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Area Tematica: Estratégia em Organizagdes: 1. Estratégia Competitiva

Aplicacdo do Modelo Canvas para o Modelo de Negdcios do Banco do Brasil e da Caixa
Econdmica Federal

Resumo

Os académicos em estratégia tém usado a nocdo de modelo de negdcios para se referirem a
I6gica da empresa, como elas operam e criam valor para seus stakeholders. Na visdo de
Osterwalder & Pigneur (2011), o modelo de negdcios consiste em uma ferramenta conceitual
que contem um conjunto de elementos e suas relacdes que expressao a légica dos negocios de
uma dada empresa. A partir dessa ideia, os autores desenvolveram o Business Model Canvas
que considera que um modelo de negdcios deve ser simples, intuitivo e relevante, com o
objetivo de buscar a simplificacdo das complexidades de como uma empresa funciona. Assim,
ird se aplicar o modelo em duas grandes instituicdes bancérias para verificar se 0 modelo pode
ser aplicado indistintamente em qualquer tipo e tamanho de organizacdo. Para a aplicagdo do
Business Model Canvas, serdo apresentados os modelos de negocios das empresas do setor
bancério: Banco do Brasil e Caixa Econdmica Federal, para o periodo de 2002 a 2012. O
estudo buscou a aplicacdo do Business Model Canvas para duas instituicdes do setor bancéario
brasileiro, com forte controle do Estado, que tem como uma de suas estratégias serem
agentes de politicas publicas para o Governo Federal.

Palavras-chave: modelo de negdcios; estratégia; criacdo de valor
Abstract

The strategy academics have used the notion of a business model to refer to the logic of the
company, how they operate and create value for its stakeholders. In view of Osterwalder &
Pigneur (2011), the business model is a conceptual tool that contains a set of elements and
their relationships that term business logic of a given company. From this idea, the authors
developed the Business Model Canvas which believes that a business model should be
simple, intuitive and relevant, with the objective of seeking to simplify the complexities of
how a company works. Thus, the model will be applied in two large banking institutions to
check whether the model can be applied without distinction on any type and size of
organization. For the implementation of the Business Model Canvas, the business models of
companies in the banking sector will be presented: Banco do Brasil, Caixa Econémica
Federal, for the period 2002-2012 The study sought the application of the Business Model
Canvas to two institutions in the sector. Brazilian banking, with strong state control, which
has as one of its strategies are agents of public policy for the Federal Government.

Keywords: business model; strategy; value creation



INTRODUCAO

O termo "modelo de negocios”, que apesar de ter aparecido pela primeira vez em
Ansoff (1957), ganhou destaque somente na década de 1990, coincidentemente com a
ascensdo da internet, das empresas "ponto.com” e da Nasdaq (Kallas, 2012). Nessa época, 0
principal interesse era descrever como essas empresas conseguiam criar valor, 0 que passou a
chamar a atencdo de profissionais de mercado e de académicos. Consequentemente as
publicacbes sobre o tema aumentaram substancialmente (Ghazani & Ventresca, 2005;
Casadesus-Masanell & Ricart, 2007; Demil & Lecocq, 2010; Demil, Lecocq & Ventura,
2010; Zott, Amit & Massa, 2010; Teece, 2010; Zott, Amit & Massa, 2010).

Resumidamente, os modelos de negocios sdo a descricdo genérica de como uma
empresa cria valor, ou seja, a representacdo simplificada da empresa, fundamentada em uma
relacdo de escolhas feitas pela organizacdo e suas respectivas consequéncias (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2007; Zott, Amit & Massa, 2010). Nesse sentido, 0 modelo de negdcios, é
um esquema para a estratégia ser implantada por meio das estruturas, dos processos e
sistemas organizacionais que descrevem a légica de criacdo, entrega e captura de valor da
organizacdo. Argumenta-se também que o modelo de negdcios articula a l6gica, os dados e
outras evidéncias que sustentam a proposicdo de valor para o cliente, com uma estrutura
viavel de receitas e custos (Osterwalder & Pigneur, 2011; Teece, 2010).

Tal como acontece com o conceito de modelo de negdcios, varios autores divergem
guando tentam definir quais sdo os seus componentes. Um modelo de negdcios é formado por
uma variedade de elementos estratégicos como produtos, fornecedores, clientes, tecnologias,
recursos e mercado. Dessa forma, um modelo de negdcios ndo se restringe aos seus
componentes, incluindo a forma pela qual eles sdo organizados e integrados dentro da
empresa para atingir resultado determinado e esperado (Baden-Fuller & Morgan, 2010). Isso
leva a uma multiplicidades de configuracdes, fazendo com que ndo exista padrdes ou
conjuntos Unicos de componentes dos modelo de negécios (Timmers, 1998; Amit & Zott,
2001; Magretta, 2002; Morris, Minet & Allen, 2005; Casadesus-Masanell & Ricart, 2007;
Johnson, Christensen & Kagermann, 2008, Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Teece, 2010
e Zott, Amit & Massa, 2010).

Ou seja, de forma simples, um modelo de neg6cios consiste na descri¢cdo dos fatores
essenciais para um negocio criar valor, e na definicdo das relacdes que ocorram entre 0
mercado e a organizagdo. Entdo, o modelo de negdcios caracteriza-se como uma
representacdo abstrata dos elementos-chave da estratégia de um negécio: o que serd vendido
(proposta de valor), a quem sera comercializado, quais Sd0 0S processos essenciais para 0
desenvolvimento do produto/servico (incluindo a estrutura de custos) e como ocorrerd a
interacdo mercadoldgica entre empresa e clientes. O modelo de neg6cios € um esquema que
guiard a empresa na definicdo e implementacdo da estratégia, por meio das estruturas,
processos e sistemas organizacionais (Osterwalder & Pigneur, 2011)

Na tentativa de congregar conceitos importantes de estratégia em um modelo simples
e visual, o Business Moldel Canvas, desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2011) € uma
ferramenta para descrever como uma organizacao cria, entrega e captura valor ou, em outras
palavras, descreve o seu modelo de negdcios (Kallas, 2012). Esta ferramenta é composta por
quatro areas de negocio, articuladas por nove blocos constituintes. Eles descrevem a criagéo
do valor que a organizagdo pode oferecer ao cliente, bem como o resultado obtido por ela.

Porém, as informagfes sobre os componentes organizacionais ndo séo disponibilizadas
de forma clara e acessivel em todas as organizacbes. Assim, existe uma dificuldade em
mapear e estruturar 0s componentes organizacionais. Para mapear esses componentes, 0
presente estudo utilizard o Business Model Canvas para estruturar 0s principais recursos e
atividades-chave de dois bancos publicos federais brasileiros, o0 Banco do Brasil e a Caixa

1



Econdmica Federal, no periodo de 2002 a 2012. A descricdo dos recursos e as atividades-
chave sera baseada nos Relatérios da Administracdo dos referidos bancos, no respectivo
periodo.

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Ante o dinamismo e as mudancgas setor bancario brasileiro, torna se fundamental
analisar e prover por meio do qual as estratégias das empresas possam visualizar com mais
clareza o funcionamento dos respectivos modelos de negdcios. Portanto, o objetivo do
presente trabalho é esclarecer a relacdo entre os modelos de negécios de dois bancos publicos
federais brasileiros: Banco do Brasil e Caixa Econémica Federal. A partir disso, solucionar
falta de uma definicdo formal padronizada através de metamodelo, para seus elementos,
atributos e relacionamentos, e criar um modelo que possa comunicar a informacao necessaria
de uma forma consistente e padronizada.

REVISAO BIBLIOGAFICA

O processo de criacdo de valor € uma agregagdo de beneficios quantitativos ou
qualitativos que uma empresa oferece aos clientes (Osterwalder & Pigneur, 2011). Assim,
esse processo pode ser inovador ou similar a outros ja existentes no mercado, mas com
caracteristicas e atributos adicionais.

A criacdo de valor é um tema importante nos estudos de estratégia, recebendo atencdo
tanto dos académicos, quanto dos gestores nas organizacfes. 1SS0 ocorre porque esse conceito
abrange dois lados essenciais na relacdo de mercado: o lado da demanda — representado pelos
consumidores — e o lado da oferta — formado pelas empresas que atuam em determinado
mercado. Da contraposi¢éo entre esses dois lados, surge o conceito de valor, definido como a
diferenca entre o beneficio percebido pelos consumidores finais em relagdo a determinado
produto e o custo incorrido pela empresa em ofertar esse produto (Besanko et al., 2009).

A literatura na area de estratégia indica que a criacdo de valor pelas empresas envolve
duas abordagens principais. A primeira € chamada de outside-in, cuja origem esta na
organizacdao industrial e nos estudos sobre estratégia competitiva derivados dela. A
segundatem suas raizes na literatura de economia organizacional, onde as teorias de lucro e
concorréncia associados aos escritos de Ricardo (1817), Schumpeter (1934) e Penrose (1959),
com foco nos recursos internos de a empresa como o principal determinante do sucesso
competitivo, sendo denominada inside-out, por meio daquilo que viria a ser conhecido mais
tarde como visdo baseada em recursos — RBV (Saqgib & Rashid, 2013).

A primeira abordagem considera 0 mercado como ponto de partida para a formulagéo
e implantacdo de estratégias na empresa. Essa concepcao decorre da organizacgdo industrial,
segundo a qual a estrutura do mercado fornece os sinais necessarios para que a empresa
construa e implante as estratégias mais adequadas. Se for bem sucedida, ela podera ter
posicdo que a permita criar mais valor que seus concorrentes diretos, obtendo vantagem
competitiva. Por essa razdo, essa abordagem é atualmente conhecida como Teoria do
Posicionamento (Mintzberg et al, 2000).

A segunda abordagem é a da RBV, que parte de pressupostos distintos ao considerar
0s recursos e capacidades internos da empresa como fontes de criacdo de valor. Paraa RBV, a
empresa deve formular e implantar suas estratégias apos avaliar sua base de recursos. Esta é
formada tanto pelos ativos tangiveis e intangiveis como pelas capacidades para explorar tais
ativos. Se a avaliacdo indicar que a empresa tem base de recursos significativamente distinta
da concorréncia, essa empresa devera criar e implantar estratégias coerentes para criar valor.

Porém, o processo de criacdo de valor comecgou a sofrer grande influéncia da evolucéo
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tecnoldgica dos meios de comunicacdo, que afetou a relacdo entre produtores e consumidores
de maneira acentuada (Amit & Zott, 2001; Casadesus-Masanell & Ricart, 2007; Salas-Fumas,
2009; Baden-Fuller & Morgan, 2010; Demil & Lecocq, 2010). Os negocios pela internet, os
chamados e-business trouxeram para o consumidor uma possibilidade maior e mais integrada
de comparacéo de precos e produtos. Isso alterou a disposicao para pagar dos consumidores,
tornando distinta a criagdo de valor em relagcdo as abordagens acima citadas (Amit & Zott,
2001; Teece, 2010).

Essas mudangas no ambiente,empresarial alavancaram discussdes sobre o conceito dos
modelos de negocios. Apesar de ser um tema bastante utilizado pelos executivos, até a década
de 90, esse tema era pouco abordado pelos académicos. As representacfes através de modelos
de negdcios oferecem uma possibilidade para apoiar a analise e desenvolvimento de uma
especifica l6gica de criacdo de valor. Dependendo do objetivo do desenvolvimento, diferentes
representacdes do modelo de negocios pode ser usado (Zolnowski, Weil3, & Béhmann,
2014).

De acordo com a literatura, os modelos de negdcios sao, de fato, reflexos da maneira
pela qual a empresa cria valor. Eles também podem ser vistos como estruturas de relagdes
entre os steakholders, como representacdes da interacdo entre a empresa e seu 0 ambiente e
como uma légica conceitual, que descreve a criacdo de valor de uma forma simples, légica
mensuravel, compreensivel e operacionalizavel (Teece, 2010).

Assim, para analisar 0os modelos de negdcios € necessario compreender o
comportamento da criacdo de valor das duas abordagens, a do posicionamento e da RBV. Os
modelos de negdcios ndo devem descrever isoladamente o ambiente interno ou externo da
empresa, mas as atividades internas com a sua rede, para atender as necessidades dos
consumidores e dos demais stakeholders, ou seja, o propdésito da criacdo de valor.

Como ndo existe uma simples teoria que explica completamente a criacdo de valor
através dos modelos de negdcios, o construto teérico dos modelos de negdcios baseia-se nas
ideias centrais da estratégia de negdcios associadas as tradicdes tedricas (Amit e Zott, 2001;
Hedman & Kalling, 2003; Morris, Schinedehutte & Allen, 2005; Demil, Lecoq & Ventura,
2010).

O modelo de negdcios deve ser visto como uma unidade de analise. O modelo de
negdcios ndo descreve isoladamente 0 ambiente interno ou externo da empresa, mas sim as
atividades internas com a sua rede, para atender as necessidades dos consumidores e dos
demais stakeholders, ou seja, o propoésito da criacdo e distribuicdo de valor (Zott, Amit &
Massa, 2010).

J& que uma Unica visdo sobre estratégia é insuficiente para compreender os modelos de
negocios, é possivel interpretar, que este se refere a uma visdo sistémica e dindmica das
abordagens de estratégia citadas. Dessa forma, o emprego de um modelo de negdcios
potencializa os pontos fortes de abordagem da criacdo de valor, por meio da
complementaridade entre elas. Como os conceitos de modelo de negécios séo flexiveis,
acabam possibilitando que varias abordagens de estratégia sejam empregadas
simultaneamente, uma vez que estejam reunidas num unico conceito. A conclusdo a que se
chega é a de que modelo de negdcios € um instrumento dinamico e sistémico de estratégia,
adaptavel a atual realidade das empresas (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Assim, um dos desafios do entendimento e da pesquisa sobre os modelos de negocios
esta no desenvolvimento da interacdo entre a abordagem tedrica e a observagdo empirica.
Neste cenario, onde em particular, a representacdo de integracdo de co-criagdo de valor (entre
cliente e empresa), Osterwalder e Pigneur (2011) desenvolveram o modelo Canvas
(Zolnowski, WeiRl & Béhmann, 2014).

Nesta abordagem, o modelo de negdcios caracteriza-se como uma representacéo
abstrata dos elementos-chave de um negdcio: o que sera vendido (proposta de valor), a quem
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sera comercializado, quais sdo 0S processos essenciais para o0 desenvolvimento do
produto/servico (incluindo a estrutura de custos) e como ocorrera a interacdo mercadoldgica
entre empresa e clientes. O modelo de nego6cios € um esquema que guiara a empresa na
definicdo e implementacdo da estratégia, por meio das estruturas, processos e sistemas
organizacionais (Osterwalder & Pigneur, 2011). Ou seja, um modelo de negocios consiste na
descricdo dos fatores essenciais para um empreendimento criar valor, e na definicdo das
relagdes que ocorrerdo entre 0 mercado e a empresa.

O Modelo Canvas é composto de nove blocos. Os blocos carregam conceitos
importantes e conhecidos da comunidade académica, porém pouco conectados entre si na
literatura, como recursos (oriundos da RBV) e atividades-chave (oriundos da Economia
Industrial). A partir dessa observacdo, o modelo Canvas sera descrito.

METODOLOGIA
Modelo Canvas

O conceito de modelo de negdcios tem sido usado com diferentes focos, em diferentes
contextos e em diferentes areas de estudos organizacionais. Como é um conceito emergido
recentemente, a literatura ndo apresenta ainda consenso. (Ghaziani & Ventresca, 2005). Uma
possivel explicacdo para que o modelo de negdcios ndo apresente convergéncia na definicdo
conceitual, pode estar relacionada com a influéncia das teorias que compdem o0 construto
teorico de cada autor. Assim, os mesmos acabam frequentemente adotando definicdes
idiossincréticas, que mais se encaixam no proposito de seus estudos (Zott, Amit & Massa,
2010).

A literatura aponta que os estudiosos ndo chegaram a um acordo sobre uma defini¢do
Unica sobre o tema. Essa inconsisténcia conceitual representa uma potencial fonte de
dispersdo, promovendo obstrugdes para o progresso do estudo dos modelos de negécios. Pela
divergéncia de entendimentos, e por ser uma tematica relativamente recente, os modelos de
negocios ainda suscitam controveérsias conceituais, o que cria uma lacuna tedrica importante.
Essa lacuna foi ampliada pela existéncia de relativamente poucos estudos empiricos.
(Timmers, 1998, Amit & Zott, 2001; Magretta, 2002; Morris, Minet & Allen, 2005;
Casadesus-Masanell & Ricart, 2007; Johnson, Christensen & Kagermann, 2008; Zott, Amit,
& Massa, 2010, Casadesus-Masanell & Ricart, 2010 ; Demil, Lecocq & Ventura, 2010;
Teece, 2010, Kallas, 2012).

A partir dessa lacuna, o objetivo de Osterwalder e Pigneur (2011) foi de estabelecer
um conceito simples, relevante e intuitivamente compreensivel, fazendo com que qualquer
empresa pudesse descrever e manipular seu modelo de negdcios para criar novas estratégias
(Bucherer, Eisert & Gassman, 2012).

Osterwalder e Pigneur (2011) defendem que os modelos de negdcio podem ser mais
bem descritos a partir de um modelo, denominados pelos autores de Business Moldel Canvas.
O contetdo desse modelo traz interessantes contribui¢fes. Talvez a maior delas seja a de
conseguir congregar conceitos importantes de estratégia e inovagdo em um modelo simples e
visual. Trata-se de uma ferramenta para descrever como uma organizacdo cria, entrega e
captura valor ou, em outras palavras, descrever o seu modelo de negdcios (Kallas, 2012).

O modelo Canvas aponta que ao ter acesso as fontes da vantagem competitiva, as
empresas terdo condi¢des de alcancar desempenho superior. O esfor¢o esta em identificar,
obter e organizar ativos idiossincraticos e heterogéneos para se diferenciar dos competidores.
Nesse sentido, ndo se devem desprezar as forcas existentes no contexto externo,
principalmente, por reconhecer que o ambiente externo é repleto de informacgdes sobre
concorrentes, clientes, governo, economia e politica, as quais influenciam a performance
empresarial (Leite & Primo, 2014).
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A partir dessa dinamica, o0 modelo Canvas € composto de nove blocos: segmentos de
clientes, proposta de valor, canais, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos
principais, atividades chave, parceiros principais e estrutura de custo, que cobrem as quatro
areas principais de um negocio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira. Estes
componentes essenciais que podem ser agrupados em trés dimensdes definidoras do proprio
conceito de modelo de negdcios, que sdo a cria¢do, a configuracdo e a apropriacdo de valor.
Estes componentes essenciais que podem ser agrupados em trés dimensdes definidoras do
proprio conceito de modelo de negocios, que sdo a criagdo, a configuragdo e a apropriagdo de
valor.

Em relacédo aos clientes, o bloco Segmentos de Clientes tem como fungéo agrupar os
clientes de acordo com as caracteristicas que estes apresentam. Esses atributos, que servem
como referéncia para a organizar os clientes em grupos, podem ser necessidades ou costumes
que estes possuam em comum. No Relacionamento com Cliente determina-se a forma como a
empresa se relaciona com os clientes. O tipo de relacionamento que a empresa escolhe
estabelecer com o cliente também depende da motivacdo que levou a procura de determinado
cliente ou segmento de cliente. E os Canais representam o modo como a empresa comunica e
leva a sua proposta de valor até cada segmento. Quando se aborda este bloco deve-se ter em
atencdo que este conceito abrange ndo s6 a comunicacdo como a venda e até mesmo a
distribuicdo - € a forma como a empresa interage com o0s seus clientes.

Na area de oferta, a Proposta de Valor é o conjunto de ofertas que uma empresa possui
para 0s seus clientes, representa a forma como a empresa cria/acrescenta valor para um
segmento de clientes como também a maneira como esta se diferencia da concorréncia.

Para a infraestrutura, o bloco referente aos Recursos-Chave descreve 0s bens
necessarios e mais importantes para que o0 modelo de negdcios funcione numa empresa. Estes
permitem que a instituicdo produza e entregue a sua proposta de valor aos seus clientes. As
Atividades-Chave sdo tarefas que a empresa precisa de realizar, sendo essenciais para que o
modelo de negdcios funcione o melhor possivel. Tal como os recursos principais, as
atividades também estdo ligadas a criacdo e entrega da proposta de valor, aos canais, receitas
e ainda ao relacionamento da empresa com os clientes. E as Parcerias-Chave visam descrever
a rede de fornecedores e/ou parceiros (empresas, instituicdes e pessoas) necessarias para 0
funcionamento do modelo de negécios. As organizacdes procuram estabelecer aliangas para
otimizar os seus modelos, reduzir os riscos ou adquirir recursos que sozinhas ndo teriam
condigdes.

E para a viabilidade financeira Fontes de Receita identificam como a empresa gera
rendimentos, este bloco também deve ser abordado consoante o segmento de clientes. A
segmentacdo dos clientes permite visualizar melhor cada grupo e o valor que estes tém para a
empresa. A Estrutura de Custos envolve os principais gastos associados ao desenrolar do
modelo de negdcios. Este bloco estd associado a criacdo, entrega de valor, administracdo do
relacionamento.

Assim, essas nove dimensdes que, descrevem se pretende aproximar de uma
oportunidade de negdcio, fornecer o contexto e as razdes para as escolhas feitas, distinguir
uma abordagem da outra e efetivamente avaliar os pontos fortes e fracos de a abordagem
proposta. Assim, um modelo de negocios por si s0, € um conjunto especifico de opgdes de
design e observacgbes contextuais que abrangem todas as dimensbes (Leschke, 2013). O
modelo de negdcios, assim, pode ser conceituado como um sistema de atividades que é
composta por componentes, as ligacdes entre 0os componentes e sua dindmica. A prépria
construgdo de um modelo de negocios incluiu a identificagdo de componentes principais
como uma tarefa central (Viljakainen, Toivonen & Aikala, 2013).

O Business Moldel Canvas contém quatro areas principais ou pilares que um modelo
de negécio tem de abordar e aqueles sdo o produto, interface com Cliente, gestdo de
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infraestrutura e aspectos financeiros. Essas quatro areas s@o representadas por nove elementos
bésicos e seus sub-elementos que sdo o nacleo da ontologia para cobrir os blocos de
construcdo de um modelo de negdcios (Hauksson, 2013).

O pilar o produto contém um elemento que é a proposicéo de valor que representa um
produto ou um servico que tem valor para um cliente. O pilar da interface do cliente contém
trés elementos. O primeiro € o cliente-alvo representando segmentos de clientes que a
empresa oferece a sua proposta de valor. Em seguida é o elemento canal de distribui¢do que
representa a forma de entrar em contato com os clientes e, finalmente, elemento do
relacionamento que descreve as ligacdes estabelecidas entre a empresa e seus clientes.

O pilar de gerenciamento de infraestrutura contém trés elementos. A primeira é a
parceria que descreve voluntariamente iniciou acordos entre duas ou mais empresas para criar
valor para o cliente. Entdo o valor de configuracdo descreve as atividades e 0s recursos
necessarios para criar valor para o cliente. Finalmente, o elemento capacidade descreve a
capacidade de executar as agdes necessarias para criar valor para o cliente. O pilar Aspectos
Financeiros contém dois elementos dos quais o0 primeiro € a estrutura de custos, o que
representa o dinheiro dos meios empregados no modelo de negdcios. O segundo elemento é
modelo de receita que descreve como a empresa ganha dinheiro através de seus fluxos de
receitas (Osterwalder, 2004).

Na tentativa de construir um mapeamento de modelo de negdcios, chamado de
Canvas, Osterwalder e Pigneur (2011) utilizaram conceitos de Design Thinking. O Design
Thinking, ou “pensar como um designer”, € uma abordagem utilizada na criacdo de produtos
e, mais recentemente, na inovacdo em negdcios. Baseia-se em colocar as pessoas no centro do
desenvolvimento do projeto, gerando resultados mais favoraveis a elas. A metodologia
estimula a criatividade, curiosidade, validagfes interativas e o foco no cliente, mantendo o
produto ou 0 negdcio sempre alinhado as expectativas do cliente. A Figura 1 contém 0s nove
blocos agrupados que formam os pilares do modelo de negécios.

(" "f“'—::' 1= ; ch ﬁ\r’.‘_‘;/ \" B 12 de val Y Relacionamento Y Segmentos de 7\ N
ol arceiros ave JX. Atividades-chave 1 roposta de Valor # com Clientes Clientes j‘;"
| Y D - — . "—'2
211 Recursos-chave #.J) Canais
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. q Estrutura de Custos e Fontes de Receita

Figura 1: Business Model Canvas
Nota. Fonte: Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011). Business Model Generation.
Inovacdo em Modelos de Negdcios. Rio de Janeiro: Alta Books.




Ao comecar com uma de proposta de valor de uma empresa pode rapidamente testa-lo
com os clientes e determinar a melhor maneira de entrega-lo. Isto lhes permite criar
rapidamente um conjunto de pressupostos em cada area (1, 2 e 3), que pode ser testado,
refinado, validado ou mudado como a proposicdo de valor é afiada com os clientes. E este
processo de desenvolvimento do cliente, testes suposicdo e interacdo. As areas podem ser
organizadas em: &rea 1: empresa (recursos-chave, atividades e parceiros). Estes blocos
descrevem 0s insumos necessarios para entregar a proposta de valor. Area 2: cliente
(relacionamento, canais e segmentos). Estes blocos descrevem o que, como e quanto ao
mercado que se mirando para produzir, e por fim a area 3: dinheiro (estrutura de custos e
fontes de receitas). Estes blocos descrever o investimento e retorno para a empresa.

Essa proposicdo de valor apresenta uma proposta de complementaridade entre a visao
do posicionamento (atividades-chave) e a RBV. Assim, na abordagem do modelo Canvas a
analise do modelo de negocios ha que se considerar tanto a organizacdo interna
(infraestrutura) quanto a externa (clientes), enquanto a primeira inclui as atividades, processos
e capacidades, a segunda inclui os parceiros. O modelo apresenta a0 empresario uma Vvisao
integrada da estrutura do negacio.

A estrutura do Canvas vem sendo aplicada na identificacdo e analise de varios
modelos de negdcios, desde modelos de plataforma em rede até os modelos tradicionais da
industria, inclusive de grandes conglomerados. O aspecto intuitivo e didatico do método
Canvas tem feito com que este método seja bastante utilizado, principalmente por empresas e
consultorias. (Santos e Meirelles, 2013).

Um dos desafios do entendimento e da pesquisa sobre os modelos de negdcios esta no
desenvolvimento da interacdo entre a abordagem teorica e a observacao empirica.

Para verificar a proposta de uma visdo integrada da estrutura de um negdcio, proposta
pelo modelo Canvas, 0 mesmo serad aplicado aos modelos de negdcios de duas instituicdes
bancérias federais: Banco do Brasil e Caixa Econdmica Federal, respectivamente, para o
periodo de 2002 a 2012.

ANALISE DOS RESULTADOS
Aplicacdo do Modelo Canvas para o Modelo de Negdcios do Banco do Brasil e da Caixa
Econdmica Federal

Como dito anteriormente, a estrutura do Canvas, vem sendo aplicada na identificacéo
e analise de varios modelos de negocios, desde modelos de plataforma em rede até os
modelos tradicionais da industria, inclusive de grandes conglomerados. Assim, o presente
estudo busca aplicar o modelo para as instituicbes bancéarias federais.

Um dos aspectos a serem destacados € a grande concentracdo de recursos financeiros
em algumas poucas instituices. No caso bancéario existe uma clara divisdo entre as
instituicOes de controle privado e Estatal. A escolha do estudo das empresas ligadas ao
governo federal, baseou-se na especificidade das mesmas, nas quais, ambas além de
desenvolverem sua atividades no setor financeiro como qualquer outra instituicdo bancaria,
exercem também papel relevante como agentes de desenvolvimento de politicas publicas
federais.

A partir disso, serdo identificados nessa pesquisa 0s elementos para compor 0s
modelos de negdcios que sdo proposta de valor, que compdem o0s produtos, servicos e
processos, 0s grupos de clientes, a cadeia de valor, competéncias, como novas tecnologias,
recursos humanos, sistemas organizacionais e cultura da empresa, redes (fisico, digital e
virtual), as relagBes (tangiveis e intangiveis) e a férmula de valor, que é sobre a geragdo de
lucros e da estrutura de custos da empresa (Lindgren, 2012).



Business Model Canvas - Banco do Brasil

O modelo de negocios do Banco do Brasil, de acordo com o Business Model Canvas
de Osterwalder e Pigneur (2011), ir& sintetizar os principais componentes das atividades-
chave e recursos da empresa para o periodo de 2002 a 2012. Essa sintese sera baseada nos
Relatorios da Administracdo, divulgados pela instituicdo no referente periodo.

No periodo 2002-2012, o Banco do Brasil priorizou dois objetivos principais:
aumentar sensivelmente sua eficiéncia e produtividade e gerar resultados sustentaveis por
meio de negdcios com forte apelo social. (Banco do Brasil, 2011; Banco do Brasil, 2012).

A segmentacdo de clientes é observada na separacdo e a especializacdo da rede de
distribuicdo para atender de forma diferenciada os clientes, por intermédio da constituicdo dos
pilares Varejo, Atacado e Governo, em continuidade ao programa de segmentacéo de clientes.
Essa mudanca envolveu ndo s6 a adequacédo da rede de distribui¢do, mas também o ajuste da
estrutura de pessoal para esse atendimento especializado.

A partir da segmentacdo, o atendimento aos clientes € sustentado nos pilares. O Pilar
Atacado é focado no mercado de médias e grandes empresas e do segmento Corporate. O
Pilar Varejo € dedicado ao atendimento de pessoas fisicas e micro e pequenas empresas. O
Pilar Governo, por seu lado, atende os governos federal, estaduais e municipais, ai
considerados os poderes Executivo, Legislativo e Judiciario

Para aumentar a eficiéncia e a produtividade, a empresa passou por profunda reviséo e
simplificacdo dos seus principais processos, que resultou em canais, produtos e servicos mais
eficazes, contribuindo para a reducdo de despesas e consequente geracdo de resultados aos
acionistas (Banco do Brasil, 2011; Banco do Brasil, 2012).

A proposta de valor da insitituicdo estid baseada no desenvolvimento econdmico e
social. Essa proposta pode ser identificada no fomento de negdcios com forte apelo social,
como os programas Minha Casa Minha Vida e Microcrédito Produtivo Orientado,
continuaram na estratégia do banco, constituindo parte fundamental da missdo empresarial e
promover o desenvolvimento sustentavel do Brasil (Banco do Brasil, 2012).

Para que essa proposta de valor seja executada, o Banco do Brasil busca ter como a
atividade-chave o atendimento ao cliente, tanto em territorio nacional, quanto no exterior. O
Banco do Brasil encerrou 2012 com 64,2 mil pontos de atendimento, entre rede propria,
compartilhada e correspondentes, abrangendo 97,5% dos municipios brasileiros. No exterior,
0 Banco do Brasil conduz operacfes em 24 paises, sendo que, em 21 deles, esta presente por
meio de unidades proprias e também, atua por intermédio de 1.124 bancos correspondentes
em 139 paises (Banco do Brasil, 2012).

A principal fonte de recursos para a instituicdo advem da captacdo dos depositos. Ao
longo dos anos, a experiéncia que o banco adquiriu em diversos mercados tornou as captagoes
no exterior de pessoas fisicas e juridicas muito relevantes. Durante a crise financeira mundial,
0s depositos a vista e a prazo do Banco do Brasil no exterior aumentaram significativamente,
ja que o Banco foi considerado por bancos, empresas brasileiras e multinacionais um porto
seguro (“safe harbour™) (Banco do Brasil, 2012).

A estrutura de receitas e custos resultou em 2012, lucro liquido de R$ 12,2 bilhdes e
retorno anualizado sobre o patriménio liquido de 19,8%. O lucro liquido por acdo foi de R$
4,30 no periodo. Os resultados foram decorrentes da manutencéo das préaticas de Governanga
Corporativa, aliadas aos investimentos em infraestrutura e tecnologia, bem como a continua
capacitacdo dos funcionarios. Também contribuiram para a sustentabilidade dos negdcios o
cumprimento do papel institucional que articula a rentabilidade das operagcbes com o
compromisso com o desenvolvimento do Pais.

A parceria com o Governo foi feita com énfase na inclusdo social e produtiva — urbana
e rural — na qualificacdo técnica e profissional em atividades geradoras de trabalho e renda
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(Banco do Brasil, 2012). Além de ter o Governo Federal e suas instituicdes (ex: BNDES,
INSS, Correios e Caixa Econémica Federal) como principal parceria, hd que se destacar a
parceria na emissdo de cartfes de crédito com o banco Bradesco e aquisicdo de carteiras dos
varejistas.

Descritos os blocos, o Business Model Canvas do Banco do Brasil, para o periodo de
2002 a 2012 pode ser sintetizado na Figura 2:
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Figura 2: Business Model Canvas- Banco do Brasil
Nota. Fonte: Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011). Business Model Generation.
Inovacdo em Modelos de Negdcios. Rio de Janeiro: Alta Books.

O modelo de negdcios do Banco pode ser visto como uma maneira de descrever a
I6gica da empresa, por meio de cumprimento das metas propostas na estratégia da instituicdo
para o periodo, entre elas: fortalecer o vinculo com os clientes, reduzir os niveis de exposicao
a risco do conglomerado, assegurar relacdo adequada entre receitas e estrutura de custos, atuar
em politicas publicas com adequada remuneracdo e criar valor para os steakholders. (Banco
do Brasil, 2011; Banco do Brasil, 2012).

Ap0s descritos os componentes do modelo de negocios do Banco do Brasil, de acordo
com o modelo Canvas, 0 mesmo método sera utilizado para outra insituicdo ligada ao
Governo Federal: a Caixa Econdmica Federal.

Business Model Canvas - Caixa Econémica Federal
Assim, como foi aplicado ao Banco do Brasil, o Business Model Canvas de

Osterwalder e Pigneur (2011), ira sintetizar os principais componentes das atividades-chave e
recursos, 0 modelo de negocios da Caixa Econémica Federal, para o periodo de 2002 a 2012.



Essa sintese serd baseada nos Relatérios da Administracdo, divulgados pela instituicdo no
referente periodo.

A proposta de valor da Caixa € atuar na promocdao da cidadania e do desenvolvimento
sustentdvel do pais, como instituicdo financeira, agente de politicas publicas e parceira
estratégica do Estado brasileiro. A instituicdo busca ser referéncia mundial como banco
publico integrado, rentavel e socialmente responsavel, além de consolidar-se como o banco da
maioria da populacgéo brasileira (Caixa Econdmica Federal, 2010).

Em relacdo aos recursos, a instituicdo era responsavel pela administracdo de mais de
R$ 1 trilhdo de ativos, dos quais mais de R$ 500 bilhGes eram ativos proprios, se
consolidando como um dos maiores bancos do Brasil e 0 maior banco 100% publico da
Ameérica Latina (Caixa Econdmica Federal, 2011).

Para atender correntistas, empresas ou cidaddos que utilizam o0s seus recursos, a
Instituicdo disponibiliza uma rede de 44,6 mil pontos de atendimento, nos quais foram
realizados 4,1 bilhGes de transacdes bancérias, no ano. S&o 7,8 mil unidades proprias, entre
agéncias, postos e salas de autoatendimento e 36,8 mil correspondentes, dos quais 11 mil sdo
lotéricos (Caixa Econdmica Federal, 2011).

Na segmentacdo dos clientes esta distribuida no varejo, com a estratégia de marketing
de relacionamento, a Caixa passou a ver o cliente de forma Unica promovendo, com isso, a
integracdo das trés areas de atuacdo da empresa: Servicos Financeiros, Transferéncia de
Beneficios e Desenvolvimento Urbano. Além de ser conhecida como o "banco da habitagéo",
a Caixa teve como foco na segmentacédo de clientes a micro e pequena empresa, € Comemorou
a abertura de mais de 1 milhdo de contas para estes clientes (Caixa Econdmica Federal, 2011).

Em 2011, a CAIXA alcancou a marca de 1 milhdo de contas para micro e pequenas
empresas e atingiu 1,2 milhdo de contas correntes para pessoa juridica, aumento de 11,9% em
relacdo ao obtido em 2010. As contas correntes para pessoas fisicas totalizaram 17,8 milhdes,
incluindo a modalidade Conta CAIXA Féacil. A Caixa € a instituicdo financeira com maior
participacdo na inclusdo bancéria do Brasil. No ano, foram abertas 1,9 milhdo de novas contas
CAIXA Facil, atingindo a marca de 8,7 milhGes de contas ativas, dentre os quais 2,6 milhdes
dos clientes sdo beneficiarios do Programa Bolsa Familia. A evolucdo na quantidade de
contas foi acompanhada pelo crescimento da captacdo de recursos. Ao final de dezembro, os
depdsitos somavam R$ 259,8 bilhdes, crescimento de 20,7% em 12 meses. Destes, R$ 22,9
bilhGes eram depositos a vista, exceto os de moedas estrangeiras, com aumento de 16,9% no
saldo em um ano. (Caixa Econémica Federal, 2011).

Em relacdo as parcerias, a instituicdo atua como principal agente de politicas publicas
do Governo Federal e ampliando as relagcbes com 0s governos estaduais e municipais,
participa como agente financeiro na execucdo dos principais programas do Governo,como 0
Programa de Aceleragdo do Crescimento — PAC, o Programa Minha Casa, Minha Vida —
PMCMV e o Bolsa Familia, evidenciando o lugar que a instituicdo ocupa no mercado,
mantendo a lideranca como agente de politicas publicas. (Caixa Econdmica Federal, 2012).

O Business Model Canvas da Caixa Econémica Federal, para o periodo de 2002 a
2012 pode ser sintetizado na Figura 3:
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Figura 3: Business Model Canvas- Caixa Econdmica Federal
Nota. Fonte: Osterwalder, A. & Pigneur, Y. (2011). Business Model Generation.
Inovacdo em Modelos de Negdcios. Rio de Janeiro: Alta Books.

Em resumo, a missdo da instituicdo é de atuar na promoc¢do da cidadania e do
desenvolvimento sustentdvel do pais, e também como instituicdo financeira, agente de
politicas publicas e parceira estratégica do Estado brasileiro. Para alcancar a visdo de futuro e
cumprir a missdo da empresa, abrangendo objetivos empresariais, seus indicadores e metas,
bem como iniciativas estratégicas, com a finalidade de orientar a organizacdo na busca de
resultados sustentaveis do ponto de vista econémico e social (Caixa Econémica Federal,
2012).

CONCLUSAO

O estudo buscou a aplicacdo do Business Model Canvas para duas instituices do
setor bancario brasileiro, com forte controle do Estado, que tem como estratégia serem
agentes de politicas publicas para o Governo Federal.

Apesar do modelo Canvas ter sido desenvolvido, principalmente, para empresas
nascentes, como ferramenta na criacdo de novos modelos disruptivos, e no processo de
inovacdo de modelos de negocios ja existentes, pode-se observar a aplicabilidade do mesmo
em setores mais tradicionais, como as instituicdes bancérias.

Com a utilizacdo do proposto método, pode-se notar que as organizagdes utilizam de
diferentes recursos e atividades-chave para tentar atingir as metas estabelecidas. Enquanto o
Banco do Brasil busca utilizar os diversos canais de relacionamento com os clientes (recurso)
como maneira de facilitar a concessdo de crédito (atividade-chave), a Caixa busca utilizar os
recursos de terceiros (ex: FGTS e PIS) para transferir recursos e desenvolver os programas
delegados pelo Governo (atividade-chave).
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O modelo Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur (2011) baseia-se nos
principios do visual thinking. Essa proposta visual auxiliaria, principalmente, aos
steakholders, a fazer uma leitura mais simplificada do modelo de negdcios das instituicdes,
haja visto que, identificar as atividades-chave e 0s recursos nos seus respectivos relatorios
apresenta-se uma tarefa complexa para o publico alvo.

O modelo busca aliar os conceitos dos autores do posicionamento RBV, que sdo
conceitos importantes e conhecidos da comunidade académica, porém pouco conectados entre
si na literatura como recursos e atividades-chave. A organizacdo do modelo também chama a
atencdo pela simplicidade e objetividade (Kallas, 2012).

Apesar de conectar bem esses conceitos, as relagdes entre as atividades e recursos néo
fica explicita. Para que essas relacdes sejam observadas, é necessario recorrer a tese de
Osterwalder (2004) e aos artigos académicos j& publicados pelos autores (Kallas, 2012) .
Porém, para se chegar a conclusdes tedricas e empiricas mais detalhadas sobre os modelos de
negdcios, € necessario a aplicacdo de outros métodos utilizados na literatura de modelo de
negacios.
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