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Practical Community
in Business Model

No dia 21 de margo, o tema do encontro da Practical Community in Business Model foi
a distribuicdo de valor para os stakeholders. A escolha deste tema foi motivada pelo fato de que
os modelos de negocios sdo geralmente avaliados pela sua capacidade de gerar resultados
econémico-financeiros para a empresa e seus acionistas, mas ainda requerem atencdo quanto
ao valor distribuido para os demais stakeholders. Este tipo de valor se refere a “combinagéo de
resultados tangiveis e intangiveis que uma empresa distribui para seus stakeholders, que néo s6
satisfazem as demandas deles, mas que também ajuda a manter o relacionamento com eles.”
(Sarturi, Seravalli & Boaventura, 2015, p. 97).

Entre exposicoes dialogadas e exercicios praticos relacionados a percepcao e realidade
de cada participante, o tema foi explorado em trés momentos. No primeiro, a professora da
FDC, Livia Barakat, fez um recorte dos casos apresentados no “Ranking FDC das
Multinacionais Brasileiras 2017 — do qual cada participante recebeu uma cépia — a luz da

criacdo de valor internacional.

Barakat apresentou as respostas que os participantes da PCBM deram a um survey
prévio acerca de suas percepcdes sobre o grau de inovacdo das empresas brasileiras e
estrangeiras, e sobre sua facilidade de se adaptar a outros contextos. Na primeira resposta, a
principal lacuna demonstrada se refere a dimensdo do modelo de negécio (Figura 1). No
momento de discussdo, um dos participantes acrescentou: “as empresas brasileiras estdo aquém
com relacdo a inovacao porque precisamos de maturidade em fundamentos basicos como: criar
um ambiente de inovacdo a partir da relacdo de confianca entre as varias partes envolvidas,

admitir o erro quando a inovacdo ndo é bem-sucedida, e equilibrar a visdo de curto e longo

prazo”.
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Figura 1. Percepcéo sobre o grau de inovagdo de empresas brasileiras e estrangeiras
Fonte: Dados do survey prévio (Barakat, 2018)
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Quanto a questdo da adaptacdo, Barakat destacou que as empresas de paises emergentes,
justamente em funcdo da complexidade e instabilidades politicas e econémicas, desenvolvem
mais flexibilidade para atuar em outros contextos, o0 que pode ser até mesmo uma vantagem
competitiva a ser aproveitada. As respostas do survey prévio foram apresentadas por meio da
Figura 2 que mostra proximidade de ambos os tipos de empresas em termos de adaptagéo a
outros contextos. Um dos participantes manifestou sua surpresa com estes resultados e reforgou:
“replicar 0 mesmo modelo de negodcio € um risco, € preciso conhecer o contexto do mercado,

mas o Brasil tem uma diversidade de culturas que pode nos dar competéncias que nos tornem

mais adaptaveis a outros modelos mentais”.

0,0 2,0 4,0 6,0 8,0 10,0

As empresas... adaptam seus processos
produtivos para atuar em outros contextos (ex.
outros estados, paises, segmentos)

As empresas... adaptam seus produtos e
servigos para atuar em outros contextos (ex.
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Figura 2. Percepcédo sobre o grau de adaptacéo de empresas brasileiras e estrangeiras a outros contextos
Fonte: Dados do survey prévio (Barakat, 2018)

Em seguida, Barakat apresentou aos participantes extratos do ranking cujas empresas
podem ser vistas na Figura 3.
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Figura 3. Ranking FDC das multinacionais brasileiras
Fonte: Apresentacdo Barakat na PCBM (mar¢o/2018)

Apenas para citar algumas empresas brasileiras destacadas pela professora no quesito
inovacdo e grau de internacionalizacdo temos: a Fitesa que € uma empresa de ndo tecido cuja
atuacdo internacional é maior do que a nacional; a InterCement cujo pilar é a transformacéo de
residuos e que desenvolveu o coprocessamento, levando-o para sete paises; a CZM que fabrica
maquinas para fundacbes, uma empresa de médio porte que prova que isto ndo determina a
expressao internacional e cuja atuagdo nos EUA legitimou seu produto no mundo; a Alpargatas
gue conseguiu se reposicionar e contar com unidades comerciais em 12 paises; a BRF Foods
que estudou com profundidade a lei islamica para entrar neste mercado e conseguir um selo de
autorizagcdo de seus produtos; a Localiza que recentemente adquiriu a Hertz Brasil para

providenciar um acesso mais facil ao seu publico latinoamericano na Europa e EUA.

A professora abordou ainda uma terceira pergunta do survey prévio enviado aos
participantes da PCBM: “as empresas brasileiras com atuagdo no exterior trazem
conhecimentos e tecnologias de outros paises para inovar em suas operagdes?”. As respostas,

podem ser visualizadas na Figura 4.
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Figura 4. Percepgdo sobre a absor¢cdo de conhecimento estrangeiro nas operacfes de multinacionais
brasileiras
Fonte: Dados do survey prévio (Barakat, 2018)

Segundo Barakat, 44% das multinacionais brasileiras geram elevados niveis de inovagédo
em produtos, servigos e processos a partir de suas operacfes no exterior, e 63% das ideias e
inovacOes aplicaveis sao convertidas em oportunidades de negécio. Isto significa que nem todo
conhecimento e tecnologia sdo aplicaveis seja pela especificidade da inovagdo ou quando a
empresa ndo tem todos 0os mecanismos, incentivos e habilidades para transferir e absorver tais
inovacgdes. Quando se observam casos bem-sucedidos, o caminho parece 6bvio, mas € preciso

manter em mente que esta é uma jornada de tentativa e erro, de escolhas e consequéncias.

Finalmente, outro dado relevante da apresentacdo de Barakat é que o contexto da crise
brasileira reforcou o movimento de saida das empresas. 80% das empresas se
internacionalizaram. E além disto, 0 modelo de criacdo de valor internacional da FDC parte do
pressuposto de que empresas de paises emergentes tém habilidade de gerar novas vantagens
competitivas em vez de simplesmente replicar no exterior aquelas que ja possuem. Como
mencionado anteriormente, elas se apoiam na habilidade de produzir a custos baixos, serem
adaptaveis diante de ambientes instaveis, terem acesso a recursos naturais e flexibilidade na

gestdo dos stakeholders.

A gestdo dos stakeholders ¢ uma das dimensGes do modelo de criacdo de valor
internacional da FDC e demonstra o grau de envolvimento das empresas com stakeholders em
suas decisdes. Com stakeholders como acionistas, parceiros, clientes, funcionarios,
fornecedores internos, as multinacionais tém um alto grau de envolvimento. Contudo, com
stakeholders externos, o envolvimento € menor, o que muitas vezes é fonte de desafios e

conflitos adicionais, especialmente quando a empresa esta em processo de internacionalizagéo.
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Na perspectiva dos modelos de negdcios é importante identificar seus stakeholders e saber

como engaja-los a fim de mitigar riscos e elevar o nivel de aceitagdo de seu negdcio.

O relacionamento com stakeholders é uma das decisdes de gestdo que representam 0s
antecedentes do valor gerado por um modelo de negocio. Neste ponto, entra o segundo foco de

discusséo do encontro da PCBM conduzido pela professora da FGV, Dra. Cyntia Calixto.

A professora Calixto usou como ponto de referéncia o framework de modelo de
negocios desenvolvido pelos proprios professores e pesquisadores da PCBM, chamado “The

Value of Choices” — VoC (Salum, Coleta, Ferraz & Lopes, 2018), apresentado na Figura 5.
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Figura 5. VoC — framework de andlise de modelos de negécios
Fonte: (Salum et al., 2018)

No campo das “escolhas” se encontram os antecedentes centrais do valor tais como os
recursos, a gestdo e o posicionamento que compdem a oferta de valor feita no mercado. Como
metafora, Calixto argumenta que assim como a lua € uma referéncia que continua a mesma,
mas tem diferentes fases e mudancas de ciclos, 0 modelo de negdcio de uma empresa também
muda ao longo do tempo e das circunstancias. Uma empresa pode surgir com um modelo de

negdcio que faz sentido quando da sua cria¢éo que, depois, pode ndo se sustentar.

Mas de onde surgem as mudangas no modelo de negdcio? Calixto explica que as fontes
podem ser externas quando surgem em decorréncia da interacdo com diferentes atores,

incluindo consumidores, fornecedores e organismos regulatérios. Mas também podem ser
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internas quando a empresa repensa seu posicionamento de mercado e inicia uma nova oferta de
valor, a fim de melhorar seu desempenho diante dos concorrentes, em busca de novas
oportunidades. Ou ainda, para melhorar sua eficiéncia, reduzir custos e aumentar o valor

apropriado.

Portanto, 0 modelo de negdcio esta sujeito a mudancas e elas podem ser classificadas

em termos de evolucdo, inovacdo e adaptacdo como mostrado na Figura 6.

EVOLUGAO envolve descoberta, refinamento e desenvolvimento de melhores praticas em
relacio aos componentes do modelo de negécio. E um processo dindmico que envolve
aprendizagem e inovacdo incremental. A aprendizagem incremental permite que a
empresa adicione valor aos seus consumidores (HEI et al., 2014; Demil & Lecocq, 2010;
Aspara et al., 2013).

ADAPTACAO reflete a necessidade de mudar em resposta as diferentes condicdes
ambientais como a preferéncia dos consumidores (Saebi, 2015). A adaptagdo
considera os stakeholders, as mudangas no ambiente competitivo e oportunidades
geradas pelas tecnologia da informagao (Saebi et al, 2017, Sabatier et al., 2010; Zott
et al., 2011). Pode criar novos produtos ou servicos para seus consumidores ou
entrar em novos mercados que demandem mudancas mais significativas

INOVAGAO a empresa inova em uma area de seu modelo de negécio, podendo expandir
sua atuacdo na cadeia de valor. A inovagao pode ser mais drastica, afetando a industria e
causar disrupgdo (Foss & Saebi, 2017: Baden-Fuller, 2015).

Figura 6. Mudancas no modelo de negdcio
Fonte: Apresentacéo Calixto na PCBM (marco/2018)

A professora Calixto usou os casos das empresas Stefanini e JBS (alvo de sua tese de
doutorado) e sintetizou o que as empresas fazem para mudar seus modelos de negdcios de

acordo com classificagdo: evolucdo, adaptagdo e inovacdo (Figura 7).
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Figura 7. Sintese de mudancas no modelo de negdcio
Fonte: Apresentacdo Calixto na PCBM (marco/2018)

A partir da classificacdo das mudancas no modelo de negdcio, Calixto pediu que 0s
participantes montassem uma linha do tempo de suas proprias empresas, indicando em trés
cores diferentes, as evidéncias de evolucgéo, adaptacédo e inovacgdo de seus modelos. Em seguida,
cada empresa participante exp0s suas reflexdes, o que resultou em uma rica discussao sobre
seus modelos de negdcios. Uma das empresas participantes, junto ao exercicio proposto,
compartilhou um esquema do desenvolvimento de ciclos de crescimento de seu modelo de

negocio a partir de seu trabalho em conjunto com a FDC (Figura 8).
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Figura 8. Exercicio sobre mudancgas nos modelos de negdcios ciclos de crescimento da Tekma
Fonte: Resultado TEKMA (PCBM mar¢o/2018)

O encerramento do encontro da PCBM contou com um aprofundamento no conceito
de distribuicdo de valor feito pelo professor Fabian Salum (FDC) e Cyntia Calixto (FGV).
Primeiro, foram distinguidos os tipos de stakeholders. Os primarios, que sdo importantes para
a sobrevivéncia da empresa, e 0s secundarios que influenciam ou sdo influenciados por ela. A
distribuicdo do valor entre eles dependerd de trés fatores: a importancia estratégica do
stakeholder, seu poder de barganha e 0s processos internos da empresa. Sendo que o valor pode
ser distribuido por meio de programas de servigcos a comunidade, salarios mais altos para o0s
funcionarios, produtos de qualidade para os compradores, relacionamento estavel com
fornecedores, dividendos para os acionistas, entre outros. Divididos em grupos com empresas
diferentes, os participantes exercitaram a identificagdo e classificagdo de seus stakeholders,

dando destaque aqueles comuns entre si (Figura 9).
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Figura 9. Exercicio de identificacao e classificacdo de stakeholders
Fonte: Fotos PCBM (margo/2018)

Os préximos passos da PCBM incluem o agendamento de visitas as empresas
participantes para analisar seus modelos de negdcios a partir do framework VVoC e escrever seus
respectivos casos a fim de auxilia-las na reflexdo e ajustes necessarios e dar ainda mais
visibilidade aos seus préprios modelos. O proximo encontro, que provavelmente acontecera em
maio/junho de 2018, abordara a vantagem competitiva do modelo de negdcio e contara com a
participacdo do professor do IESE de Barcelona Joan Ricart, e André Ferraz, CEO da startup

brasileira In Loco Media cujo caso foi registrado na PCBM com auxilio do VoC.

REFERENCIAS PRINCIPAIS

Salum, F., Coleta, K., Ferraz, D., & Lopes, H. (2018). The value of choices: a business model
approach on value. Working Paper, 1-30.

Sarturi, G., Seravalli, C., & Boaventura, J. M. G. (2015). Afinal, o que é distribuir valor para
os stakeholders? Uma anélise bibliografica sobre o tema. Revista de Administracdo da
Universidade Federal de Santa Maria, 8, 92-113.

Evento 03 | Fabian Salum
Material de responsabilidade do professor | 10 |



