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CANVAS ROADMAPPING: ENSAIO TEORICO DA IDEIA AO MODELO DE
NEGOCIO EM ABORDAGEM PROSPECTIVA

1. INTRODUCAO

O cenario atual apresenta como caracteristicas cada vez mais marcantes a relacdo do
mercado com inovacfes em um ritmo diferenciado de anos atras, bem como a complexidade e
0 maior nivel de relaces (OSTERWALDER, 2004). A tecnologia é um fator que impulsiona
mudancas, propicia relagdes, promove o compartilhamento de conhecimento e informagdes que
afetam diretamente a competicdo no mercado, seja ele qual for.

Para Osterwalder (2004) a tecnologia de informacdo, particularmente através da
Internet, impactou o mundo dos negdcios principalmente por reduzir custos de transacdo e
coordenagdo, o que é refletido em desenvolvimento de parcerias, proposi¢es de valor
oferecidas em conjunto, redes de distribuicdo multicanal e multipropriedade construidas, assim
como lucros provenientes de diversificacdo e compartilhamento de fluxos de receita. Nesse
cenario de mudancas, os modelos de negdcios, estes relacionados com captura, criacdo e entrega
de valor para as empresas, clientes ou para toda a sociedade, expressam suas alteracdes de
variadas maneiras (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2013).

A partir de quatro principais areas de um negdcio - clientes, oferta, infraestrutura e
viabilidade financeira - Osterwalder e Pigneur (2013) prop&e um Quadro de Modelo de Negdcio
denominado Canvas, este que, a partir de nove componentes — segmento de clientes, proposta
de valor, canais, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos principais, atividades-
chaves, parcerias principais e estrutura de custos — facilita a compreensdo da logica de
funcionamento de um modelo negdcios que foca em criacdo de valor e inovagdes adequadas ao
mercado onde a empresa se insere. Através da ferramenta Canvas séo, entdo, trabalhadas
estruturas organizacionais, processos e sistemas como um conjunto fundamental para que se
implemente uma estratégia que considere diversos fatores em cenéarios especificos.

Uma outra ferramenta utilizada no ambiente de negdcios é o processo de technology
roadmapping (TRM), este que possui carater prospectivo, ou seja, tem uma tratativa de visdo
de longo prazo que fornece direcionamentos para metas especificas definidas agrupando
perspectivas-chave, favorecendo, assim, o dialogo estratégico necessario que promova
consenso e alinhamento (PHAAL; MULLER, 2009; LANFER, 2012). Através de representacao
visual, o processo de TRM coordena a evolucdo de um estado atual para um estado futuro de
uma maneira estratégica baseada em objetivos tracados e em informacdes coletadas, seja em
um campo ja conhecido ou para entrar em um novo campo (PHAAL; FARRUKH; PROBERT,
2004).

Dentre toda literatura de modelos de negdcio, a ferramenta Canvas contempla
claramente os elementos constituintes por meio da representacdo visual, caracteristica também
encontrada na ferramenta TRM. Estas consideragdes estdo relacionadas a estratégia de negocios
que abarca um grande nimero de ferramentas que auxiliam as organiza¢des no gerenciamento
eficaz de recursos, criando valor e explorando o futuro, além de melhorar o conhecimento
disponivel no ambito organizacional (TORO-JARRIN; PONCE-JARAMILLO; GUEMES-
CASTORENA, 2016).

Neste estudo a apresentacdo de ambas ferramentas estd embasada para a consideragédo
de futuro com base em tendéncias e demais fatores de mercado provenientes de analises,
discussOes e caracteristicas do modelo de negocios, estruturando uma tratativa de visdo em
médio e longo prazos. Esta exploragdo temporal, caracteristica do TRM, orienta a criacdo de
indicadores quantitativos, cronogramas e planos de direcionamentos onde, alocando-se 0s
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elementos do Canvas, pode gerar um modelo de negdcios bem sucedido preconizando
complexidades analisadas e gerenciadas. O TRM, ao trabalhar o planejamento, fornece a equipe
responsavel subsidios complementares para que 0 modelo como um todo seja examinado e que
0s componentes sejam alinhados a realidade do negdcio, resultando em objetivos bem
fundamentados e planos sem lacunas (ALBRIGHT, 2002).

Toro-Jarrin, Ponce-Jaramillo e Glilemes-Castorena (2016) afirmam que a possibilidade
de uma empresa compreender tendéncias e, a partir destas, impulsionar vendas e
desenvolvimento de tecnologias, conduz a uma melhor utilizacdo de vantagens competitivas.
No entanto, ainda segundo 0s autores, a estruturacdo de um modelo de negdécio que seja
adequado a um cenario futuro é complicado, o que justifica 0 empenho a solucionar essa lacuna.

Diante do exposto, o presente artigo tem como questdo de pesquisa: é possivel trabalhar
as caracteristicas das ferramentas Canvas e TRM construindo uma ferramenta que tem como
intuito aprimorar resultados de modelos de negdcios frente ao carater dindmico do mercado? O
objetivo central é avaliar as ferramentas Canvas e TRM construindo uma nova perspectiva
expressa em uma estrutura holistica e integrativa que agregue melhorias a estratégia
empresarial, fornecendo robustez a gestéo.

De forma a desenvolver a temética, este ensaio tedrico esta estruturado com a presente
introducdo, o referencial tedrico tratando de Business Model Canvas e Technology
Roadmapping seguido da proposta de uma ferramenta que facilite a estruturagdo de um modelo
de negdcio que considere perspectivas futuras.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Business Model Canvas

Osterwalder (2004) advoga a influéncia da tecnologia de informacgéo, principalmente
através da Internet, sobre os negécios, reduzindo custos de transacdo e de coordenacdo,
refletindo em parcerias, proposi¢fes de valor oferecidas em conjunto, redes de distribuicéo
multi-canal e multi-propriedade construidas, assim como lucros provenientes de diversificacdo
e compartilhamento de fluxos de receita.

A partir desta constatacdo, Meirelles (2015) ressalta que muitas sdo as contribuicdes
tanto conceituais quanto a definicdo e dimensdes de um modelo de negécios, bem como quanto
a metodologia referente a operacionalizacdo do conceito. No entanto, ndo ha consenso na
literatura sobre a definicdo de modelo de negécio (MEIRELLES, 2015; PEDERSEN;
GWOZzZDZ; HVASS, 2016).

O desafio de uma defini¢do abrangente do termo "modelo de negécios”, de acordo com
Pedersen, Gwozdz e Hvass (2016), € devido as suas raizes multidimensionais e
interdisciplinares. No entanto, é consensual a importancia do conceito de "valor" nas discussoes
fundamentais a respeito das caracteristicas de um modelo de negécios, centralizando o foco na
captura, criacao e oferta de valor.

Timmers (1998) conceitua modelo de negdcios como relacionado a arquitetura do
produto, do servico e dos fluxos de informagéo, 0 que abarca descrig@o de atores e seus papéis,
beneficios potenciais do negdcio e fontes de receitas. Morris et al (2005) tratam modelo de
negocios como uma breve representacao de variaveis estratégicas, econémicas e de arquitetura
que, em conjunto, s&o administradas para desenvolver vantagem competitiva que sustentem o
negocio em mercados especificos.

Para Magretta (2002), modelos de negocios variam criando novas ‘historias’ com base
em uma cadeia de valor béasica de todas as empresas, pois se baseiam em duas atividades
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centrais: desenvolvimento e venda, porém especificadas a realidades unicas. Neste sentido, 0
valor esta além do modelo de negdcio proposto, pois estdo baseados em particularidades.
Assim, dois modelos de negocios diferentes geram valores diferentes ao mercado
(CHESBROUGH, 2006). Magretta (2002) salienta que um erro comum ao desenvolver
modelos de negdcios esta sobre a postura de ser uma solugdo procurando um problema para
resolver.

Modelo de negdcios sdo também tratados como uma camada que liga a estratégia do
negocio com 0s processos; uma ferramenta conceitual que esclarece a logica da empresa,
relacionada a como lucrar, com base em seus elementos constituintes focando na criacéo,
comercializacdo e entrega de valor (OSTERWALDER, 2004; OSTERWALDER, PIGNEUR,
2011). Chesbrough (2006) complementa que o0 modelo de negdcio € um importante framework
que integra pecas internas e externas a empresa e alinha decisGes técnicas e resultados
econémicos em um complexo de sistemas e arquitetura. Chesbrough, Vanhaverbeke e West
(2006) afirmam que, com base em contextos internos e externos, mecanismos internos para
orientar a criacdo de valor sdo definidos, permitindo que a empresa se consolide como
pertencente a cadeia de valor.

A articulacdo de um modelo de negdcio prové consciéncia sobre a estrutura, permitindo
melhores condicdes para iniciativas, para tomadas de decisdo, bem como as medicGes. Angariar
lucro, portanto, se torna mais que uma expectativa, € um feedback positivo. Caso contrario, o
modelo precisa de revisdo. Um modelo de negocio considerado como um fator de sucesso para
a organizacdo requer ampla consciéncia dos elementos funcionando como um s sistema
(MAGRETTA, 2002).

Pedersen, Gwozdz e Hvass (2016) salientam, no que tange ao esforgo conceitual, que a
literatura concentrou, historicamente, o valor a partir da perspectiva da empresa e do cliente,
muitas vezes negligenciando o valor para outras partes interessadas.

Chesbrough e Rosenbloom (2002) consideram que as fun¢Ges de um modelo de
negocios sao relacionadas a proposta de valor, identificacdo de segmento de mercado, definicéo
da cadeia de valor da empresa, especificagdes de fontes de rendimentos, descricdo do
posicionamento dentro da rede de valor e formulacdo de estratégia competitiva.

Neste ponto torna-se fundamental compreender a distin¢do entre estratégia e modelo de
negocios. Casadesus-Masanell e Ricart (2010) afirmam que a estratégia trata sobre a sele¢do do
modelo de negécio a ser desenvolvido. Modelos de negécios sdo referentes a logica de
funcionamento da empresa e como se cria valor para os stakeholders, tratando de taticas para a
atuacdo no mercado. Taticas, neste sentido, sdo alternativas disponiveis relacionadas ao
mercado selecionado e ao modelo desenvolvido.

Para Osterwalder e Pigneur (2011), um modelo de negécios fornece bases para a
implementacdo da estratégia por meio da estrutura, dos processos e dos sistemas
organizacionais. Para Magretta (2002) a distingdo bésica esta na consideracdo da concorréncia,
a aquisicdo de vantagem competitiva, o que é possivel através de uma estratégia. Modelos de
negocios explicitam os elementos e suas relacOes, a estratégia amplia estes para tratar de
desempenho. Osterwalder (2004) afirma que relagbes com o cliente, proposigdes e redes de
valor traduzem a estratégia da empresa. A ideia do autor esta sumarizada na Figura 1.



Figura 1 — A relacdo entre estratégia e modelo de negécio
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Fonte: Adaptado de Osterwalder (2004)

Osterwalder (2004) desenvolveu sua tese com objetivo de criar uma descri¢ao
conceitual por meio de um prototipo genérico que fundamentasse ferramentas estratégicas para
facilitar a definicdo de um modelo de negdcios bem como a compreensao dos elementos que o
compde e das oportunidades disponiveis.

Considerando que sem uma linguagem comum compartilhada ndo é possivel criar
estratégias, Osterwalder e Pigneur (2011) propdem, entdo, uma ferramenta que permite que a
descricdo, o0 acesso e o compartilhamento de modelo de negécios: o business model canvas, ou
simplesmente Canvas. Em uma Unica pagina o Canvas fornece uma visdo enxuta de todos os
aspectos da empresa permitindo que a visualizacédo facilite que as pessoas envolvidas discutam
e rascunhem ideias sobre os nove elementos (ou blocos) que compde o quadro, enxergando,
assim, o modelo de negécios e compreendendo a logica de valor. A representacao visual e a
determinacdo dos elementos € a justificativa da escolha desta ferramenta de modelo de negdécios
a ser discutida.

Osterwalder (2004), ao desenvolver o business model ontology, discute que um modelo
de negdcios é composto por elementos relacionados as quatro areas principais de um negdcio:
clientes, produto, infraestrutura e viabilidade financeira. A partir desta ontologia, Osterwalder
e Pigneur (2011) propde os nove elementos do Canvas:

a) Segmentos de clientes: identifica quem a empresa ira atender, quais caracteristicas,
comportamentos, necessidades que irdo os agrupar. Estes podem se apresentar
como mercado de massa, nicho de mercado, segmentado, diversificado ou
multifacetado. Com base nestas consideracdes a empresa seleciona o (s) segmento
(s) a atender. Busca-se responder: para quem cria-se valor? Quem sdo 0s
consumidores mais importantes?

b) Proposta de valor: delineia o conjunto de produtos e servigos que cria valor para
cada segmento de clientes. A proposta de valor agrega os beneficios ofertados aos
clientes. Os valores entregues podem ser qualitativos ou quantitativos. Busca-se
responder: que valores sdo entregues? Qual problema esta resolvendo? Quais
necessidades estdo sendo satisfeitas? O que estd sendo oferecido para cada
segmento de clientes?

c) Canais de distribuicdo: descreve a maneira da empresa se comunicar e alcancar
0s segmentos de clientes para entregar a proposta de valor. Ou seja, € a interface
entre a empresa e o cliente. Busca-se entender como entrar em contato com 0s
clientes e como estes sdo alcangados, como 0s canais se integram, quais funcionam
melhor e se estdo adequados a rotina dos clientes.

d) Relacionamento com clientes: descreve como a empresa se relaciona com um
segmento de clientes especificos. Busca-se conquistar e reter do cliente além de



ampliar as vendas entendendo as expetativas de relacdo, quais relagdes ja estdo
estabelecidas, quais 0s custos e como estdo dentro do modelo de negocios.

e) Fontes de receita: representa os custos subtraidos da renda, ou seja, o dinheiro que
advindo de cada segmento de clientes. Como base no perfil de compra dos clientes
de cada segmento a empresa entende as fontes de receita e as adequa, seja como
pagamentos a vista ou recorrentes. Busca-se responder: quais valores os clientes
estéo dispostos a pagar? Como pagam e pelo que pagam atualmente? Como iriam
preferir? Qual contribuicdo de cada fonte de receita para o total?

f) Recursos principais: indica 0s recursos mais importantes necessarios para o
modelo de negdcios funcionar. Permitem que uma empresa alcance mercados, crie
e oferega a proposta de valor, sustente a relagdo com os segmentos de clientes e
angarie receitas. Os recursos principais podem ser financeiros, fisicos, intelectuais
ou humanos. Busca-se atender as necessidades da proposicao de valor, dos canais
de distribuicdo, dos relacionamentos com clientes e das fontes de receitas.

g) Atividades chave: descreve as a¢cdes mais importantes necessarios para 0 modelo
de negdcios funcionar. Se diferenciam de acordo com o negdcio e podem ser
atividades de producéo, resolugéo de problemas e plataforma ou rede. Assim como
0S recursos principais, buscam subsidiar a proposta de valor, dos canais de
distribuicédo, dos relacionamentos com clientes e das fontes de receitas.

h) Parcerias principais: reinem a rede de fornecedores e 0s parceiros que possibilita
que o Modelo de Negdcios opere com sucesso. A motivacdo para parcerias reside
na busca por otimizacdo dos modelos, reducdo de riscos ou aquisicdo de novos
recursos. Quatro tipos de parcerias sdo apresentadas: aliangas estratégicas entre ndo
competidores, coopeticdo, joint ventures e relagdo comprador-fornecedor. Busca-
se responder: quem s&o 0s parceiros principais? E os fornecedores? Quais recursos
principais sdo adquiridos? E quais atividades chave sdo desenvolvidas pelos
parceiros?

i) Estrutura de custo: apresenta todos os custos envolvidos no desenvolvimento do
modelo de negocios. Apds definir os recursos principais, atividades-chave e
parcerias principais é possivel calcular os custos com mais facilidade. Os custos
podem ser de estrutura com base em valor ou direcionada pelo proprio custo. Busca-
se entender a importancia de cada custo no modelo de negdcios, quais recursos
principais e quais atividades principais sdo mais caros.

Estas nove dimensdes sdo descritas com o intuito de fornecer uma contextualizacéo para
que decisdes sejam tomadas de maneira critica conforme as diretrizes do negécio. A articulacédo
desses elementos é que conjuga a utilidade do Canvas do ponto de vista da inovacao.

Inovacdo em modelos de negocio, segundo Teece (2010), € uma importante fonte de
vantagem competitiva, porém, para sustentar a empresa no mercado, a inovagdo precisa ser bem
fundamentada e néo ser facilmente copiada. Neste sentido, segundo o autor, a descoberta da
maneira de capturar o valor proveniente da inovagédo € um elemento-chave que deve ser tratado
no desenvolvimento do modelo de negdcios juntamente com a analise estratégica. Para Drucker
(1986), a compreens&o de inovagdo como iniciada com um ideia que precisa ser estimulada e
orientada, diferencia uma empresa inovadora, pois esta transforma ideias em resultados que
podem ser 0 proprio modelo de negdcio.

Osterwalder e Pigneur (2011) discutem, neste sentido, que os elementos do Canvas
funcionam como epicentros de inovagéo, ou seja, ideias podem ser desenvolvidas a partir de
um ou mais elementos como ponto de partida para mudangas, estas que serdo fundamentalmente
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inovadoras quando analisadas por uma lente como a anélise SWOT. Os autores salientam que
mudangas em um epicentro impactam nos demais elementos do Canvas, o que reforca o carater
de integridade do modelo e justifica um caréter estratégico abrangente.

O compartilhamento de ideias do negdcio através do modelo define e demonstra
hipoteses de cada elemento, hipoteses estas que serdo colocadas em teste. Assim discussdes sao
facilitadas e consideracdes do futuro sdo trazidas a tona (SARMENTO, COSTA, 2016). Para
Osterwalder (2004) um modelo de negdcios apresenta beneficios relacionados a compreenséo
e compartilhamento de ideias; permite uma analise sobre a logica do negécio; melhora o
gerenciamento; beneficia aspectos legais sobre patentes do modelo; e providencia uma viséo de
futuro. Este Gltimo aspecto € de suma importancia para o presente trabalho.

A partir da definicdo de um modelo de negdcio é possivel “aumentar a prontidao para o
futuro através de portfélios de modelos de negdcios e de simulacdo” (OSTERWALDER, 2004,
p.21). Com essa consideragdo o autor desenvolve a ideia da importancia da preparagdo da
empresa frente a imprevisibilidade do ambiente. Assim, é preciso saber lidar com a mudanca e
estar apto a experimentar e testar possibilidades sem risco de forma que 0s gerentes sejam
preparados para o futuro. Por meio dessas tratativas é possivel designar uma estratégia
sustentavel e de sucesso.

A partir destas consideracfes € possivel, entdo, afirmar que o abstrato precisa de tornar
concreto para que haja sucesso. Compreender os fundamentos de um modelo de negdcios
facilita o planejamento do futuro (OSTERWALDER, 2004). Para tanto, julga-se oportuna uma
maior consideracdo sobre uma dimensdo temporal.

2.2. Technology Roadmapping — TRM

Inseridos na tematica aqui trabalhada est&o dois conceitos relacionados, porém distintos:
roadmap e roadmapping. E preciso compreende-los para que o tema seja desenvolvido com
clareza. A literatura traz roadmaps como resultados de processos, processos estes que sdo
designados como roadmapping. Além destas consideracdes ainda integra a tematica a
implementacdo, ou seja, a primeira execucdo do processo e a integracdo deste a organizacdo
(LANFER, 2012).

Proveniente de metafora com a navegacdo, 0 roadmap se apresenta como uma
apresentacdo visual condensada que fornece direcionamentos para metas especificas definidas,
ou seja, agrupa todas as perspectivas-chave e, assim, fornece apoio para didlogo estratégico
necessario que promova consenso e alinhamento (PHAAL; MULLER, 2009; LANFER, 2012).

No campo corporativo, portanto, 0 roadmap pode ser considerado como uma ‘lente
estratégica’, pois interrelaciona um sistema complexo de forma mais simplificada através da
visualizacdo bidimensional onde o eixo vertical apresenta as areas de negdcios, com suas
atividades de planejamento bem como seus marcos; ja 0 eixo horizontal apresenta uma
dimensdo temporal para alocacdo destes marcos e atividades (PHAAL; MULLER, 2009;
LANFER, 2012). Technology roadmapping, neste sentido, refere-se a todo processo para gerar
0 roadmap.

A popularizacdo da técnica technology roadmapping - TRM - data o final da década de
1970 quando a Motorola o considerou como um método flexivel para andlise e gerenciamento
de tecnologia e produto inseridos no contexto de estratégia do negocio (RICARD, 2013). A
partir de entdo a ferramenta TRM tem sido amplamente aplicada a variados contextos como
auxilio para estruturar 0 processo de planejamento por clarear a visualizagdo de falhas e
facilitando o alinhamento de atividades ja desenvolvidas na empresa com metas futuras
(FIGUEIREDO, 2009). Assim sendo, o TRM é considerado em sua esséncia uma ferramenta
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prospectiva devido a caracteristica de trazer para atuais tomadas de decisdes as projecdes de
futuro (BARKER; SMITH, 1995).

O framework de um roadmap é holistico e dindmico englobando trés questfes-chave:
para onde queremos ir? Onde estamos agora? Como podemos chegar 14? (PHAAL; MULLER,
2009). Esse conjunto de questdes englobam o porqué (know-why), o qué (know-what), como
(know-how), quando (know-when) e séo representados, de maneira mais comum, por meio da
forma multinivel, esta composta por diferentes niveis de conhecimento com necessidades
especificas conforme apresentada de maneira genérica na Figura 2 (PHAAL; FARRUKH;
PROBERT, 2004; 2005).

Figura 2 — Technology roadmap generalizado

Mercado

Produtos e
servicos

Tecnologia [ I_[ ]

Fonte: Adaptado de Phaal, Farrukh e Probert (2004)

O roadmap pode, no entanto, ser customizado com base nos objetivos, no escopo e no
foco de atuacdo, o que, segundo Phaal, Farrukh e Probert (2001a) é realizado através do T-Plan,
uma abordagem constituida por planejamento, workshops orientados por projetos para
diferentes contextos e referentes a cada nivel (ou camada) do roadmap e implementacéo dos
detalhes coletados e definidos. Assim, o T-Plan é caracterizado como um processo robusto e
flexivel. O TRM por si s esta contido na fase de workshops que desenvolvem a comunicagéo
e a interacdo de uma equipe multidisciplinar coordenada por um responsavel especifico
(FIGUEIREDO, 2009; LANFER, 2012).

A customizacdo especifica para planejamento estratégico esta relacionada ao nivel do
negdcio e proporciona apoio para avaliar diferentes oportunidades ou ameacas focando uma
visdo futura em termos dos niveis apresentados, identificando lacunas, comparando posicdo
presente com futura e explorando opgdes estratégicas (PHAAL; FARRUKH; PROBERT,
2004). Para tanto, através do T-Plan, recomenda-se os passos (PHAAL; FARRUKH;
PROBERT, 2001a):

1. Estruturar bem a defini¢do dos niveis e subniveis;

2. A partir dos niveis coletar pontos de vista e estabelecer a visdo da organizacao;

3. A estrutura do TRM deve ser bem detalhada como ja afirmado, porém, caso isto
ainda ndo esteja avancado, utilizar de brainstorming e grupos de cada subnivel
para alinhar a estratégia adotada;

4. ldentificar gaps entre a visdo presente e a futura de cada nivel e subnivel os
alocando em notas de lembrete;



5. Com notas de lembrete destacar acbes de curto, médio e longo prazos que irdo
direcionar a situacao presente para a futura;

6. Analisar os links e dependéncias entre 0s niveis;

7. Realizar uma revisao e estabelecer fases seguintes.

Para representar uma visualizacdo do resultado de utilizacdo do TRM, a Figura 3
considera, do lado esquerdo, as informagdes contidas na empresa e, como resultado de
interacdo, esforco e tempo proporcionados pelo TRM; o lado direito apresenta um nivel de
maturidade integrativa pela transformacéo de informacdes em especificacGes estratificadas e
explicitas.

Figura 3: Direcdo de informacGes pela lente TRM

Requerimentos confusos Reguerimentos claros
Conceitos difusos . . -
- Tempa, esforco, interacdo Conceitos claros

- Mais estabilidade
;T::::fig;el : | > Riscos compreendidos
T R Maiores restrigbes
Cendrios
Divergéncia Convergéncia

Fonte: Adaptado de Phaal, Farrukh e Probert (2005)

A consideracao de intervalo de tempo inclui perspectiva de mudanca a todos niveis, e,
guanto mais longo o prazo, maior o risco associado. Um dos principais beneficios do TRM €
relacionado a integracdo realizada entre inovacdo e planejamento estratégico. Uma abordagem
relacionada com planejamento em prazos considera tendéncias externas e orientacfes
consideradas incertas e importantes, assim, € uma maneira de explorar possibilidades e 0s
devidos impactos na conducdo estratégica da empresa (PHAAL; FARRUKH; PROBERT,
2005).

Para Phaal, Farrukh e Probert (2001b) as contribui¢cGes do TRM estdo mais relacionadas
ao processo em si do que no produto visual resultante, pois o processo envolve diferentes
pessoas de diferentes areas para que haja compartilhamento de informagGes, conhecimento,
problemas e solugdes, gerando melhores bases para decisdes e melhor visualizacdo de
tendéncias.

3. CANVAS ROADMAPPING: PROPOSTA PARA UMA ESTRATEGIA
PROSPECTIVA

Traz-se como proposta deste ensaio a integracdo das ferramentas apresentadas - Canvas
e TRM - articulando suas principais propriedades com intuito de fomentar uma gestdo de
negocios de sucesso.



O TRM e o Canvas sdo ferramentas que preconizam algumas caracteristicas em comum:
equipe multidisciplinar, representacdo visual, compartilhamento de informacGes e de
conhecimento, discussdo de problemas e solu¢Bes. Ambas estdo relacionadas a geracdo de
consciéncia acerca da logica da empresa através de linguagem compartilhada para que as
tomadas de decisdes sejam bem fundamentadas.

Um importante fator para ambas ferramentas esta no construto conhecimento. A
construcdo de um modelo de negdcios através do Canvas desenvolve o conhecimento por meio
da comunicacdo compartilhada, enriquecendo informacdes e facilitando a visualizacdo de
elementos que constituem o negdcio e que, ao serem bem desenvolvidos, irdo gerar beneficios
a sustentacdo da empresa no mercado selecionado.

Neste mesmo sentido de comunicacdo compartilhada, a ferramenta TRM, através dos
workshops tematicos da metodologia T-Plan, realiza o alinhamento de expectativas,
necessidades, planos e objetivos designados a projetos em um horizonte de prazos onde se aloca
cada acdo em seu devido tempo priorizado, o que é promovido pela visualiza¢do clara
proveniente do conhecimento construido em conjunto pela multidisciplinaridade da equipe.

O exercicio do Canvas desenvolve informacdes importantes principalmente
relacionadas ao mercado e aos clientes. Seus nove componentes relacionados a informagdes
como gargalos, taxas, limitacdes, tendéncias, riscos, objetivos, cadeia de valor e caminhos para
evolugédo fornecem importantes informagdes para o processo TRM, garantindo que lacunas
sejam supridas e possiveis alteracbes de rota sejam reconhecidas e previamente sejam
preparadas agdes. Neste sentido, entende-se que, a partir de uma ideia, cria-se 0 modelo de
negocios e 0 TRM desenvolvido tem como intuito promover a visualiza¢do do negdcio por uma
perspectiva de futuro.

Abe et al (2009) trazem importantes contribuicdes criticas sobre modelo de negdcios e
sobre a ferramenta TRM. Para os autores, um modelo de negdcios prové criacdo do conceito de
negdcio a partir da ideia modelando uma estratégia competitiva (como, 0 que ou para quem
prover o servico/produto, como ganhar competitividade), porém encontrar tendéncias de
negdcio e oportunidades, decidir sobre 0 momento de investir, julgar a escolha de uma
alternativa e decidir sobre qual tecnologia desenvolver tornam-se atividades complexas e sem
amparo operacional. No que tange ao TRM, os autores advogam como proés a facilitacdo de
consideracdo de horizonte temporal, a integracdo de elementos organizacionais, 0 apoio a
decisOes e identificagcdo de oportunidades, bem como de gaps, gargalos e fraquezas. No entanto,
0 TRM nao prové uma fonte delimitada para avaliacdo do negdcio, ndo expressa 0 modelo de
operacao ou o sistema de operacdo, dificultando a promogéo de atratividade do negécio.

Integrar as caracteristicas do Canvas com o TRM pode, neste sentido, suprir
necessidades de ambas ferramentas e ser uma tratativa valiosa para a exploracdo de
oportunidades tanto atuais quanto futuras. Para o presente trabalho, foca-se na contribuicédo
temporal para a estratégia, desenvolvendo uma viséo futura - TRM - que considere valores e
processos inerentes ao negdcio - Canvas.

A motivacdo para desenvolver o TRM pode ser advinda das necessidades dos mercados
e dos consumidores, o que comumente é chamado de market pull, assim como pode ser
motivado por um produto/servico/tecnologia a ser lancada, uma perspectiva technology push
(PHAAL, 2004). Estando ciente sobre os aspectos-chave do negdcio, estes provenientes, na
presente tratativa, do Canvas, sdo possivel alinhar com o0 TRM no sentido do propdsito (know-
why), dos recursos (know-how), dos objetivos e de estratégias (know-what) e do tempo (know-
when).

A visdo de longo prazo, aspecto caracteristico do TRM, aliado ao Canvas expande o
planejamento integrando decisGes como elemento de desenvolvimento - e ndo resultado. Além
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disso, enxergando por uma lente temporal, os investimentos ficam mais claros e passiveis de
priorizacdo por tomarem como base solidas analises de tendéncias e obstaculos. A partir destes
fatores os objetivos se firmam em realidades e especificidades, permitindo uma consideragéo
agil e incrementada para mudancas que emergirem.

As indicacbes metodologicas sobre o processo de construcdo do Canvas apresentadas
pelos seus idealizadores, tem objetivo de sensibilizar, exercitar a integracdo e alinhar a equipe
multidisciplinar envolvida. Ideacéo, storytelling e brainstorming sdo exemplos de métodos que
podem ser facilmente utilizados para os processos de TRM, beneficiando a interagéo,
enriquecendo a captura de informagdes, facilitando andlises criticas e revisdes, melhorando a
comunicacdo de objetivos e planos, desenvolvendo, assim, todas os componentes do Canvas.

Destaca-se, portanto, a dimensdo temporal do TRM juntamente com a interagdo de
envolvidos, o que assegura que os componentes do Canvas, estes relacionados as areas da
empresa (niveis TRM), estejam integrados, desenvolvendo uma gestdo monitorada por
planejamento fundamentado em estratégias definidas e na preparacdo administrativa para agir
frente as necessidades emergentes.

A partir da proposicdo desenvolvida teoricamente, a fim de representar visualmente uma
nova perspectiva expressa em uma estrutura holistica e integrativa, desenvolveu-se o Canvas
Roadmapping, apresentado na Figura 4.

Figura 4: Canvas Roadmapping

Empresa ‘ i MUDANCAS i >
r i i I

M e e 4 4
Proposicdo de valor
Produtos e
servicos Fontes de receitas ( )
Custos
Processos/  feewsos
1 ' 2 i 13 | Tempo

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Phaal et al (2004)

O intuito de tal esforco foi ampliar a consideragdo temporal ao Canvas, correspondendo
cada componente aos niveis estratificados do TRM, facilitando, assim, a determinacdo de
atividades sob a forma de metas. Uma das vantagens mais importantes desta proposta é a
integracdo em um horizonte temporal, 0 que prové a concepcao abrangente da caracteristica
dindmica de elementos considerando que estes podem alterar tanto em uma situagdo atual,
guanto em situacfes em medio em longo prazos. A utilizacdo de tal integracdo habilita aos
gestores uma visualizagcdo fundamentada no que tange a mudancas e, consequentemente,
capacita a incorporacao destas nas estratégias de atuagdo no mercado.
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Salienta-se a importancia de relacionar os elementos do Canvas de acordo com cada
nivel de analise do TRM, o que promove o eficaz investimento (de esforgos e financeiros) em
torno de priorizagOes de acgdes por estratificar e focar o conhecimento desenvolvido em planos
delimitados em prazos (T1, T2, T3, etc.), relacionando as areas das empresas de maneira
integrativa.

Neste sentido, é fundamental que os elementos do modelo de negdcios sejam
identificados e desenvolvidos considerando as relagdes de dependéncia ou interligacfes. Além
disso, para que 0 modelo seja bem estruturado, é necessario partir da multidisciplinaridade da
equipe, promovendo o compartilhamento de informacdes e de conhecimento por meio de uma
linguagem comum.

Esta comunicacdo facilitada é a base para o desenvolvimento de workshops para
desenvolver o TRM e, entdo, agregar o fator tempo aos componentes do negdcio. O
compartilhamento de visdo e de informagdes prové o desenvolvimento intelectual e operacional
da equipe, preparando-a para agir em proatividade frente as mudancas emergentes.

Nota-se que a estratégia empresarial esta representada na figura através da conciliacdo
das caracteristicas das ferramentas de maneira complementar. Uma caracteristica do TRM esta
relacionada a composicédo de atividades de cada camada interligados pelas alteracdes ao longo
do tempo. Na Figura 6 advoga-se que esta interligacdo esta relacionada aos componentes do
quadro Canvas. Justifica-se esta consideragdo com base na tratativa da literatura da tematica
Canvas que trata, como apresentado anteriormente, de epicentros de inovagdo. Assim,
considerando que uma alteragéo a partir de um componente altera 0 Canvas como um todo, 0s
elementos, em cada periodo de tempo em especifico, estdo interligados como um conjunto. Por
exemplo, caso seja alterado o elemento ‘recursos principais’ do Canvas no T1, havera revisao
do Canvas para uma nova versdo disponibilizada no periodo T2 considerando as interligacdes
entre elementos ao longo do tempo. A partir dessa tratativa, é possivel delimitar mudangas
possiveis e ja representar estas no periodo temporal de médio e longo prazos, o que é
possibilitado pelo TRM.

Capacidades e tecnologias necessarias, assim como todas as demais analises criticas do
Canvas serdo, portanto, ser tratadas no estabelecimento de futuro pela lente do TRM. O
resultado é a clarificagdo da concorréncia, das oportunidades, das vantagens competitivas
possibilitadas, das deficiéncias a serem corrigidas e do posicionamento a ser delimitado. Esta
certificacdo da realidade do neg6cio fornece informac6es criticas para tomadores de decisao no
sentido de considerar a situacdo atual, os objetivos e os planos, promovendo a explicitacao de
opcoes e a selecdo adequada de uma ou mais alternativas estratégicas.

4. CONSIDERACOES FINAIS

No contexto de mercado a conquista de vantagens competitivas € essencial para uma
empresa obter sucesso. Porém, para tanto, é fundamental compreender a dinamica e estar
preparado para encarar fatores tanto internos quanto externos. Assim, € preciso que a estratégia
da empresa encontre bases solidas nos processos de gestao, de inovagédo e de desenvolvimento.

Para Strauss e Radnor (2004), a caracteristica de empresas com performance de sucesso
estd fundamentada na habilidade de criar e aplicar conhecimento. Coelho et al (2005)
complementam que as empresas precisam conhecer os fluxos de conhecimento. A contribuigdo
destes autores esta no sentido de incluir a importancia do conhecimento para preparar a empresa
para se firmar no mercado complexo e dindmico.

O processo de desenvolvimento da estratégia requer que a lideranca esteja engajada no
intuito de desenvolver planos de acao, considerando também apropriacao de planos emergentes.
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Para que haja sucesso neste desenvolvimento, sugere-se que 0s pressupostos do modelo de
negocios sejam tratados no processo TRM, assim a arquitetura e o planejamento estardo
alinhados com a proposic¢éo de valor do negécio (COELHO et al, 2005).

Integrar 0 Canvas e 0 TRM em uma estrutura que promova um processo de
gerenciamento robusto salienta aspectos positivos e pontos fracos de cada ferramenta, o que
contribui para a literatura gerencial ao contemplar aspectos em complementariedade,
fornecendo consideracdes acerca da atividade de estratégia.

Como aspecto fundamental da estrutura Canvas roadmapping proposta, tem-se a
dimensdo temporal, 0 que agrega um carater de extrapolacdo de analises para uma visdo de
futuro. A partir da integracao, os elementos que compde 0 negocio sdo compreendidos em sua
estrutura de modelo em prazos especificados, as tendéncias séo identificadas, lacunas sé@o
supridas, esforgos sdo concentrados em desenvolver a manutencdo no mercado, atendendo suas
expectativas e enfrentando as mudancas necessarias de maneira pro ativa.

Indica-se que trabalhos futuros tratem de maneira exploratoria a aplicabilidade desta
integracdo no contexto brasileiro com intuito de contribuir para a pratica gerencial,
desenvolvendo a competitividade das empresas no contexto globalizado que demanda
performances ageis e inseridas em realidades construidas dinamicamente.
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