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RESUMO

Este artigo tem como objetivo demonstrar como o Business Model Canvas pode auxiliar
pequenas empresas a aprender sobre um dos principais elementos de seus modelos de
negdcios — a proposta de valor — por meio do uso sistematico de técnicas de prototipagem
e testes. Por meio de um estudo de caso em uma saladeria que estava em fase de criacéo,
foram testadas trés hipoteses referentes a proposta de valor da empresa. Os resultados
demonstraram que as técnicas de prototipagem e teste podem ajudar pequenas empresas
a validar seus modelos de neg6cios a um custo baixo.
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ABSTRACT

This article aims to demonstrate how the Business Model Canvas can help small
companies learn about one of the main elements of their business models - the value
proposition - through the systematic use of prototyping and testing techniques. By
carrying out a case study in a salad business that was in its early stage, three hypotheses
regarding the company’s value proposition were tested. The findings have shown that
prototyping and testing techniques can help small businesses to validate their business
models at low cost.
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Introducao

O conceito de modelo de neg6cios tem crescido substancialmente nos ultimos
anos devido ao questionamento académico que é feito por diversos autores se tal conceito
pode substituir outros conceitos tradicionalmente utilizados no desenvolvimento de
estratégias (ABRAHAM, 2013). Muito da popularizacdo deste conceito acabou

acontecendo apés Osterwalder e Pigneur (2010) criarem o Business Model Canvas.
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Segundo os autores, o Business Model Canvas é uma ferramenta estratégica que tem
como objetivo auxiliar gestores a criar a alterar modelos de neg6cio de uma forma répida
e simples. E essa rapidez e simplicidade para gerenciar modelos de negdcios € um dos
principais fatores para que uma empresa se torne competitiva.

Magretta (2002), por exemplo, diz que gerenciar modelos de negdcios é a pratica
gerencial equivalente ao método cientifico — vocé comeca com uma hipotese, e a partir
dai vocé pode testa-la e revisa-la quantas vezes achar necessario. Para pequenas empresas
que tradicionalmente possuem recursos limitados (ALMEIDA, 1994), utilizar o Business
Model Canvas para validar ideias de negdcios parece ser uma alternativa viavel, ja que a
ferramenta se destaca por permitir que gestores prototipem e testem hipoteses de seus
modelos de negocios (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). E sabe-se que uma das
vantagens da prototipagem € a reducdo e racionalizacdo de custos (THOMKE; VON
HIPPEL; FRANKE, 1998), bem como a aceleracdo do processo de aprendizagem sobre
0 negdcio (RIES, 2011).

Tendo em vista que os proprietarios e gestores de pequenas empresas, geralmente,
aprendem sobre a gestdo de suas empresas de maneira informal, muitas vezes até
observando outros empresarios (HARRISON; LEITCH, 2005), e que no Brasil, de acordo
com o SEBRAE (2016), a taxa de mortalidade de pequenas empresas até o ano de 2012
foi de 23,4% (SEBRAE, 2016), entendemos que a utilizacdo sistemética de técnicas de
prototipagem e testes de elementos de modelos de negdcios podem contribuir para que
pequenos empreendedores possam reduzir custos e acelerar o processo de aprendizagem
dos seus negdcios, visando a reducdo de riscos de mortalidade, especialmente nos dois
primeiros anos da abertura do mesmo.

Sendo assim, o objetivo deste trabalho € demonstrar como o Business Model
Canvas pode ser utilizado para prototipar o modelo de negécios de uma saladeria e testar
hipoteses referentes a sua proposta de valor, fazendo assim uma analise de como tais
procedimentos podem ajudar pequenas empresas a gerir e otimizar seus modelos de
negocios, especialmente quando estas estejam em seus estagios iniciais. Desta forma, este
artigo foi estruturado da seguinte forma. Primeiro, foi feita uma apresentagdo sobre o
Business Model Canvas, demonstrando as diferentes formas que ele pode ser utilizado.
Depois, falamos sobre os tipos de propostas de valor existentes, para que depois
pudéssemos articular como as técnicas de prototipagem e testes atualmente sdo de
extrema importancia nas disciplinas de gestdo. Em seguida, apresentamos como a

presente pesquisa foi conduzida em um estudo de caso realizado em uma pequena
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empresa aberta recentemente. Apos essa etapa, demonstramos e discutimos os resultados,
para que depois pudéssemos destacar implicages praticas e sugestdes para pesquisas

futuras.

1 Referencial Teorico

1.1 Business Model Canvas

Antes de articular sobre o Business Model Canvas, € importante entender 0s
diversos conceitos de um modelo de negdcios. Segundo Chesbrough (2007) toda empresa
possui um modelo de negdcios que, em sua esséncia, cumpre duas fungdes: criacdo de
valor e captura de valor. Para que essas duas funcbes sejam cumpridas, 0 mesmo
Chesbrough (2010) diz que um modelo de negocios deve contemplar as seguintes
atividades durante sua elaboracdo: articular a sua proposta de valor, identificar o
segmento de clientes, definir a estrutura da cadeia de valor, detalhar as fontes de receitas,
estimar a estrutura de custos, descrever o posicionamento da empresa destacando como
ela ird conectar fornecedores e clientes, e formular uma estratégia competitiva que traga
vantagem sobre a concorréncia.

Além desta, outras visdes quanto ao conceito de modelos de negdcios também
merecem destaque. Zott e Amit (2010), por exemplo, descrevem que modelos de negdcios
sdo sistemas de atividades interdependentes compostos por trés atividades: conteldo,
estrutura e governanca. A primeira refere-se a selecao de quais atividades a empresa deve
fazer; a segunda descreve como as atividades selecionadas estdo ligadas entre si; e a
terceira descreve quem ird executar as atividades escolhidas.

Ja Casadesus-Masanell e Ricart (2013) defendem que um modelo de negécios é
composto por dois elementos: as decisdes concretas feitas pela administracdo de como a
empresas deve operar, e a consequéncia dessas decises. Essas escolhas, segundo 0s
autores, acabam sendo sempre escolhas referentes a politicas, ativos e estruturas de
governanca. A argumentacdo dos autores para tal fato € que um modelo de negdcios
sempre comeca pela politica organizacional, pois € ela que define os cursos de agdo que
a empresa decide tomar. A partir da definicdo desses cursos de agdo, a empresa busca
obter recursos, ou seja, ativos, para que ela possa implementar tais politicas. No final, a
empresa deve definir uma estrutura de governanga que seja capaz de gerenciar suas
politicas e ativos, de forma que haja um equilibrio entre as escolhas feitas pela empresa e

suas devidas consequéncias.
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As diferentes visdes dos autores apresentadas aqui corroboram para a definicao
feita por Teece (2010). De acordo com o autor, um modelo de negdcios articula a l6gica
de como um negdcio cria e entrega valor para os clientes. Essa légica de captura, criacdo
e entrega de valor € o que forma a base do Business Model Canvas criado por Osterwalder
e Pigneur (2010).

Sendo assim, de acordo com seus criadores, 0 Business Model Canvas consegue
criar, capturar e entregar valor através da descricdo de 9 elementos, conforme

demonstrado na Figura 1.
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Figura 1: Business Model Canvas
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)

Os autores ainda destacam que os 9 blocos funcionam da seguinte forma:
o Segmentos de Clientes: Descreve o grupo de clientes em que uma ou mais
proposta de valor é ofertada. Esses grupos de clientes também podem variar de acordo

com o canal, tipo de relacionamento e lucratividade da proposta de valor;

o Proposta de Valor: Descreve o conjunto de beneficios que uma empresa oferece
aos clientes;
o Canais: Descreve como a empresa se comunica para alcangar seus Segmentos de

Clientes e entregar sua Proposta de Valor;
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o Relacionamento com Clientes: Descreve os tipos de relacdes que uma empresa
estabelece com um Segmento de Clientes especifico;

o Fontes de Receita: Representa o dinheiro que a empresa gera a partir de cada
Segmento de Clientes;

o Recursos Principais: Descreve 0s recursos mais importantes exigidos para fazer
um modelo de negécios funcionar;

o Atividades-Chave: Descreve as agdes mais importantes que uma empresa deve
realizar para fazer seu modelo de negédcios funcionar;

o Parcerias Principais: Descreve a rede de fornecedores e 0s parceiros que pdem o
modelo de negdcios para funcionar;

o Estrutura de Custos: Descreve todos os custos envolvidos na operacdo de um
modelo de negacios.

Além dos 9 blocos do Business Model Canvas, Tremi e Berbegal-Mirabent (2012)
apontam que a ferramenta € composta por quatro perspectivas distintas: produtos,
clientes, atividades e finangas. Os autores articulam que essas perspectivas vieram para
facilitar a compreensdo e analise de todos os pilares de uma empresa. A perspectiva de
produtos representa 0s produtos e servigos que sdo gerados pela proposta de valor. A
perspectiva de clientes relacionam-se ao envolvimento do cliente com a proposta de valor
através da definicdo dos segmentos de clientes, relacionamento com os clientes e canais.
Jé a perspectiva de atividades refere-se as funcdes de logistica e producdo, e articula as
relacBes entre as atividades-chave, recursos principais e parcerias principais da empresa.
Finalmente, as informaces relativas a sustentabilidade empresa, como a estrutura de
custos e como a empresa vai obter fontes de receitas podem ser consideradas a perspectiva
financeira do modelo.

Olhar o Business Model Canvas através das quatro perspectivas acaba
simplificando a logica de nego6cios do ponto de vista estratégico (FRITSCHER,;
PIGNEUR, 2009). A Figura 2 demonstra a constru¢do do modelo através dessas quatro

perspectivas.
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Figura 2: Business Model Canvas e suas quatro perspectivas
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010)

Como demonstra a figura acima, Fritscher e Pigneur (2009) descrevem que nao
h& uma sequéncia a ser seguida para desenhar um modelo de neg6cios com o Business
Model Canvas. Normalmente, segundo eles, utilza-se post-its para descrever a
funcionalidade de um bloco da ferramenta, sendo que cada um desses post-its podem ser
movidos ou até removidos a qualquer momento. No final, os autores destacam que a coisa
mais importante é a discussdo que € gerada, e talvez os outros elementos que foram
gerados a partir dessa discusséo.

Atualmente, o Business Model Canvas tem sido utilizado para diversos fins.
(UMAR; SASONGKO; AGUZMAN, 2018), por exemplo, ao estudar o mercado de
pequenas empresas da Indonesia, demonstrou como o Business Model Canvas pode ser
uma solugdo para aumentar a competitividade das pequenas empresas do pais. (HIXSON;
PARETTI, 2014), por sua vez, articularam como o Business Model Canvas pode ajudar
no ensino do empreendedorismo para alunos de engenharia. Ja (SORT; NIELSEN, 2018)
demonstraram como o Business Model Canvas pode ajudar a empreendedores a melhorar
a forma de se comunicar e vender suas ideias para investidores-anjo. E por fim, destaca-
se também o estudo feito por (SAFAR et al., 2018), onde os autores destacam como o

Business Model Canvas pode ajudar a desenhar modelos de negdcio aderentes a Industria

4.0.
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Sendo assim, o0 ponto a se destacar aqui € que, além de auxiliar gestores a
descrever toda a arquitetura do negdcio, o Business Model Canvas conseguiu padronizar
e criar um facil entendimento do que € um modelo de negdcios, atraveés do
desenvolvimento de uma ferramenta que descreve todos 0s elementos necessarios para
criar, capturar e entregar valor para os clientes em uma Unica tela. Entretanto, um desses

elementos merece um destaque maior, conforme endere¢camos na proxima segao.

1.2 Proposta de Valor

Conforme abordamos anteriormente, segundo Osterwalder e Pigneur (2010), a
proposta de valor de um modelo de negdcios deve descrever todos os beneficios que o
pacote de servigcos e produtos ofertados pela empresa pode trazer para 0 segmento de
clientes selecionado. Entretanto, os autores alertam que as propostas de valor podem
enviar diferentes mensagens, dependendo do tipo de cliente que se almeja alcancar. Estas
mensagens podem ser relacionadas a novidade, desempenho, personalizacdo, design,
marca/status, preco, reducdo de custos, reducdo de riscos, acessibilidade e
conveniéncia/usabilidade.

Por isso, como afirma Maurya (2012), ndo hd uma férmula Unica para elaborar
uma proposta de valor. O autor informa que muitas vezes pesquisar e analisar propostas
de valor de outras empresas pode ajudar na elaboracdo de um titulo claro e direto que
ilustre bem a proposta de valor. Em outras palavras, 0 mais importante é que uma proposta
de valor contenha analgesicos e/ou criadores de ganhos (OSTERWALDER et al., 2014)
que vao solucionar os problemas ou necessidades dos consumidores (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2010).

Mas além de resolver as necessidades dos consumidores, as propostas de valor
ndo devem ser dissociadas do aspecto financeiro. Emerson (2003), por exemplo, enfatiza
que uma proposta de valor deve englobar componentes econdémicos, sociais e ambientais.
Por isso, € importante enfatizar o trabalho de Anderson et al. (2006), no qual os autores
destacam que empreendedores costumam estabelecer propostas de valor de trés formas
distintas, conforme descrito abaixo.

o Todos os beneficios: Neste tipo de proposta de valor, empreendedores
simplesmente listam todos os beneficios que eles conseguem pensar, sem nem mesmo

pensar se tais beneficios efetivamente irdo agregar valor para o consumidor.

419 Empreendedorismo, Gestdo e Negdcios, Pirassununga, v. 11, n. 11, p. 413-434, mar. 2022



Empreendedorismo, Gestao e Negocios

o Pontos de diferenca favoraveis: Neste tipo de proposta de valor, empreendedores
reconhecem que os clientes possuem uma alternativa a ser escolhida entre varias
propostas de valor existentes.
o Foco ressonante: Por fim, neste tipo de proposta de valor, empreendedores devem
ser capazes de atender 0s pontos mais criticos de seus clientes, porém, a mensagem da
proposta de valor deve ser comunicada da forma mais simples e cativante possivel.
Neste mesmo estudo os autores concluiram que uma proposta de valor deve
sempre ser comparada com a melhor alternativa existente para que ela seja bem sucedida.
No final, independentemente do tipo e dos elementos que a compdem, uma proposta de
valor deve ser uma declaracdo escrita, testada e comprovada de todos os beneficios que
agregam valor para o consumidor e que a fazem se diferenciar da concorréncia (FIFIELD,
2008). E dentro desse contexto que enderecamos como a prototipagem e teste de

propostas de valor sdo fundamentais na validacdo de um modelo de negécios.

1.3 Prototipagem e Teste de Propostas de Valor

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2010) o Business Model Canvas pode ser
compreendido como uma ferramenta de prototipagem, uma vez que ele é uma
representacdo de um modelo de negdcios potencial que serve ao proposito de discussao,
de questionamentos e de provas de conceito. Desta forma, tal ferramenta surge como uma
excelente alternativa para testar e comprovar uma proposta de valor.

A utilizagdo da prototipagem tem crescido muito nos Gltimos anos nas areas de
gestdo. De acordo com Osterwalder et al. (2014), dentro da &rea de gestéao, a prototipagem
é a pratica de construir modelos rapidos e baratos que permitam que as pessoas aprendam
sobre o desejo do consumidor, bem como a viabilidade técnica e financeira de um produto
ou modelo de negdcios. Neste sentido, como afirma Ries (2011), um Produto Minimo
Viavel, termo criado pelo autor para se referir a técnica de prototipagem, tem como
objetivo iniciar o processo de aprendizagem sobre um produto ou modelo de negécios, e
ndo de termina-lo. E assim como Osterwalder et al. (2014), o autor ainda destaca a
importancia de fazer com que a prototipagem siga um processo iterativo, onde o produto
ou modelo de negdcios deve passar por constantes refinamentos até que se chegue a
solucéo final.

Historicamente, a prototipagem sempre foi utilizada no desenvolvimento de

produtos, muito pelo fato de reduzir o tempo de desenvolvimento e aumentar a qualidade
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dos produtos e a satisfacdo dos clientes (KELLEY, 2001). Mas quando se fala em
modelos de negdcios, a mesma analogia pode ser aplicada (SEIDENSTRICKER;
SCHEUERLE; LINDER, 2014), afinal, tempo, custo e qualidade sdo ingredientes
indispensaveis em qualquer negocio bem sucedido.

Olhando pela perspectiva de pequenas empresas, que historicamente apresentam
escassez de recursos (CEZARINO; CAMPOMAR, 2006), talvez a prototipagem seja ndo
apenas uma alternativa, mas sim uma forma de sobrevivéncia, visto que a prototipagem
pode ser utilizada sistematicamente em varios niveis — no nivel de artefato, onde se analisa
as funcionalidades de um produto; no nivel de uso, onde se analisa a interacdo entre o
usuario/cliente e o produto, e; no nivel de contexto, onde se analisa os fatores sociais,
relacionais e contextuais (BLOMKVIST, 2016). Quando falamos em prototipar modelos
de negdcios e propostas de valor, estamos nos referindo a este ultimo.

Vérias técnicas de prototipagem tais como impressdo 3D, parecem ser
extremamente promissoras para fazer com que pequenas empresas possam inovar seus
modelos de negdcios (RAYNA; STRIUKOVA, 2016). Entretanto, técnicas como a
impressdo 3D ajudam mais as empresas na prototipagem dos niveis de artefato e de uso
do que do nivel contextual. E quando falamos de pequenas empresas que atuam no
comercio, e ndo na industria, prototipar o nivel contextual parece ser mais adequado do
que prototipar os niveis de artefato e de uso, ja que estas empresas ndo trabalham com
desenvolvimento de produtos.

E neste sentido que entendemos que ferramentas como o Business Model Canvas
podem ser Uteis para que pequenas empresas, especialmente as que atuam no comercio,
possam prototipar e testar varios elementos dos seus negécios, a custos e tempos de
desenvolvimentos mais baixos. Assim como qualquer outra empresa, as pequenas
empresas possuem uma serie de hipdteses quanto ao seu modelo de negocios. Por
exemplo, e se os clientes forem mais sensiveis ao preco do que se pensa? — e com alguns
toques fosse possivel verificar como qualquer mudanca feita nesse sentido poderia afetar
0 negdcio como um todo (MAGRETTA, 2002).

Perguntas como essa, que se referem a proposta de valor da empresa, sdo feitas
por todo tipo de empresa, e com empresas de pequeno porte isso ndo é diferente. Com
isso, entendemos que prototipar e testar propostas de valor € um dos primeiros e mais
essenciais passos para validagdo do modelo de negdcios de uma empresa, visto que a
proposta de valor é nlcleo central de um modelo de negdcios (CHESBROUGH;
ROSENBLOOM, 2002).
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Por fim, ja que tratamos de prototipagem nesta se¢do, ainda vale ressaltar que
Osterwalder et.al (2014) sugerem que a proposta de valor seja prototipada e testada
usando o Value Proposition Canvas. Segundo 0s autores, esse canvas tem como objetivo
encontrar 0 encaixe entre a proposta de valor e 0 0s desejos do cliente. Por isso, como
demonstra a Figura 3, o Value Proposition Canvas € dividido em dois mapas: Mapa de
Valor e Perfil de Cliente.

Criadores
Ganhos

de ganhos
2 v
Produtos Tarefas
e Servicos L Encaixe . do cliente
- L—
s =
Analgésicos Dores

b PN

Figura 3: Value Proposition Canvas
Fonte: Osterwalder et al. (2014)

Na figura acima, vemos que o Mapa de Valor descreve os criadores de ganhos e
analgésicos dos produtos e servigos ofertados pela empresa com o objetivo de atender a
cada uma das tarefas executadas pelos clientes que estdo descritas no mapa do Perfil do
Cliente. Logo, a ideia que os autores pretendem passar com o Value Proposition Canvas
é que se a proposta de valor da empresa atender aos critérios que os clientes entendem
como essenciais, ela estard promovendo o encaixe entre produto e mercado.

Sendo assim, visto que o Value Proposition Canvas € a ferramenta sugerida por
Osterwalder et al. (2014) para prototipar e testar propostas de valor, na proxima secao,
descrevemos como a presente pesquisa foi conduzida, inclusive enfatizando porque o
Business Model Canvas foi utilizado em detrimento do Value Proposition Canvas para

prototipar e testar a proposta de valor da empresa selecionada para o presente estudo.
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2 METODOLOGIA

2.1 Classificacdo da pesquisa

Para conduzir a presente pesquisa, foi feito um estudo de caso Unico, pois de
acordo com Yin (2015), tal procedimento € caracterizado como um estudo especifico e
aprofundado sobre determinado problema. Neste sentido, vale também ressaltar, que
segundo Gerhardt e Silveira (2009), a presente pesquisa possui natureza aplicada, por ter
como objetivo elaborar conhecimentos para aplicabilidade de praticas a fim de sanar
determinados problemas, ao mesmo tempo em que se caracteriza como exploratoria, por
objetivar a viabilizagdo de um entendimento melhor sobre o problema e pelo
levantamento de outras hipoteses.

Entretanto, vale ressaltar que por se tratar de uma pesquisa qualitativa, a presente
pesquisa possibilita interpretacdes individuais sobre um mesmo fenémeno (MORESI,
2003), o que faz com que os resultados aqui apresentados ndo sejam unicos e livres de
diferentes pontos de vista.

2.2 Estudo de Caso

O estudo de caso conduzido por este trabalho foi aplicado em uma saladeria,
chamada Saladeria.com, localizada na cidade de Campos dos Goytacazes, que se
encontrava em seus estagios iniciais e buscava obter validacdo da sua proposta de valor.
Segundo a proprietaria da empresa, 0 modelo de negécios da Saladeria.com foi pensado
para ser um modelo online, ou seja, sem a presenca de loja fisica, onde os clientes fariam
o0 pedido atraves dos canais digitais, mais precisamente das redes sociais, e seus pedidos
seriam entregues em formato delivery.

Ainda segundo a proprietaria, a motivacdo para a abertura da empresa nesse
formato foi devido ao fato de que ela como consumidora sempre buscou por uma op¢éo
como essa na cidade, porém nunca encontrou. Além disso, a proprietaria ainda relatou
que por estar empreendendo pela primeira vez, sua maior dificuldade nesse estagio inicial
era saber quais precos cobrar, quais produtos inserir no cardapio e como estruturar o
negocio como um todo. Todas essas davidas, segundo ela, se tornavam mais criticas por
ela néo ter tantos recursos financeiros para implantar o seu negacio.

Tendo isso em vista, foi proposto a ela o uso sisteméatico de técnicas de

prototipagem e testes para que varias de suas perguntas pudessem ser respondidas sem
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que ela tivesse que desembolsar uma grande quantia financeira durante essa fase inicial
de validacao do seu modelo de negécios.

Neste sentido, foi informado a proprietaria que o ponto mais importante neste
inicio de vida da empresa era achar a proposta de valor correta a ser implementada e como
ela iria afetar o seu modelo de neg6cios como um todo. Com esse direcionamento, foram

estabelecidas as seguintes etapas para a pesquisa:

o Etapa 1: Prototipagem do modelo de negocios utilizando o Business Model
Canvas;

o Etapa 2: Estabelecimento de quais propostas de valor seriam testadas;

o Etapa 3: Escolha do tipo de teste a ser realizado e do indicador para medir 0s
resultados;

o Etapa 4: Avaliacdo dos resultados e discussdo dos seus impactos no modelo de
negocios.

Este ultimo ponto levantado na Etapa 4 da pesquisa foi o que nos levou a utilizar
0 Business Model Canvas em detrimento do Value Proposition Canvas para prototipar a
proposta de valor da empresa. Ou seja, ndo estdvamos apenas em busca de achar a
proposta de valor correta, mas sim de como ela afetaria os outros elementos do modelo
de negdcios apds os testes serem realizados.

Para testar a proposta de valor da Saladeria.com, foi utilizada a técnica do Teste
AJ/B, pois segundo Osterwalder et al. (2014), esta técnica é a mais recomendavel nas fases
iniciais do negdcio por ser mais barata e por ainda estar validando as primeiras suposi¢des
quanto ao modelo de negdcios. Ainda segundo os autores, o Teste A/B é um procedimento
técnico utilizado a fim de comparar o desenvolvimento entre duas ou mais op¢des, onde
a forma mais usual da utilizacdo de tal técnica é pelos meios digitais.

Conforme dito anteriormente, uma vez que a proposta de valor pode assumir
diversas formas, foi definido um conjunto de trés hipGteses a serem testadas, para que
assim fosse possivel avaliar qual proposta de valor seria mais eficaz:

H1: A proposta de valor mais eficaz € baseada na personalizacéo;
H2: A proposta de valor mais eficaz é baseada na novidade;
H3: A proposta de valor mais eficaz é baseada no preco.

Os testes das trés hipoOteses da proposta de valor levantadas acima foram feitos

pelos canais digitais, mais especificamente pelo Instagram. Tais testes foram feitos a

partir de trés postagens patrocinadas que tinham como objetivo enviar para o segmento
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de clientes da empresa respectivamente trés mensagens distintas — de personalizacéo, de
novidade e de preco. O Instagram foi o canal escolhido para testes, pois segundo Phua et
al. (2017), este € um dos canais digitais que mais se destaca no engajamento e no
comprometimento das marcas.

Para medir a eficacia de cada hipotese relacionada a proposta de valor da empresa,
foi utilizado o indicador chamado Taxa de Engajamento. Segundo Valvasori (2014), a
Taxa de Engajamento é utilizada quando a finalidade é mensurar o nivel da interagdo de
pessoas atingidas pelas publicacdes da rede. Tal indicador é conhecido pela formula

abaixo:

(C ompartilhamentos + Comentarios + Reagdes

X1
Alcance ) 00

Por altimo, vale ressaltar que os testes foram feitos todos em paralelo por um
periodo de uma semana, assim como orienta a técnica do Teste A/B. Também vale
ressaltar, que a segmentacdo de publico, local e interesse se manteve igual para todas as
postagens. Assim, foi possivel identificar dentro daquele periodo qual proposta de valor

obteve maior engajamento.
3 Resultados e Discusséo

Nesta secdo, primeiramente apresentamos os resultados da pesquisa para que
depois tais resultados possam ser discutidos de forma prética.

3.1 Resultados
Conforme mencionado na se¢do anterior, primeiramente foi elaborado o Business

Model Canvas da empresa Saladeria.com. A Figura 4 demonstra como ficou a

prototipagem do modelo de negdcios da empresa.
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Figura 4: Business Model Canvas da Saladeria.com antes do teste
Fonte: Desenvolvido pelos autores (2020)

Nota-se na figura acima que o publico fitness foi escolhido como segmento de
clientes para o negdcio. A forma de se relacionar com esse segmento sera através de
servigo delivery, ou seja, o0 modelo de negécios foi formatado para funcionar sem a
necessidade de loja fisica, como foi mencionado anteriormente. Por isso, o canal para
vender e se comunicar com o cliente serd através dos canais digitais, onde inclusive a
pesquisa foi realizada.

O fato do modelo de negdcios ser online também influenciou nas atividades e nos
recursos-chave do modelo de negdcios. Caso 0 modelo indicasse que haveria uma loja
fisica, essa loja certamente deveria estar descrita no bloco recursos-chave, além de
também constar no bloco canais. Mas como isso ndo acontece, 0S recursos-chave
descrevem apenas os equipamentos e a mao de obra para elaboracdo dos produtos. Tais
produtos, inclusive, devem ser feitos de forma artesanal, pois é assim que a proprietaria
da empresa pretende se diferenciar da concorréncia.

Vale ainda ressaltar que a forma como a empresa se relaciona com seus clientes
também afeta nos recursos-chave do modelo de negocios. Vemos que devido ao fato do
relacionamento com os clientes ser delivery, faz-se necessario que existam entregadores
como recursos-chave. Além disso, vemos que a empresa pretende fazer uma parceria

estratégica com nutricionistas, visando assim criar uma aproximagdo maior com 0
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segmento de clientes definido. Essa parceria influencia diretamente na estrutura de custos
da empresa. Por isso, neste bloco de estrutura de custos, foi identificada a necessidade de
comissdes para nutricionistas, além dos custos de marketing e administrativo também
identificados como necessarios.

Por fim, nota-se que as fontes de receitas previstas no protétipo do modelo de
negocios sdo a venda direta e também um plano de assinatura. Este segundo tem como
objetivo criar uma recorréncia de vendas, algo muito desafiador para esse mercado,
especialmente quando se trata de pequenas empresas. Na figura ainda se percebe que a
proposta de valor esta em aberto, pois como previsto na pesquisa, é justamente este
elemento do modelo de negdcios que seré testado.

Sendo assim, apds descrever e entender todo o modelo de negdcios, foi aplicado
0 Teste A/B das trés propostas de valor previstas na metodologia. Também como previsto
na metodologia, os resultados foram medidos através da Taxa de Engajamento. A Tabela
1 demonstra os resultados.

Tabela 1: Taxas de engajamento das propostas de valor

o Tipo de Proposta de ) Taxa de
Hipotese Alcance | Engajamento ]
Valor Engajamento
H1 Personalizacdo 3076 31 1,00%
H2 Novidade 3696 39 1,05%
H3 Preco 2520 36 1,42%

Fonte: Desenvolvido pelos autores (2020)

A tabela acima demonstra que a proposta de valor que obteve o maior engajamento
foi a proposta baseada no preco. Os numeros demonstram que esta proposta teve um
desempenho de 42 pontos percentuais superior a proposta de valor baseada na
personalizacdo e de 37 pontos percentuais superior a proposta de valor baseada na

novidade. A partir daqui, seguimos para a discussdo desses resultados.

3.2 Discussao

O que se pode compreender a partir dos resultados coletados é que os clientes néo

enxergam o modelo de negécios da Saladeria.com como um modelo de negécios tdo
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inovador, mesmo apresentando o plano de assinatura como uma das formas de
pagamento. Isso ficou comprovado pelo fato da hipotese da novidade ter tido um
desempenho menor do que a do preco. Da mesma forma, a personalizagdo ndo parece
algo que tais clientes consideram como indispensavel. Tudo indica que essa necessidade
do cliente ndo é tdo forte quanto a necessidade do preco. A Figura 5 ilustra o teste

realizado da postagem vencedora, ou seja, a baseada no prego.

e sala.deria

-ﬁ'.‘

SALADERIA.COM

Tudo por apenas
Rs (000

Figura 5: Hipotese da Proposta de Valor baseada no preco
Fonte: Desenvolvido pelos autores (2020)

A postagem acima demonstra que além de validar a proposta de valor, o Teste
A/B também serviu para validar o preco que seria cobrado aos clientes. Com isso, a
empresa automaticamente testou outro aspecto do seu modelo de negécios - sua
sustentabilidade.

Ao incluir o preco no teste, a empresa passou a ter a capacidade de realizar a
previsdo de parte das suas fontes de receitas e verificar se elas sdo suficientes para cobrir
sua estrutura de custos. Tais informac6es normalmente ndo sdo possiveis de serem obtidas
até que o produto esteja no mercado, o0 que acaba sendo um grande desafio para pequenas
empresas que possuem recursos limitados. Neste sentido, utilizar técnicas de
prototipagem para gerenciar o modelo de negdcios como um método cientifico, ou seja,

com o levantamento e testes de hipdteses, assim como sugere Magretta (2002), passa a
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ser de fato uma alternativa para que pequenas empresas possam gerenciar melhor os seus
recursos até que seus modelos de negdcios estejam validados.

N&o menos importante, ainda vale destacar o aprendizado que 0s pequenos
empreendedores podem obter ao utilizar técnicas de prototipagem. Como afirmam
Harrison e Leitch (2005), tais tipos de empreendedores geralmente aprendem sobre a
gestdo de suas empresas de maneira informal. Neste sentido, a prototipagem e teste com
0 Business Model Canvas seria uma alternativa formal e mais barata de aprendizado. E a
presente pesquisa conseguiu demonstrar que muito desse aprendizado esta relacionado a
validacdo da proposta de valor, especialmente quando a empresa esta em seus estagios
iniciais.

Como destacam Osterwalder e Pigneur (2010), o principal objetivo da proposta
de valor é que elas solucionem problemas ou satisfacam as necessidades do consumidor.
A empreendedora participante desta pesquisa achou que o modelo de negdcios proposto
pelo Saladeria.com fosse uma novidade devido ao fato de vender online e ter a opcao de
plano de assinatura. Porém, ndo foi isso que o consumidor enxergou como valor. O que
o consumidor deste produto enxergou como valor foi 0 preco, muito mais do que sua
forma de pagamento ou canal de venda. Desta forma, os testes se tornaram importantes
porque eles refletem de fato uma vontade do consumidor, e ndo do empreendedor. E a
proposta de valor deve ser desenhada para atender a essas necessidades.

Entretanto, vale destacar, conforme também alertaram Osterwalder e Pigneur
(2010), que as propostas de valor baseadas em preco possuem varios desafios a serem
superados. Tais desafios, segundo eles, refletem diretamente em como o modelo de
negocios sera estruturado. E na presente pesquisa isso ficou bem claro. Por exemplo, apds
ter verificado que os clientes enxergaram valor em ter pratos a um Unico preco de
R$10,00, a empreendedora ficou na duvida se essa politica de precos seria somente para
0 plano de assinatura ou se seria também para a venda direta.

Essas escolhas a serem feitas pela proprietaria da empresa comprovam a viséo de
Casadesus-Masanell e Ricart (2013) sobre modelos de negdcios, onde os autores
destacam que um modelo de negdcios acaba sempre sendo composto pelas decisdes feitas
pela administracdo de como a empresa deve operar, e a consequéncia dessas decisoes.
Mas essa duvida que comecou a pairar sobre a mente da proprietaria da empresa néao foi

a Unica.
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Ap0s os testes realizados, a proposta de valor da Saladeria.com foi finalmente
definida como “A maior variedade de saladas por um tnico prego”. A Figura 6 demonstra

como ficou a mensagem da proposta de valor.
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Figura 6: Business Model Canvas da Saladeria.com ap0s o teste
Fonte: Desenvolvido pelos autores (2020)

Com a nova proposta de valor definida, a proprietaria da empresa passou a ter uma
outra duvida, e comecou a se questionar se seu modelo de negocios deveria ter realmente
uma grande variedade de saladas, ao estilo do modelo de negdcios do tipo cauda longa,
onde se vende uma grande variedade de produtos em menores quantidades (ANDERSON,
2006), ou se deveria se focar em poucas opcdes, ja que ela precisaria de escala para fazer
pratos a um unico preco.

Esses reflexos que a escolha da proposta de valor possui sobre outros elementos
do modelo de negdcios, além de confirmar a visdo de Zott e Amit (2010), onde os autores
destacam que as atividades que a empresa seleciona fazer acabam se relacionando com
outras atividades do modelo de negdécios, também ilustra em termos praticos 0 motivo
que entendemos que prototipar e testar propostas de valor em modelos de negocios que
ainda estdo em seus estagios iniciais sdo mais apropriadas de serem feitas com o Business
Model Canvas do que com o Value Proposition Canvas. Este ultimo nos parece mais
apropriado para modelos de negdcios que ja estdo estabelecidos e precisam ser

atualizados.
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Considerac0es finais

O presente trabalho utilizou a ferramenta Business Model Canvas para prototipar
e testar a proposta de valor de uma saladeria que estava em seus estagios iniciais. Através
de um estudo de caso Unico, foram testadas trés hipoteses referente a proposta de valor —
personalizagdo, novidade e preco. Apds os testes, chegou-se a conclusdo que a proposta
de valor baseada no prego obteve o melhor desempenho. Desta forma, além de deixar
claro qual seria a melhor opc¢éo dentre as propostas de valor levantadas, os testes também
ajudaram a proprietaria da empresa a perceber algumas falhas sobre o primeiro protétipo
do modelo de negdcios que ndo haviam sido percebidas antes. No final, a presente
pesquisa constatou que as técnicas de prototipagem e testes trouxeram um grande
aprendizado para a empresa, a um custo baixo e sem ter a necessidade de produzir um
unico produto.

Sendo assim, percebemos que a utilizacdo de técnicas de prototipagem e testes
demonstraram ser de extrema importancia para validar hip6teses referentes a modelos de
negocios, especialmente quando a empresa estd em seus estagios iniciais. Pelo fato de
serem baratas e de reduzirem os riscos de negdcio, tais técnicas se tornam extremamente
relevantes para empresas de pequeno porte, visto que essas empresas normalmente
possuem baixa capacidade de investimento e costumam aprender sobre seus negocios de
maneira informal.

Nesse sentido, a presente pesquisa contribui para que pequenas empresas possam
utilizar de métodos formais para validacdo de modelos de negécios, sem que seja
necessario recorrer a planos complexos que muitas vezes se comprovam ineficazes
justamente por estarem envoltos em suposi¢des ainda ndo testadas. Além disso,
entendemos que a presente pesquisa também deixa contribuicBes para a academia. Mais
especificamente, sugerimos que futuras pesquisas se perguntem como O uso de
metodologias mais flexiveis podem ser inseridas no ensino da disciplina de
empreendedorismo como uma alternativa para contrapor os rigidos métodos
tradicionalmente ensinados em programas de graduagdo e pds graduacao.

Por fim, algumas implicacgdes praticas também devem ser ressaltadas. A primeira
delas € que a técnica utilizada neste trabalho para testar as propostas de valor — o Teste
A/B — pode ndo ser a técnica mais recomendada para ser utilizada em outros tipos de

negocios. Por isso, futuras pesquisas sobre diferentes técnicas para prototipar e testar
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elementos de modelos de negocios sdo de extrema importancia de serem conduzidas,
especialmente com foco em pequenas empresas.

Outra implicacdo que merece destaque é que neste trabalho levantamos a hipotese
de que o0 Value Proposition Canvas seria mais adequado para prototipar e testar propostas
de valor de empresas que possuem um modelo de negocios ja estabelecido, e ndo para
empresas que ainda estdo com seus modelos de negécio em validagdo. Porém, essa
percepcao esta limitada a essa Unica pesquisa. Por isso, como Osterwalder et al. (2014)
ndo deixam essa discussdo clara em sua obra, também faz-se necessario que pesquisas

futuras esclarecam tal quest&o.
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