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RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido com o objetivo de analisar o modelo de negdcios de
desenvolvedoras locais de jogos digitais, com base no Modelo de Negocios Canvas. O
desenvolvimento e acessibilidade das novas tecnologias de informagdo permitiu que novas
indUstrias se desenvolvessem, em especial as que trabalham com a indastria do
entretenimento e da criatividade. A democratizacdo dos meios de producéo e o surgimento de
um amplo mercado consumidor fez com que aumentasse a demanda por novos players no
mercado produtor. Diariamente surgem entdo empresas novas que buscam sobreviver nesses
mercados. O Modelo de negdcios surgiu para ajudar as empresas a sairem do papel e ganhar
forma real de forma répida e precisa sem a necessidade do desenvolvimento do extenso e
detalhado Plano de Negocios. Neste quesito surge o Modelo de Negdcios Canvas uma
ferramenta simples e eficaz que em um quadro de nove componentes procura descrever todo o
funcionamento de uma empresa. Sendo assim para desenvolvimento desta pesquisa realizou-
se um estudo de caso mdltiplo de natureza qualitativa, em duas empresas locais que
desenvolvem jogos digitais, visando entender como funciona seu Modelo de Negdcios, a
partir da teoria estudada no Modelo Canvas. O resultado dessa pesquisa, apesar da pequena
amostra, atesta a eficAcia do Modelo de Negdcios Canvas para a simples compreensdo e
entendimento do negocio das empresas pesquisadas e da utilizacdo do modelo mesmo sem

conhecimento da ferramenta por parte dos fundadores.

Palavras- chave: Jogos digitais; Modelos de Negdcios; Canvas.



ABSTRACT
This work was developed with the goal of analisys the business model of local gaming
developers, based on the Business Model Canvas. With the growthing and accessibility of
new kinds of information technology allowed the development of new kind of industries, in
special those who work with entertainment and creativity. The democratization of the means
for producing and the growth of a big consumer market increased the demand for new players
in the production market. Daily, new enterprises are born trying to survive in these markets.
The Business Model was born to help enterprises get out from the paper and gain real form
quickly and effectively without the development of a extended and detailed Business Plan. So
the Business Model Canvas was developed, it is an simple and effectively tool made in a
board composed by nine components which tries to describe how an enterprise works. So to
the development of this research was performed a multiple case study, in qualitative form, in
two locals enterprises who develops digital games, trying to understand how their Business
Models works, based on the Canvas Model Theory. The results of this research, indicates the
effectiveness of the Business Model Canvas to simplify the understanding of the business of
those enterprises and the usability of this methodology even if there is no knowledge of the

tool from the founders.

Keywords: Digital Games; Business Models; Canvas.
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INTRODUCAO

Com o surgimento e difusdo das novas tecnologias da informagdo o mundo tem
passado por um processo de globalizacdo répido e que muda o panorama das industrias
atuantes. Conforme afirma Toffler (2007), vive-se uma nova economia que enfatiza a oferta
de servicos. O valor migra de aspectos tangiveis para os intangiveis, levando a uma revolucao
do conhecimento, caracterizada pela desmassificagdo da producdo, da distribuicdo e da
diverséo.

Neste contexto uma nova indudstria ganha destaque, a industria dos jogos digitais.
A industria do videogame € uma industria nova e dinamica, com pouco mais de trés déecadas e
que tem seu surgimento diretamente relacionado com a industria da computacdo pessoal
(TOMASELLLI, 2007).

Foi-se 0 tempo em que 0s jogos digitais eram tratados apenas como coisa de
crianca. De acordo com a ESA (2014, traducdo nossa) — Associacdo de Softwares de
Entretenimento — a idade média do jogador de videogame é de cerca de 31 anos de idade.
Além da presenga de um publico mais maduro, cresce também a participacdo do publico
feminino no consumo deste tipo de produto, o que vem dividindo o mercado em 52% de
usuarios do publico masculino e 48% do publico feminino.

Em um periodo de pouco mais de 30 anos essa industria vem mantendo uma
média de crescimento entre 10% e 15% ao ano (ZACHARIASSON E WILSON, 2010,
traducéo nossa).

De acordo com pesquisa desenvolvida pela Gedigames (2014), um dos principais
motivos para o crescimento da importancia desta inddstria é que atualmente os games nédo sao
consumidos somente por jovens do sexo masculino, mas também criancas, mulheres e idosos.
Games ndo sdo mais um nicho especifico, fazem da parte da cultura popular, sendo um canal
extremamente qualificado onde o consumidor é atraido de defesa baixa em um momento de
tranquilidade e diversao (FAURE, 2012).

Querette (2013), afirma gue o enorme potencial de engajamento social e cognitivo
dos jogos digitais tem sido percebido como de grande importdncia ndo sé para o
entretenimento de criangas e adultos, mas também como ferramentas para fins educativos, na
area da saude, no treinamento militar e na participacao dos cidados.

Os jogos inclusive tem inspirado tedricos de gestdo e grandes empresas a usarem
o conceito de “gamefica¢ao”, que ¢é a utilizagdo de principios de designers de jogos para
motivar funcionrios e engajar consumidores (ZICHERMANN E CUNNINGHAM,2011).
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Os dados e afirmacOes demonstrados anteriormente dao forca a afirmacéo feita
por Farrand et al (2006) que a indUstria de games, antes irrelevante, passou a ser um mercado
global e macico.

Além de seu crescimento, o setor de games apresenta-se como uma importante
fonte para experimentacdo de novas tecnologias digitais e de modelos produtivos e comerciais
inovadores para a Economia Digital (QUERETTE, 2013). A industria de jogos faz uso de
atividades criativas e tecnicas capazes de produzir novas tecnologias que criam novos
produtos e servigos, processos produtivos e de distribuicdo que contribuem para o
desenvolvimento de organizacOes de outros setores e que contribuem para o crescimento da
economia como um todo (GEDIGAMES, 2014).

A industria brasileira de jogos, apesar de ainda incipiente e imatura, e com
diversas dificuldades para desenvolvimento, cresce bastente em faturamento. Estima-se que o
faturamento da industria nacional tenha chegado a 1,339 bilhdo anual (GEDIGAMES, 2014).

Neste quesito, de acordo com Querette (2013), surgem cada vez mais empresas no
mercado nacional que atuam neste mercado buscando oportunidades através da criacdo de
Modelos de Negdcios capazes de atrair e reter novos jogadores ajudando a desenvolver
negdcios inovadores e por vezes arriscados.

Ainda conforme Querette (2013) os Modelos de Negdcios podem alterar relacdes
de forca e competitividade mesmo que o mercado ja esteja estabelecido dando oportunidades
a novas empresas para gue possam se posicionar e competir de forma justa com as principais
forcas estabelecidas no mercado.

Este estudo buscard entdo responder a seguinte questdo: qual o Modelo de
Negdcios utilizado por empresas locais atuantes no cenério nacional da Inddstria de Games,
com base no Business Model Canvas?

Sendo assim o objetivo principal deste trabalho é analisar o Modelo de Negdcios
utilizado em empresas de jogos digitais, fundadas localmente, com base no Modelo de
Negdcios Canvas.

Para responder esta pergunta fundamental sera feito um estudo de caso mdltiplo
com base em Yin (2005), utilizando-se dois players da industria local, onde serdo feitas
entrevistas em profundidade, com base em um questionario semiestruturado, com 0s socios e
gestores das empresas que posteriormente serdo analisadas e respondidas baseando-se na

ferramenta do Modelo de Negdcios Canvas de Osterwalder e Pigneur (2011).
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A técnica utilizada para analisar as empresas com base no Modelo Canvas foi a
analise de contetudo, com base em Bardin (2011) e Flick (2008), através das analises dos
audios gravados na entrevista semiestruturada junto aos socios das empresas de estudo.

De acordo com Vergara (2014) quanto aos meios esta pesquisa classifica-se como
bibliografica, dado o uso de materiais publicados, livros, revistas e artigos para
fundamentacdo da teoria. Quanto aos fins, ainda segundo Vergara (2014), este trabalho € de
natureza exploratdria, visto que € realizada em uma area com pouco conhecimento
acumulado.

Este trabalho entdo estrutura-se em seis se¢des dispostas da seguinte forma:
inicia-se com a introducdo, apresentando a area de estudo, o problema e o objetivo. Na
segunda e terceira secdo, estrutura-se o referencial tedrico, expondo primeiramente detalhes
sobre a industria de games, desde seu surgimento, até seus atuais panoramas em termos
mundiais e nacionais. Posteriormente sdo feitas consideragdes tedricas sobre o Modelo de
Negacios, clareando seu inicio e objetivo até a apresentacdo do Modelo de Negdcios Canvas
que ¢é de suma importancia para consecucdo do objetivo final deste trabalho.

Na quarta secdo tem-se a apresentacdo da metodologia utilizada. Na quinta secdo
apresenta-se a resposta a pergunta norteadora deste trabalho, onde sdo apresentadas as
estruturas do Modelo de Neg6cio Canvas das empresas alvo do estudo. E a sexta e Gltima
secdo faz uma andlise conclusiva do estudo. Posteriormente tem-se a apresentacdo do

referencial tedrico e apéndices com o material e detalhes sobre o trabalho apresentado.
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1. INDUSTRIA DE GAMES

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a industria de games, dando
uma breve explicacdo de quando e como ocorreu seu surgimento, principais caracteristicas da
indUstria, como sua estrutura, cadeia de valor e principais ramos de atuacéo, além de mapear a
sua presenca a nivel mundial e nacional, com leves informagdes do mercado local.

O conceito de industria que serad apresentado nos proximos capitulos, baseia-se no
que € exposto por Jarillo (1993) onde inddstria representa um coletivo de empresas
responsavel pelo desenvolvimento de um mesmo tipo de produto, nesse caso a industria de
jogos digitais, responsavel pelo desenvolvimento de jogos.

1.1  Breve Histdrico da Industria

A primeira evidéncia que se tem sobre um suposto inicio da producdo de jogos
nos remete ao ano de 1958 quando, de acordo com artigo na pagina da DOE (2011, traducao
nossa), um fisico do Laboratério Nacional de Brookhaven, chamado William Higinbotham,
desenhou um sistema interativo chamado “Tennis for two”. Seu interesse principal era criar
algo que conquistasse a atencdo nas pessoas, Visto que mensagens estaticas eram normalmente
ignoradas. Adiciona Sousa (2010) que o jogo envolvia conceitos de gravidade e atrito e
utilizava-se de computadores anal6gicos grandes e caros e um osciloscopio como monitor

para que pudesse funcionar.

Figura 01: “Tennis for Two” de Higinbotham.

Fonte: Sousa (2010).

Em 1961, um estudante do MIT (Massachussets Institute of Technology),

conhecido por Steve Russel, desenvolveu um jogo conhecido como Space War, onde duas
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naves espaciais combatiam uma a outra no espagco (PERUCIA, 2008). Esse jogo tinha
inspiragéo direta com o momento histérico vivido no mundo, a “guerra fria” que motivou um
evento conhecido como “corrida espacial” onde as poténcias EUA e URSS disputavam quem
despontaria como poténcia espacial (SOUSA, 2010).

Apesar de serem reconhecidos como 0s primeiros jogos criados, as invengdes nao
foram patenteadas pelos seus desenvolvedores e ndo foram exploradas comercialmente, o que
veio a ocorrer somente no inicio da década de 1970 com o langcamento do primeiro console
adaptado a TV, conhecido como Magnavox Odissey (figura 02) em 1972, sendo o primeiro

videogame langado comercialmente em larga escala (SOUSA, 2010).

Figura 02: Magnavox Odissey

Fonte: Vaz (2010).

Simultaneamente ao Odissey, em 1972, surgia a empresa que seria sindbnimo do
inicio da industria de games, sendo reconhecida até hoje, a Atari, fundada por Nolan
Bushnell. A empresa desenvolveu o primeiro jogo de arcade (fliperama), chamado Computer
Space. O fliperama que era difundido principalmente em bares foi um fracasso, pela
complexidade que era o jogo e pela leitura que era exigida (VAZ, 2010).

Em 1975, apesar do primeiro fracasso nos fliperamas, a Atari resolveu investir em
um console residencial conectado a uma TV. O console foi um sucesso de vendas, porém a
pouca variedade nos jogos acabou fazendo com que ele ficasse obsoleto rapidamente (VAZ,
2010). Foi entdo que em 1976, um novo entrante no mercado, a empresa Fairchild Instrument
and Camera mudou a orienta¢do do mercado que antes tinha foco no hardware para o foco no
software. Seu console, o Channel F (Figura 03), utilizava-se de jogos que vinham em

cartuchos e poderiam ser trocados pelo consumidor. Identificando-se assim um desejo
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fundamental para o desenvolvimento do mercado e sua consolidacdo (GALLAHER & PARK,
2002, tradugéo nossa).

Figura 03: Fairchild Channel F

Fonte: Vaz (2010).

Percebendo o0 acerto da concorrente ao investir na variagdo de softwares em um
mesmo hardware, a Atari resolveu lancar um novo console, conhecido inicialmente como
VCS (Video Computer System) e posteriormente como Atari 2600. A Atari foi entdo vendida
ao grupo Warner Communications que investiu no novo console e através das licencas de
softwares como o jogo Space Invaders, o VCS se tornou o videogame mais vendido na época
(GALLAHER & PARK, 2002, traducéo nossa).

No inicio dos anos 1980, com a popularizacéo da Atari e consolidacdo — quase um
monopdlio — surge a primeira desenvolvedora de games independente — Activision — formada
por antigos membros da Atari, que produzia jogos para o VCS. A Atari tentou varias vezes
barrar a venda de jogos feitos pela Activision, mas sem sucesso, e para tentar conter o avanco
da desenvolvedora passou a liberar o desenvolvimento de jogos para qualquer empresa, desde
que fosse pago uma pequena taxa de licenciamento (GALLAHER & PARK, 2002, traducao
nossa).

Com essa nova politica de desenvolvimento de jogos liberados para praticamente
qualquer empresa, 0 mercado passou a ter uma orientagdo para a compra de softwares e nao
hardwares, fazendo com que a Atari comecasse a entrar em crise. Somando-se isso ao fato da
grande presenca de uma infinidade de jogos sem qualidade que eram produzidos e pouco

consumidos, em 1984, o mercado de games americano entra em colapso o que leva a faléncia
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dos principais players do mercado e das pequenas desenvolvedoras de jogos (GALLAHER &
PARK, 2002, traducdo nossa).

Em 1985 entra no mercado americano, mesmo em crise, a empresa japonesa
Nintendo Entertainment, com seu console 8 bits, conhecidos por NES. Ciente das falhas
cometidas pela Atari, a Nintendo cria um programa rigoroso de desenvolvimento de jogos
produzidos pela propria empresa e autoriza um pequeno grupo de desenvolvedoras a produzir
jogos para seu console, com o limite de producdo de cinco titulos anualmente (ALLEN &
KIM, 2005; GALLAHER & PARK, 2002, tradu¢do nossa).

De 1985 em diante, 0 mercado comeca a crescer ganhando cada vez mais publico
e permitindo a exploragdo do mercado por outros players, com a chegada da Sega em 1989
gue consegue igualar a fatia de mercado com a concorrente ja no inicio dos anos 1990 através
de seu console Genesis — Mega Drive no Brasil (GALLAHER & PARK, 2002, traducéo
nossa).

Com a popularidade do produto videogame e seus jogos, diversas empresas
comecam a surgir procurando aproveitar oportunidades nesse mercado e passam a produzir
seus consoles e a incentivar pequenas desenvolvedoras a criar jogos para seu hardware, o que
comeca a culminar em uma maturacdo do mercado. Nos quadros 01 e 02, podem-se visualizar

0s principais consoles divididos por geracdo até os dias atuais:

Quadro 01: Principais plataformas por geracéo — Parte 1

X PRINCIPAIS PARTICIPANTES DO
GERAGAO PLATAFORMAS TECNOLOGIAS MERCADO
18- 1970 — JOGOS PRE- FABRICANTES
1975 ODYSSEY, ARCADE PROGRAMADOS | PRODUZEM HARDWARE E
NO SISTEMA SOFTWARE
FABRICANTES
a. _
2 12%726 ATARI 2600 (VCS) CA?Q'ELIJTCSHOS PRODUZEM HARDWARE E
SOFTWARE

Fonte: Adaptado de Perucia (2008).



Quadro 02: Principais plataformas por geracdo — Parte 2

X PRINCIPAIS PARTICIPANTES DO
GERAGAO PLATAFORMAS TECNOLOGIAS MERCADO
8 BITS, RECURSOS SURGIMENTO DAS
32-1983-1988 | NES, MASTER SYSTEM AUDIOVISUAIS PRIMERIAS
MAIS AVANCADOS DESENVOLVEDORAS
DESENVOLVEDORAS,

16 BITS, NOVOS E

FABRICANTES DE
CONSOLES, EDITORES

49 - 1989 — 1994 SNES, GENESIS (MEGA MELHORES DIGITAIS,
DRIVE) RECURSOS
AUDIOVISUAIS DISTRIBUIDORES,
VAREJISTAS
INDEPENDENTES
DESENVOLVEDORAS,
?E-C?SF?SEE, FABRICANTES DE
54 - 1995 — 1999 NINTENDO 64, SATURN, GRAFICOS CONSODLIE?.’I_i?SITORES
PLAYSTATION AVANCADOS, USO '
= DISTRIBUIDORES,
DE CDS E CARTOES
DE MEMORIA VAREJISTAS
INDEPENDENTES
DESENVOLVEDORAS,

FABRICANTES DE

GAME CUBE,
6° - 2000 - 2005 DREAMCAST, 128 BITS, DVDS E CONSOD'—KE;T?EI)S'TORES
PLAYS;E;A&ON 2E JOGOS ONLINE DISTRIBUIDORES,
GRANDES REDES DE
VAREJO
DESENVOLVEDORAS,

APLICACOES EM

FABRICANTES DE
CONSOLES, EDITORES

MULTIMIDIA E DIGITAIS,
72 - 2006 — 2013 wil, PL),(ABYOS)'E,?;'(I)ON 3E INTERNET. DISTRIBUIDORES
AMPLIACAO DO DIGITAIS, GRANDES
PUBLICO. REDES DE VAREJO,
DISTRIBUIDORES
DIGITAIS
DESENVOLVEDORAS,

82- 2013 -
ATUALMENTE

PLAYSTATION 4, Wil U
E XBOX ONE

INTERATIVIDADE,
RECURSOS
GRAFICOS

EXTREMAMENTE

AVANCADOS

FABRICANTES DE
CONSOLES, EDITORES
DIGITAIS,
DISTRIBUIDORES,
GRANDES REDES DE
VAREJO,
DISTRIBUIDORES
DIGITAIS

Fonte: Adaptado de Perucia (2008).
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Apesar da grande representatividade dos consoles e da sua importancia para o

desenvolvimento do mercado, atualmente a industria passa por uma diversificacdo de
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plataformas. Conforme explica o relatério da Gedigames (2014), os avancos tecnoldgicos
contribuem para a mudanca da inddstria de jogos digitais, sua audiéncia e visibilidade. O
maior poder de processamento de hardwares, aumento da capacidade grafica, consolidacdo da
internet e o desenvolvimento de dispositivos moveis, como smartphones e tablets abriram
novas possibilidades de uso dos games, permitindo a atracdo de milhdes de jogadores de
diferentes perfis demograficos e sociais.

No quadro 03, adaptado de Perucia (2008), é possivel visualizar as diferentes

plataformas capazes de sem utilizadas para jogos digitais:

Quadro 03: Plataformas para execucédo de jogos digitais

TIPO DE PLATAFORMA DESCRICAO EXEMPLOS

EQUIPAMENTO DIGITAL

CONECTADO ATV OU
CONSOLES PORTATEIS COM VIDEO GAMES DE
CONSOLE / CONSOLES ENCAIXE PARA UNIDADE DE | ULTIMA GERAGAO: WII
PORTATEIS ARMAZENAMENTO U, PLAYSTATION 4 E
CONTENDO PROGRAMAS XBOX ONE.
E/OU DADOS DE UM JOGO EM
PARTICULAR.

COMPUTADORES PESSOAIS
DE MESA OU PORTATEIS
CAPAZES DE EXECUTAR

JOGOS.

COMPUTADORES QUE
RODEM WINDOWS,
LINUX OU MAC.

COMPUTADOR (PC)

SMARTPHONES E
TABLETS COM SISTEMA

APARELHOS COM
” OPERACINAL ANDROID
DISPOSITIVOS MOVEIS TECNOLOGIA DE PONTA 0U 10S E CONSOLES

CURTPHOUESTAGLETS) | CAPRES DS 0GR | eneitonac
' NINTENDO 3DS OU

PSVITA.

TELEVISOR COM
SISTEMA DE TV PROVIDO DE | EQUIPAMENTO CAPAZ

TECNOLOGIA CAPAZ DE DE RECEBER SINAL
TV DIGITAL EXECUTAR CONTEUDO DIGITAL COMO
INTERATIVO. PLATAFORMAS DE TV

POR ASSINATURA.

PADROES TECNOLOGICOS
QUE PERMITEM QUE 0O JOGO
SEJA EXECUTADO EM MAIS

DE UMA PLATAFORMA.

JOGOS EM
NAVEGADORES WEB,
REDES SOCIAIS ETC.

MULTIPLATAFORMA

Fonte: Adaptado de Perucia (2010).
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1.2 Estrutura e Cadeia de Valor da Industria
De acordo com Rosa (2008), a industria de games pode ser dividida em quatro
setores principais: hardware, software, infraestrutura e tecnologias adaptadas (Enabling
Technology). Dentro de cada um desses segmentos existem as subdivisdes que serdo
explicadas a seguir:
e Hardware: onde se encontram os produtores das plataformas ou fabricantes de
consoles, como sdo a Sony, com o atual PS4 e a Microsoft com o atual XBOXone.
Sao um dos principais elos da industria, uma vez que todo o desenvolvimento tem
por base o hardware (Johns, 2002, traducéo nossa).
e Software: segmento dominado pelos Desenvolvedores e Editores — Publishers
em inglés (ROSA, 2008). Os desenvolvedores sdo normalmente empresas de
pequeno porte focadas somente no processo criativo de desenvolvimento dos
jogos, como design, programacéo e roteiro (MACINNES at al., 2002, tradugéo
nossa). Os Editores sdo responsaveis por financiar 0s projetos dos
desenvolvedores, além de fazerem o marketing do jogo para que ele chegue até
seus distribuidores e consumidores (Johns, 2002, traducdo nossa).
e Infraestrutura: de acordo com Rosa (2008), fazem parte da infraestrutura
dessa inddstria os servigos associados aos games,composto principalmente pelos
Distribuidores. Destacam-se aqui 0s grandes varejistas tradicionais e o0s
distribuidores digitais, que de acordo com o relatério da Gedigames (2014), é o
modelo de distribuicdo mais popular, gracas a melhora e ao aumento do consumo
de banda-larga, que viabiliza sua exploracdo em larga escala. Sdo exemplos de
varejistas tradicionais, as grandes lojas que vendem as unidades fisicas dos games;
ja distribuidores digitais, podem ser citados a Steam de jogos para computador
pessoal e 0 google play e a Appstore de jogos para dispositivos moveis.
e Enabling Technology: conforme Rosa (2008), essa € a area da industria com o
maior nimero de possibilidades de exploracdo, visto que permite que 0 jogo
obtenha diversas caracteristicas que enriquecem a experiéncia de jogar. Podem ser
citados como exemplos, os advergames, uma forma de promover produtos ou
marcas através de jogos pelo envolvimento do jogador com o anunciante (ROSA,
2008); o in-game advertising, que é uma espécie de product placement nos jogos,
pois busca colocar um produto de determinada marca dentro da situagcdo de um

jogo (ROSA, 2008); e podem ser citados tambem o0s serious games, ou jogos
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sérios, que pode ser entendido como uma forma de uso do entretenimento para
treinamento governamental ou corporativo, educacional, cuidados com a salde e

objetivos de comunicacédo (ZYDA, 2005, tradugédo nossa).

Na figura 04 pode-se visualizar o esquema da cadeia de valor da industria de

jogos digitais:

Figura 04: Cadeia de Valor simplificada da IndUstria de Jogos: Tradicional x Atual

Desenvolvimento do Hardware

Desenvolvedores

Editores (Publishers) \

Distribuidores

Distribuidor Digital

INDUSTRIA TRADICTONATL
INDUSTRIA ATUAL

Consumidor

Na industria tradicional, ao lado esquerdo, pode-se ver a divisdo da industria

Fonte: Adaptado de Johns (2002).

conforme o descrito por Rosa (2008) que define os principais setores da indUstria de jogos e 0
que é fortalecido por Macinnes et al. (2002, tradugcdo nossa) sobre os desenvolvedores e
corroborado por Johns (2006, tradugdo nossa) a respeito dos editores.

Ja ao lado direito, pode-se ver, a presenca da distribuicdo digital de jogos que
trouxe, conforme explica Macinnes et al. (2002, traducdo nossa), um imenso potencial de
reducdo de custos e criacao de valor para 0s consumidores.
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O’Reilly (1995, traducédo nossa) indica que a economia digital e o comércio online
trouxeram inumeros beneficios também para os produtores e distribuidores de contetido o que,
conforme indica Brambila (2012), fez com que surgissem diversos desenvolvedores
independentes no mundo criando uma maior concorréncia de visibilidade nas lojas e
diversificacao de nichos.

Ainda para O’Reilly (1995, tradugdo nossa) os principais fatores que atraem 0s
criadores de conteddo para os mercados digitais sdo: poucas barreiras para entrada no
mercado, diversificacdo de nichos, diversificacdo de modelos de negdcio, acesso igualitario a
tecnologia, oportunidade de chegar mais rdpido ao consumidor final sem maiores
intermediarios, consequentemente menor fatiamento dos lucros e acesso universal dos

provaveis consumidores.

1.3  Panorama Atual da Industria

De acordo com Querette (2013), o mercado de jogos digitais cresce a taxas
elevadas nos mais diversos mercados do mundo. Em relatério da PWC (2012, traducéo
nossa) a industria de jogos expandird de um faturamento de U$58,7 bilhGes de dolares em
2011 para U$ 86 bilhGes até 2016, mantendo um crescimento de cerca de 7,2% ao ano,
ultrapassando industrias tradicionais do setor de entretenimento como a industria do cinema e
a industria fonografica.

O mercado Asiatico-Pacifico € o que terd maior taxa de crescimento até 2016,
tendo perspectiva de chegar a um faturamento de US$ 39,7 bilhdes. Em segundo lugar
encontra-se a regido da Europa, Oriente Médio e Africa com uma previsio de faturamento de
22,7 bilhdes até 2016. Logo apos encontra-se 0 mercado da América do Norte com a previsao
de um faturamento de 18,5 bilhGes e por Gltimo a regido da América Latina que tem uma
perspectiva de faturamento de 1,9 bilhGes (PWC, 2012, traducao nossa). No quadro 04, segue
informacdes adaptadas do relatério da PWC, com as perspectivas de crescimento por regido,

bem como a taxa de crescimento anual:



25

Quadro 04; Estimativa de crescimento dos mercados mundiais em milhdes de US$.

Tx de
Regido 2012 2013 2014 2015 2016 | Crescimento
Médio
América do Norte 15.349 | 15.754 | 15.576 | 17.551 | 18.569 43
EMEA (Europa, Oriente | 14 0g6 | 19061 | 20.275 | 21.460 | 22.760 48
Medio, Africa)
Asia-Pacifico 26.982 | 29.664 | 32.751 | 36.099 | 39.739 10,3
América Latina 1432 | 1527 | 1641 | 1.768 | 1.908 72
Total 62.349 | 66.206 | 70.243 | 76.878 | 82.976 72

Fonte: Adaptado de PWC (2012, traducdo nossa).

Um dos motivos pelo qual a industria de games ganhou uma maior notoriedade é
a enorme capacidade de engajamento social e cognitivo proporcionado pelos jogos o que tem
levado seu uso a outras formas de utilizacdo como em éreas da educacdo, saude, treinamento
militar e participacdo fisica (QUERETTE, 2013). Além disso, o publico se torna cada vez
mais diversificado passando a ser consumidos ndo apenas por jovens do sexo masculino, mas
também por criangas, mulheres e idosos (GEDIGAMES, 2014).

Outra caracteristica que faz com que essa industria tenha atingido um alto nivel de
crescimento € a diversificacdo de plataformas capazes de levar a experiéncia de jogos digitais.
O crescimento da penetracdo da banda-larga e a distribuicdo digital possibilitaram o
impulsionamento do mercado online de jogos. Ocorreu também uma diversificacdo das
formas de comercializa¢do dos jogos com os modelos Free-to-play, onde o jogador paga, se
quiser, por certas regalias no jogo, como itens especiais ou vantagens no avanco de fases ou
ganho de pontuacdo para evolucdo (QUERETTE, 2013).

Além disso, o crescimento e acessibilidade dos tablets e smartphones com o
aumento de suas capacidades graficas faz com que as desenvolvedoras produzam jogos para
plataformas mdveis mais avancados o que aumenta a demanda do produto (QUERETTE,
2013).

Outras fontes de faturamento e que impulsionam o mercado, sdo o crescimento da
insercdo de mensagens publicitarias dentro dos jogos ou da criacdo dos chamados advergames
(QUERETTE, 2013).



Quadro 05: Estimativa de crescimento por segmento em milhdes de U$S.

Tx de
Plataforma 2012 2013 2014 2015 2016 | Crescimento

Médio

Console 27,106 | 26,861 | 27,703 | 28,899 | 30,477 2,10%
Jogos Online 19,475 | 22,225 | 25,071 | 28,176 | 31,394 13,30%
Celular/tablets 9,901 11,008 | 12,114 | 13,194 | 14,249 10,10%
PC 3,375 3,312 3,252 3,195 3,141 -1,90%
Jogos Publicitarios | 2,492 2,8 3,103 3,414 3,715 11,20%

TOTAL 62,349 | 66,206 | 71,243 | 76,878 | 82,976

Fonte: Adaptado de PWC (2012, tradug&o nossa).
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No quadro acima, pode-se visualizar a média das estimativas de crescimento,
comecando de 2012 e indo até 2016, por segmento do mercado de plataformas. Verifica-se
gue o mercado com maior potencial é o de jogos online com uma taxa anual média de 13,30%
ao ano, seguido pelo mercado de dispositivos mdveis — celulares e tablets — com crescimento
estimado em 10,10% ao ano.

Além de existir diferencas nas perspectivas de crescimento em diferentes regifes
do globo, o mercado de games também apresentam diferentes particularidades em diferentes
mercados.

A industria de jogos apresentam uma certa divisdo de mercados pela capacidade
de absorver diferentes nichos, onde de um lado temos 0s jogos para console que apontam para
um publico fiel, aficionado e com poder aquisitivo mais alto, e capacidade limitada — os
chamados mercados AAA — e os mercados de massa, onde esta localizado o Brasil, formado
principalmente pelos jogos casuais e sociais com capacidade de crescimento alta, de baixo
custo de producédo e de baixo valor unitario (QUERETTE, 2013; GEDIGAMES, 2014).

Na figura 05 na pagina seguinte pode-se visualizar a polarizacdo dos mercados e

0s paises com maior capacidade comercial em diferentes segmentos:



Figura 05: Divisdo dos mercados mundiais.

Mercado AAA
Consoles, MMOGs

Volume médio
Alto Preco

Crescimento lento
Publico especifico

EUA

Coreia db Sul

Mercado de Massa
Casuais, Moveis, Sociais

I
|
(6]

Eurdpa

= India
Japaq
I

Brasil

Alto Volume

Preco Baixo
Crescimento rapido
: Publico mais amplo

Fonte: Adaptado de Digicapital (2014, tradugéo nossa)
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1.4  Panorama da Industria Nacional
De acordo com Portnow (2008, traducdo nossa), 0 mercado de games brasileiro é

um local de infinitas possibilidades, pois tem o direcionamento, a riqueza e uma populagéo
com o nivel de educacdo relativamente elevado, podendo futuramente atingir o nivel de um
dos paises onde a industria € mais desenvolvida, a Coréia do Sul. Adiciona o autor, que o pais
tem uma demografia “gamer” bem desenvolvida e um importante desejo de desenvolver a
inddstria nacional.

Sato e Cardoso (2011) adicionam que o mercado brasileiro ainda pode ser
considerado em formacdo, pois apesar da presenca de diversas empresas internacionais ele
ainda ndo esta firmado como referéncia, tanto no consumo quanto no desenvolvimento.

Em 2008, segundo estimativa da Associacdo Brasileira de Games — Abragames
(2008) — o faturamento da industria de games brasileiros era de apenas R$ 87,5 milhdes. Ja
atualmente, de acordo com reportagem do site olhar digital (2014), o mercado brasileiro é o
décimo primeiro maior do mundo com um faturamento anual que chega a U$S 1,339 bilhéo.

No quadro 06, pode-se ver a perspectiva do mercado brasileiro por segmento, de
acordo com o relatorio da PWC (2012) com uma previsdo de como estard o0 mercado até 2016.
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Quadro 06 : Estimativa de crescimento do mercado Brasileiro por segmento em milhdes de US$.

Taxa de
Segmento 2012 2013 2014 2015 2016 Crescimento
Console/Portateis 189 193 201 210 225 4,10%
Computador Pessoal 43 44 46 48 50 4%
Dispositivos Moveis 162 183 207 231 255 12,10%
Online 49 58 67 75 84 16%
Jogos Publicitarios 14 17 20 23 26 18,80%

Fonte: Adaptado de PWC (2012, traducao nossa).

Pode-se ver através do quadro 06 acima que o mercado com maior potencial de
faturamento € o de dispositivos mdveis, decorrente principalmente pela maior acessibilidade
das plataformas capazes de emular esses jogos. Em relacéo a taxa de crescimento do mercado
0s jogos publicitarios estdo em primeiro lugar seguido pelos jogos de dispositivos mdveis. A
maior demanda por servigcos no mercado de jogos publicitarios ocorre no momento em que a
importancia da industria e sua capacidade de envolver e capturar a atencdo do consumidor
esta em maior evidéncia.

Apesar de o mercado brasileiro estar em evidéncia e com grande perspectiva de
crescimento, ele ainda apresenta algumas dificuldades, conforme denotado por Sato e Cardoso
(2011) que apontam os principais motivos pelo qual ainda ndo exista uma grande presenca de
empresas internacionais no Brasil: os motivos decorrem da propria estrutura do mercado onde
a pirataria ocorre em grande escala e pela falta de altos investimentos das principais inddstrias
de hardware do mercado.

Outros motivos apontados por Portnow (2008), além da pirataria, sdo a
inexperiéncia da inddstria, decorrente da recente emergéncia do setor e da grande exportacao
de profissionais que preferem focar no mercado internacional, a falta de investimentos e
financiamentos por parte de grandes empresas, e a atuacdo do governo brasileiro que é apatica
e hostil, tendo uma participacdo quase nula com relacdo aos incentivos para esse tipo de
industria. Del Aguila (2007) aponta mais um fator que gera dificuldade do desenvolvimento
da industria: a tributacdo em cascata aplicada na inddstria de games é maior que as taxas
aplicadas nos chamados “jogos de azar”.

Outras dificuldades apontadas pelo relatério da Gedigames (2014), é a falta de
estruturacdo da cadeia nacional, com a auséncia de varios atores com papel relavante para o
sucesso da industria; a presenga de empresas jovens com baixa expectativa de vida e baixa

taxa de crescimento e o desequilibrio entre oferta e demanda de empregos no mercado de
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trabalho, onde profissionais recém-formados sofrem com a busca por um emprego, além da
evasdo dos pouco profissionais competentes que buscam em empresas de fora 0 sucesso na
carreira.

Apesar das dificuldades, Alves (2008), afirma que o mercado de games nacional
tem um crescimento significativo apesar da auséncia de politicas publicas mais efetivas para
amadurecimento do mercado.

Em pesquisa elabora por Perucia, Balestrin e Verschoore (2010) o mercado
brasileiro € formado por micro e pequenas empresas que atuam principalmente no mercado
internacional pelo fato de terem maior demanda por servigos, por poderem desenvolver
produtos mais sofisticados, pelo menor impacto da pirataria e em busca de uma maior
visibilidade.

Em pesquisa realizada pela Gedigames (2014) existem cerca de 133 empresas
brasileiras atuando dentro do ecossistema da industria de games. A maioria dessas empresas,
cerca de 74,40%, possui um faturamento de até R$ 240 mil reais, se enquadrando dentro da
area de micro e pequenas empresas. Outros 21,60% possuem um faturamento que pode ser
entendido como alto, podendo chegar a R$ 2,4 milhdes de reais anuais e cerca de apenas 4%
declaram um faturamento que pode chegar aos R$ 16 milhdes.

A maioria dessas empresas tem um periodo de atuacdo que fica entre 1 e 5 anos,
demonstrando que a maioria delas estad em estagio inicial das suas empresas e se enquadrando
no contexto do rapido crescimento do setor a nivel mundial e nacional. Além disso, o fato de
existirem poucas empresas que possuem mais de 6 anos neste mercado, demonstra um alto
indice de mortalidade nas organizacdes desse setor no mercado nacional (GEDIGAMES,
2014).

Dentre as 133 empresas mapeadas pelo relatorio da Gedigames (2014), a maioria
delas se concentram geograficamente nas regides Sul e Sudeste, com destaque para o estado
de Sao Paulo que concentra quase metade — 54 — das empresas mapeadas pelo relatorio. Na
Regido Nordeste aparece com destaque o estado de Pernambuco, gracas ao grande polo
tecnoldgico — conhecido como Porto digital — desenvolvido na Universidade de Pernambuco.
Querette (2013) inclusive, afirma que o terceiro maior faturamento dentre as empresas de
games nacionais esta localizado no estado de Pernambuco, com a empresa Jynx.

No quadra 07 exposto na pagina seguinte, retirado do relatério da Gedigames

(2014), encontra-se a distribuicdo geografica das 133 empresas nacionais da &rea de games.
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Quadro 07: Distribuicdo geografica das desenvolvedoras de games no Brasil.

Estado Empresas %
Sdo Paulo - SP 54 36,24%
Rio Grande do Sul - RS 16 10,74%
Rio de Janeiro - RJ 12 8,05%
Santa Catarina - 5C 11 7,38%
Pernambuco - PE 10 6,71%
Parana- PR 8 5,37%
Distrito Federal - DF 7 4,70%
Minas Gerais - MG 6 4,03%
Paraiba - PB 6 4,03%
Bahia - BA 5 3,36%
Espirito Santo - ES 5 3,36%
Ceard - CE 4 2,68%
Amazonas - AM 1 0,67%
Goias - GO 1 0,67%
Para - PA 1 0,67%
Piaui - PI 1 0,67%

Fonte: Gedigames (2014)

O estado do Ceard encontra-se apenas em 12° lugar dentre os 16 estados
relacionados na pesquisa realizada pela Gedigames com apenas 4 empresas sendo mapeadas.
De acordo com reportagem da TV Diario (2014) o mercado cearense estd comecando a
crescer agora, visto o crescimento do ndmero de cursos que estdo sendo desenvolvidos com o
intuito de capacitar profissionais para desenvolver e o crescimento da demanda do estado
principalmente na area dos serious games, com 0s advergames e 0S jogos para a educacao.

Neste capitulo pdde-se conhecer um pouco da inddstria de games com uma breve
apresentacdo sobre o historico, apresentacdo da sua cadeia de valor no mercado tradicional e
no mercado atual, com o advento da distribuicdo digital e com uma apresentacdo sobre o
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panorama atual da industria com previséo de crescimento ao longo dos proximos 3 anos, bem
como 0s principais setores de crescimento e principais mercados promissores. Por fim, foi
apresentado um panorama geral do mercado nacional, apresentando suas dificuldades e
possibilidades, além de um leve comentario sobre 0 mercado cearense.

Apresentada o0 panorama da industria desde seu inicio, principais nichos e
perspectivas de crescimento, este trabalho entrard agora na apresentagdo do Modelo de

Negdcios para futuramente chegar a conclusao final do objetivo principal deste trabalho.
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2. MODELOS DE NEGOCIOS

No presente capitulo tem-se como objetivo explanar sobre os modelos de negdcio,
desde seu surgimento e evolucdo até sua recente importancia no mercado mundial,
especialmente nos setores que envolvem tecnologia. Por fim, sera explicado o Business Model
Canvas — Modelo de Negdcios Canvas — desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2011) e as
principais partes que o compdem, itens de fundamental importancia para que o objetivo

principal deste trabalho seja alcancado.

2.1  Surgimento e Definicdo do Modelo de Negdcios

De acordo com Chesbrough (2007, traducdo nossa), a alguns anos atrds inovar
significava que as empresas deveriam investir muito em laboratorios de pesquisa e acdes de
pesquisa & desenvolvimento (P&D) e esperar até que produtos inovadores surgissem. Para o
autor, hoje, com as possibilidades geradas pela nova economia e pela tecnologia disponivel a
inovacdo deve incluir também novas formas de modelos de negdcios que gerem diferenciais
para as organizacoes.

O uso do termo “Modelo de Negocio” ocorreu primeiramente na literatura em um
artigo académico de 1957, sendo utilizado pela primeira vez, em 1960, como titulo de um
trabalho académico (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005, traducdo nossa). Porém,
de acordo com Zott, Amit e Massa (2010, traducdo nossa), foi somente em meados dos anos
1990 com o surgimento das empresas de internet que ele passou a ser mais pesquisado e ter
sua devida importancia no meio académico e empresarial.

Apesar de ter surgido e se popularizado com as chamadas empresas “pontocom” o
conceito de modelo de negdcio passou a abranger qualquer tipo de empresa (OROFINO,
2011).

De acordo com Campos (2010), dentre os trabalhos que se destacam e
contribuiram para dar origem ao termo modelo de negdcios, situam-se os trabalhos de Peter
Drucker (1973), onde séo discutidas as preposi¢cOes sobre 0s quais as empresas S&o
construidas.

Drucker (1973) baseava-se em quatro especificacbes para que a teoria de um
negocio fosse validada: primeiramente 0s pressupostos estratégicos, onde se situam a
caracterizacdo do ambiente, missdo e competéncias centrais da organizacdo para geracao de
valor; em segundo lugar a premissa € de que 0S pressupostos deveriam ser coerentes e

realistas; a terceira especificacdo é de que a teoria do negdcio deve ser entendida e difundida
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dentro da organizacdo e a quarta especificacdo que afirmava que a teoria do negdcio deveria
ser testada constantemente e, quando necessario, modificada.

Apesar das diversas referéncias encontradas sobre modelos de negdcios na
literatura, dificilmente encontra-se um conceito especifico para o tema, tendo diferentes
abordagens de diversos autores. Um dos principais motivos pela falta de consenso é, de
acordo com Taran, Boer e Lindgren (2009, traducdo nossa), a confusdo que ocorre entre 0
conceito de modelo de negdcio e o de estratégia.

Conforme explicam Osterwalder e Pigneur (2002, traducdo nossa), 0 modelo de
negocios funciona como um elo de ligacdo “perdido” entre a estratégia e 0s processos
utilizados dentro do negdcio. Enquanto a estratégia visa posicionar a empresa, definir e
formular objetivos e metas, 0 modelo de negdcios € a implementacdo conceitual da estratégia
de um negdcio e que representa a base principal para aplicacdo dos processos do negdécio e
dos sistemas de informagé@o. Na figura 06, pode-se visualizar a representacao da localizagédo
dos trés agentes citados anteriormente:

Figura 06: Triangulo légico dos negdcios.

NiVEL DE
PLANEJAMENTO

ESTRATEGIA \

MODELOS DE
NEGOCIO

NiVEL CONCEITUAL

PROCESSOS DO

NiVEL DE X
NEGOCIO

IMPLEMENTAGAO

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2002, tradugdo nossa).

Para Magretta (2002, traducdo nossa) a diferenca entre estratégia e modelo de
negocios ocorre por que a estratégia relaciona-se diretamente com a competitividade do
negocio e como se diferenciar do seu concorrente, enquanto 0 modelo de negdcios procura
explicar de uma maneira acessivel quem sdo seus clientes e como vocé planeja ganhar

dinheiro através de geracdo de valor para eles.
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Ja para Amitt e Zott (2001, traducdo nossa) modelo de negdcio e estratégia séo
conceitos diferentes pelo fato de o modelo de negdcio concentrar-se na parte interna da
organizacdo e na relagcdo dela com os parceiros, enquanto a estratégia foca no relacionamento
da organizacdo com o ambiente externo.

Em relacdo ao conceito de Modelo de Negocios, como ja apresentado
anteriormente, ao longo dos periodos de pesquisa existem uma grande variedade de definicGes
para este tipo de metodologia, mas para efeito deste trabalho serdo consideradas as defini¢es
de Osterwalder (2004) e Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005).

Para encontrar a definicdo do que é o modelo de negdcios Osterwalder (2004,
traducdo nossa) procurou trazer o significado das duas palavras que compdem o termo, onde
negaocio significa: a atividade de comprar e vender bens e servicos ou um tipo de trabalho que
uma pessoa ou empresa faz para ganhar dinheiro. J& modelo significa: a representacdo de
algum objeto menor que o objeto real ou a descricdo simplificada do objeto para ser utilizada
para algum proposito de forma mais facilitada. Sendo assim, Osterwalder (2004, traducéo
nossa) chegou a conclusdo de que modelo de negocios é a representacdo de como uma
empresa compra e vende bem e servicos e consegue ganhar dinheiro com eles.

Ja Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005, traducdo nossa) oferecem uma visdo um
pouco mais elaborada daquilo que pode ser o principal conceito de modelo de negécios:

Modelo de Neg6cios é uma ferramenta conceitual contendo um conjunto de objetos,
conceitos e suas relagdes com o objetivo de expressar a logica dos negécios de uma
determinada empresa. Neste conceito devem ser considerados quais os fatores e
relagbes permitem uma descri¢do simplificada e uma representacdo de qual valor é
fornecido aos clientes, como ele € feito e quais as consequéncias financeiras para as
organizagbes. (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005, TRADUCAO
NOSSA).

Para melhor compreensdo de um modelo de negdcios Osterwalder e Pigneur
(2002, traducdo nossa) desenvolveram uma ontologia para que pudessem conceitualizar e
formalizar em elementos o Modelo de Negdcios. De acordo com 0s autores a ontologia é uma
ferramenta que atua como uma linguagem simplificada que permite que pessoas com
diferentes modelos mentais compreendam facilmente a composicdo e o funcionamento do
objeto demonstrado.

Para Osterwalder e Pigneur (2002, tradugdo nossa) o modelo de negocios de

empresas é baseado em 4 pilares, conforme demonstrado na figura 07:



Figura 07: Os 4 pilares do Modelo de Negdcio.

Segmento do Cliente
Proposig¢do de Valor
Capacidades

Recursos
Configuragdo da
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Rede de Parceiros
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— MERCADO
INOVACAO DO > RELACIONAMENTO Informacio estratégica
PRODUTO RETORNO COM O CLIENTE g::“;':‘:?a e Lealdade
Recurso para Baseado em Recurso Baseado
para em
INFRAESTRUTURA DE Receitas
GESTAO FINANCAS Lucro/Perda
RECURSOS Estrutura de Custos
—_— >
CUSTOS

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2002, tradugdo nossa).

Cada um dos pilares é depois decomposto em outros elemetos que fazem parte da

composicdo do Modelo de Negdcios. No quadro 08 pode-se ver a descri¢do de cada um dos

elementos do quadro, dos seus sub-elementos e suas devidas explicagdes.

Quadrao 08: Descricéo dos Pilares do Modelo de Negdcio — Parte 1

A & = ELAGOES ENTRE
ELEMENTO DESCRICAO COMPOSICAO DESCRIGAO RELACOES ENTR
PILARES
. . Orientado para o
SEGMENTO O tipo de cliente que a laci t
Cobre todos os aspectos do que ALVO organizacio atende re amona;nen 0 com o
a empresa oferece. Ndo sé — cliente
INOVACAO DO sobre produtos e servicos ele | PROPOSICAO Valor oferecido ao
PRODUTO procura descrever de que forma [ DE VALOR cliente Basead
a sua empresa se diferencia do Capacidade da aseadqo na i
Infraestrutura de Gestdo

concorrente.

CAPACIDADES

empresa de oferecer o
produto ou servigo

RELACIONAMENTO
COM O CLIENTE

Descreve a forma como uma
empresa vai ao mercado e se
relaciona com os clientes.
Também descreve como a
organizagdo consegue
informag0es sobre o cliente e
coleta informagdes para
futuramente melhorar o
produto ou servigo que oferece
adaptando-se as necessidades
dos clientes.

INFORMAGCAO
ESTRATEGICA

Recolhimento de
informacgoes
importantes para
desenvolver o
relacionamento com o
com o consumidor

Informacgdes para a
Inovagdo no produto

Construgdo de
confianga com os

CONFIANGA E principais atores do Baseado na
LEALDADE negadcio. Sejam eles Infraestrutura
fornecedores ou
cleintes finais.
OFERTA DE ec:mr;)i:sza::/:::uas Consequencia para as
SERVICOS finangas

produtos aos clientes

Fonte: Osterwalder (2004, tradugdo nossa)
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receitas superam as
despesas e perdas
(prejuizo) quando o
contrario acontece.

~ ~ - RELAGOES ENTRE
ELEMENTO DESCRICAO COMPOSICAO DESCRICAO ¢
PILARES
Recursos necessarios a
criagdo de valor.
Podem ser recursos Recursos para Inovagdo
RECURSOS tangiveis P ¢
. do produto
(equipamentos) ou
intangiveis (patentes) e
Descreve a configuragdo de & (p )
valor da empresa. Importante recursos humanos.
LA 2L ara a entrega d.e valor aos Relacdo de atividad R
DE GESTAO ‘ p g ‘ CONFIGURACAO elagao de atividades e .ecursos para
clientes e para o relacionamento DE VALOR processos para gerar Relacionamento com o
com eles. valor ao cliente. Cliente
Os elementos da
REDE DE szftlegs:érzgfe?aiieoﬁaalgg Custo para as Finangas
PARCEIROS | 9 _ P ¢
com parceiros chave
do negécio.
Habilidade da empresa
em transpor o valor RecuUrsos para a
RECEITAS oferecido em dinheiro P .
- Infraestrutura de gestdo.
para manutencgdo das
atividades da empresa.
Ponto culminante do modelo de
L . Todos os custos que
negdcios é importantissimo para compBem a empresa
o modelo de negdcios visto que | ESTRUTURA DE - .
ferta d dut . CUSTOS utilizados para criar e
FINANCAs |2 O'erta de produtos € servicos entregar valor aos
o relacionamento com o cliente .
o . clientes.
s6 sdo bem sucedidos caso a
empresa tenha a satde Diferenca entre a Consolidado pelo
financeira. receita e os custos da relacionamento com o
empresa. Que geram cliente.
LUCRO/PERDAS lucro quando as

Fonte: Osterwalder (2004, traducdo nossa)
Esse primeiro modelo foi produzido por Osterwalder para a compreensao do

Modelo de Negdcios. Indica Orofino (2008) que ele foi o Unico dos autores a estudar o

modelo de negdcio que usou uma ontologia para representar o assunto estudado.
Esse modelo serviu de base para o atual Modelo de Negdcio Canvas, proposta por

Osterwalder e Pigneur (2011), e que sera o foco principal deste trabalho, sendo explicado

mais detalhadamente a partir da proxima secéo.
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2.2 O Modelo de Negdcios Canvas

O Modelo de negocios canvas — Business Model Canvas — teve origem na tese de
doutorado defendida por Osterwalder e desde entdo vem sendo aprimorada para melhor
transmitir a esséncia do que € um modelo de negdcio e para que ele possa ser difundido e
entendido por praticamente qualquer pessoa, facilitando sua descricdo e aprimorando sua
discussao e desenvolvimento(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Apbs o estudo inicial defendido por Osterwalder (2004) onde o modelo de
negocios era dividido em 4 pilares — demonstrado no subcapitulo anterior — a ontologia foi
sendo aprimorada o que deu origem a um novo quadro que dispusesse os pilares afim de

facilitar a compreensdo de empresarios e estudantes, conforme apresentado na figura a seguir:

Figura 08: Relagdes dos pilares do Modelo de Negdcio.

l I I . O . R O . . . -
1 Infraestrotura de | I I
Parcerias i3 | 1
: gestao I : Relacionamento . 1
1 I | com o cliente Relacionamentos | |
1 [ 1 |
1 [ I 1
I lpmm == I |
1 I Produto Iy !
1 I I 1
1 _ - 1 'y |
1| Capacidades Sl 1] Iy !
devalor . | 1
1 Proposicies | 1 i
1 de valor 1

" T E _ o
1 11 1y Canais Consumidores (1
1 1 Iy !
L e o e e L [ — L e 1

P —— 1

I ) ) Modelo 1

[ ES“““:” de Aspectos financeiros de 1

custos 1

: receitas I

1

Fonte: Adaptado de Osterwalder (2004, traducdo nossa).

Em busca de aprimorar seu trabalho e cada vez mais apresentar um Modelo de
Negaocios acessivel, em 2011, Osterwalder e Pigneur em conjunto com um grupo de mais de
450 colaboradores, entre eles empreendedores, designers, empresarios e consultores ao redor
do mundo, resolveram melhorar ainda mais a ferramenta para constru¢do do modelo de
negocios e criaram aquilo que é atualmente conhecido como Business Model Canvas,
desenvolvendo assim um novo conceito para aquilo que conhecemos como Modelo de

Negocios e uma nova ferramenta para visualizagdo, visando facilitar o entendimento do
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negdcio das organizagcbes (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). O conceito esta descrito a
seguir de forma simples e objetiva: “Um Modelo de Negocios descreve a logica de criacdo de
valor, entrega e captura de valor por parte de uma organizagao”. (OSTERWALDER:
PIGNEUR, 2011).

Conforme descrito por Osterwalder e Pigneur (2011) um novo conceito e
ontologia do modelo de negdcios visa cada vez mais o entendimento com um modelo simples,
relevante e intuitivo, a0 mesmo tempo que ndo simplifiqgue demais a complexidade do
funcionamento de uma empresa, mas que permita ao gestor descrever e manipular facilmente
Modelos de Negdcios visando criar novas estratégias.

O Business Model Canvas, de acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), baseia-
se em nove componentes basicos descritos a seguir: segmento de clientes, proposta de valor,
canais, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos principais, atividades-chave,
parcerias principais e estrutura de custos. Os componentes basicos estéo elaborados na figura
09 que compde a ferramenta do Canvas e 0s quais serdo descritos detalhadamente nos

subcapitulos posteriores.

Figura 09: Ambiente do Modelo de Negdcios Canvas.

Relacionamentos

Atividades Chave com o Cliente

Parcerias Segmentos de
Chave clientes
y Propostas
Recursos ‘ de Valor
Chave , {/
{ <
. Canais
Estrutura
1 Fontes
- ' | | l de Renda

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

Para representar de uma forma didatica os autores adaptam a figura anterior a um
quadro para que o modelo de negdcio das organizacBes possa ser descrito, analisado e

desenhado, conforme pode-se ver na figura 10 presente na pagina seguinte:



Figura 10: Quadro representativo do Modelo de Negdcios

Parcerias Chave Atividades * Propostas de Relacionamentos | Segmentos de
2y Chave ol Valor 77 | com o Cliente P clientes
- - ~F —
Recursos Chave 9 Canais 2
Estrutura de Fontes
Custo . f de Renda
~

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

Nos préximos subcapitulos serdo detalhados cada um dos componentes do

Business Model Canvas, suas caracteristicas e descricdes, através da utilizacdo da visdo dos

autores do plano e de alguns autores renomados na literatura.

2.2.1 Segmento de Clientes

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011) os clientes sdo o ponto principal de
qualquer negbcio, por isso a construcdo do modelo de negdcios deve embasar-se
principalmente nessa etapa do quadro. Ainda de acordo com o0s autores uma organizacao

precisa agrupar os clientes em segmentos diferentes uma vez que cada segmento possui

necessidades peculiares, comportamentos e atributos comuns que os diferenciam.
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Figura 11: Primeiro componente do Modelo Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

Kotler e Armstrong (2007) indicam que a segmentacdo engloba a divisdo de um
mercado em grupos menores de compradores com caracteristicas diferentes que podem
requerer produtos ou mixes de marketing distintos. Atraves dessa ferramenta a empresa é
capaz de alcancar os clientes alvo de maneira mais eficiente com produtos que venham a
atender suas necessidades especificas.

De acordo com Kaotler e Armstrong (2007) a segmentacdo pode ser dividida de

quarto formas diferentes, descritas e exemplificadas a seguir:

e Segmentacdo geografica: divisdo de mercados através das unidades
geogréficas (paises, regides, estados, cidades e bairros). Partindo do pressuposto
que diferencas geograficas podem mudar necessidades e desejos. Por exemplo, a
Coca-Cola desenvolver cafés enlatados especificos para o mercado japonés.

e Segmentacdo demogréafica: divisdo do mercado em grupos com base em
variaveis como sexo, idade, familia, renda, ocupacdo, grau de instrucéo, religido,
etnia, geracdo e nacionalidade. Por exemplo, o desenvolvimento de produtos de
higiene pessoal especifico para o publico feminino por parte da Procter &
Gamble.

e Segmentacdo psicografica: divide os mercados em grupos baseados na classe

social, estilo de vida e caracteristicas da personalidade. Por exemplo, a criagdo de
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um cartdo da America Express que promete um cartdo que se ajusta a vida do
USUario.

e Segmentacdo comportamental: divide os provaveis compradores em grupos
com base no conhecimento em relacdo a determinado produto, nas atitudes e
reacOes do consumidor em relacédo a esse produto e no uso que é feito dele. Como

por exemplo a fidelidade dos clientes da Apple com relagédo aos seus produtos.

Osterwalder e Pigneur (2011) indicam ainda que 0s mercados apresentam
segmentos distintos quando: as necessidades dos clientes exigem e justificam uma oferta
diferente; sdo atingidos por diferentes canais de distribuicdo; exigem diferentes tipos de
abordagem e relacionamento; possuem lucratividade diferente e estdo dispostos a pagar por
diferentes aspectos da oferta.

Para Osterwalder e Pigneur (2011) existem cinco diferentes tipos de segmento que

podem ser conhecidos a seguir:

e Mercados de Massa: ndo existe diferenciacdo dos segmentos de clientes. As
propostas de valor, os canais de distribuicdo e o relacionamento com os clientes
baseiam-se em um grupo uniforme de clientes com similaridades em suas
necessidades. Um exemplo de mercado de massa é o setor de eletrbnicos de
consumo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

¢ Nicho de Mercado: atendimento de segmentos especificos e especializados de
clientes (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011). Para Anderson (2006) o mercado
de nicho ganha cada vez mais espaco pelo surgimento dos mercados digitais o que
torna produtos direcionados a nichos especificos tdo atraentes quanto os do
mercado de massa. Um exemplo citado por Anderson (2006) é a demanda por
conteddos digitais que impulsiona 0 mercado de artistas independentes.

e Segmentado: atendimento de segmentos de mercado com necessidades e
problemas sutilmente diferentes. Por exemplo, a Micro Precision Systems que
fornece projetos micromecanicos a trés industria diferentes — industria de reldgios,
indUstria médica e automacdo industrial — oferecendo valor sutilmente diferentes
para cada um dos segmentos (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

o Diversificada: atendimento de clientes com necessidades e problemas

extremamente diferentes. Por exemplo, a Amazon que atua no mercado varejista e
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no mercado de computagdo em nuvem e vendas de produtos digitais que acaba
por atender segmentos de clientes totalmente diferenciados (OSTERWALDER E
PIGNEUR, 2011).

e Plataforma Multilateral: atendimento de clientes em segmentos
interdependentes. Por exemplo, empresas de cartdo de crédito que atendem uma
base de clientes finais usuarios do cartdo e os clientes comerciantes que aceitam o
recebimento através desse cartdo (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

Na inddstria de games encontram-se exemplos de diferentes nos principais players

do mercado e que atendem segmentos de mercado conforme pode-se ver na figura 12:

Figura 12: Comparagdo dos Segmentos de clientes do Playstation e do Nintendo Wii.

Segmentos de () Segmentos de (1
Cliandes [ ![( Clientes :ﬂ_.'['/
ﬁ‘:g’:}%‘fs JOGADORES
CASUAIS
“HARDOCORE”
DESENVOLVEDORES DESENVOLVEDORES
PLAYSTATION NINTENDO WII

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

2.2.2 Proposta de Valor

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011) a proposta de valor busca descrever
0 que determinado produto ou servi¢o cria de valor (beneficio) para um segmento em
especifico. E por este atributo que o consumidor opta por comprar o produto de uma empresa

em detrimento ao de outra.
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Figura 13: Segundo componente do Modelo Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

Para Johnson, Christensen e Kagermann (2008, traducdo nossa) uma empresa de
sucesso € aquela que consegue identificar uma forma de criar valor para o cliente e esse valor
é gerado quando a companhia consegue resolver um problema gerado pelo consumidor. Os
autores apontam que uma das formas de gerar uma proposicdo de valor diferenciada ao cliente
estd nas dentro das quatro principais barreiras previstas pelo ser humano: incapacidade
financeira, habilidade, acesso ou tempo.

Osterwalder e Pigneur (2011) apontam ainda onze elementos que séao

considerados diferenciais para a criacdo de valor das empresas:

e Novidade: criacdo de produtos ou servicos novos que antes os clientes sequer
percebiam ter. Por exemplo, a criacdo de smartphones que criou toda uma nova
indUstria da area de telecomunicacoes.

e Desempenho: aprimoramento de produtos e servigos ja existentes. Por
exemplo, 0 mercado de computadores pessoais que requer desempenho melhores
anualmente.

e Personalizacdo: adaptacdo de produtos e servicos a necessidades especificas
de clientes individuais através da customizacdo ou cocriagao.

e “Fazer o que deve ser feito”: criacdo de produtos ou servigos que venham a
auxiliar outras empresas a executar certos servi¢cos que ndo sdo de interesse direto

da empresa. Uma espécie de terceirizagdo. Um exemplo é o caso da Rolls Royce
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que faz manutencdo de motores de jatos de companhias aéreos permitindo-as
focar somente na gestdo das empresas.

e Design: inovar através de produtos com design diferenciado pode ser um
diferencial.

e Marca/Status: criagdo de imagem de status em torno da marca que gera valor
por si s6. Podem ser citados como exemplo o uso de um relégio da Rolex ou de
um celular da Apple.

e Preco: oferecimento de produtos ou servigos similares mas com valores
inferiores aos da concorréncia. Como por exemplo empresas aéreas de v00s
econdmicos como a Southwest ou a Easyjet.

e Reducao de custo: criacdo de produtos ou servigcos que viabilizaem empresas
a reduzir seus custos.

e Reducao de risco: reducao de riscos em produtos e servigos que permitam ao
cliente ter maior confianga na compra. Um exemplo é a compra de um carro
usado, que possui garantia de um ano.

e Acessibilidade: tornar produtos e servigos acessiveis a clientes.

e Conveniéncia/Usabilidade: desenvolvimentos de produtos ou servigos mais

simples e convenientes de serem usados pelos clientes.

Na figura abaixo pode-se ver a Proposta de Valor inserida dentro da industria de

games, através da demonstracdo de duas plataformas de grandes concorrentes: Playstation e

Nintendo.

Figura 14: Comparacédo da proposta de valor do Playstation e do Nintendo Wii

Fonte:
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PLAYSTATION NINTENDO WII

Osterwalder e Pigneur (2011).
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2.2.3 Canais

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011) o componente Canais é o primeiro
elo de ligacdo entre o cliente e a proposta de valor, é através dele que é descrito como uma
empresa se comunica e alcanca seus segmentos de clientes para que possa entregar a proposta

de valor. Eles séo divididos em trés tipos: comunicacao, distribui¢éo e vendas.

Figura 15: Terceiro componente do Modelo Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

Para Kotler e Armstrong (2007) os canais de distribuicdo e vendas sdo formados
por um conjunto de organizacBes que ajudam um produto ou servico disponivel para o
consumo ou uso de um consumidor. De acordo com os autores elas podem ser feitas de trés

maneiras diferentes, conforme exposto na figura 16:

Figura 16: Canais de distribuicdo ao consumidor.

FABRICANTE FABRICANTE FABRICANTE
ATACADISTA
VAREJISTA
i VAREJISTA
CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR

Fonte: Kotler e Armstrong (2007).
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Com relacdo ao canal de comunicagédo que pode ser utilizados pelas empresas para
chegar aos clientes, Kotler e Armstrong (2007), o chamam de mix de promogéo e o divide em
cinco formas diferentes, descritas a seguir:

e Propaganda: forma de apresentagcdo e promocao de ideias, bens ou servigos

através da figura de um patrocinador.

e Promoc¢do de vendas: incentivos para estimulo da compra do produto ou

Servico.

e Relacfes publicas: desenvolvimento de boas relagbes com os diversos

publicos atingidos pela empresa, através da manutencdo de uma boa imagem

corporativa e boa administracdo e contendo boatos, histérias ou eventos
desfavoraveis.

e Venda pessoal: apresentacdo pessoal feita pela forca de vendas com o objetivo

de estreitar o relacionamento com os clientes.

e Marketing direto: contato direto com consumidores pertencentes ao publico

alvo da organizagdo, com o0 objetivo de obter respostas imediatas e cultivar

relaciomanetos duradouros. Utiliza-se de ferramentes como: e-mail, internet, redes

sociais, televisao etc.

Osterwalder e Pigneur (2011) explicam que encontrar 0 a mistura certa de canais
para alcancar da forma correta o pablico-alvo é crucial para que se possa levar uma boa
proposta de valor ao mercado. Os autores propdem entdo um modelo para que 0s gestores
possam encontrar o equilibrio entre os diferentes tipos de canais com o objetivo de integra-los
para criacdo uma excelente experiéncia ao consumidor. Esse modelo busca através de cinco
guestionamentos definir qual o melhor mix de canais para a satisfacdo dos clientes, abordando
tanto a utilizacdo de parceiros quanto a utilizacdo das forcas da prépria equipe de vendas,
além da exploracdo de canais diretos e indiretos de atingimento do consumidor. O modelo

esta descrito no quadro 10, presente na pagina seguinte:



Quadro 10: Definicéo dos canais de distribui¢do, comunicacdo e vendas.
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TIPOS DE CANAIS

FASES DO CANAL

DIRETO

EQUIPES DE
VENDA

VENDAS NA
WEB

PARCEIROS | PARTICULARES

INDIRETO

LOJAS
PROPRIAS

LOJAS
PARCEIRAS

ATACADO

1. Conhecimento
Como aumentamos
0 conhecimento
sobre nossos
produtos e
servicos ?

2. Avaliacgéo
Como ajudamos
os clientes a
avaliarema
Proposta de
Valor de nossa
organizagdo ?

3. Compra
Como
permitimos aos
clientes comprar
produtos e
Servigos
espefficos ?

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

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

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

2.2.4 Relacionamento com clientes

Osterwalder e Pigneur (2011) indicam que o Relacionamento com os clientes

busca descrever os tipos de relagdes que determinada empresa estabelece com o publico que

atende. Para os autores as relacBes podem ser pessoas ou automatizadas e possuem trés tipos

de motivagdes principais: conquista do cliente, retencéo do cliente e ampliacdo das vendas.

Figura 17: Quarto componente do Modelo Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011)

De acordo com Kotler (1998), as empresas precisam cada vez mais atentar para as

necessidades de criar, manter e assegurar fortes relacionamentos com os clientes e outros

publicos. Para o autor, nos ultimos anos, o marketing vem transferindo seu foco das
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transagdes individuais, para a construcdo de relacionamentos com foco em geracdo de valor
agregado para empresas e clientes buscando a satisfagdo continua.

Para Osterwalder e Pigneur (2011) existem diversas formas de se relacionar com
os clientes, elas podem ser trabalhadas de formas Unicas dependendo do segmento do cliente
ou trabalharem de forma harmoniosa em busca do objetivo comum. Abaixo pode-se visualizar

algumas das propostas dos autores:

e Assisténcia pessoal: ocorre através do ponto de venda, call centers, e-mail ou
outras formas. Sua principal caracteristica é o foco na interacdo humana.

e Assisténcia pessoal dedicada: dedicacdo especifica de um membro da
empresa junto ao cliente, buscando profundidade no relacionamento e intimidade
com o consumidor.

e Self-service: ndo existe relacionamento direto com o cliente, mas séo dispostas
todas as ferramentas para que os clientes se sirvam.

e Servicos automatizados: uma mistura de processos automatizados com self
service onde o0s servicos automatizados sdo capazes de reconhecer clientes
individuais. Exemplo: servigcos automatizados de lojas virtuais que oferecem
produtos especificos de acordo com o gusto do cliente.

e Comunidades: utilizagdo de comunidades para envolvimento e
relacionamento com os clientes. Essas comunidades permitem que os clientes
troguem informacdes e conhecimento e ajudem uns aos outros a resolver
problemas. Podem server como uma ferramenta para que a empresa conheca
melhor seu cliente e desenvolva produtos especificos.

e Cocriagdo: relacionamentos que permitam o cliente participar e ajudar a

empresa a tomar decisdes no desenvolvimento de novos produtos.

2.2.5 Fontes de Receita

Para Osterwalder (2004) a fonte de receita é a forma que, em conjunto com a
estrutura de custos, define se um negdcio possui sustentabilidade econémica.

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011) as fontes de receita sé&o
representadas pela forma como uma empresa gera dinheiro a partir de cada segmento de
clientes que atende. Ainda de acordo com os autores, as fontes de receitas podem variar

bastante uma vez que existem mecanismos de precificagdo diferentes.
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Para Osterwalder e Pigneur (2011) as fontes de receita sdo definidas com base no
elo central do modelo de negdcios: o cliente. Ele deseja responder perguntas como: pelo que
os clientes pagam atualmente? de que forma preferem pagar? E como cada tipo de receita

contribui para o total de faturamento da empresa.

Figura 18: Quinto Componente do Modelo de Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011) existem sete formas de se gerar receitas.

Algumas delas sdo descritas a seguir:

o Venda de recursos: venda do direito de posse de um produto fisico.

o Taxa de uso: gerado de acordo com 0 uso de um determinado servico.
Quanto mais o cliente utiliza, mais ele paga.

o Taxa de assinatura: decorre da venda de acesso continuo a um
Servico.

o Empréstimos/Aluguéis/Leasing: direito temporario ao uso de
determinado produto ou servigo.

o Licenciamento: os clientes pagam pela utlizacdo de propriedade
intelectual.

o Taxa de corretagem: renda gerada a partir de servigos de
intermediacao entre as duas partes, comprador e vendedor.

o Anuncios: taxas pelo anuncio de determinado servi¢o ou marca.
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Osterwalder e Pigneur (2011) indicam que para diferentes forma de geragdo de
receitas, séo exigidos diferentes tipos de mercanismos de precificagdo. Os mecanismos estao

descritos no quadro 11:

Quadro 11: Métodos de Precificacédo.

MECANISMOS DE PRECIFICAGAO
PRECIFICACAO FIXA PRECIFICAGAO DINAMICA
Pregos pré definidos baseados em vareidveis estaticas Pregos mudam com base nas condigdes de mercado
. Pregos fixos para produtos, servicos ou propostas de . Preco negociado entre parceiros. Dependente de
Prego de Lista o Negociagdo . o
valores individuais poder e habilidades de negociagdo
Varia conforme , ) . L
L Preco depende do nimero ou das qualidades das . . Dependente do inventario e do momento da
caracteristica L Gerenciamento de Produgdo . .
caracteristicas das propostas de valor compra. (Utilizado com produtos esgotaveis)
do produto
Varia conforme . . L .
Prego varia conforme tipo e caracteristicas do Segmento Prego estabelecido com base na ofertae na
Segmentos de i Mercado em tempo real
) de Clientes demanda.
Clientes
Dependentes . . - Prego decorrente do resultado de um leildo
Prego em fungdo da quantidade comprada LeilGes o
de Volume competitivo

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

2.2.6 Recursos Principais

Os Recursos Principais compdem o sexto aspecto do Modelo de Neg6cios Canvas
e, segundo Osterwalder e Pigneur (2011), eles sdo compostos pelos recursos mais importantes
que sdo exigidos para o funcionamento do Modelo de Negocios. Para 0s autores, em
diferentes Modelos tem-se a necessidade da diferenciacdo nos recursos principais que sao 0s
principais responsaveis pela geracdo de receitas e atendimento da proposta de valor.

Para Osterwalder e Pigneur, (2011) esses recursos podem ser fisicos, financeiros,

intelectuais e humanos.
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Figura 19: Sexto Componente do Modelo Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

Osterwalder e Pigneur (2002) indicam que para criar valor uma empresa precisa
de recursos. Esses recursos sdo diferenciados entre tangiveis, intangiveis e recursos humanos.

No grupo dos tangiveis, segundo Osterwalder e Pigneur (2011), sdo encontrados
os recursos fisicos e financeiros. Nos fisicos encontra-se a necessidade de tecnologia, pontos
de venda, fabricas, veiculos e redes de distribuicdo. Os financeiros sdo a possibilidade que
uma empresa tem para conseguir capital, como linhas de crédito e garantias financeiras.

Nos recursos intangiveis, ainda Segundo Osterwalder e Pigneur (2011),
encontram-se o fator intelectual da empresa, onde estdo localizadas as marcas, conhecimentos
organizacionais, parcerias, patentes e banco de dados. Ja os recursos humanos é formado
pelas pessoas que compdem a organizacao e sdo extremamente necessarios para a cria¢ao do

elo entre 0s recursos tangiveis e intangiveis.

2.2.7 Atividades-Chave
De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011) o sétimo componente do plano de
negocios busca descrever quais as a¢bes sao fundamentais para o funcionamento do Modelo

de Negocios.
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Figura 20: Sétimo componente do Modelo Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

Para Orofino (2008) este bloco busca descrever o0 que € mais necessario que uma
organizacao desenvolva a fim de que seu modelo de negécio tenha éxito.

Para Osterwalder e Pigneur (2011) as atividades-chave sdo necessarias para criar e
operacionalizar outras areas do Modelo de Negdcios, como: oferecer a proposta de valor,
alcancar mercados, manter relacionamento com os clientes e gerar renda. Para os autores elas
podem ser definidas em trés aspectos:

e Producédo: dominada pelos modelos de negdcios que envolvem manufatura,
este aspecto relaciona-se com a busca pela entrega, desenvolvimento e fabricacdo de produtos
em grande quantidade ou em qualidade diferenciada para o consumidor final ou
intermediarios.

e Resolugdo de problemas: desenvolvimento de solugbes para clientes em
especifico. Estdo neste aspectos empresas de consultoria, hospitais e organizagdes com foco
em prestacdo de servigos com grande necessidade de atividades como gestdo de conhecimento
e treinamento continuo.

e Plataforma/rede: negdcios projetados com uma plataforma como recurso
principal e necessarias ao desenvolvimento do negocio. Modelos de negdcios de sites como

ebay, amazon que precisam do site para que possam vender seus produtos ao consumidor.
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2.2.8 Parcerias principais
Conforme explicam Osterwalder e Pigneur (2011) o oitavo componente do
Modelo de Negocios de uma organizacdo busca descrever a rede de fornecedores e 0s

parceiros que fazem o Modelo de Negdcios trabalhar.

Figura 21: Oitavo Componente do Modelo Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

Para Amitt e Zott (2008) a perspectiva do Modelo de Negocios visualiza 0s
arranjos cooperativos entre empresas como um elemento necessario para que uma
organizacdo tenha a capacidade de gerar negocios lucrativos.

Para Osterwalder e Pigneur (2011) as empresas criam aliangas para que possam
validar seus modelos de negdcios, reduzir riscos e/ou adquirir recursos. Os autores dividem
entdo quatro tipos de parcerias que podem beneficiar uma organizacgéo. Elas estdo descritas a

sequir:

o Aliangas estratégicas entre ndo competidores: para Porter (1989)
aliancas estratégicas sao ferramentas importantes na realizacdo de estratégias
globais que uma empresa se utiliza na busca por economia de escala ou
aprendizado, transito em mercados locais, acesso a novas tecnologias e diviséo

de riscos.
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o Coopeticdo: A coopeticdo é uma forma de alianca estratégica, onde
segundo Nalebuff e BrandenBurger (1996), as empresas parceiras convivem ao
mesmto tempo em uma posicdo de competicdo e cooperacdo, a fim de
combater um inimigo em comum.

o Joint Venture: De acordo com Miranda e Maluf (2002), a joint
venture pode ser entendida a um contrato de colaboracdo empresarial que
decorre através do meéotodo de cooperacdo entre empresas independentes. As
partes celebram um contrato que visa a criagdo ou ndo de uma nova empresa
para a realizagdo de uma atividade econdémica com fins lucrativos.

. Relacdo comprador-fornecedor: De acordo com Bruno (2003) a
relacdo comprador fornecedor se estabelece em um regime de parceria visando
a possibilidade de render vantagens competitivas. O relacionamento é
planejado e continuo, baseando-se emu ma confiangca mutua entre as partes
visando a troca de informacgfes que possibilitem ambas as empresas a crescer,

como o fornecimento de técnicas ou tecnologia.

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011) as motivacgdes para que duas ou
mais empresas realizem uma parceria podem ser divididas em trés, as quais serdo descritas a

sequir:

e Otimizacdo e economia de escala: forma mais basica de parceria. A relacdo
entre comprador e fornecedor visa a otimizacdo de recursos e atividades. Visam
também a reducdo de custos e envolvem geralmente terceirizagdo ou o
compartilhamento de infraestrutura.

e Reducdo de riscos e incertezas: tem como objetivo a cooperacdo entre
empresas de segmentos diferentes ou até mesmo concorrentes para a reducdo de
riscos em um ambiente bastante competitive.

e Aquisicdo de recursos e atividades particulares: parte da necessidade de que
as empresas tem para por seu Modelo de Neg6cios em funcionamento. Muitas ndo
conseguem atuar em todas as partes e podem precisar da ajuda de outras empresas
para adquirir conhecimentos sobre um mercado, licengas para a utilizagcdo de um

servigo ou produto e até acesso a clientes.



55

2.2.9 Estrutura de custo

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011) a Estrutura de Custo € o o ultimo
dos componentes do Modelo de Negdcios e tem como objetivo principal, descrever os custos
de maior importancia para a operacionalizacdo do modelo. Ainda conforme os autores para
que se possa criar, oferecer valor, cultivar relacionamento com os clientes e gerar receitas faz-

se necessario que se obtenha custos.

Figura 22: Nono componente do Modelo Canvas.

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

Segundo Campos (2010) a estrutura de custos € a representacdo monetaria das
atividades da empresa, e interliga tanto a estrutura interna quanto as relacdes externas do
modelo. Além disso trata de como as representac@es contabeis sao tratadas.

Para Osterwalder e Pigneur (2011) os Modelos de Negécios sdo geralmente
distinguido entre duas classes de estrutura de custo, as quais estdo descritas a seguir:

e Direcionadas pelo custo: modelos direcionados para a minimizacao de custos
sempre que possivel. Buscam criar e manter estruturas de custos qudo menores for
possivel através da geracdo de baixas propostas de valor, automatizacdo e
terceirizacao.

e Direcionadas pelo valor: foco na criacdo de valor superior independente da
geragdo de maiores custos. Quando o valor é diferenciado as empresas buscam um

alto nivel de personalizacédo para gerar propostas melhores para seus clientes.
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Ainda para Osterwalder e Pigneur (2011) a estrutura de custos podem ter as

seguintes caracteristicas:

e Custos Fixos: custos que ndo variam apesar do volume de objetos produzidos.
e Custos Variaveis: custos que variam proporcionalmente a quantidade de
objetos produzidos.

e Economias de escala: produtos que quando adquiridos em larga escala sofrem
reducdo em seu preco. Existe reducdo do custo médio do produto a medida que a
demanda aumenta.

e Economias de escopo: vantagens que empresas conseguem pelo fato de
usarem 0S mesmos recursos para a producdo de produtos diferentes. Existe

economia pelo fato dos materias serem 0s mesmos.

Apresentado a teoria sobre o Modelo de Negdcios Canvas, através do
desenvolvimento de cada um de seus componentes, este trabalho entrara na parte pratica que
visa a apresentacdo da metologia utilizada para aplicacdo da pesquisa, bem como o

desenvolvimento do estudo de caso e conclusao.
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3. METODOLOGIA
Nesta secdo sera apresentada a metodologia utilizada para o estudo, especificando

0s tipos e métodos de pesquisa utilizados para a realizacédo deste trabalho.

3.1  Ambiente de Pesquisa

As empresas estudadas fazem parte do mercado cearense e séo localizadas na
cidade de Fortaleza-Ceara atuando na producdo de games seja para consumo nacional ou para
exportacdo. As empresas atuam em mercados diferentes, uma delas atua no mercado de
serious games, desenvolvendo jogos com propdsitos educativos enquanto a outra atua no
desenvolvimento de jogos publicitarios ou jogos casuais. Ambas tem pouco tempo de vida e
enfrentam diariamente as dificuldades impostas pela atuacdo em um mercado ainda imaturo e

pouco desenvolvido em termos nacionais.

3.2  Natureza da pesquisa

Quanto a natureza este trabalho estd enquadrado como um trabalho qualitativo.
Conforme indicam Collis e Hussey (2005) o método qualitativo é mais subjetivo e envolve a
reflexdo das percepcOes obtidas pelo pesquisador afim de obter um entendimento das
atividades sociais e humandas.

Indicam Markoni e Lakatos (2001) que as pesquisas qualitativas tem caréater
exploratério, visto que estimulam os entrevistados a pensar livremente sobre algum tema,
objeto ou conceito. Sdo normalmente utilizadas quando se busca percepg¢des e entendimento

sobre a natureza de uma quest&o e estdo sujeitas a interpretacao.

3.3  Tipologia da Pesquisa

Quanto as tipologias esta pesquisa se enquadra como: bibliogréafica, exploratéria e
0 método utilizado € um estudo de caso descritivo multiplo.

Para Lacatos e Markoni (2001) a pesquisa € bibliogréfica por que tem como
referéncia uma bibliografia ja publicada, em forma de livros, revistas, artigos, relatorios,
publicacGes avulsas em formato digital e impresso. Tem como finalidade colocar a pesquisa
em contato com as referéncias existentes sobre o0 assunto com o objetivo de embasar o

pesquisador na analise de pesquisa ou manipulacdo de suas informacdes.



58

Para Vergara (2014) a pesquisa é tratada como exploratdria por tratar de um
assunto onde existe pouco conhecimento sistematizado, portanto ndo comporta hipoteses, que
poderdo surgir a pds a conclusao do trabalho.

Quanto ao método, Segundo Yin (2005) se trata de um estudo de caso descritivo e
maltiplo. Estudo de caso por se tratar da investigacdo empirica de um fenémeno dentro do
contexto da vida real, baseando-se em varias fontes de evidéncia e utilizando-se proposicoes
teoricas para conduzir a coleta e analise de dados.

Descritivo por se tratar, de acordo com Collis e Hussey (2005), de um estudo de
caso no qual o objetivo restringe-se a descri¢do de uma pratica corrente. E multiplo, Segundo
Yin (2005), por se utilizar a técnica em mais de um objeto de estudo.

De acordo com Godoy (1995) o estudo de caso multiplo pode ser utilizado de
duas formas: quando o objetivo é apenas descrever mais de um sujeito ou quando se querem
estabelecer comparagdes. No caso deste trabalho o interesse € apenas de descrever 0s objetos
estudados.

Para realizacdo da pesquisa foi elaborado um roteiro de entrevista semi-
estruturada, cujo visualizacdo podera ser feita no apéndice “A” ao final desta monografia. Yin
(2005) destaca que as entrevistas sdo uma das mais importantes fontes de informacéo para a
elaboracdo do estudo de caso. Para o autor existem dois passos especificos a serem executadas
para a realizacdo deste método:

e Elaboracdo de questbes com base na teoria estudada possibilitando uma

conversacao de forma ndo tendenciosa para a realizacdo do método

¢ Analise dos dados com base nas informac6es adquiridas através de tabelas e a

criacdo de tabelas para tratamento das posi¢Ges de estudo.

A entrevista € realizada através de um roteiro semiestruturado, pois de acordo com
Godoi, Mello e Silva (2012) este tipo de método visa entender os significados que o alvos da
pesquisa atribuem as questdes de interesse do pesquisador. Utilizando-se entdo dos aspectos
caracteristicos dos entrevistados possibilitando ao pesquisador entender aspectos relativos a

esse mundo.

Ainda segundo Godoi, Mello e Silva (2012) as entrevistas semiestruturadas sao
aconselhaveis quando as opinides e respostas dos entrevistados serdo aderidas com o objetivo

de fundamentar as opinides do autor para resolugéo da pesquisa.
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Para a transposicao das respostas que foram conseguidas através da utilizacdo do
roteiro de entrevista semiestruturada, foi-se utilizado a técnica de analise de contetdo que,

segundo Bardin (2011), trata-se de um:

conjunto de técnicas de analise de comunicagdes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo de conteldos das mensagens. A intencdo da
analise de contetido é a inferéncia dos conhecimentos relativos as condigdes de

producdo (ou eventualmente, de recepcao), inferéncia esta que recorre a indicadores.

Para Flick (2008) a maioria dos materiais utilizados para interpretacdo através da
analise de conteudo tem base textual, porém ele também pode ser documentado através de
fotos, filme, audios entre outros, pois todos tem relevancia para o processo de pesquisa
possibilitando uma analise mais adequada. Neste trabalho a andlise de contelido tera como

base os audios das entrevistas aplicadas.
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4, ESTUDO DE CASO

O presente capitulo tem como objetivo fazer uma anélise entre 0s questionarios
feitos em campo com as duas empresas parte da pesquisa, a luz da teoria do Modelo de
Negdcios Canvas estudado no Segundo capitulo deste trabalho, cumprindo assim o objetivo
principal desta monografia que € a Anélise do Modelo de Negocios de empresas locais de
jogos digitais com base no Business Model Canvas.

4.1  Histérico das Empresas

Para consecugdo do objetivo principal desta monografia foram aplicados
questionarios em duas empresas fundadas localmente e que atuam no cenério local e nacional
do desenvolvimento de jogos digitais e tecnologias interativas. Uma das empresas optou por
manter seu nome em anonimato — sendo aqui chamada de “Empresa A” — ja a outra nao fez
qualquer objecdo quanto a divulgacdo do seu nome neste trabalho, identificando-a assim
como Zeppelin Game Studio.

A “Empresa A” foi fundada inicialmente em 2010 por quatro colegas que
trabalnavam em uma mesma empresa de Tecnologia da Informacdo cujo sonho era
empreender na &rea de jogos digitais. Observando o crescimento dessa industria, a falta de
players locais e a vontade de viver dos seus hobbies os quatro se tornaram socios na criagdo
do que eles chamam de primeira empresa de jogos digitais do Ceara.

Por serem quatro jovens estudantes na época, o capital para iniciar a estruturagédo
da empresa era pouco e para que eles pudessem abrir a empresa de forma regular foi
necessario primeiramente o levantamento do capital. O capital veio da participacdo dos
membros da empresa em diversos concursos langados por 6rgaos publicos cujo objetivo era
desenvolver jogos digitais sobre determinado tema e que premiaria 0 grupo vencedor com
valores financeiros. A empresa acabou saindo ganhadora de um desses concursos criados pelo
Secretaria de Cultura de Fortaleza, através da criacdo de um jogo que falasse um pouco da
cultura local, chamado criativamente de “Degustagao Cultural”.

Com o recebimento do prémio os sécios finalmente puderam abrir a empresa dos
seus sonhos com foco inicialmente em produgdo de jogos digitais. Um dos jogos de maior
sucesso da empresa ganhou notoriedade nacional através da divulgacdo de um blog de grande
alcance entre o publico jovem nacional chamado “N&o Salvo”. Com um certo reconhecimento
nacional e um portfélio de produtos cada vez maior a empresa partiu para o estabelecimento

onde fixou sua sede em uma empresa de Coworking na Rua Barbosa de Freitas — Aldeota.
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Em um mercado dificil e com pouco espaco para 0s pequenos players a empresa
percebeu que focar somente na producdo de jogos para o grande publico seria de dificil
sustentabilidade, fazendo assim com que eles passassem a diversificar seus produtos, através
da producéo de aplicativos para dispostivos méveis e da producdo de jogos para empresas que
quisessem atrelar a interativadade dos games a suas campanhas de marketing, os chamados
advergames ou jogos publicitérios.

Atualmente a empresa, que ja chegou a ter mais de dez funcionarios divididos
entre programacao, design, ilustracdo e edicdo de som para a producdo de seus jogos, tem
apenas 3 funcionarios fixos, sendo dois socios da formagdo original — 0s outros dois
resolveram sair da sociedade — um ilustrador e um prestador de servigos externo que faz a
prospeccdo de empresas que podem vir a ter interesse nos produtos oferecidos pelos
desenvolvedores.

A segunda empresa Zeppelin Game Studio foi fundada por dois amigos de
faculdade, um deles nascido no Maranh&o (Léo Santos) e o outro natural de Fortaleza (Erick)
que tinham o sonho de empreender também na area de jogos digitais.

A empresa comecou a ser pensada inicialmente no final de 2011 e comeco de
2012. Por ser uma ideia ainda pouco amadurecida os dois ficaram apenas cogitando a
possibilidade e alimentando seus sonhos de que um dia pudessem fundar uma empresa que
utilizava como base a comunicacdo eficiente dos jogos digitais. Sem ter ideia de como esse
mercado funcionava, ao longo dos anos os dois foram mantendo o projeto aceso atraves das
tentativas de desenvolvimento de planos de negdcios testes até poderem definir em que tipo
de mercado desta indUstria atuariam.

No final de 2012 eles decidiram que tipo de mercado atuariam, para levantar o
capital necessario ao desenvolvimento do negocio participaram de varios Game jams
(concursos de desenvolvimentos de jogos), ganhando alguns até que pudessem abrir a
empresa. Juntando o capital para abertura inicial da empresa, porém ainda ndo haviam
definido em que nicho de mercado iriam atuar.

Motivados por uma dificuldade de infancia que Léo Santos tinha de aprendizado e
através de diversos estudos perceberam uma oportunidade dentro do mercado de educagéo.
Prevendo um colapso dos modelos educacionais vigentes e uma lacuna na educacdo de
qualidade do pais, os dois perceberam que futuramente a demanda por produtos que uniam
tecnologias digitais com interatividade teriam grande demanda. Sem conhecer préaticas

vigentes locais e com pouca experiéncia no mercado, os dois socios venderam os bens que



62

tinham e iniciaram uma viagem pelo pais buscando conhecer modelos educacionais e
empresas que produziam jogos educativos na préatica para que a partir dali pudessem definir a
metodologia dos produtos educacionais que estavam interessados em desenvolver.

Apdbs o periodo de experiéncia e pesquisa eles resolveram fundar a Zeppelin
Game Studio e através do desenvolvimento de seus produtos a empresa ganhou status de
startup (empresas jovens e inovadoras com modelos de negocios diferenciados que podem
gerar bastante valor em pouco tempo de vida), tendo periodos de desenvolvimento em
encubadoras de empresas na Europa e ganhando aporte financeiro de aceleradoras que
contribuem para o crescimento da empresa e desenvolvimento de produtos que atendam cada
vez mais a necessidade do mercado consumidor.

A empresa tem atualmente como principal produto o jogo “Questdo de Escolha”
focado principalmente nos alunos de escolas publicas e particulares que se situam no Ensino
Fundamental 1, e visam o auxilio e suporte ao professor no processo de aprendizagem dos
alunos. Além do jogo em si a empresa oferece um software capaz de mensurar em tempo real
0 desempenho dos alunos em determinado conteddo ou disciplina, permitindo-o tomar
medidas mais eficazes para o aprendizado dos estudantes, sem ter que esperar pelas
avaliacdes lentas e ineficazes do sistema educacional tradicional.

Atualmente a empresa tem como sede principal o Rio de Janeiro, pela
proximidade dos 6rgaos publicos reguladores da educacdo e uma pequena sede em Fortaleza
que atende os clientes locais do sistema. Ela conta com uma equipe de em média 15
funcionarios, dividido entre programadores, ilustradores, pedagogos e também professores
que trabalham como prestadores de servicos ajudando na producao do contetdo. O comercial
da empresa é feito por publishers como o grupo Abril que divulga e oferece aos clientes 0s

produtos da empresa.

4.2  Aspectos tedricos x aspectos praticos

Através da aplicacdo do questionario junto aos sécios das empresas foram obtidos
diversos resultados que assemelham-se aos aspectos retratados pela teoria do Modelo de
Negdcios Canvas, conforme estudado no capitulo anterior. No quadro presente na pagina
seguinte, pode-se visualizar os componentes do Modelo Canvas e quais desses componentes

eram encontrados na Empresa “A” e na Zeppelin Game Studio.



63

Quadro 11: Aspectos do Business Model Canvas identificado nas empresas alvo do estudo.

COMPONENTENTES DO EMPRESA | ZEPPELIN GAME
CANVAS SUBCOMPONENTES pn STUDIO
SEGMENTO DE CLIENTES - X X
PROPOSTA DE VALOR - X X
DISTRIBUICAO X X
CANAIS COMUNICACAO X
VENDAS X
RELACIONAMENTO COM ] X X
CLIENTES
FONTES DE RECEITA - X X
RECURSOS PRINCIPAIS - X X
ATIVIDADES-CHAVE - X X
PARCERIAS PRINCIPAIS - X X
ESTRUTURA DE CUSTO - X X

Fonte: O autor.

Nos subcapitulos seguintes serdo explicados onde foram identificados cada um
dos componentes do Modelo Canvas nas empresas estudadas, comparando-0s com a teoria
estudada do Modelo de Negdcios Canvas, através do uso da técnica de analise de conteido

utilizando-se como base fragmentos dos audios gravados nas entrevistas.

4.2.1 Segmento de Clientes

Através das seguintes perguntas - Qual o publico que a empresa procura atender ?
Quem sdo os clientes de vocés ? — foi possivel identificar na Empresa “A”, através do
seguinte fragmento de audio:

“... atualmente focamos em dois tipos diferentes de clientes jogadores mobile
(dispositivos moveis) casuais e hardcore...” e “... na parte de servigo, atuando como uma
softhouse produzirmos jogos publicitarios — advergames — para empresas que estejam
interessadas em usar a midia de jogos em suas campanhas publicitarias...”.

Verifica-se entdo que o publico final da Empresa “A” enquadra-se no tipo de
segmentacdo comportamental, por focar em jogadores chamados casuais ou hardcore
(jogadores assiduos), selecionando-os com base em suas atitudes perante o produto jogo.
Verifica-se também que a empresa atua em um mercado diversificado, pois procura atender

duas vertentes diferentes: empresas que queiram atrelar os produtos da Empresa “A” em suas

campanhas de marketing e o mercado consumidor final do produto jogo.
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Ja o representante da segunda empresa — Zeppelin Game Studio — respondeu 0
questionamento da seguinte forma:

“... Trabalhamos com o publico empresarial da area de educacao, escolas publicas
e particulares, de ensino fundamental e médio que tenham interesse em tecnologias interativas
que auxiliem o ensino em sala de aula...”

Alinhando a resposta a teoria estudada pelo Modelo Canvas, pode-se verificar que
a empresa atua em um nicho de mercado especifico — apenas escolas publicas e particulares
com ensino fundamental Il e ensino médio — e especializado de clientes. Com relacéo ao tipo
de segmentacdo pode-se identificar que a empresa faz uma segmentacdo demografica, pois
atua em um publico-alvo de idade especifica— 11 & 17 anos — e com grau de instrucdo similar.

4.2.2 Proposta de Valor

Visando o segundo componente do Modelo de Negdcios, proposta de valor, foi
elaborada o seguinte questionamento: O que vocés propdem de diferente para o cliente de
vocés? Por que que os clientes compram o produto da sua empresa?

Na Empresa “A” foram encontradas as seguintes respostas:

“...uma das poucas empresas locais que produz jogos para aplicativos moveis...”
além de também terem como foco o ... desenvolvimento de produtos alinhados a expectativa
do cliente, e que beneficiem a campanha que sera desenvolvida pore eles...”.

Através deste fragmento de dialogo e comparando-o com a teoria estudada do
Modelo de Negdcios Canvas, percebe-se que a proposta de valor da empresa aproxima-se da
caracteristica de personalizacdo, onde os produtos sdo desenvolvidos adaptando-se a realidade
especifica de cada cliente.

Ja na Zeppelin Game Studio, obteve-se a seguinte resposta:

“... Acreditamos que a educagdo é fundamental para o crescimento social e ndo
tem como crescer em educagdo com um modelo que demora a te dar resultado. Entdo somos
uma das poucas empresas que vende uma tecnologia interativa atrelada a um software —
ADOS - que mensura resultados em tempo real. Ou seja, vendemos 0 jogo e 0 programa
estatistico que fornece resultados em tempo real para que os professores possam tomar
medidas mais rapidas para fortalecer o aprendizado dos estudantes e assim melhorar 0 ensino
em geral...”.

Procurando comparar com o Modelo de Negdcios Canvas, pode-se verificar duas

situacOes que destacam a proposta de valor na teoria e que puderam ser identificadas na
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Zeppelin, novidade, pois se trata de um produto quase que exclusivo no mercado e design por
se tratar de um produto jogo que preza pela qualidade das imagens, dialogos e ilustracfes para

deixar o ambiente cada vez mais interativo e assim atrair o interesse do publico-alvo.

4.2.3 Canais

O terceiro componente do Modelo de Negocios, Canais, subdivide-se em trés
outros tipos, conforme visto na teoria, comunicagdo, distribibuicdo e vendas. Para este
componente foram feitos os seguintes questionamentos: Como vocés chegam a seus clientes?
Como eles tomam conhecimento da existéncia do negocio de vocés e dos produtos que vVocés
vendem? Quais os canais utilizados para a venda dos produtos de vocés ?

Na Empresa “A”, obteve-Se as seguintes respostas:

“... ndo existe a divulgagdo por canais de marketing, apenas uma rede social onde
buscamos mostrar os produtos que desenvolvemos. A divulgagdo ocorre de forma passiva
mais no boca-a-boca e formagao de portfolios de servigos ...” ¢ ““...acaba que nossos clientes —
agéncias de publicidade — que gostam dos servi¢os e acabam incluindo nossa empresa na lista
deles quando tem um determinada campanha que possa envolver jogos digitais ...”.

No aspecto de distribuicdo obteve-se a seguinte resposta:

“... N0Ss0s jogos apos prontos sdo colocados em lojas online que fazem a conexao
com o consumidor, como google play...”.

Ja no aspecto do canal de vendas a empresa busca agir de forma mais ativa e
atualmente conta com um representante comercial que oferece o servigo deles em agéncias de
comunicacdo, a resposta é evidenciada pelo dialogo a seguir:

“...queremos passar a Ser mais ativos e contamos com uma pessoa que trabalha
conosco prospectando clientes e divulgando nossos servicos para que nos tornemos mais
conhecidos...”

Através das respostas obtidas anteriormente pode-se evidenciar no caso da
distribuicdo que a empresa fornece seus produtos diretamente aos clientes através de uma loja
online onde podem ser baixado seus aplicativos.

Ja os canais de comunicacdo e vendas, podem ser alinhados com a venda pessoal
destacada na teoria do Modelo Canvas, pois existe um representante comercial que procura
divulger os servicos e manter um relacionamento proximo com 0s potenciais clientes e
Marketing Direto, pois utiliza-se de meios — no caso da Empresa “A”, redes sociais — para ter

um relacionamento com seu publico final.
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Ja a Zeppelin Game Studio, deu as seguintes respostas para 0s questionamentos
sobre 0s canais:

“... Nos como empresa desenvolvedora do produto ndo poderiamos focar em duas
frentes — desenvolvimento e vendas — ndo seria viavel bater na porta de cada escola e oferecer
nosso produto, portanto decidimos oferecer nossos produtos a grandes publishers
educacionais para que elas, com seu conhecimento de mercado e gama de clientes, pudessem
oferecer nosso produto...”

Com relacdo a comunicacao obteve-se a seguinte resposta:

“... ndo utilizamos verba para marketing, toda essa comunicagdo e fornecimento
do produto fica por parte da publisher...”.

Sendo assim, os canais da Zeppelin Game Studio, em comparacdo com a teoria
do Canvas, pode ser identificado apenas o canal de distribuicdo que € feita com um
intermediario - no caso a publisher — que fica responsavel por fornecer o produto ao cliente.
Tanto a comunicagdo quanto canais de vendas também s&o feitos pela publisher, porém néo

foi encontrada definicdo para esse tipo de procedimento dentro da teoria do Canvas.

4.2.4 Relacionamento com clientes

Para definicdo do quarto componente do Modelo de Negdcios foi utilizado o
seguinte questionamento: Como voceés se relacionam com o cliente de vocés ?

No caso da Empresa “A” em alguns momentos os entrevistados fizeram o
seguinte discurso:

“... nos temos um lider de projeto que fica responsavel por estar proximo do
cliente e conhecer melhor suas necessidades, procurando moldar o jogo a campanha de
marketing deles buscando o melhor resultado de acordo com as expectativas...” e “... em
alguns momentos chegamos a dar dicas do que seria melhor sem esperar apenas pelo
posicionamento deles, buscando tirar a trava mental deles...”.

Comparando com a teoria estudada do Modelo de Negd6cios Canvas, pode-se
observar uma clara manifestacdo do quesito de assisténcia pessoal dedicada, pois a empresa
busca uma relagdo proxima com o cliente visando desenvolver o produto.

Com relacéo a Zeppelin Game Studio, pode-se ver através do seguinte fragmento
de audio: “... O tnico tipo de relacionamento que temos com nossos clientes € no momento da
implantacdo do sistema, para intruir e melhorar a utilizacdo das escolas, ou para retirada de

duvidas. O contato se d& no local a ser implantado ou através de e-mail e Skype...”
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Com base no que foi dito por um dos sécios, pode-se relacionar o relacionamento
com clientes feito pela Zeppelin Game Studio, com a assisténcia pessoal, presente na Teoria
do Canvas, pois a empresa tem o relacionamento com o cliente na hora da implantacdo do

produto ou para retirada de davidas.

4.2.5 Fontes de Receita

Para guiar a definicdo do quinto componente do Modelo de Negocios — Fontes de
Receita — foi utilizado o seguinte questionamento: Quais as principais fontes de receitas de
vocés? De que forma os clientes pagam pelos servigos/produtos? Como se dé a precificacdo
dos servigos/produtos de vocés?

Na Empresa “A” os questionamentos foram respondidos da seguinte forma:

“... cobramos o preco unico do produto com base nos calculos que fazemos no
processo produtivo. Para estabelecer o preco do produto, temos como base as horas
trabalhadas e o nivel de complexidade deles e a partir dai, através de nossos célculos pessoais,
conseguimos chegar ao valor do produto...”.

“... Em alguns casos também trabalhamos com propagandas dentro do jogo, o
chamado in-game advertising onde marcas pagam um certo preco pra colocar anincios ou
janelas com propaganda dentro do jogo...”.

Através da resposta obtida pode-se observar que eles utilizam-se de duas
abordagens da teoria sobre fontes de receita presente no Modelo Canvas, a de venda de
recursos, que conforme Osterwalder e Pigneur (2011), é quando ocorre a venda dos direitos
para o comprador sobre determinado produto e no quesito de andncios, pois em alguns jogos
distribuidos online pela empresa eles faturam uma certa quantia pelos anuncios presentes no
produto.

Através das respostas também entende-se que a formacdo do preco do produto
ocorre de forma fisica, pois o preco varia conforme o produto vendido e conforme a proposta
de valor exigida pelo cliente.

Ja a Zeppelin Game Studio utiliza-se de um principio diferente para gerar receita,
com base nas seguintes palavras do socio presentes no audio:

“... Nossa fonte de receita ¢ gerada pela assinatura mensal do nosso servico. E
feita uma licensa por usuéario sendo cobrado R$ 14,90 por aluno da escola que utiliza nosso

jogo e a licensa do software...”.
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O Canvas prevé como uma das modalidades justamente o uso de licensa de
vendas por parte da empresa que fornece um produto/servico, encaixando-se assim
perfeitamente dentro daquilo que é dito por um dos socios.

A determinacdo do método de precificacdo ndo foi abordada pelo sécio da

empresa em quest&o.

4.2.6 Recursos Principais

Para que fosse encontrada a resposta para o sexto elemento do Modelo de
Negécios Canvas foi-se utilizado o seguinte questionamento: Qual o principal ativo
necessario para que vocés desenvolvam o produto/servigo de vocés ? Que tipos de materiais,
profissionais vocés precisam?

Foram obtidas as seguintes respostas que podem ser encaixadas dentro da teoria
estudada no Modelo de Neg6cios Canvas:

«“ precisamos normalmente de tecnologias (engines graficas) para
desenvolvermos nossos produtos, computadores capazes de rodarem esses programas e
também precisamos muito de pessoas que desenvolvam ideias, sejam de design de jogos e de
ilustragoes...”.

Através das respostas obtidas pode-se alinhar os recursos-chave da Empresa “A”
em dois aspectos: na parte de recursos tangiveis, tem-se a utilizacdo das tecnologias
necessarias ao desenvolvimento do produto — computadores e engines graficas — e nos
recursos intangiveis, tem-se a utilizacdo do capital intelectual dos recursos humanos da
empresa.

Na Zeppelin Game Studio por trabalhar com praticamente a mesma coisa que a
Empresa “A”, obtem-se as mesmas caracteristicas citadas no paragrafo anterior e presente no
Modelo Canvas: uso de recursos intangiveis e recursos tangiveis. Isso pode ser identificado
através do seguinte fragmento do audio:

“.. utilizamos equipamentos para formulagdo dos nossos jogos, como
computadores e softwares de engines graficas. Trabalhamos também com assessorias para
desenvolvimento do conteddo do jogo e trabalhos técnicos de game design para produgdo do

produto, como: ilustradores, programadores e pessoas que desenvolvem trilha sonora.
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4.2.7 Atividades-Chave

Para que fosse identificado o que é utilizado na empresa no sétimo componente do
Modelo de Negociso, foi-se utilizado o seguinte questionamento: Quais as atividades séo de
importancia fundamental para o desenvolvimento do negdcio de vocés ?

Na Empresa “A” a resposta obtida foi a seguinte:

“... nossa principal atividade ¢ o desenvolvimento de solugdes que integrem
campanhas de marketing de nossos clientes, atraves do desenvolvimento de jogos ou
aplicativos para dispositivos moveis...”.

A resposta alinha-se com uma das trés alternativas propostas por Osterwalder e
Pigneur (2011) que é a resolugdo de problemas, visto que a empresa desenvolve produtos que
busquem se adequar a necessidade da empresa contratante.

Ja a Zeppelin Game Studio, pode-se entender qual sua atividade chave através do
seguinte fragmento de audio conseguido através da entrevista:

“... nossa principal atividade é o desenvolvimento do produto jogo e do software
de mensuracdo de resultados dos alunos em tempo real e um pouco do suporte de
implantacdo. Todo o restante de atividades € feito pela publisher...”.

Através do fragmento de &udio pode-se encaixar, de acordo com a teoria do
Modelo de Negdcios Canvas, que a atividade da empresa é apenas a producdo do produto para

que seja vendido pelos parceiros.

4.2.8 Parceiros-Chave

Para identificacdo, junto a teoria, do oitavo componente do Canvas dentro das
empresas estudadas, foram utilizados os seguintes questionamentos: Existe algum tipo de
parceria com outras empresas que ajudam o negocio de vocés a funcionar? Existe algum
fornecedor no negdcio de vocés? Se sim, de que forma eles atuam?

Juntando algumas pecas de dialogos feitas em outras perguntas dentro da mesma
proposta pode-se inferir que componente a Empresa “A” utilizaria dentro da sua préatica de
negocios:

“..agéncias publicitarias muitas vezes procuram 0S NOSSOS Servigos para
desenvolver parte da campanha de um cliente deles que tenha interesse no desenvolvimento
de jogos...”.

Ja com relagdo a fornecedores que a Empresa “A” contrata para ajudar no

desenvolvimento de seus produtos o fragmento de audio a ser utilizado foi o seguinte:
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“... Sim, temos uma pessoa que faz a trilha sonora dos nossos jogos e também
temos uma empresa, que caso exista demanda do cliente para esta funcionalidade, eles
desenvolvem o ASO do aplicativo ou jogo, para aumentar a chance do usuario encontrar o
produto dele na loja online...”.

Através das respostas obtidas pode-se alinhar os parceiros-chave em duas
vertentes expostas pelo teoria: alianca entre ndo competidores, no caso das agéncias de
publicidade que podem vir a ser parceiras no encontro de novas possibilidades de negdcios e a
relacdo comprador-fornecedor, que ocorre quando a Empresa “A” busca parceiros para
desenvolver determinadas funcionalidades de suas aplicagdes.

Ja a Zeppelin Game Studio, como j& pode ter sido percebido em outros
fragmentos do audio e que é destacado pelo seguinte relato: ... a publisher é nosso principal
parceiro, nos preocupamos apenas com o desenvolvimento do produto e ela faz todo o
marketing e toda a venda da nossa solu¢do. A Publisher € meu canal de escoamento do
produto...”

Percebe-se entdo através da frase citada no paragrafo anterior que a empresa
trabalha com uma alianca estratégica com um nao competidor que ajuda a desenvolver seu

negacio, através da venda de seu produto.

4.2.9 Estrutura de custos

Para chegar-se a definicdo sobre os custos que norteiam a empresa, e assim ser
definido o ultimo componente do Modelo de Negdcios, foi-se utilizada a seguinte questao:
Quais os principais custos existentes na empresa de vOcés?

Ap0s o questionamento, foi-se obtido a seguinte resposta da Empresa “A”:

“... Atualmente além da folha salarial fixa para os socios e funciondrio, temos a
remuneracao por venda do nosso prestador de servico e custo com aluguel de espaco, compra
de motores gréficos, assinatura anual de lojas online para distribuicdo dos servicos e compra
de equipamentos, quando necessario...”.

Através da resposta, pode-se observar que na Empresa “A” que os custos
presentes séo de natureza fixa, como a licensa para publica¢do dos seus jogos em lojas online,
aluguel de espago, além dos salarios dos funcionarios e variaveis, quando fala-se a respeito do
dinheiro pago ao prestador de servico, variando conforme sua produtividade e de acordo com

a necessidade de compra de materiais e engines gréficas para producao de seus produtos.
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Percebe-se também que a empresa é claramente direcionada pelo valor, pois
desenvolve produtos difenciados e personalizados de acordo com o solicitado pelo cliente e
utiliza-se de uma economia de escopo, pois 0s mesmos equipamentos sdo utilizados para
desenvolver diferentes produtos.

Ja na Zeppelin Game Studio pode-se perceber quais 0s principais custos que
compdem o quadro da empresa e atraveés do seguinte aspecto do audio conseguido na
entrevista:

“..Existe um custo de engines graficas para desenvolvimento do produto,
assessorias pedagocicas e juridicas, que sdo cobradas por hora de uso, custo com funcionarios
que ddo suporte ao desenvolvimento do produto e o aluguel do espago...” ¢ “... Temos um
portfélio de produtos que nos permite vender varias vezes nosso Servico com pequenas
atualizacdes anuais. A escola tem autonomia para modificar e acrescentar questdes, conforme
sua grade curricular...”

Pode-se perceber através da resposta obtida no questionamento que a empresa tem
custos fixos com a tecnologia necessaria para desenvolvimento dos produtos (engines), salario
de funcionarios e aluguel do espacgo. E também existem custos variaveis como 0 pagamento
por utilizacdo de assesorias pedagogicas e juridicas que variam conforme a necessidade de
contratacao.

Também percebe-se que a empresa é direcionada pelo custo, pois ndo tem
variacdo no portfolio de produtos independente do cliente, cabendo a eles utilizar a ferramenta
da melhor forma possivel, variando e incrementando os conteddos conforme a necessidade,
além de utilizar uma economia de escopo, pois utiliza recursos semelhantes para desenvolver

seus produtos ndo sendo necessarios a utilizacdo de materiais de producao de forma frequente.
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5. CONCLUSAO

O desenvolvimento e acessibilidade de novas tecnologias de comunicagédo
permitiram o surgimento, desenvolvimento e modificacdo de diversas inddstrias, com
destaque para as que trabalham com o entretenimento. A producdo desse tipo de produto,
antes destinada apenas a grandes corporacBes, se tornou mais democratica e acessivel,
fazendo com que pequenos players antes sem nenhuma expressdo possam disputar seu lugar
no mercado contra grandes corporacdes.

Apesar de ainda imatura e cheia de problemas a cadeia nacional de games cresce
cada vez mais, movimentada por um mercado consumidor de grande potencial que cresceu
com esse tipo de entretenimento ciente da sua importancia, além do crescimento do uso de
jogos como ferramentas para apoio a outras areas como educacdo, publicidade, salde, entre
outras.

Neste quesito de aumento do numero de players do mercado de entretenimento e
das tecnologias de informacdo a metodologia do Modelo de Negdcios Canvas tem se tornado
uma importante fonte de rapidez e montagem da proposta de negdcio de forma eficaz para que
as empresas nao passem tanto tempo limitada ao desenvolvimento de um plano de negocios
burocrdtico e muitas vezes com excesso de informagdes que limitam a crenga no
desenvolvimento de um novo tipo de negdcio.

Sendo assim este trabalho teve como objetivo principal responder o seguinte
guestionamento: qual a estrutura do Modelo de Negdcios utilizado por empresas locais
atuantes no cendrio nacional da Industria de Games, com base no Business Model Canvas?

Para responder esta pergunta foi elaborado um questionario semiestruturado que
foi aplicado junto aos socios das empresas estudadas e que contribuiram para a interpretacéo
do autor em busca da defini¢do das estruturas de negdcios das empresas estudadas, as quais

sdo apresentadas nas paginas seguintes:



Figura 23: Estrutura do Modelo de Negocios Canvas da Empresa “A”.

73

Direcionado pelo Valor

Economia de Escopo

Y 4

Parcerias Chave Atividades ¢ Propostas de _ Relacionamentos Segmentos de :
% | Chave A | valor 770 | como Cliente / clientes v
-0 T ~F - -
x Assisténcia x
Aliancas entre RS:ng:gzqoage Personalizacéo Pessoal CS;ngftgﬁzi? al
nédo Dedicada
competidores Mercado
Diversificado
Relacionamento
comprador
fornecedor Recursos Chave Canais .
[ &
s Y
~ Distribuicdo direta
Tangiveis Venda Direta
Intangiveis Marketing Direto
Estrutura de . . Fontes
Custo Custos Fixos / Variaveis de Renda 5

Venda de Recursos

Anlncios

Fonte: O autor.



Figura 24: Estrutura do Modelo de Negécios Canvas da Zeppelin Game Studio.
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Fonte: O autor.

Através da disposicdo das estruturas dos Modelos de Negocios Canvas, percebe-
se que as empresas apesar de atuarem em uma mesma industria possuem modelos de negocios
que se diferenciam, com publicos totalmente diferentes e que fornecem valores diferenciados
ao publico-alvo.

Também é possivel verificar que a ferramenta do Modelo de Negocios Canvas
consegue cumprir aquilo a que se propde que é facilitar o entendimento do funcionamento de
um negocio através de um quadro intuitivo e pratico que propde um giro praticamente
completo para entendimento do negdécio de uma empresa. Isso se comprova também pelo fato
de que nenhum dos sécios declarou a utilizacdo do Modelo de Negocios Canvas como uma
ferramenta de gestdo utilizada dentro da empresa, mas alegam ja terem ouvido falar da
metodologia.

Apesar de conhecerem a ferramenta ela ndo é aplicada diretamente na gestdo dos

negdcios estudados, mas através da execucdo da pesquisa, foi-se evidenciado que de forma
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empirica, aspectos do Modelo s&o utilizados dentro da gestdo dos negocios. Através das
figuras apresentadas neste capitulo é possivel confirmar a eficicia do Business Model Canvas
para entendimento e mapeamento do negdcio de uma empresa de forma bem simples e
precisa.

Como toda pesquisa desenvolvida o presente trabalho também possui limitagGes
que restringem os resultados encontrados no estudo de caso. O numero de empresas estudadas
foi de apenas duas empresas, portanto resultados quanto a identificacdo do Modelo de
Negdcios ndo devem ser generalizadas para outras empresas locais que atuem na mesma
inddstria.

Por se tratar de uma pesquisa de natureza qualitativa e utilizando-se da técnica de
analise de conteudo este trabalho esta fortemente baseado naquilo que é observado pelo autor
para obtencdo do resultado da pesquisa, demandando um forte conhecimento nas técnicas de
pesquisa. Sem essa base o trabalho pode acabar sendo muito individual, baseando-se
diretamente na opinido do autor.

Concluida esta pesquisa a intencdo é que ela venha a servir de base para trabalhos
vindouros gue envolvam a industria nacional de jogos digitais, que cresce cada vez mais em
importancia e também que possam embasar o desenvolvimento tedrico de pesquisas que
tratem a respeito do Business Model Canvas, uma ferramenta cada vez mais utilizada no
mundo dos negdcios para desenvolvimento eficazes de novas empresas, enriquecendo a

literatura a respeito deste método e sua utilizacao.
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APENDICE A - QUADRA DE CONGRUENCIA TEORIA X QUESTIONARIO

COMPONENTE DO
MODELO DE
NEGOCIOS

ASPECTO TEORICO

X

PERGUNTA

SEGMENTO DE

Qualquer organizagao precisa agrupar 0s
clientes em segmentos diferentes uma vez
que cada segmento possui necessidades
peculiares, comportamentos e atributos
comuns que os diferenciam
(OSTERWALDER;PIGNEUR, 2011)

Qual o publico que a
empresa procura
atender ? Quem sdo 0s

CLIENTES 2.Através da Segmentacdo a empresa é clientes de vocas 2
capaz de alcancar os clients alvao de (Faixa etéria, Ren dé)
maneira mais eficiente com produtos que ’
venham a atender suas necessidades
especificas. (KOTLER; ARMSTRONG,
2007)
Descreve o0 que determinado produto ou do dq_?e VOCES pr0|iJ_oem
servigo cria de valor para um segmento em ©al ergnte pro clientes
PROPOSTA DE o= . de vocés? Por que que
especifico. E o diferencial que faz com o .
VALOR . . . os clientes compram o
cliente adquira determinado produto. roduto da sua
(OSTERWALDER; PIGNEUR , 2011) P empresa?
Como vocés chegam a
seus clientes? Como
. ) . eles tomam
E através neste componente que esta conhecimento da
descrito como uma empresa se comunica e existéncia do negocio
CANAIS alcanca seus segmentos de clientes para

que possa entregar o valor proposto.
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011)

de vocés e dos produtos
que vocés vendem?

Quiais os canais
utilizados para a venda
dos produtos de vocés ?

RELACIONAMENTO
COM CLIENTES

O relacionamento com clientes busca
descrever o tipo de relacdo que
determianada empresa estabelece com o
publico que atende. (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011)

Como voces se
relacionam com o
cliente de vocés ?

Existe participacéo do
cliente no
desenvolvimento do
produto?




O componente Fontes de Receita procura
responder perguntas como: pelo que os
clientes pagam atualmente? Como pagam ?
E como cada tipo de receita contribui para
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Quais as principais
fontes de receitas de
vocés? De que forma os
clientes pagam pelos

FONTES DE o total do faturamento da empresa. )
RECEITA (OSTERWALDER; PIGNEUF?, 2011) servigos/produtos?
Diferentes formas de geracdo de receita Comosedaa
exigem diferentes tipos de mecanismos de precificacdo dos
precificacdo. (OSTERWALDER,; servigos/produtos de
PIGNEUR, 2011) VOCES?
Qual o principal ativo
Para o funcionamento do Modelo de necessario para que
Negdcios as empresas precisam de vocés desenvolvam o
RECURSOS diferentes recursos e ativos principais. produto/servico de
PRINCIPAIS Esses recursos podem ser fisicos, voceés ? Isso € que tipos,
financeiros ou intelectuais. de materiais,
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011) profissionais vocés
precisam?
Descricdo das acGes fundamentais para o
funcionamento do Modelo de Negdcios. Quais as atividades sdo
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011) O de importancia
WUIVIDIADIZS que tem maior necessidade de fundamental para o
CHAVE . N .
desenvolvimento da organizacao para que desenvolvimento do
0 Modelo de Negdcio tenha éxito. produto de vocés ?
(OROFINO, 2008)
Existe algum tipo de
Descricao da rede de fornecedores e dos parceria com outras
parceiros que fazem o Modelo de empresas Q(;Je gjudam o
Negdcios funcionar. As empresas criam negoclo de voces a
Eg?ﬁég;ﬁ‘g aliancas para que possam validar seus funcionar?
Modelos de Negocios, afim de reduzir Existe algum
riscos ou adquirir recursos. fornecedor no negocio
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011) de vocés? Se sim, de
que forma eles atuam?
Descricao dos custos de maior importancia Quais 0s principais
ESTRUTURA DE para operacionalizacdo do Modelo de custos existentes na
CUSTOS Negaocios da empresa. (OSTERWALDER,;

PIGNEUR, 2011)

empresa de vocés?
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APENDICE B — QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO APLICADO JUNTO AOS

SOCIOS DAS EMPRESAS

Aspectos da empresa:

1.
2.
3.

Qual o ano de fundacgéo da empresa? Qual a motivagdo? Houve um planejamento?
Existe alguma missao/viséo institucionalizada?
Qual o numero de funcionarios da empresa e como eles estdo alocados?

Aspectos tedrico-praticos:

Breve explicacéo sobre o Modelo de Negdcios Canvas.

1.

10.

11.

12.

Qual o publico que a empresa procura atender ? Quem sdo os clientes de vocés ?
(Segmento de Clientes)

O que voceés propdem de diferente para o cliente de vocés? Por que que os clientes
compram o produto da sua empresa? (Proposta de Valor)

Como vocés chegam a seus clientes? Como eles tomam conhecimento da existéncia
do negocio de voceés e dos produtos que vocés vendem? (Canais)

Quais os canais utilizados para a venda dos produtos de vocés ? (Canais)

Como vocés se relacionam com o cliente de vocés ? (Relacionamento com Clientes)
Quais as principais fontes de receitas de vocés? De que forma os clientes pagam pelos
servigos/produtos? (Fontes de Receita)

Como se da a precificacdo dos servicos/produtos de vocés? (Fontes de Receita)

Qual o principal ativo necessario para que vocés desenvolvam o produto/servigo de
vocés ? Que tipos de materiais, profissionais vocés precisam? (Recursos Principais)
Quais as atividades sdo de importancia fundamental para o desenvolvimento do
negocio de vocés ? (Atividades-Chave)

Existe algum tipo de parceria com outras empresas que ajudam o neg6cio de vocés a
funcionar? (Parcerias Principais)

Existe algum fornecedor no negdcio de vocés? Se sim, de que forma eles atuam?
(Parcerias Principais)

Quais os principais custos existentes na empresa de vocés? (Estrutura de Custos)



