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RESUMO

A ferramenta visual Business Model Canvas e suas adaptacbes possuem uma
relevancia indubitavel na area organizacional, ainda ndo explorada no contexto
académico da Gestéo da Informacéo. Esta pesquisa dedica-se a compreender como
ela auxilia na gestdo da informacdo das organizacbes, ocasionando tomadas de
decisdes mais assertivas por seus gestores. O trabalho exploratério contempla duas
etapas, uma que explora conteudo bibliografico multidisciplinar, e uma andlise de
conteudo de aplicacdes reais em organizacoes de diferentes contextos. O resultado
obtido aponta que o Canvas interliga conceitos de: gestdo do conhecimento,
vantagem competitiva, administracdo, e gestdo empresarial. O que indica um
potencial do Business Model Canvas aprofundamento na Gestéao da Informacéao.

Palavras-chave: Business Model Canvas; Gestdo Empresarial; Gestdo do

Conhecimento; Representacdo do Conhecimento.



ABSTRACT

The visual tool Business Model Canvas and its adaptations have an undoubted
relevance in the organizational field, which has not yet been explored in the academic
context of Information Management. This research is dedicated to understanding how
it helps organizations manage information, leading to more assertive decision-making
by managers. The exploratory work includes two stages: one that explores
multidisciplinary bibliographic content, and a content analysis of real applications in
organizations from different contexts. The results obtained points that the Canvas
interconnects concepts of knowledge management; competitive advantage;
administration; and business management. This indicates the Canvas’ potential for

further development in Information Management.

Keywords: Business Model Canvas; Business Management; Knowledge

Management; Knowledge Representation.
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1 INTRODUCAO

No contexto da Gestao da Informacéo, a necessidade informacional atrelada a
inovacdo mostra-se evidente quando se observa o mercado empresarial, pois esta
vinculada ao valor das organizacdes. Segundo Davenport (1998), em quase todas as
empresas, 0s executivos concordam que parte do valor das organizacoes reside no
conhecimento que possuem. No entanto, para utilizar esse conhecimento de maneira
vantajosa, uma organizagdo deve instituir mudangas em seu comportamento
informacional, promovendo uma administracdo eficiente da combinacdo entre
mudancas tecnoldgicas e comportamentais.

Seguindo essa perspectiva, observa-se a necessidade de planejamento no
ambito empresarial para que as organizacdes alcancem destaque perante a
concorréncia e se adaptem a cenarios dinamicos no mercado de trabalho. Nesse
sentido, Osterwalder e Pigneur (2011) desenvolveram técnicas e metodologias
voltadas a inovacao, propondo um suporte estratégico para a criacao de valor, seja
para empresas, clientes ou a sociedade como um todo.

Dessa forma, surgiu o Business Model Canvas (BMC), uma ferramenta visual
gue permite mapear nove componentes essenciais de uma organizacdo: Segmentos
de Clientes, Proposta de Valor, Canais, Relacionamento com Clientes, Fontes de
Receita, Recursos Principais, Atividades-Chave, Parcerias Principais e Estrutura de
Custo.

Essa ferramenta remete aos conceitos de representacdo e organizacdo do
conhecimento propostos por Brascher e Café (2008), visto que visa a construcdo de
um modelo do mundo baseado em abstracdes da realidade. O Canvas € um modelo
visual que permite descrever e explicar fendmenos observados, fruto de um processo
de analise de dominio, refletindo uma visdo consensual sobre a realidade
representada. No contexto empresarial, essa ferramenta auxilia na gestdo da
informacédo, atendendo as necessidades informacionais de lideres, gestores e
colaboradores em diferentes niveis hierarquicos.

Essa ideia também é corroborada por Zott e Amit (2011), que destacam 0s
modelos de negocios como representacdes holisticas da I6gica organizacional. Em
suas pesquisas, observaram que, ao capturar a interagao entre processos internos e
externos, ferramentas como o Canvas possibilitam o alinhamento entre objetivos

organizacionais e demandas de mercado. Ademais, Chesbrough (2007) enfatiza a
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importancia da inovacdo nos modelos de negdcios como meio para criar e capturar
valor de maneira sustentavel. Nesse contexto, o Canvas ndo se configura apenas
como um mapeamento estatico, mas como um guia dindmico para reflexdes e ajustes
constantes.

Ao analisar os componentes individuais do Canvas, percebe-se que cada bloco
desempenha um papel essencial na organizacdo e integracdo das informacoes.
Osterwalder e Pigneur (2011) destacam que a Proposta de Valor € o cerne do modelo
de negdcios, pois reflete a promessa de entrega de valor percebida pelo cliente.
Assim, gestores podem utilizar essa ferramenta para identificar lacunas e
oportunidades, ajustando suas estratégias conforme as necessidades informacionais.

Por fim, € relevante observar que o Business Model Canvas, além de facilitar a
representacédo visual de um modelo de negdcios, também serve como suporte para a
tomada de decisdo colaborativa. DaSilva e Trkman (2014) apontam que 0 processo
de utilizacdo do Canvas promove o alinhamento organizacional, uma vez que envolve
multiplos stakeholders na discussédo e validacdo de escolhas estratégicas. Dessa
forma, essa ferramenta emerge como um elemento essencial na gestao da informagéo
e na consolidacdo de vantagens competitivas.

A partir desse contexto, formula-se o problema norteador desta pesquisa: O
Business Model Canvas pode contribuir para a Gestdo da Informacdo nas
organizacdes?

Dessa questao, deriva-se o objetivo geral da pesquisa: analisar como a Gestao
da Informacéo pode utilizar o Business Model Canvas para auxiliar a tomada de
decisdo no planejamento estratégico das organizacfes. Para atingir esse objetivo,
estabelecem-se o0s seguintes objetivos especificos:

- Analisar a base tedrica do Business Model Canvas;
- Relacionar o processo de Gestdo da Informacdo com o planejamento estratégico
nas organizacoes;

- Identificar as contribuicdes do Business Model Canvas para a Gestédo da Informacéao.

A motivacdo pessoal para a realizagdo desta pesquisa surgiu a partir do
conselho de um professor da area de gestdo administrativa, aliado a uma busca pelo
aprofundamento no tema. Esse interesse inicial manifestou-se durante um curso
ofertado pelo SEBRAE intitulado "Como fazer um Canvas", o que levou a ideia de unir

hY

elementos da Administragdo a Gestdo da Informacdo, explorando como as
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organizacdes tomam decisfes estratégicas e se adaptam ao ambiente de negdcios
din&mico.

Em termos académicos, este estudo integra diferentes areas do conhecimento,
como marketing, design, gestado da informacéo e administracdo, proporcionando uma
abordagem holistica sobre o funcionamento das organizacdes. Ao trazer elementos
de diversas disciplinas, possibilita-se o desenvolvimento de estudos aprofundados
sobre a tomada de decis&o, gerando novos insights para a literatura académica e para
o mercado de trabalho. Dessa forma, esta pesquisa se revela essencial para a area
de Gestédo da Informacao.

Do ponto de vista social, a pesquisa pode contribuir para o desenvolvimento de
novos negécios, especialmente auxiliando empreendedores e gestores de pequenas
e médias empresas, tanto do setor privado quanto publico. Além disso, ferramentas
intuitivas como o Business Model Canvas capacitam profissionais a estruturarem
melhor seus negdcios, o que é crucial em um cenario global competitivo. Finalmente,
ao compreender o uso do Canvas na tomada de deciséo, as organizacdes tornam-se
mais competitivas e responsivas as mudancas do mercado.

Este trabalho estrutura-se da seguinte forma: inicialmente, apresenta-se o
referencial tedrico que fundamenta a pesquisa; em seguida, aborda-se a metodologia
utilizada para atingir os objetivos; posteriormente, discutem-se os resultados; e, por

fim, expdem-se as consideragodes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serdo apresentados os conceitos advindos da gestdo da
informacdo no intuito de relaciona-los a ferramenta BMC, sdo eles: Ecologia da
Informacdo, Gestdo do Conhecimento, e Organizacdo e Representacdo do

Conhecimento.
2.1 A GESTAO DA INFORMACAO

Na visdo de Davenport (1998), para entendermos a gestdo da informacgao
precisamos ver o ambiente corporativo como um ecossistema, 0 que vem-se tornar o
conceito de ecologia da informacéo, ele a descreve como um cenario onde diversos
elementos interagem: incluindo pessoas, processos e tecnologia. A tematica surgiu
como uma critica a viséao tradicional de que a simples implementacao de tecnologias
de informacéo seria suficiente para garantir a eficiéncia e sucesso no gerenciamento
informacional dentro das organizagfes, por isso enfatiza que a informacédo nédo é
apenas dados armazenados em sistemas, mas também envolve a criacao,
distribuicdo, compreensédo e uso da informag&o dentro do ambiente empresarial. O
autor atenta também para o comportamento das pessoas em relacdo ao uso da
informacédo no dia a dia, pois embora os sistemas tecnolégicos oferecam vastos
volumes de dados, as pessoas podem nao saber como utilizar essa informacao ou
simplesmente optar por ndo utiliza-la.

Davenport (1998) argumenta que, para que a informacao seja devidamente
aproveitada, € necessario entender como as pessoas interagem com ela e como a
compartilham entre si. Os processos de trabalho estabelecidos dentro de uma
organizacdo determinam como a informacdo € gerada, organizada e utilizada. Com
isso em mente, em um ambiente de ecologia informacional, € necesséario que esses
processos sejam flexiveis e adaptaveis para garantir que a informacao correta chegue
as pessoas certas no momento adequado. Davenport (1998) ressalta que a
informacéo so é util quando adequadamente integrada aos processos de trabalho e
as decisbes empresariais, por isso, € essencial que a organizacéo utilize estratégias
informacionais eficientes, aliada as tecnologias da informacéo de facil interpretacéo e
compartilhamento, e politicas informacionais bem enquadradas as necessidades do
ecossistema, assim facilitando as empresas a adaptarem-se as mudancas

necessarias no cenario em que encontram-se.
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Dentro do conceito de ecologia da informacéo, temos atividades-chaves que
compdem o trabalho de um gestor da informacédo, que concentram-se no processo de

gerenciamento ecolégico da informacao, representado pela figura 1.

Figura 1 — Um modelo ecoldgico para o gerenciamento da informacao
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Fonte: Davenport (1998).

Nesse modelo h& trés ambientes: o ambiente externo, organizacional e o
informacional. Cada um desses ambientes possui seus propdésitos e influenciam-se
mutuamente. Inicialmente, o0 ambiente externo diz respeito a fatores que a empresa
nao pode controlar, como regulamenta¢des, concorréncia e tendéncias de mercado,
e como pode ser visto na figura 1, também influenciam o gerenciamento da
informacé&o. Por isso, as organizacdes precisam estar atentas a essas influéncias para
adaptar suas estratégias e processos informacionais, algo que é abordado no
ambiente organizacional e que promove mudancas no ambiente informacional.
Segundo a Davenport (1998), esse ambiente informacional é composto por seis

componentes fundamentais:
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e Estratégia da Informacéo:

O

Refere-se a intencdo de alto nivel da organizacdo sobre como a
informacgé&o deve ser utilizada para alcancar os objetivos empresariais.
Uma estratégia clara ajuda a alinhar as iniciativas informacionais com as

metas da empresa e envolve a alta administracdo no processo.

e Politica da Informacéo:

O

Aborda o poder e a responsabilidade na gestao da informacao. Envolve
a definicdo de como a informagdo deve ser gerida e quem tem
autoridade sobre ela. A politica pode variar de centralizada a

descentralizada, dependendo da estrutura organizacional.

e Cultura e Comportamento em Relagéo a Informacao:

O

Refere-se a cultura organizacional, que envolve o entendimento de
como a informacdo é percebida e utilizada. Isso inclui os valores e
crencas sobre a informacdo, bem como o0s comportamentos dos
funcionarios em relacdo ao compartilhamento e uso da informacéo.
Mudar a cultura informacional é essencial para o sucesso das iniciativas

de gestdo da informacao.

e Equipes de Apoio:

O

Refere-se aos grupos e individuos que ajudam a gerenciar a informacao
dentro da organizacdo. Isso inclui profissionais de TI, bibliotecarios e
outros que facilitam o acesso e a utilizagdo da informacao, garantindo

gue o0s usuarios tenham o suporte necessario.

e Processos de Administracdo Informacional:

O

Envolve as atividades estruturadas que as organizacdes realizam para
coletar, distribuir e utilizar a informacdo. A definicdo clara desses
processos € fundamental para garantir que a informacéao flua de maneira

eficaz e atenda as necessidades dos usuarios.

e Arquitetura da Informagéo:

O

Refere-se a estrutura e organizacao da informacgéo dentro da empresa.
Uma boa arquitetura facilita o acesso e a recuperacdo da informacéao,
permitindo que o0s usuarios encontrem rapidamente o que precisam. Isso
inclui tanto a estrutura fisica (como sistemas e bancos de dados) quanto

a estrutura conceitual (como categorizacao e taxonomia da informacao).
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Por fim, entende-se por meio destes conceitos as definicbes de um gestor da
informacéo, que corrobora compreender as necessidades informacionais de seus
usuarios; utilizar dos recursos organizacionais para montar, tratar e manipular os
dados; realizar a analise dos dados para o acompanhamento e distribuicdo da
informacéo alinhada com o planejamento estratégico; e receber um feedback dos

resultados desses processos.
2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Em Gestéo da Informag&o, compreende-se o conhecimento como um recurso
estratégico essencial para a tomada de decisfes, a inovacdo e a competitividade
organizacional. Ademais, entende-se como o0 resultado do processamento,
estruturacdo e interpretacao da informacao, gerando insights Uteis para individuos e
organizagoes. Visto isso, Nonaka e Takeuchi (2009) propuseram o Modelo SECI de
Gestdo do Conhecimento, no intuito de descrever esse processo continuo de
conversdo do conhecimento dentro das organizacdes, promovendo observacoes e

aprendizados, como pode ser visto abaixo:

Figura 2 — Modelo SECI

Compartilhar e criar V
conhecimento tacito
através de experiéncia

direta

Articular conhecimento
tacito através do

didlogo e da reflexdo

\

Interna-
lizagao

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informacéo

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2009).

Dentro desse ciclo, ocorrem quatro interacdes - ou modos - de conhecimento:
Socializacdo, Externalizacdo, Combinacao e Internalizacdo. Além disso, segundo a
Nonaka e Takeuchi (2009), ha dois tipos de conhecimento: o Conhecimento Técito e

o Conhecimento Explicito:
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e Téacito:

o Baseado na experiéncia e intuicao.

o Dificil de ser expresso ou formalizado.

o Transmitido por meio da observagéo, pratica e interagdo social.
e Explicito:

o Documentado e estruturado.

o Facil de ser compartilhado e armazenado.

o Pode ser transmitido por meio de livros, artigos, procedimentos,

planilhas e sistemas de informacao.

Isso facilita a compreensédo do modelo SECI, visto que pode-se notar como

gue essas interacgdes influenciam-se no ciclo (Nonaka; Takeuchi, 2009):

e Socializagdo (Tacito — Tacito)
o O conhecimento tacito é compartilhado diretamente entre individuos
por meio de experiéncias e interacdes sociais.
o Exemplo: Treinamento pratico entre mestres e aprendizes.
e Externalizagéo (Tacito — Explicito)
o O conhecimento tacito é convertido em conhecimento explicito por
meio de dialogos, documentos e registros.
o Exemplo: Um especialista documenta suas melhores praticas em um
manual.
e Combinagao (Explicito — Explicito)
o Diferentes fragmentos de conhecimento explicito sdo combinados para
criar novos conhecimentos.
o Exemplo: Um relatério de mercado baseado em diversas fontes de
dados.
e Internalizagao (Explicito — Tacito)
o O conhecimento explicito é absorvido por individuos e transformado
em conhecimento tacito por meio da pratica.
o Exemplo: Funcionarios aprendendo novas técnicas apos lerem

manuais e aplica-las no trabalho.
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2.3 ORGANIZACAO E REPRESENTACAO DO CONHECIMENTO

A Organizacdo do Conhecimento (OC) e a Representacdo do Conhecimento
(RC) referem-se ao processo de estruturar e modelar o conhecimento de forma que
possa ser utilizado, recuperado e aplicado em diferentes contextos. Visto isso,
entende-se que essas noc¢des sao centrais para a criacdo de sistemas e ferramentas
que possibilitem o0 gerenciamento eficiente do conhecimento em ambientes
académicos, profissionais e tecnologicos.

Para Brascher e Café (2008), Organizacdo do Conhecimento € um processo
que visa estruturar e sistematizar unidades de conhecimento (conceitos) e suas
relacbes dentro de um determinado dominio. Seu principal objetivo trata-se sobre
facilitar a recuperacdo e uso do conhecimento, melhorando a comunicacdo e a
eficiéncia na gestéo da informagéo. Nisso, séao utilizados Sistemas de Organiza¢éo do
Conhecimento (SOC), como ontologias e taxonomias, no intuito de representar e

sistematizar conceitos e suas inter-relacées.

Figura 3 — Representac¢édo visual de OC e RC
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Fonte: Brascher e Café (2008).
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Como pode ser visto na Figura 3, a Representacdo do Conhecimento esta
intimamente relacionada a OC, mas possui um foco mais especifico no
desenvolvimento de formas ou modelos que permitam representar o conhecimento de
maneira formal e estruturada. No texto, “Organizagédo da informag&o ou organizagao
do conhecimento?” Brascher e Café (2008) trazem uma visao segundo Davis (apud
Campos, 2004) no qual ele aponta que a RC envolve estruturas que séo utilizadas
para construir ou representar o mundo, de maneira que o conhecimento possa ser

usado em diferentes aplica¢gbes, de forma manual ou de forma inteligente.
2.4  BUSINESS MODEL CANVAS

O termo Business Model, ou “Modelo de Negdcios”, durante o inicio dos anos

2000 estava cercado de ambiguidade e confusao, onde a chegada da internet e o

avango desenfreado das tecnologias desafiavam as ideias tradicionais acerca de

negocios e o mundo empresarial. Com isso, em 2004, Alexander Osterwalder

desenvolveu como parte de sua tese de doutorado na Universidade de Lausanne, sob

a orientacao de Yves Pigneur, uma investigacdo que aborda a ambiguidade em torno

da conceitualizagao do termo “Modelo de Negdcios”, propondo um quadro mais claro

através de uma ontologia para melhorar a compreenséo e a implementacao na gestao
empresarial, como é determinado pelo autor:

Um modelo de negécio é uma ferramenta conceitual que contém um conjunto

de elementos e as suas relagbes e permite exprimir a l6gica de ganho de

dinheiro de uma empresa. E uma descricdo do valor que uma empresa

oferece a um ou varios segmentos de clientes e a arquitetura da firma e da

sua rede de parceiros para criar, comercializar e fornecer este valor e capital

de relacionamento, a fim de gerar fluxos de receitas rentaveis e sustentaveis.
(Osterwalder, 2004, p. 15).

Posteriormente, em 2010, Osterwalder, junto com Yves Pigneur, refinou e
popularizou o termo no livro Business Model Generation. Neste trabalho, ele pdde
desenvolver uma ferramenta visual que transforma seu estudo académico,
proveniente da sua tese de doutorado, em algo aplicavel e universal para o0 mundo
empresarial. A ferramenta, inspirada pela abordagem de design thinking, trata-se do
BMC, que possui elementos colaborativos que permitem um trabalho em conjunto
entre as equipes para a formulagéo de estratégias e modelos de negdcios:

[...] Acreditamos que um Modelo de Negocios pode ser melhor descrito com

nove componentes basicos, que mostram a légica de como uma organizagdo
pretende gerar valor. Os nove componentes cobrem as quatro &reas
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principais de um neg6cio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade
financeira. O Modelo de Negécios é um esquema para a estratégia ser
implementada através das estruturas organizacionais dos processos e
sistemas. (Osterwalder e Pigneur, 2011, p. 15).

Segundo o SEBRAE (2021), o quadro é uma ferramenta feita para descrever,
visualizar, avaliar e alterar um modelo de negdcios, sendo assim, o BMC € composto
por nove blocos fundamentais, que representam 0s principais componentes de
qualquer modelo de negdcio. Esses blocos sao distribuidos em uma estrutura l6gica
que abrange as quatro areas principais de uma empresa: clientes, oferta,
infraestrutura e viabilidade financeira. Com isso, temos nove blocos ou componentes

chaves que compdem o espaco do Canvas como pode ser visto na Figura 4.

Figura 4 — Visado Geral do BMC
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Fonte: Sebrae (2020).

2.4.1 Parcerias Principais

Este bloco trata sobre a rede de fornecedores e parceiros que ajudam a
empresa a operar de maneira eficiente. As parcerias podem ser estratégicas, no intuito
de otimizar recursos, reduzir riscos ou adquirir conhecimentos e capacidades
complementares (Osterwalder e Pigneur, 2011). Dessa forma empresas podem fazer

diferentes tipos de parcerias:
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e Parcerias Estratégicas:

o Empresas que complementam suas ofertas.
e Parcerias com Fornecedores:

o Garantem insSUMOS OU Servigos essenciais.
e Aliancas para Economia de Escala:

o Reduzem custos compartilhando recursos.

Um exemplo disso seria uma empresa de celulares poder formar parcerias com

fornecedores de pecas e operadoras de telecomunicagéo.
2.4.2 Atividades Principais

S&o as principais acdes que a empresa precisa realizar para que o seu modelo
de negdcios seja eficaz. Essas atividades podem incluir produc¢éo, desenvolvimento
de produtos, marketing, vendas ou gerenciamento de plataformas (Osterwalder e
Pigneur, 2011).

Envolve as principais acdes que a empresa precisa executar para entregar sua

proposta de valor. Exemplos de tipos de atividades oferecidas por organizagoes:

e Producéo:

o Fabricacéo de produtos.
e Resolucdo de Problemas:

o Consultorias, suporte técnico.
e Plataformas/Redes:

o Gestao de tecnologia, como aplicativos e sites.

De maneira pratica teriamos a Uber, tendo suas atividades-chave envolvendo
manter a plataforma de tecnologia, atrair motoristas e gerenciar a experiéncia do

usuario.
2.4.3 Recursos Principais

Refere-se aos ativos mais importantes necessarios para que o modelo de

negocios funcione. Esses recursos podem ser:

e Fisicos:
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o Infraestrutura, equipamentos e instalacdes.
e Intelectuais:

o Marcas, patentes, bases de dados.
e Humanos:

o Talentos e habilidades da equipe.
e Financeiros:

o Capital e linhas de crédito.

Ademais, eles devem ser adequados para sustentar a proposta de valor, a
distribuicdo e as operacdes da empresa (Osterwalder e Pigneur, 2011). Aplicando isso
no contexto da Amazon, € perceptivel que ela depende de sua infraestrutura de
logistica, tecnologia e uma rede global de armazéns. Estes sdo seus principais

recursos.
2.4.4 Proposta De Valor

Representa o conjunto de produtos e servi¢os que cria valor para um segmento
especifico de clientes. E o motivo pelo qual os clientes escolnem uma empresa em
detrimento de outra, podendo envolver inovagbes, melhorias de desempenho,
personalizacdo ou conveniéncia (Osterwalder e Pigneur, 2011). A proposta de valor
deve resolver um problema ou satisfazer uma necessidade de forma distinta em

relacdo aos concorrentes. Podemos ter alguns exemplos de vantagens competitivas:

e Inovacéo:
o Produtos ou servigos completamente novos no mercado.
e Desempenho:
o Melhor desempenho ou funcionalidade.
e Personalizagao:
o Solucbes adaptadas as necessidades do cliente.
e Preco:
o Ofertas acessiveis.
e Conveniéncia:

o Facilitar o acesso ou uso.
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Temos como exemplo pratico um banco digital que pode oferecer tarifas mais
baixas, atendimento 24 horas e um app intuitivo, atendendo as necessidades de

conveniéncia e custo.
2.4.5 Relacionamento Com Clientes

Este bloco define o tipo de relacionamento que a empresa estabelece com seus
diferentes segmentos de clientes, que pode variar de assisténcia pessoal a servi¢os
automatizados e comunidades online. O relacionamento é importante para garantir a
satisfacdo, retencdo e fidelizacdo do cliente (Osterwalder e Pigneur, 2011).

Exemplificando isso na préatica podemos ter:

Assisténcia Pessoal:

o Interacdo humana direta (ex.: consultores financeiros).
e Assisténcia Pessoal Dedicada:
o Um especialista é designado para cada cliente (ex.: contas corporativas
em bancos).
e Self-service:
o Os clientes tém acesso a ferramentas para resolver suas proprias
necessidades (ex.: FAQs online).
e Comunidades:
o Criacdo de féruns ou plataformas para interacdo entre clientes. (ex.:
forum de suporte da Microsoft).
e Automatizado:
o Uso de tecnologias como chatbots e algoritmos para personalizacéo

(ex.: recomendacdes da Netflix).

Por exemplo, podemos ter uma rede de academia que pode oferecer
programas de fidelidade para reter clientes e aulas personalizadas para criar um

vinculo mais forte.
2.4.6 Canais

Os canais descrevem como a empresa comunica e entrega sua proposta de
valor aos seus segmentos de clientes. Eles desempenham um papel crucial na

experiéncia do cliente, abrangendo desde a comunicacao até a distribuicdo do produto
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ou servico (Osterwalder e Pigneur, 2011). Canais podem ser diretos, como vendas
préprias, ou indiretos, como revendedores e distribuidores. Podemos destrinchar-los

em véarias fases:

e Conscientizagéo:
o Como os clientes descobrem a empresa? (ex.: campanhas publicitarias).
e Avaliacao:
o Como os clientes avaliam a proposta de valor? (ex.. sites de
comparacao).
e Compra:
o Onde os clientes podem adquirir o produto ou servigo? (ex.: lojas online
ou fisicas).
e Entrega:
o Como o produto ou servigo € entregue ao cliente? (ex.: logistica propria
ou terceirizada).
e Pds-venda:

o Como o suporte é fornecido? (ex.: chatbots, SAC).

Trazendo para um contexto atual, um e-commerce pode usar redes sociais

para divulgar seus produtos, vender pelo site e entregar via transportadoras.
2.4.7 Segmentos De Clientes

Este bloco define os diferentes grupos de pessoas ou organizacdes que a

empresa visa atingir e servir. Exemplos de segmentos podem incluir:

e Mercado de Massa:
o Produtos ou servicos destinados a um grande publico (ex.: Coca-Cola,
Amazon).
e Mercado de Nicho:
o Atende um publico especifico com necessidades particulares (ex.:
empresas de tecnologia para medicina).
e Segmentagao:
o Divide os clientes com base em caracteristicas como idade, localizacéo
ou comportamento (ex.: Spotify).

e Mercados Diversificados:
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o Empresas que atendem diferentes tipos de clientes com necessidades
distintas (ex.: Amazon Web Services para empresas e Amazon.com
para consumidores).

e Plataformas Multilaterais:
o Modelos que precisam de dois ou mais grupos interdependentes (ex.:

Uber conecta motoristas e passageiros).

Os clientes sdo o nucleo de qualquer modelo de negdcios, e € necessério
identificar segmentos distintos com necessidades e comportamentos comuns para
gue a empresa possa customizar sua oferta (Osterwalder e Pigneur, 2011). Conhecer
0s segmentos € essencial para definir as estratégias de marketing, canais e proposta

de valor.
2.4.8 Estrutura de Custos

Descreve todos os custos envolvidos na operacdo do modelo de negécios. A
estrutura de custos pode variar significativamente dependendo do tipo de modelo de
negacios, podendo ser focada em minimizar custos ou em agregar valor (Osterwalder

e Pigneur, 2011). Temos como caracteristicas desse componente-chave:

Baseada em Custo:

o Minimizacdo de custos para oferecer precos baixos (ex.: companhias
aéreas low-cost).

Baseada em Valor:

o Foco em oferecer produtos premium, com custos maiores (ex.: marcas
de luxo).

Economias de Escala:

o Custos unitarios caem com o aumento da producéo.

Economias de Escopo:

o Diversificagao reduz custos operacionais.

Com isso, pode-se ter uma startup, por exemplo, que pode usar um modelo de

gestao de melhoria continua para reduzir custos e focar em atividades essenciais.

2.4.9 Fontes de Receita
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Descreve como a empresa gera dinheiro a partir de cada segmento de clientes.

(Osterwalder e Pigneur, 2011). A receita pode ser obtida por:

e Venda de Produtos ou Servigos:
o Receita Unica (ex.: varejo).
e Assinatura:
o Pagamentos recorrentes (ex.: Spotify Premium).
e Licenciamento:
o Uso de propriedade intelectual (ex.: software).
e Intermediacao:
o Taxas cobradas por conectar partes (ex.: marketplaces como Airbnb).
e Publicidade:

o Receita de exibicdo de anuncios (ex.: Google Ads).

E crucial compreender o que os clientes estdo dispostos a pagar e como
monetizar o valor gerado, por exemplo um aplicativo pode oferecer assinaturas

premium e publicidade para usuarios gratuitos.
2.5 Evolucdes e Adaptacdes

A partir do resultado positivo do estudo de Osterwalder e Pigneur (2011), foram
feitas adaptacbes e expansdes do Canvas para atender diferentes setores e
necessidades. A seguir, serdo apresentadas as seguintes: o Lean Canvas, 0 Triple

Layered Business Model Canvas e o Mission Model Canvas.
a) LEAN CANVAS

Uma das adaptacdes mais populares € o Lean Canvas (LC), onde Maurya
(2011) adapta a ferramenta especificamente para startups e empreendedores que
operam em ambientes de alta incerteza. Enquanto o BMC inclui blocos como
Parcerias Principais, Relacionamento com Clientes e Atividades-Chave, o LC os
substitui por Problema, Vantagem Injusta e Solugéo, destacando as dores dos clientes
e a criacdo de um MVP (em inglés, Minimo Produto Viavel), como pode ser visto na

figura 5:
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Figura 5 — Comparacéao entre o BMC e o Lean Canvas.
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Fonte: BMC proveniente do Sebrae e Lean Canvas adaptado de Tera Blog.

b) TRIPLE LAYERED BUSINESS MODEL CANVAS

Posteriormente, outra ferramenta surgiu, denominada de Triple Layered
Business Model Canvas (TLBMC), uma extensdo do Business Model Canvas
tradicional que incorpora ndo so6 o fator econémico originado do BMC, mas também
duas outras novas camadas ao modelo original, os fatores ambientais e sociais:

A ferramenta TLBMC apoia os utilizadores que procuram inovar criativamente
em direcdo a modelos de negdcios mais sustentaveis de diversas maneiras.
Primeiro, construir diretamente a partir do modelo de negdcios amplamente
adotado (Osterwalder e Pigneur, 2011), o TLBMC fornece um quadro
aprimorado e facil de usar para explorar e inovar em dire¢do a criacéo de

valor econdmico, ambiental e social de maneira integrada. (Joyce e Paquin,
2015, p. 16).

Desenvolvido por Joyce e Paquin, o TLBMC foi criado para atender a crescente
demanda por modelos de negdcios sustentaveis, permitindo uma visdo mais ampla e
holistica entre as dimensfes econdmicas, ambientais e sociais de uma organizacao,
como é destacado pelos autores:

[...] O TLBMC destina-se a desenvolver uma perspectiva de alto nivel,
integrada e holistica de todo o0 modelo de negécio, o que pode, por sua vez,
esclarecer onde é necessério efetuar uma analise mais profunda e especifica.
Por ultimo, o TLBMC permite a integracdo das analises especializadas no

ponto de vista de alto nivel do modelo de negécio. (Joyce e Paquin, 2015, p.
16).

Isso torna a ferramenta especialmente util para empresas comprometidas com

os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU e com praticas de
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responsabilidade social corporativa. Com isso em mente, pode-se utilizar os trés

quadros a seguir que auxiliam na gestéo estratégica da instituicao:

Figura 6 — Quadro de Modelo de Negdcios Econdémico.
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Fonte: Joyce e Paquin (2015).

Figura 7 — Quadro de Modelo de Negdcios do Ciclo de Vida do Meio Ambiente.
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Figura 8 — Quadro de Modelo de Negécios das Partes Interessadas Sociais.
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O primeiro quadro, denominado de “econdmico”, representa o BMC inalterado
criado por Osterwalder e Pigneur. Ja no que refere-se ao quadro ambiental, ele
representa 0 BMC alinhado para o impacto ecolégico da organizacédo, destacando
praticas de sustentabilidade e economia circular. Nele, temos nove componentes:
Valor Funcional, Materiais, Producéo, Suprimentos e Terceirizagéo, Distribuicdo, Fase

da Utilizacdo, Fim da Vida Util, Impactos Ambientais, e Beneficios Ambientais.

Enquanto isso, no quadro social, o enfoque trata-se sobre o impacto humano e
social, abordando justica, ética e bem-estar. Seus nove componentes sao: Valor
Social, Empregados, Governanc¢a, Comunidades, Cultura Social, Escala de Alcance,

Usuarios-Finais, Impactos Sociais e Beneficios Sociais.

Os autores desse trabalho também destacam que essas trés camadas
possuem uma coeréncia vertical e horizontal, como podem ser visualmente retratadas

na imagem inferior:
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Figura 9 — Coeréncia Horizontal e Vertical.
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Inicialmente, a coeréncia horizontal refere-se a consisténcia dentro de cada
camada, em outras palavras significa que os componentes dentro de uma mesma
camada devem estar alinhados para garantir que o modelo de negécio faca sentido
como um todo. Enquanto isso, a coeréncia vertical envolve as diferentes camadas e
denota a importancia de que todas estejam alinhadas entre si. Ambas as coeréncias
nos mostram como as dimensdes econdmicas de um modelo de negdcio influenciam

e sao influenciadas pelos aspectos ambientais e sociais (Joyce e Paquin, 2015).
c) MISSION MODEL CANVAS

Além dessa adaptacdo com foco em inovacao, tivemos outra ferramenta como
o Mission Model Canvas (MMC), desenvolvido por Steve Blank em 2016, a partir de
suas experiéncias com startups e projetos governamentais dos Estados Unidos. Esse
empreendedor e professor da Universidade de Stanford, € um dos pioneiros do
movimento Lean Startup, que busca aplicar metodologias ageis para a criacdo e

validac&o de negdcios inovadores.

Durante seu trabalho com o Departamento de Defesa dos EUA e outros 6rgaos
governamentais, Blank percebeu que o BMC nao era totalmente adequado para
instituicbes que n&o possuem fins lucrativos. Diferente de empresas privadas, que
operam para gerar receita e lucro, organizagdes governamentais e sociais possuem

como objetivo principal cumprir uma missao e gerar impacto na sociedade.
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Diante dessa necessidade, Blank, juntamente com Newell e Osterwalder,
reformularam blocos do Business Model Canvas para que refletissem melhor a
realidade dessas organizagbes. Assim, nasceu o Mission Model Canvas, uma
ferramenta que mantém a estrutura visual do BMC, mas adapta seus componentes
para priorizar a missao, os beneficiarios e os parceiros estratégicos como pode ser
visto em sua publicacdo em seu blog pessoal:

O Business Model Canvas serviu bem a todos nds ao pensar na construcao
de negécios — e é ai que reside o problema. Em um negécio, o objetivo é
ganhar mais dinheiro do que vocé gasta. E se vocé for um governo ou uma
organizacdo militar ou parte da comunidade de inteligéncia? Nesses casos,
vocé ndo ganha dinheiro, mas mobiliza recursos e um orcamento para
resolver um problema especifico e criar valor para um conjunto de

beneficiarios (clientes, organizacbes de apoio, combatentes, Congresso,
pais, etc.) (Blank, 2016).

Com isso, os trés pesquisadores estabeleceram as principais mudancas que
diferem o MMC do BMC, substituindo o Relacionamento com Clientes por Buy-In e
Suporte; Canais por Implantacdo; Segmentos de Clientes por Beneficiarios; Estrutura
de Custos por Verba da Misséo (ou custo); e Fontes de Receita por Conquista da
Miss&o. O quadro final pode ser visto abaixo:

Figura 10 — O Mission Model Canvas.
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E nitido que o Business Model Canvas e suas adaptacées representam uma
transformacao significativa na forma como organiza¢gbes estruturam e comunicam
seus modelos de negécios. Por tratar-se de um mapa conceitual, o BMC é uma 6tima
ferramenta de Representacdo do Conhecimento, podendo facilitar a visualizagéo e
nortear os objetivos das organizacbes. Ademais, ele pode ser integrado a
metodologias quali-quantitativas, e por meio de analises de dados para auxiliar a
modelagem de negdcios, permite-se que as tomadas de decisdo dentro da esfera
corporativa sejam ainda mais precisas.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho adota uma abordagem exploratoria e bibliografica para investigar
a aplicacédo do Business Model Canvas na Gestao da Informagé&o. Segundo Gil (2008),
a pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
tema e aprofundar a compreensdo de conceitos ainda pouco estruturados. Dessa
forma, esta pesquisa busca demonstrar relacdes entre o uso da ferramenta BMC e a
gestdo da informagé&o e do conhecimento, analisando como essa ferramenta pode ser
utilizada para auxiliar processos de tomada de deciséo e estruturacao de instituicoes.

Ademais, a pesquisa bibliografica, por sua vez, fundamenta-se na anélise de
fontes teoricas e empiricas que discutem o tema. Para Lakatos e Marconi (2003), a
pesquisa bibliografica trata-se de um apanhado geral sobre o0s principais trabalhos ja
realizados, revestidos de importancia, por serem capazes de fornecer dados atuais e
relevantes relacionados com o tema, representando uma fonte indispensavel de

informacdes, podendo até orientar as indagacoes.

Portanto, no intuito de satisfazer o objetivo geral do estudo, estabeleceu-se trés
objetivos especificos e métodos de alcanca-los. Pode-se compreendé-los pelo quadro

1 abaixo:
Quadro 1 — Relacionamento entre os objetivos especificos e a metodologia.
Objetivo Especifico Fontes de coleta de Método de Analise
dados
Mecanismos de Busca Busca por autores
1 - Analisar a base tedrica | (Google, Bing), Portais relevantes das areas de
do Business Model Académicos (Google Administracéo,
Canvas Scholar, Attena, Brapci, Empreendedorismo,
SPELL). Gestao da Informacao.
2 - Relacionar o processo Trabalhos e pesquisas Interseccionar relagdes de
de Gestédo da Informacdo | selecionados com base tomadas de deciséo e
com o planejamento nos critérios pré- planejamento dentro das
estratégico estabelecidos no primeiro | literaturas bibliograficas
nas organizagoes objetivo especifico. das areas relevantes.

- Analise de conteudo em
- Trabalhos académicos . ]
3 - ldentificar as . o diferentes segmentos:
S ! relacionados a aplicacbes L.
contribui¢cdes do Business . Andlise de Mercado,
do Business Model ~ :
Model Canvas para a : ~ Gestéao de Crises,
~ ~ Canvas em situacoes e
Gestao da Informacéo. . Identificacédo de
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Como observa-se acima, inicialmente a pesquisa foi conduzida por meio da
revisdo de literatura em livros, artigos cientificos e publicacdes que abordam o
Business Model Canvas, sua evolucdo e aplicacdes em diferentes areas. Foram
utilizados mecanismos de buscas, como Bing e Google Académico para encontrar
assuntos relevantes, além de buscas em portais como o0 Repositorio Attena, Brapci e
SPELL (Scientific Periodicals Electronic Library). Com isso, nessa pesquisa foram

adotados os seguintes critérios para a selecdo das fontes:

1. Publicagbes de autores relevantes sobre o BMC, como Osterwalder e Pigneur
e suas adaptacdes por Maurya (2011), Joyce e Paquin (2016), e Steve Blank
(2016).

2. Estudos relacionados a Gestédo da Informacao, com énfase na estruturacao do
conhecimento e tomada de decisdes, abordados por autores como Davenport
(1998), Nonaka e Takeuchi (2009), e Brascher e Café (2008).

Em seguida, analisou-se artigos onde pode-se identificar a intersecao entre o
BMC e a gestdo da informagéo no contexto organizacional por meio de estudos de
casos, tratando-se de aplicacdes do Business Model Canvas em situacdes reais,
analisando suas estratégias e impactos. Com base na técnica de analise de conteudo,
conforme proposta por Bardin (2011), essa abordagem permitiu identificar padrdes e
tendéncias na literatura, relacionando os conceitos do Business Model Canvas e
Gestao da Informacdo. Em suma, essa organizagao permitiu demonstrar como o BMC
pode ser um instrumento eficaz para gestores no planejamento estratégico e na

estruturacdo do conhecimento dentro das organizacdes.
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4 O BMC NA GESTAO DA INFORMACAO

Esta secdo estd organizada em duas partes: a primeira foca na percepcao
tedrica sobre 0 BMC e a segunda em suas aplicagfes na gestdo da informacéo em

ambiente empresarial.

4.1 Base teorica a respeito do BMC

Segundo a literatura, a ferramenta Business Model Canvas tem sido explorada
em diferentes areas do conhecimento, refletindo sua versatilidade como instrumento
de gestdo. De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), o Canvas fornece uma
estrutura visual intuitiva que permite as organizacdes definir, analisar e inovar em seus
modelos de negdcios. Essa abordagem alinha-se ao conceito de formulacdo de
estratégia organizacional definido por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), que
abordam o planejamento, a visdo, o empreendimento e a aprendizagem das
corporacoes.

Na area da administracdo, o BMC tem sido amplamente utilizado para inovacao
empresarial. Chesbrough (2007) destaca que a inovacdo aberta depende da
estruturacdo clara de modelos de negoécios, permitindo que empresas integrem
conhecimento externo e explorem novas oportunidades. Drucker (1999) argumenta
gue a esséncia do sucesso empresarial esta na compreensao do que o cliente
considera valor, o que corresponde a um dos componentes abordados pelo BMC.

No campo do empreendedorismo, Ries (2011) enfatiza que a habilidade de
aprender rapidamente com os clientes € uma vantagem competitiva essencial para
startups. Aliadas as metodologias ageis, essas empresas tornam-se mais eficazes
guando combinam frameworks como o BMC, permitindo validacdes rapidas e ajustes
continuos no modelo de negdcios. Além disso, Maurya (2011) prop&e uma adaptacéo
do BMC, enfatizando sua relevancia para startups ao possibilitar um desenvolvimento
mais rapido e dinamico de hip6teses de mercado e a estruturacdo de estratégias
escalaveis em ambientes incertos.

Ja na gestdo da informacdo, Davenport (1998) afirma que o valor das
organizacdes reside no conhecimento que possuem e na forma como o utilizam para
a tomada de decisdo. Esse conceito conecta-se as ideias de Brascher e Café (2008),
que destacam a importancia da representacdo e organizagdo do conhecimento para

estruturar abstracdes da realidade. Nesse contexto, o BMC atua como um facilitador
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da gestdo do conhecimento, auxiliando empresas a mapear fluxos de informacéo e
estruturar sua inteligéncia competitiva.

A sustentabilidade e o meio ambiente também se tornaram aspectos centrais
das adaptacbes do BMC. Joyce e Paquin (2016) propuseram o Triple Layered
Business Model Canvas, que expande o modelo tradicional para incluir dimensdes
ambientais e sociais, permitindo uma abordagem holistica e convergente a criacao de
valor sustentavel. Segundo Elkington (1997), esse tipo de inovagéo € essencial para
organizagbes que buscam equilibrar lucro, impacto ambiental e responsabilidade
social.

Portanto, o BMC ndo apenas fornece um framework para modelagem de
negécios, mas também se integra a diversas abordagens académicas e praticas,
demonstrando sua relevancia em multiplas disciplinas. Ou seja, o Business Model
Canvas € de grande importancia para a gestdo da informacdo, pois permite a
estruturacdo e visualizacao das informacdes dentro de uma organizacdo e como elas
impactam a tomada de decisdes estratégicas. Atualmente, no mundo corporativo, 0s
dados s&o considerados um dos ativos mais valiosos, e, por isso, 0 BMC possui

grande potencial para ser concebido e explorado por esse campo de estudo.
4.2 Aplicacbes Praticas

Esta secéo trata das aplicacdes do Business Model Canvas em trés diferentes
contextos: no ambiente empresarial (ramo de alimentos), no contexto militar e no
segmento de itens personalizados. A andlise dessas experiéncias exemplifica as

aplicacdes da gestdo da informacéo com a contribuicdo do BMC.
4.2.1 BMC na anélise de mercado - Dark Kitchens

O estudo promovido por Vera (2023) dedicou-se a analisar o modelo de
negécios de restaurantes que operam exclusivamente com entregas, as chamadas
Dark Kitchens. A pesquisa foi realizada com empresas de Salvador-BA, destacando
sua relevancia no contexto da pandemia da Covid-19. Segundo o Portal Terra (2020),
o Brasil registrou um grande aumento na demanda por servicos de delivery,
ocasionando um salto de 160 mil cadastrados na plataforma iFood para 236 mil em
agosto de 2020. Diante desse cenario, a autora explorou a conceituacado dos modelos

de negdcios das Dark Kitchens por meio da ferramenta BMC.
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Utilizando-se da entrevista com roteiro semiestruturado nos meios de coleta, a

autora fez perguntas norteadoras para cada entrevistado que representa a empresa,

conforme a figura 11:

Figura 11 — Perguntas norteadoras inspiradas no BMC.

Bloco de Construgio

Perguntas Norteadoras

Proposicio de Valor

Que valor eniregamos ao cliente?

Qual valor estamos ajudando a resolver?

Qual necessidade estamos satisfazendo?

Que conjunto de produtos e servigos estamos oferecendo para cada segmento de
cliente?

Segmento de Clientes

Para quem estamos criando valor?

Quais sdo os nossos consumidores mais importantes?

Canais

Como alcancamos 0s nossos clientes?

Como os nossos canais se integram?

Qual canal funciona melhor?

Como estao integrados a rotina dos nossos clientes?

Quais apresentam melhor custo-beneficio?

Relacionamento com os
Clientes

Quais relacionamentos nossos clientes esperam que a empresa desenvolva?

Quais jd estabelecemos?

Qual o custo de cada um?

Como se integram ao restante do nosso modelo de negécio?

Recursos Principais

Que recursos principais nossa proposta de valor requer?

Atividades-Chave

Quais atividades nossa proposta de valor requer?

Parcerias Principais

Quem sio os nossos principais parceiros?

Quem séo os principais fornecedores?

Quais recursos principais estamos adquirindo dos parceiros?

Quais atividades chaves os parceiros executam?

Estrutura de Custos

Quais os custos mais importantes em nosso modelo de negdcio?

Quais recursos sao mais caros?

Quais atividades sao mais caras?

Fontes de Receita

Quais valores nossos clientes estio realmente dispostos a pagar?

Como pagam?

Pelo o que eles pagam atualmente?

O quanto cada fonte de receita para o total?

Fonte: Vera (2023).

Além disso, para a selecdo das empresas analisadas, foram adotados os

seguintes critérios: (i) pertencimento a diferentes segmentos do setor alimenticio; (ii)

participacdo em pelo menos um aplicativo de entrega; e (iii) disponibilidade e

completude das informacfes necesséarias para a analise comparativa. Com base

nesses critérios, foram selecionadas quatro empresas,

contemplando seus

respectivos segmentos de atuacdo e os aplicativos utilizados para alcancar seus

clientes. A seguir, a figura 12 mostra os segmentos de cada empresa entrevistada:



Figura 12 — Quadro das quatro empresas estudadas.

Empresa Segmento de Atuagio | Aplicativos de Entrega
Ifood, Rappi, 99 Food,
Dark Kitchen Alfa Pokeria 00d, Rapp! 0
Uber Eats, James
Dark Kitchen Beta Culinaria ltaliana Exclusivo lfood

Dark Kitchen Gama

Culinaria Japonesa

Exclusivo lfood

Dark Kitchen Delta

Pizzaria

Ifood, Uber Eats e James

Fonte: Vera (2023).
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Ao final de cada andlise individual, a autora elaborou um BMC com base nos

dados e informacdes provenientes das experiéncias dos empresarios, das métricas

obtidas por aplicativos de redes sociais, como Instagram e Facebook, e também dos

aplicativos de entrega mencionados anteriormente. A utilizacdo dessas ferramentas

para a coleta de dados permite moldar o modelo de negdcios para melhor atender as

preferéncias dos clientes (Teece, 2010), viabilizando decisdes mais assertivas sobre

mix de produtos, precificacdo e campanhas promocionais.

Nas figuras 13 a 16 podem ser vistos 0s quatro quadros montados por Vera

para cada empresa:



Figura 13 — BMC da Dark Kitchen Alfa.

CANVAS: DARK KITCHEN ALFA
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Fonte: Vera (2023).

Figura 14 — BMC da Dark Kitchen Beta.
CANVAS: DARK KITCHEN BETA
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Fonte: Vera (2023).



CANVAS: DARK KITCHEN GAMA

Figura 15 — BMC da Dark Kitchen Gama.
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Fonte: Vera (2023).
Figura 16 — BMC da Dark Kitchen Delta.
CANVAS: DARK KITCHEN DELTA
.
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Fonte: Vera (2023).

Diante disso, a autora identificou que, nas quatro empresas estudadas, o
publico predominante esta na faixa etaria de 20 a 35 anos, com maior influéncia do
segmento feminino. Esse fator levou as empresas a focarem na qualidade da
producdo, na apresentacdo das embalagens e na flexibilizagdo do cardapio como
estratégias para atrair esse perfil de consumidor. Além disso, as empresas utilizam o

Instagram como principal canal de divulgacéo, o WhatsApp para relacionamento com



45

os clientes e as plataformas de entrega, juntamente com seus préprios sistemas de
delivery, como meios de venda. Assim, ap0s a analise individual de cada empresa e
a montagem dos respectivos BMCs (figuras 13 a 16), a autora elaborou um Business
Model Canvas consolidado, sintetizando as principais caracteristicas observadas nas

quatro Dark Kitchens.

Figura 17 — BMC das Dark Kitchens de Salvador - BA.

Parceiros Chaves Atividades Chaves Proposta de Valor Relacionamento com os ' Segmento de Clientes z
tiv c30 d

Prc Clientes Jovens entre 20 e 35

Marketing de Influencia anos
Envio de Cartoes
Gestdo das Plataformas
Food Porn

Pos Venda

Recursos Chaves Super Restaurante Canais "‘./‘
Equipam S e Aplicativos de Entrega ¢
cozinha
Delivery Proprio
sos Humanos
Take ay

Instagram e WhatsApp

Estrutura de Custos ‘ Fontes de Receita

Embalagem er de Produtos (Comida e Bebida)
Insumos de Producdo
Equipe de Cozinha e Entregadores

Aluguel, Agua, Luz, Gas e Internet

Fonte: Vera (2023).

Segundo a Kotler e Keller (2013), as empresas precisam entender seus clientes
e 0 que faz sua empresa funcionar. Por meio da analise de mercado e gestdo da
informacdao, os gestores das Dark Kitchens puderam assegurar que os produtos certos
estdo sendo comercializados para os clientes certos da maneira certa. Devido a isso,
Vera p6de montar de maneira visual 0 conhecimento obtido por essas empresas,
envolvendo o conceito de representacdo do conhecimento visto por Brascher e Café
(2008), e a externalizacdo e combinacdo do conhecimento segundo a Nonaka e
Takeuchi (2009) visto que houve uma sistematizagdo do conhecimento por meio do
BMC, permitindo tomadas de decisdo mais assertivas tanto para empresas que
desejam entrar nesse mercado, quanto para empresas que ja estdo no ramo.

4.2.2 BMC na geréncia de crises - Comando da Aeronautica

O estudo de Barreto (2015) apresenta uma analise do gerenciamento de crises
utilizando o BMC como ferramenta para aprimorar o planejamento estratégico dentro
do Comando da Aerondautica, com énfase na centralizacdo da gestao de crises no
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Centro de Comunicacdo Social da Aeronautica (CECOMSAER). A pesquisa propde
um modelo atualizado e acessivel, integrando outras ferramentas para identificar e
estruturar os componentes do BMC, com base no estudo de caso do acidente aéreo
envolvendo Eduardo Campos, ocorrido em 2014.

A metodologia adotada incluiu revisdo bibliografica e documental, além da
experiéncia do autor em situacdes de gestdo de crises na Forca Aérea Brasileira
(FAB). Para analisar os desafios e prioridades no gerenciamento dessa crise, 0 autor
empregou a Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) e o Diagrama de Ishikawa
(Causa e Consequéncia). ApoOs sessoes de brainstorming, o BMC foi elaborado como
suporte ao planejamento estratégico do CECOMSAER.

Inicialmente, Barreto (2015) identificou as a¢fes prioritarias a serem tomadas
diante da crise gerada pelo acidente aéreo. A Matriz GUT, alinhada & misséo e aos
valores do COMAER, destacou os principais aspectos a serem considerados na

resposta a crise:

Figura 18 — Matriz GUT do acidente.

Problema G|U|T|GUT | Or
Investigacdes em acidentes aéreos 5551125 | 1
Fraudes em licitagcdes (corrupgéo) 555|125 | 2
Mau uso da verba publica 5[5/4]100 [ 3
Abuso do poder 414 4| 64 | 4
Envolvimento politico dos Comandantes 313[2] 18 5

Fonte: Barreto (2015).

Por meio dessa técnica, o autor concluiu que o primeiro passo no
gerenciamento da crise deve ser a investigacdo de acidentes aéreos, visto que sua
ocorréncia é mais frequente do que casos de corrup¢ao no contexto analisado. Em
seguida, para aprofundar a compreenséo dos fatores envolvidos, o autor utilizou o
Diagrama de Ishikawa, mapeando as causas e os efeitos do acidente, conforme figura
19:



Figura 19 — Diagrama de Ishikawa.
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Fonte: Barreto (2015).
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Dessa maneira, identificou-se as varias causas do acidente em topicos

diferentes. Em seguida, o autor péde tracionar quais seriam as causas com maior

prioridade de prevencédo por meio de analise das responsabilidades:

Figura 20 — Responsabilidades de cada causa apontada.

CAUSAS TIPO ANV | RESPONSABILIDADE
1-Despreparo dos controladores de véo Ambas | COMAER
2-Despreparo dos pilotos Civil ANAC

Militar COMAER
3-Manutengdo sem qualidade Civil ANAC
Militar COMAER
4-Despreparo dos investigadores Ambas | COMAER
5-Combustivel adulterado Ambas | COMAER
6-Alimentagao da tripulagdo contaminada Civil ANAC
Militar COMAER
7-Metodologia da formagao dos pilotos Civil ANAC
Militar COMAER
8-Revisbes periodicas Civil ANAC
Militar COMAER
9-Aeronaves obsoletas Civil ANAC
Militar COMAER
10-Sistema de medidas diferentes Civil ANAC
Militar COMAER
11-Hangar utilizado sem seguranga Civil ANAC
Militar COMAER
12-Meteorologia Ambas | COMAER

Fonte: Barreto (2015).

Das causas analisadas, foram escolhidas como prioridade os numeros 1, 4, 5

e 12 devido a exclusividade de responsabilidade do Comando da Aeronautica. Por
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fim, o0 autor ressalta que apenas as causas primarias foram exploradas, indicando que

ha potencial em explorar as causas secundarias, terciarias e até quaternarias.
Finalmente, apds as analises anteriores obtidas pelas ferramentas de gestao,

0 estudo juntou esses elementos para elaborar um planejamento estratégico,

utilizando o BMC, que permita um aproveitamento eficaz das oportunidades geradas

pela crise:
Figura 21 — BMC do CECOMSAER.
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Fonte: Barreto (2015).

Como se pode observar, o autor estruturou um Business Model Canvas (BMC),
preenchendo detalhadamente cada um de seus componentes. No estudo de Barreto
(2015), afirma-se que essa abordagem permite visualizar com maior clareza as inter-
relacbes entre os elementos do modelo de negdcio, favorecendo a sinergia e a
eficiéncia organizacional. Além disso, conforme destacado por Davenport (1998), a
informacg&o bem organizada constitui um dos principais ativos de uma empresa, € 0
BMC pode auxiliar na identificacao de fragilidades e na percepcéo de oportunidades
de inovacgao.

De acordo com Barreto (2015), os principais resultados indicam que a
implementacdo do BMC facilita o gerenciamento de crises, pois proporciona uma
viséo clara das inter-relagcfes entre os diversos publicos do Comando da Aerondutica.

Além disso, a ferramenta auxilia na priorizacdo de problemas por meio da Matriz GUT
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e no mapeamento de causas e efeitos utilizando o Diagrama de Ishikawa. Segundo
Drucker (1999), a tomada de decisdes organizacionais assertivas requer a coleta,
organizacgdo, analise e interpretacdo de dados antes da implementacdo de acdes
estratégicas.

O estudo evidencia que a gestao da informacéo € crucial em periodos de crise,
nos quais decisoes rapidas e bem fundamentadas sdo essenciais. Nesse contexto,
propds-se a centralizagcdo da comunicacgao institucional por meio do BMC, o que pode
nao apenas mitigar impactos negativos a reputacdo da organizacdo, mas também
otimizar a transparéncia e a eficiéncia no fluxo de informacdes, conforme
argumentado por Davenport (1998). Embora o autor ndo tenha utilizado uma
ferramenta especificamente voltada para instituicdes publicas, como o MMC sugerido
por Blank (2016), a versatilidade do BMC demonstrou-se fundamental para a
adaptacdo e aprofundamento dos estudos académicos sobre gerenciamento de

crises.

4.2.3 O BMC na identificagdo de melhorias no setor de itens personalizados

O estudo conduzido por Ismail e Cintra (2021) analisou o0 uso do BMC como
ferramenta estratégica para a identificacdo de melhorias em uma microempresa do
setor de confecc¢ao digital no Rio de Janeiro. Para alcancar esse objetivo, os autores
realizaram entrevistas semiestruturadas com a gestora da empresa, aplicando
perguntas abertas em sessdes de aproximadamente 60 minutos ao longo de sete dias.
Esse procedimento permitiu a coleta das informacgdes necessarias para a construcao
do BMC da empresa e, posteriormente, a proposicao de ajustes no modelo de negdcio
e na estratégia empresarial.

A organizacdo analisada atua no segmento de personalizacdo de camisas,
aderecos para festas e confeccdo de brindes, operando em ambiente digital. A
empresa possui uma estrutura enxuta, composta exclusivamente por duas soécias,
sem a presenca de outros colaboradores. A partir da analise realizada, foi possivel
elaborar o BMC da empresa, servindo como base para a proposi¢cao de melhorias

estratégicas, como pode ser visto na figura 22:
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Figura 22 — BMC da empresa de personalizacao.
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Fonte: Ismail e Cintra (2021).

A analise destaca que a empresa enfrenta 0os seguintes desafios: a falta de
fidelizacdo de clientes e a auséncia de um site proprio; a proposta de valor somente
baseada na qualidade dos produtos e na conveniéncia digital; canais de venda
limitados a redes sociais e marketplaces; o relacionamento com clientes
predominantemente informal; a estrutura operacional com recursos basicos; auséncia
de parcerias relevantes. Essas identificagbes puderam dar origem a um plano de

negdcio mais robusto, montado pelas proprias autoras, na figura 23:

Figura 23 — Modelo feito pds-analise empresarial.
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Fonte: Ismail e Cintra (2021).
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A Figura 23 sugere que a empresa pode aprimorar sua estratégia financeira
por meio da expanséao de parcerias, da criagdo de um website, da ampliacdo de suas
acOes de marketing e fontes de receita, além da adocao de préticas de gestdo mais
estruturadas. Dessa forma, observa-se que a aplicacdo do Business Model Canvas
(BMC) permitiu a identificacdo de pontos fortes e vulnerabilidades, demonstrando sua
eficacia como ferramenta experimental na formulacdo de estratégias ao destacar
oportunidades de otimizacao para maior competitividade no mercado (Osterwalder e
Pigneur, 2011).

No estudo conduzido por Ismail e Cintra, constatou-se que o BMC pode ser
uma ferramenta de grande valor para diagnosticar a situacdo de uma microempresa.
Por se tratar de um instrumento visual eficaz na representacdo do conhecimento, o
BMC facilita a conversdo do conhecimento tacito obtido pelos pesquisadores
(Brascher e Café, 2007) em conhecimento explicito (Nonaka e Takeuchi, 2009),
contribuindo, assim, para a obtencdo dos resultados almejados. Ademais, em
consonancia com Davenport (1998), uma empresa que assegura a disseminacao de
informagdes claras e precisas para 0Ss agentes certos, no momento adequado,

potencializa a tomada de decisdes estratégicas, agregando maior valor a organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No que diz respeito ao presente estudo, o objetivo principal foi analisar como a
Gestao da Informacéo pode utilizar o Business Model Canvas para auxiliar a tomada
de decisdo no planejamento estratégico das organizacdes. Inicialmente, a pesquisa
explorou a origem e a evolucado da ferramenta, desde sua criacao por Osterwalder e
Pigneur (2010) até suas adaptacfes contemporaneas, como o Lean Canvas, Triple
Layered Business Model Canvas e outras versdes aplicadas a contextos especificos.
Essa analise demonstrou que o BMC é uma ferramenta versatil que permite estruturar
visualmente os elementos essenciais de um modelo de negdcios, facilitando o
entendimento organizacional e a formulacéo estratégica.

No segundo momento, ao relacionar o processo de gestao da informacao com
o planejamento estratégico, foi possivel evidenciar que a informacdo desempenha um
papel central na tomada de decisdo. Com base na literatura revisada, Davenport
(1998) e Nonaka e Takeuchi (2009) destacam que organizacdes bem-sucedidas sao
aquelas que conseguem transformar dados e informacdes em conhecimento Util para
a gestdo. Nesse contexto, o BMC surge como um facilitador da gestdo do
conhecimento, pois estrutura e sistematiza informacdes criticas para 0s negocios,
permitindo maior clareza sobre fluxos informacionais, recursos e proposicées de valor.

Por fim, a analise de estudos de caso demonstrou que a aplicacédo do Business
Model Canvas em diferentes organizacdes possibilitou aperfeicoar processos de
tomada de decisdo, e estruturar de maneira mais eficiente a gestdo estratégica da
informacdo. Ademais, em cenarios de incerteza e crise, outras ferramentas de gestao
como a Matriz GUT e o Diagrama de Ishikawa, quando combinadas ao BMC,
permitiram uma identificacdo sistemética de problemas e o desenvolvimento de
solucdes estratégicas, reforcando a importancia do modelo na gestao organizacional.

Os exemplos demonstram que o Business Model Canvas é mais do que uma
ferramenta de planejamento estratégico - ele configura-se como um instrumento eficaz
para a gestado da informacéo - auxiliando organizacdes a coletar, estruturar e utilizar
informacgdes de forma estratégica. Com isso, gestores podem tomar decisdes mais
embasadas, promovendo inovagéo, sustentabilidade e vantagem competitiva.

Quanto as limitagbes desta pesquisa, ressalta-se a limitagdo da janela de
tempo para a realizacao do trabalho. Os casos analisados sdo apenas uma pequena

parcela do que pode-se explorar acerca das muitas aplicacbes do Business Model
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Canvas. Por fim, também houve a auséncia de familiaridade com a ferramenta antes
da realizac&o da pesquisa que, apesar da dificuldade em compreendé-la inicialmente,
pode-se formular e entender as correlagcdes multidisciplinares abordadas.

Diante dessas conclusfes, sugere-se que pesquisas futuras explorem a
integracdo do BMC com tecnologias emergentes, como inteligéncia artificial e big data,
para potencializar ainda mais sua aplicacdo na gestdo organizacional. Além disso,
estudos comparativos entre diferentes setores podem aprofundar o entendimento
sobre como o BMC pode ser adaptado as particularidades de cada segmento
empresarial e como afeta a gestdo da informacéo e do conhecimento em diferentes

contextos.
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