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A visao de competitividade industrial considera que a empresa
se encontra em um mercado acirrado, onde além de enfrentar os
concorrentes, também deve lidar com as ameacas de potenciais
novos entrantes, produtos substitutos, e com as tensdes
existentes com fornecedores e clientes que buscam barganhar
precos. Tradicionalmente, estes elementos da organizacao
industrial sao conhecidos como as forcas competitivas do
mercado.

Diante dessas forcas competitivas, as empresas precisam se
posicionar e tomar decisdes estratégicas, como buscar a
diferenciacao dos seus produtos, ser lideres em custos ou
focalizar em algum segmento de mercado especifico. Outra linha
de pensamento sugere que, ao invés das empresas concorrerem
acirradamente, estas deveriam se tornar inovadoras, criando
novos mercados ou novos segmentos onde pudessem transitar
livremente, sem a ameaca de concorrentes. Independentemente da
opcao, hd um ponto em comum: uma empresa que quer se
diferenciar para se manter competitiva, precisa definir uma
estratégia.

Muito tem se falado sobre definicao de estratégia, mas como
operacionalizar a mesma? Em outras palavras, um comité
executivo pode decidir que a estratégia da empresa sera propor
produtos altamente diferenciados dos concorrentes, mas o que
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esta empresa precisa considerar para alcancar essa estratégia?
Diversas pesquisas académicas reportam que muitas vezes existe
um gap entre a definicao de uma estratégia e a pratica das
atividades que atendem a mesma.

Foi assim que, recentemente, surgiu o conceito de modelos de
negécios, preenchendo este vacuo. 0s modelos de negdcios sao
considerados uma ferramenta de operacionalizacao da
estratégia, os quais definem como uma empresa criara,
entregara e capturara valor do cliente. Para tanto, sao
propostas dimensf0es que a empresa precisa questionar e
estabelecer para atender a articulacao requerida.

Existem varias propostas de como um modelo de negdcios deve
ser. Uma das mais aceitas no meio empresarial €& o Business
Model Canvas. Este modelo de negdcios apresenta as nove
dimensbes que uma empresa precisa considerar, as quais se
dividem em atividades de front-end e back-end.

Primeiramente, na parte de front-end, um modelo de negdcios
inicia com dois aspectos: a definicao do segmento de mercado
que sera atendido e a definicao da proposta de valor (o pacote
de produtos e/ou servicos que serao oferecidos para esses
segmentos de mercados definidos). Posteriormente, deve-se
considerar como sera a entrega de valor (canais) para o
cliente e quais os meios de relacionamento a serem criados com
esses clientes. A Ultima dimensao do front-end consiste na
definicao de como serao obtidas as receitas da proposta de
valor oferecida ao cliente.

Neste sentido, a obtencao de receitas vem apresentando novas
tendéncias, como por exemplo a transformacao de meras vendas
de produtos para aluguel de produtos transformados em
servicos, onde se estabelece um relacionamento a longo prazo
com o cliente.

Por outro lado, no back-end estd o motor de funcionamento de



um modelo de negdcio, que explica tudo o que é necessario de
se ter e fazer para que a proposta de valor seja entregue ao
cliente. Nos elementos de back-end encontram-se a definicao
dos recursos-chave e das atividades-chave. 0 primeiro define o
que é preciso em termos de infraestrutura, capital humano e
financeiro. Ja nas atividades-chave define-se 0s processos
prioritarios a serem conduzidos com eficacia e eficiéncia para
atender a proposta de valor.

0Os recursos e as atividades precisam ainda do apoio de outra
dimensao, a que compreende as parcerias que a empresa
estabelecera e que sao necessarias para a proposta de valor.
Dentre as parcerias, podem-se destacar os fornecedores,
centros de pesquisa e capacitacdo, entidades publicas, entre
outras.

Finalmente, a empresa deve gerenciar também sua estrutura de
custos do back-end, visando a maxima diferenca possivel entre
as receitas e o0s custos para a obtencao de lucros. Esses sao
0os elementos que devem ser considerados quando se pensa em
como funcionard o negdcio para atender a estratégia
estabelecida.

Os elementos acima descritos aparecem na pratica de toda
empresa. Porém, a questao central é se esses elementos foram
pensados e projetados de forma inteligente, visando um
diferencial competitivo. Antigamente, quando se falava de
inovacao, se pensava apenas em produtos ou servicos
diferenciados. Hoje a realidade mudou, pois a inovacao pode
estar presente em outras dimensdes dos modelos de negdcios.

Por exemplo, uma empresa que tem produtos parecidos aos da
concorréncia pode se tornar diferenciada por inovar na forma
de entregar seus produtos por meio de canais nao
convencionais, como por exemplo, quando surgiram os programas
de TV on demand. QOutra empresa pode se tornar diferenciada



pela forma em que esta obtém suas receitas, propondo formatos
diferentes de troca com o cliente como, por exemplo, quando a
inddstria de softwares comecou a oferecer softwares em formato
de servico, através de renovacao de licenciamentos.

Outras empresas podem se fortalecer criando relacionamentos
mais préximos com o cliente, através de atendimentos
customizados, enquanto outras podem ter uma infraestrutura
organizada para oferecer produtos low-cost, gragas a uma
estrutura eficiente de operacao das areas de back-end. Enfim,
as formas de configuracao mediante as quais uma empresa pode
inovar sao diversas. Cabe as empresas utilizar as ferramentas
adequadas para projetar seus modelos de negdécios. Conforme
muitas pesquisas académicas vém apontando, as que se mantem
competitivas sao aquelas que sabem definir corretamente esta
estrutura apresentada, oferecendo um diferencial para seu
segmento de mercado.

Pergunto a vocé: sua empresa ja pensou, ja questionou as
dimensdes do seu modelo de negdécio? Quais delas podem ser
melhor exploradas para obter diferenciais no mercado em que
concorre? Pensar nisto pode ser uma solucao em tempos de
crise.



