncia: 0s
recursos principais nao sao dificeis de serem replicados pela concorréncia, ja
que sdo os mesmos utilizados por qualquer consultoria de recrutamento e

selecdo, podendo ter como excecdo os instrutores de treinamento.

Previsibilidade das necessidades de recursos: os recursos sdo relativamente
previsiveis e, quando houver alta demanda, podem ser alocados de forma a

conseguir atender a demanda.

Atividades-chave dificeis de copiar: as atividades chave ndo sdo dificeis de

copiar, pois basta ter os profissionais que saibam executar as atividades.

Relacionamento com os parceiros principais: principalmente para atingir ao

segmento de clientes dos trabalhadores, é necessario formar parcerias com
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escolas e instituicbes dos locais alvo e, para isso, sera necessario desenvolver

uma série de a¢des para inicio e desenvolvimento de parcerias.

Interligacdo entre os canais da empresa: ha uma forte interligacdo entre todos
0s canais da empresa, visto que tanto nas redes sociais, quanto no site e no

escritorio da empresa sdo comunicados todos 0s canais existentes.

Canais adequados aos segmentos de clientes: os canais sd@o adequados aos
segmentos de clientes, pois conseguem abranger os dois segmentos com suas

diferencgas e necessidades distintas.

Analisando as ameacas

Existem substitutos disponiveis para os produtos e servigos? Existem empresas
concorrentes que oferecem o servico de recrutamento e sele¢do. Entretanto,
com o foco dado pela Rodari RH sdo poucas. Mas, como € uma questdo de
estratégia, os concorrentes podem mudar seu direcionamento e focar no mesmo

segmento de clientes.

A qualidade de nossos recursos estd ameacada? A qualidade dos profissionais
da empresa esta intimamente ligada ao salario pago pela empresa e ao clima e
os valores da empresa. Entdo, pagando um salario compativel com o mercado
ou superior e mantendo um bom clima aliado a valores éticos, ha baixa ameaca

aos recursos principais.

Que atividades-chave podem ser interrompidas? Nenhuma das atividades-
chave pode ser interrompida, pois elas visam atender cada um dos segmentos
de clientes e, se interrompermos uma delas, estaremos deixando de atender um

dos nossos segmentos de clientes.

A qualidade de nossas atividades estd ameacada? Como a empresa garantird
boa qualidade dos profissionais e as atividades sdo prestadas por estes

profissionais, ha baixa ameagca as atividades.
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Nosso mercado pode ficar saturado? Como ha boas perspectivas econémicas
indicando que as empresas tendem a aumentar ou, no minimo, continuar a
oferecer um bom numero de postos de trabalho, e, por outro lado, h&
trabalhadores buscando emprego sempre, a perspectiva de saturagcdo no
mercado é média, considerando que hd um numero razoavel de empresas

prestando este mesmo servico.

A concorréncia se intensificara muito rapidamente? Considerando que o
mercado de recrutamento e selecdo € um mercado ja estabelecido com varios
concorrentes, a tendéncia é continuar como estd ndo havendo intensificacdo

rapida na concorréncia.

Nosso relacionamento com os clientes corre o risco de deteriorar?
Considerando que teremos bons profissionais e que estes prestam um bom
servigo aos clientes, ha baixo risco de deterioracdo do relacionamento com os

clientes.

Analisando as oportunidades

Por quais outros elementos os clientes estariam dispostos a pagar? O segmento
de clientes empresas poderia estar disposto a pagar a Rodari RH para aplicar
determinados treinamentos a seus funcionarios, podem ser treinamentos de
capacitacdo inicial ou de desenvolvimento. Como a Rodari RH possui
infraestrutura e pode aprender com o cliente o assunto que ele deseja treinar,

este pode ser mais um elemento a ser oferecido aos clientes.

Temos oportunidades de venda cruzada internamente ou com parceiros? Como
os clientes da empresa sdo trabalhadores e empresas, a oportunidade de venda
cruzada existe e basta a empresa estar atenta ao perfil de cada trabalhador e

fazer a ponte com a empresa que esteja oferecendo a vaga adequada.

Héa oportunidades de terceirizacdo? Poderia ser terceirizada a parte de suporte a

informatica e ao site da empresa, além da limpeza e manutengéo do escritorio.
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e Podemos atender novos segmentos de clientes? Os recursos da empresa
possibilitam atender a novos segmentos de clientes, entretanto, deve-se fazer

um estudo detalhado para verificar a viabilidade.

e Ha potencial para aprimorar o acompanhamento do cliente? O
acompanhamento do cliente-empresa pode ser estreitado, podendo inclusive
haver dedicacdo exclusiva de um profissional da Rodari RH no atendimento
dessa empresa.

e Podemos aprimorar a personalizacdo? H& espaco para aprimorar a
personalizagdo dos clientes mais lucrativos. A forma de se fazer isso seria
dedicando sempre 0 mesmo profissional para atender a tais clientes, pois, dessa

forma, esse profissional ja saberia as preferéncias e processos do cliente.

e Como podemos aumentar os custos de mudanca? Para os clientes mais
lucrativos, podemos atendé-los de forma personalizada, conhecendo
exatamente suas necessidades e seus processos. Dessa forma, para estes
clientes, havera um aumento nos custos de mudanca, visto que com a Rodari

RH ja tera estabelecido uma relagdo conhecida e confiavel.

A analise SWOT possibilita obter um panorama de como a Rodari RH estaria hoje no
mercado, considerando as forcas e fraquezas da empresa. Como principal forca, pode ser
destacada a alta qualidade que terdo os profissionais da Rodari RH. Aliada a isso, esté a clara
definicdo de quais sao os seus segmentos de clientes, 0 que permitird adequar as propostas de
valor para que realmente atendam as necessidades de cada um desses segmentos de clientes.
Como principal fraqueza pode ser considerado que os recursos principais sdo faceis de copiar,
0 que da margem para a concorréncia imitar. Entretanto, isso pode ser neutralizado

considerando a qualidade superior que estes recursos terdo na Rodari RH.

Outra possibilidade da analise SWOT é projetar algumas trajetérias futuras
considerando as oportunidades e ameagas apresentadas. A principal ameaga sdo 0s VAarios
concorrentes existentes mudarem seu foco para 0 mesmo segmento de clientes e, portanto,
oferecer um servico substituto. Para contrapor esta ameaca, a Rodari RH pode fazer uso da
venda cruzada, ampliar os elementos que os clientes estariam dispostos a pagar, além de

investir na personalizacdo do atendimento para aumentar os custos de mudanca.
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7.2.3. Estratégia do oceano azul sob a ética do modelo de negécios

A autora deste estudo ndo identificou fatores indispensaveis que possam ser
eliminados, nem fatores que possam ser reduzidos bem abaixo do padréo. Por isso, estas duas
perguntas da estratégia do oceano azul ndo foram respondidas. Os fatores que devem ser
elevados acima do padrdo do setor e os fatores que devem ser criados foram identificados.

a. Que fatores devem ser elevados bem acima do padréo do setor?

Os treinamentos oferecidos pela Rodari RH precisam ser elevados bem acima do
padrdo. Isso deve ser feito tanto na qualidade, quanto na quantidade de treinamentos.

b. Que fatores devem ser criados que o setor nunca ofereceu?

A assinatura mensal dos trabalhadores possibilitando que eles, além de visualizarem as
vagas de trabalho disponiveis pela Rodari RH, possam participar dos cursos e treinamentos

oferecidos pela empresa sera um fator novo criado pela Rodari RH.

7.3.  PLANO DE MARKETING

Considerando todos os estudos e andlises feitos pela autora para estruturar o Modelo
Canvas de Negocios da Rodari RH, é desenvolvido a seguir um plano de marketing que
auxiliara na execucdo do planejamento mercadoldégico da empresa. Os itens de
implementacdo de marketing e avaliagéo e controle, conforme explicitado anteriormente, néo

fazem parte deste trabalho.

7.3.1. Sumério executivo

Este plano de marketing foi elaborado para ser um guia na abertura da empresa Rodari

RH. Ele é um complemento ao Modelo Canvas de Negdcios elaborado pela autora.
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7.3.2. Anadlise da situacéo

O ambiente interno da Rodari RH serd constituido por profissionais sendo eles
psicélogos, assistente de RH, instrutores para ministrar treinamentos e um profissional da area
comercial. Suas atividades foram descritas no item 7.1.6 do Modelo de Negocios. Como o
setor da empresa € de prestacdo de servicos, € necessario que todos estes profissionais

procurem servir aos clientes com a maior qualidade possivel.

O ambiente do consumidor pode ser entendido através da descricdo feita dos
segmentos de clientes, da proposta de valor e do mapa da empatia, todos descritos nos itens
7.1.1, 7.1.2 e 7.1 Os fatores culturais, sociais, pessoais e psicoldgicos que influenciam os

segmentos de clientes da empresa podem ser destacados como sendo:

Empresas da cidade de Porto Alegre e da respectiva Regido Metropolitana: por
estarem inseridas numa sociedade capitalista, fatores como a busca pela maior eficiéncia,
maior crescimento, maior produtividade e maiores lucros estdo presentes. Estas empresas
localizam-se em uma regido onde ha bons niveis de educacdo da populacgdo, custo de vida

relativamente alto e uma baixa taxa de desemprego, se comparado com o restante do Brasil.

Trabalhadores das classes C, D e E da cidade de Porto Alegre e da respectiva
Regido Metropolitana: tratam-se de pessoas de classes sociais mais baixas. A maioria possui

baixa escolaridade e precisa trabalhar para sustentar a si e/ou a sua familia.

No ambiente externo, hd uma grande quantidade de concorrentes, entretanto, ndo foi
identificado nenhum com o mesmo foco da Rodari RH. Foram feitas pesquisas na internet e
em jornais para identificar os concorrentes e foram levantadas mais de cem empresas que
atuam no mercado de recrutamento e selecdo. Na Figura 16, constam alguns dos concorrentes
pesquisados com a informacdo do foco de atuacdo de cada um. InformacGes sobre as
condi¢cdes econbmicas, as previsdes tecnoldgicas, regulatorias, sociais e socioeconémicas

foram descritas no item 7.2.1 da estratégia de ambiente de negocios.
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Consultoria Foco
Cabalheiros Consultores Foco em recrutamento de profissionais da drea comercial
People Consulting Profissionais da drea de TI
Place consultoria e RH Todos os niveis hierarquicos
Desenvolver Recursos Humanos |Todos os niveis hierarquicos. Informa que foca na psicologia do trabalho
Case Consultores Profissionais especializados e executivos
Vip Master Recursos Humanos  |Todos os niveis hierarquicos
Holden Recruiting Talents Todos os niveis hierarquicos
Quality Corp Todos os niveis hierarquicos

Figura 16 Concorrentes
Fonte: elaborado pela autora

7.3.3. Analise SWOT

As forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas foram detalhados no item 7.2.2 da

analise das estratégias do modelo de negdcios. Na Figura 17 consta uma sintese destes pontos.

Forcas Fraquezas

Segrmentos de clientes ber definidos Recursos principais faceis de copiar pela

concorréncia
Propostas de valor adequada
Recursos principais de alta qualidade
Oportunidades Ameacas
Venda cruzada Grande nimero de concorrentes

Possibilidade de ampliar os elementos que os  |Concorrentes focarem nos mesmos segmentos
clientes estdo dispostos a pagar de clientes

Investir na personalizacdo do atendimento para
determinadas empresas

Figura 17 Matriz SWOT Rodari RH
Fonte: Elaborado pela autora



72

7.3.4. Metas e objetivos de marketing

Objetivos Metas
Obter 60 trabalhadores com assinatura mensal ativa Ao fechar os 6 primeiros meses da empresa
Disponibilizar 1 treinamento semanal em média Ao fechar os 6 primeiros meses da empresa
Efetivar 35 trabalhadores em média por més Ao fechar o 12ano da empresa

Figura 18 Metas e objetivos de marketing
Fonte: Elaborado pela autora

7.3.5. Estratégias de marketing

a. Mercado-alvo e posicionamento

O mercado-alvo da empresa sao empresas e trabalhadores das classes C, D e E, todos
da cidade de Porto Alegre e da respectiva Regido Metropolitana. As caracteristicas e 0s
fatores pelos quais sdo influenciados foram descritos no Mapa da Empatia e na anélise da

situacdo do ambiente do consumidor, secdes 7.1 e 7.3.2, respectivamente.

b. Produto

A Rodari RH prestara servicos de recrutamento e selecdo para seus segmentos de
clientes. A empresa se estruturara para que seja conhecida no mercado por seus servicos de
gualidade e confiabilidade. Para as empresas-clientes, a Rodari RH sera uma empresa que
possui foco e expertise na contratagdo de trabalhadores para posi¢des mais operacionais. Ja
para os trabalhadores, sera& uma oportunidade de desenvolvimento e evolucdo em suas

carreiras.
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c. Prego

Os precos praticados pela Rodari RH para o segmento de clientes empresas estdo de
acordo com as praticas de mercado, ou seja, serd cobrado um percentual do primeiro salario

do funcionério.

Os precos cobrados dos trabalhadores referem-se a assinatura mensal para ter acesso,
além do banco de dados da empresa, aos treinamentos oferecidos. Essa pratica ainda nao esta

consolidada no mercado e serd uma aposta da empresa.

d. Distribuicao

Os canais de marketing foram descritos nas secdes 7.1.3 e 7.1.8 do modelo de

negocios e parecem adequados e suficientes.

e. Comunicacao

O que foi descrito em canais e relacionamento com clientes nos itens 7.1.3 e 7.1.4
serdao as formas para informar e persuadir os clientes. A empresa fara propagandas,
principalmente, nas escolas e instituicdes parceiras para atrair os trabalhadores. Para atrair as

empresas o foco serd no marketing direto.

7.4. PLANO FINANCEIRO

7.4.1. Investimentos iniciais

Os célculos do plano financeiro foram iniciados pelas despesas pré-operacionais
seguidas pelas despesas com a montagem do negdcio. Para chegar a estes nimeros, foram
feitas pesquisas para identificar o valor aproximado do mobiliario, criacdo de site,

equipamentos necessarios e outros. Os Quadros 6 e 7 mostram em detalhes estes calculos.
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Despesas pré-operacionais
Web site R$ 3.000,00
Reforma local R$ 8.000,00
Material grafico R$ 6.000,00
Identidade visual R$ 5.000,00
Publicidade R$  4.000,00
Total R$ 26.000,00

Quadro 6 — Despesas pré-operacionais
Fonte: elaborado pela autora

Despesas com a montagem do negocio
Mobiliario completo R$ 10.000,00
Computador R$ 2.500,00
Notebook R$ 2.000,00
Impressora R$ 500,00
Utensilios diversos R$ 2.000,00
Total R$ 17.000,00

Quadro 7 — Despesas com a montagem do negécio
Fonte: elaborado pela autora

No Quadro 8, é apresentado o resumo dos investimentos iniciais, considerando um
capital de giro de R$ 20.000,00.

Investimento inicial
Despesas pré-operacionais R$ 26.000,00
Despesas montagem do negdcio R$ 17.000,00
Capital de giro R$ 20.000,00
Total R$ 63.000,00

Quadro 8 — Investimento inicial
Fonte: elaborado pela autora

7.4.2. Fluxo de caixa

Os calculos de depreciacdo e despesas operacionais fixas foram feitos para auxiliar na

elaboracdo dos fluxos de caixa e seguem no Quadros 9 e 10.
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Depreciacéo
Taxa Valor anual

Maveis, maquinas e equipamentos R$ 12.000,00 10%| R$ 1.200,00

Computador, programas e acessorios | R$  5.000,00 20%| R$ 1.000,00

Total anual R$ 2.200,00

Quadro 9 — Depreciacao
Fonte: elaborado pela autora

Despesas operacionais Ano 1 Ano 2 Ano 3
Aluguel/condominio R$ 60.000,00 [ R$ 63.000,00 | R$ 96.000,00
Seguros R$ 6.000,00 | R$ 6.300,00 | R$ 6.615,00
Energia Elétrica R$ 6.000,00 | R$ 6.300,00 | R$ 6.615,00
Agua R$ 960,00 | R$ 1.008,00 | R$ 1.058,40
Telefone/internet R$ 18.000,00 | R$ 45.600,00 | R$ 48.000,00
Assessoria contabil R$ 2.400,00 [ R$ 2.520,00 | R$ 2.646,00
Folha de pagamento R$ 96.000,00 | R$ 104.400,00 | R$ 120.000,00
Marketing R$ 6.000,00 | R$ 12.000,00 [ R$ 36.000,00
Material de limpeza R$ 720,00 | R$ 756,00 | R$ 793,80
Pro-labore R$ 12.000,00 | R$ 36.000,00 [ R$ 72.000,00
Impostos R$ 24.000,00 | R$ 42.000,00 | R$ 48.000,00
Depreciagdo R$ 219996 | R$ 2.309,96 | R$ 2.425,46
Total R$ 234.279,96 | R$ 322.193,96 | R$ 440.153,66

Quadro 10 — Despesas operacionais
Fonte: elaborado pela autora

Para calcular o fluxo de caixa, foi necessario calcular o preco médio que sera cobrado
das empresas ao preencher uma vaga e dos trabalhadores pela assinatura mensal. Esta

projecao consta no Quadro 11.



Precos
Média por vaga|Média pagamento
preenchida trabalhadores
Ano 1 R$ 47460 | R$ 19,90
Ano 2 R$ 498,33 | R$ 20,90
Ano 3 R$ 523,25 | R$ 21,94

Quadro 11 — Precos
Fonte: elaborado pela autora

No Quadro 12 € apresentado o resumo do fluxo de caixa para 0s proximos trés anos.
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Resumo Fluxo de caixa Ano 1 Ano 2 Ano 3
1. Ingressos R$ 238.533,30 | R$ 519.433,11 [ R$ 691.147,11
Trabalhadores com assinaturas ativas | R$ 16.895,10 | R$ 27.581,40 | R$  31.856,52
Vagas preenchidas R$ 221.638,20 | R$ 491.851,71 | R$  659.290,59
2. Desembolsos R$ 234.279,96 | R$ 322.193,96 | R$ 440.153,66
Aluguel/condominio R$ 60.000,00 | R$ 63.000,00 | R$  96.000,00
Seguros R$ 6.000,00 | R$ 6.300,00 | R$ 6.615,00
Energia Elétrica R$ 6.000,00 | R$ 6.300,00 | R$ 6.615,00
Agua R$ 960,00 | R$ 1.008,00 | R$ 1.058,40
Telefone/internet R$ 18.000,00 | R$ 45.600,00 | R$ 48.000,00
Assessoria contabil R$ 2.400,00 | R$ 2.520,00 | R$ 2.646,00
Folha de pagamento R$ 96.000,00 | R$ 104.400,00 | R$ 120.000,00
Marketing R$ 6.000,00 | R$ 12.000,00 | R$ 36.000,00
Material de limpeza R$ 720,00 | R$ 756,00 | R$ 793,80
Pro-labore R$ 12.000,00 | R$ 36.000,00 | R$ 72.000,00
Impostos R$ 24.000,00 | R$ 42.000,00 | R$  48.000,00
Depreciacdo R$ 2.199,96 | R$ 2.309,96 | R$ 2.425,46
3. Saldo do periodo R$ 4.253,34 | R$ 201.153,15 | R$ 252.867,15

Quadro 12 — Resumo Fluxo de caixa
Fonte: elaborado pela autora

7.4.3. Payback

O payback calculado foi de 1 ano e 4 meses. Prazo considerado atrativo considerando

0 montante investido.



74.4. VPL
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Conforme Quadro 13, o VPL do investimento é positivo a partir do ano 2. Foi

considerada uma taxa minima de atratividade de 17% (calculada considerando a taxa Selic

mais um percentual de risco).

Ano Fluxo Taxa VPL
0 -RS 63.000,00 17%
1 RS 4.253,34 -R$ 53.846,15
2 RS 201.153,15 RS 142.406,49
3 RS 252.867,15 RS 395.273,64

Quadro 13 - VPL

Fonte: elaborado pela autora
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como principal objetivo analisar a viabilidade da abertura de
uma empresa de recrutamento e selecdo na cidade de Porto Alegre. Para isso, foi
construido o Modelo Canvas de Negocios da empresa e, posteriormente, desenvolvido
0 processo de planejamento mercadoldgico e financeiro. Os dados para a construgao
desses modelos e planos foram obtidos através de pesquisas feitas pela internet, por

telefone e em jornais.

Neste trabalho foi reunida grande parte do aprendizado obtido no periodo da
graduacdo, dos estagios e do trabalho realizado pela autora. O objetivo era mostrar
uma realidade mais préxima possivel da empresa de recrutamento e selecdo, com 0s

estudos de viabilidade de custos, receitas e propostas de valor factiveis.

De acordo com os estudos de viabilidade financeira, este empreendimento se
mostrou viavel. Entretanto, deve-se sempre ficar atento ao mercado, visto que a

concorréncia neste setor é grande.

A autora espera que este estudo possa auxiliar a outros empreendedores e
estudantes no entendimento e melhor aproveitamento da ferramenta do Modelo
Canvas de Negdcios. Esta ferramenta ainda é novidade, mas possui muito potencial,
pois auxilia bastante no entendimento do negocio e do setor como um todo. A
combinacdo do Modelo Canvas de Negocios com os planos de marketing e financeiro
foi muito adequada e teve um O6timo resultado, visto que estas ferramentas se
complementam e ajudaram a autora deste estudo a ter uma visdo ainda mais ampla do

empreendimento em quest&o.

Como resultado, a autora avalia que foi alem da contribuicdo académica. Este
estudo € um projeto viavel de investimento num setor que a autora possui
conhecimento e uma rede de relacionamento. Portanto, foi uma oportunidade

motivadora e inspiradora de realmente iniciar este empreendimento no futuro.
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APENDICE

APENDICE A - PROTOTIPO DO MODELOSDE NEGOCIOS DESENVOLVIDOS DURANTE O TRABALHO - PROTOTIPO 1 -
DESENVOLVIDO A PARTIR DO PROGRAMA MICROSOFT EXCEL

Escolas e institui¢des
da periferia das
cidades da regiao
metropolitana

.H‘VJ_
Local fisico

Capital humano
(psicélogo, assistente
RH, instrutor e
profissional do

comercial)

Cursos especificos para
auxilio no
desenvolvimento de
certos
conhecimentos/habilida
des dos trabalhadores

Protoétipo 1 - Rodari RH
PP & |AC WPV w RC o SC B
Recrutar e selecionar Feiras e encontros do
Empresas com grande Co
profissionais setor
demanda por Expertise na contratacdo Empresas de Poae
trabalhores das classes | Disponibilizarcursos | e trabalhadores para regido metropolitana
C,DeE de interesse dos posicdes de "ch3o de
trabalhadores fibrica"
RP 3 CN > Trabalhores das

o)

e

Site e midias sociais

Estabelecimento

classes C, De Ede Poa
e regido metropolitana

Cs

Custos fixos: aluguel, saldrios, energia elétrica, internet, ...

Custos varidveis: propaganda, folders, hora-aula de

nstrutores. ...

/= |RS
~f

Pagamento por contratacdo feito pelas empresas

Assinatura paga pelos candidatos
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APENDICE B - PROTOTIPOS DOS MODELOS DE NEGOCIOS DESENVOLVIDOS DURANTE O TRABALHO - PROTOTIPO FINAL

KeY PARTNERS Key AcTiviTiES VALUE PROPOSITION CuSTOMER RELATIONSHIPS CUSTOMER SEGMENTS

[*k s
TTie g
% Ty, Cony,
Paps,  Halhs, “acd,
7 . 3::'0’:/'0 MZ:’:
isporibilizar € Kilpipgs €
Cursos de
Interesse dos
Trabalhadores
CHANNELS
wﬁ
(X
o ®
ggm\:”"“m
CoST STRUCTURE ) REVENUE STREAMS
gusos & Custos Varidveis: .
h“m‘ u'ﬂ“ propaganda,
g\ 0% MM folders, Hora-aula i
Qe de instrutores, ...




