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Resumo

O modelo de negdcios Tecendo Redes como ferramenta de planejamento, criado a partir da adaptagao do Bussiness
Model Canvas com o Balanced Scorecard — BSC, como instrumento de facil elaboragéo e visualizacdo que permite
planejar o neg6cio. Para tanto, utilizou-se 0 método de pesquisa bibliogréafica, exploratéria e descritiva, de modo
a acolher a descoberta de novos enfoques e percepgdes, considerando que existe um relacionamento dindmico
entre as empresas e seu ambiente. Assim, a unido dos nove blocos do Canvas as quatro perspectivas do BSC resulta
em uma analise holistica e sistémica do empreendimento. Finalmente, o Tecendo Redes podera ser aplicado,
agregando possibilidades para o planejamento da empresa, promovendo a convergéncia de esforcos, o
compromisso com os resultados e o envolvimento de todos os colaboradores da organizacdo para compreensdo
integrada das perspectivas do negécio, de modo a produzir resultados e subsidiar o desenvolvimento e melhoria
continua do empreendimento.
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Abstract

The business model Weaving Networks as a Planning Tool was created from the adaptation of Business Model
Canvas with Balanced Scorecard - BSC as an instrument that allows easier elaboration, visualization and planning
of the business. Therefore, bibliographic, exploratory and descriptive research methods were used, in order to
allow the discovery of new approaches and perceptions, considering that there is a dynamic relationship between
companies and their environment. Thus, the combination of the nine blocks of Canvas with the four perspectives
ofthe BSC resulted in a holistic and systemic analysis of the enterprise. Finally, Weaving Networks can be applied,
adding up possibilities for the planning of the company, promoting convergence of efforts, commitment to results
and involvement of all collaborators of the organization for an integrated understanding of the business
perspectives, in order to produce results and subsidize the development and continuous improvement of the
enterprise.
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1. INTRODUCAO

No atual cenario econdmico brasileiro, 0 empreendedorismo surge como proposta de reden¢édo
e oportunidade para melhoria das condi¢es socioeconémicas da populacdo, com as pessoas
podendo sair da inércia para se tornar um agente ativo do seu proprio destino. Além disso, 0 ato



de empreender impulsiona a economia e o desenvolvimento local, através da inovacao e busca
de oportunidades, constituindo-se como instrumento para geracao de emprego e renda.

Nesse contexto, os empreendedores que pretendem aproveitar oportunidades para se inserirem
no mercado, devem organizar estrategicamente seu negocio para alcangar objetivos, planejando
e prevendo as mudancas inexordveis do mercado. Por isso, & importante conceber a gestdo do
empreendimento seguindo os preceitos de Ansoff & McDonnell (1993, p. 15), que consideram
a “administracdo estratégica um enfoque sistematico essencial da administracdo, para
posicionar e relacionar a empresa com seu ambiente, de modo a garantir sucesso continuado,
colocando-a a salvo das ameagas”. Tal intento sera alcangado com ferramentas que possam
responder com rapidez, eficiéncia, eficacia e efetividade as demandas do ambiente em que
atuam.

No que tange ao planejamento é indispensavel uma execugdo assertiva da empresa para
enfrentar o futuro. Por isso, 0 empreendedor que administra a empresa necessita de ferramentas
para antever o futuro, uma vez que, na visdo de Chiavenato (2014, p.3), “o0 empreendedorismo
€ uma atividade associada a incerteza e para minimizar os riscos do negdcio é preciso
planejamento prévio”, de modo a analisar como, quando e onde pretende chegar, conhecendo
todas as areas do negdcio, fazendo com que todas elas trabalhem em sintonia, visando melhores
resultados.

Nessa perspectiva, este trabalho tem como finalidade apresentar o Modelo de negécios Tecendo
Redes como um instrumento de planejamento que seja facil de elaborar e visualizar, que facilite
a estruturacdo dos processos para encontrar maneiras de inovar e tracar estratégias para o
mercado. Além disso, mostrar a importancia da utilizacdo de um modelo visual para analise dos
fatores criticos de sucesso e fornecer uma visdo holistica, sistémica e flexivel para planejar as
principais atividades de uma empresa e suas interdependéncias, partindo da premissa de que
ndo basta apenas uma boa ideia para alcangar o sucesso.

E neste cenario que se justifica utilizar o modelo de negdcios Tecendo Redes como uma
ferramenta de planejamento, criado a partir da adaptacdo do Bussiness Model Canvas com o
Balanced Scorecard — BSC, com a proposta de ser uma ferramenta de facil elaboracdo e
visualizacao que permita idealizar o negécio e também de criar oportunidades que respondam
rapidamente as demandas de mercado, tanto para 0s novos empreendimentos quanto para
aqueles existentes, pela facilidade de elaboracdo ao colocar ideias no papel, inovar e enriquecer
projetos, mostrar os elementos da empresa, pensar estratégias para conquistar mercado,
repensar processos para aumentar vendas e reduzir custos.

Nessa perspectiva, este trabalho serd norteado por abordagens e principios cientificos, por meio
de diversas referéncias epistemoldgicas, que facilitardo a compreensdo e o entendimento a
respeito do Tecendo Redes como metodologia para o ecossistema empreendedor, de modo a
produzir conhecimentos que permitam utilizar esta ferramenta como um instrumento de
planejamento, de facil elaboracdo e visualizacdo do negécio, descomplicando a estruturagédo
dos processos, de modo a encontrar maneiras de aproveitar oportunidades e inovar no mercado.

Além disso, adotou-se a estrutura de pesquisa exploratdria, com abordagem qualitativa e
descritiva, realizada com base em referéncias teoricas publicadas em livros e obras similares,
por se configurar um tipo de investigacao que indica e discute os fundamentos e contextos para
criacdo do Tecendo Redes, a partir de fatos e técnicas de levantamentos bibliograficos, de modo
a torna-lo mais explicito ao descrever os contetudos dos autores selecionados, buscando meios
de mostrar os passos para elabora¢do do modelo de negdcios (Gil 2014, p. 48).

Nesse contexto, para fornecer um meétodo de planejamento eficaz e efetivo que atenda as
necessidades de um empreendimento, criou-se a ferramenta Tecendo Redes, associando o



Canvas com o0 BSC, ambas auxiliares do planejamento estratégico, fazendo com que o elo entre
essas ferramentas consiga agregar possibilidades para desenvolvimento de negocios, pois de
acordo com Bezerra, Lima, Galvdo, & Braun (2017) “a acdo empreendedora pode ser
precursora da transformac¢do, na dinamica de uma determinada comunidade”, como também
estimular o crescimento de atividades que possam causar impacto na economia de uma regiéo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento

O planejamento é um meio que proporciona possibilidades para agregar valor ao negécio,
definido por Chiavenato (2014) como uma ferramenta que representa o ponto de partida da
organizacgédo, tem como funcgéo antecipar o futuro para adotar medidas que possam aproveitar
oportunidades de mercado. Para tanto, € preciso utilizar meios, métodos e ferramentas de
planejamento, identificando caminhos para o alcance da exceléncia, correcdo de falhas
administrativas, realinhamento e/ou definicdo de metas e estratégias para obter a vantagem
competitiva.

Neste sentido, a estratégia competitiva de Porter (1986) “tem como direcionamento estabelecer
uma posicdo lucrativa e sustentdvel” com acdes efetivas para criar forgas mercadolodgicas e
assim obter melhores resultados. Por isso, o desafio enfrentado pelo empreendedor consiste em
planejar para tomar decisdes que permitam construir uma conjuntura no ambiente em que as
competéncias e recursos da empresa possam produzir vantagens competitivas como fonte de
diferenciacdo no mercado.

Assim, a necessidade de planejar é identificada pela contribuicdo que dard para situacGes
controlaveis e ndao controlaveis, com acbes de impactos de curto, médio e longo prazos,
alinhando e realinhando propdsitos para maior competitividade, reunindo talentos, tecnologia,
capital e materiais (Porter, 1986). Nesta perspectiva, o planejamento norteia as acdes gerenciais,
orientando a direcdo a ser seguida pelo negdcio, buscando interagdo entre fatores internos de
inovacdo e os elementos que destacam a empresa dos concorrentes, de modo a satisfazer seus
consumidores.

A estratégia, considerada como uma acdo que os empreendedores dispdem para orientar a
tomada de decisdes em um ambiente de mudangas e incertezas, fundamenta os principios da
empresa, orientando para inovacdo e criatividade como estratégias de oportunidade,
crescimento e desempenho das organizagdes. Nessa dire¢éo, a acepgédo de Oliveira (2012, p.5)
descreve como importante desenvolver estratégias que permitam a:

“tomada de decisdes na empresa contendo, a0 mesmo tempo, 0S componentes
individuais e empresariais, bem como a acdo nesses dois niveis deve ser orientada de tal
maneira que garanta certa confluéncia de interesses dos diversos fatores néo
controlaveis, os quais estdo alocados no ambiente da empresa, ou seja, fora dela”.

Assim, o planejamento podera orientar os caminhos da empresa, com maior seguranca,
amenizando incertezas, atentando para fatores e indicadores que podem influenciar o futuro,
percebendo-o como uma ferramenta para o exercicio gerencial, integrando todos 0s processos
do negdcio e aproveitando o potencial humano para alcance dos objetivos.

Na sequéncia, é necessario escolher o modo de elaboracdo do planejamento, uma vez que o
empreendedor dispde de métodos, metodologias e ferramentas para que o negdcio possa seguir
em diregéo ao futuro desejado. Neste sentido Oliveira (2012, p.5) define:



que o processo de planejar envolve um modo de pensar; e um salutar modo de pensar
envolve indagacdes; e indagacdes envolvem questionamentos sobre o que fazer, como,
quando, quanto, para quem, por quem e onde. Toda atividade de planejamento nas
empresas, por sua natureza, devera resultar de decisfes presentes, tomadas a partir do
exame do impacto das mesmas no futuro, o que Ihe proporciona uma dimensdo temporal
de alto significado.

Portanto, é durante o planejamento que ha a busca por indagacdes para medir 0s impactos
futuros de acdes; além de tracar as possiveis necessidades para um objetivo especifico, tendo
assim, como prioridade, obter uma dimensdo a curto, médio e longo prazo, influenciando no
gerenciamento de uma empresa. E neste cenario que o planejamento se torna a acdo de
racionalizar: o que, como, quando, quanto, para quem e onde fazer.

Estes principios orientam a tomada de decisfes para agdes no presente e no futuro. Deste modo,
o planejamento comeca com a definicdo de objetivos, estabelecendo a direcao que se pretende,
segue para o diagndstico com analise interna das causas controlaveis e das condigdes externas
incontrolaveis, avaliando a empresa em relacdo a ela mesma e aos seus concorrentes a partir de
fatores econdmicos, politicos, tecnolégicos e socioambientais, e finaliza com a definicéo e
implementacéo de estratégias para sobrevivéncia do negocio em ambientes de turbuléncias e
incertezas (Mintzberg, Lampel, Quinn, Brian, & Ghoshal, 2006).

Este pressuposto é ratificado por Oliveira (2013) quando descreve o planejamento como:

0 desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situacdo viavel de avaliar as implicacdes futuras de decisdes
presentes em funcdo dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de deciséo no
futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Dentro deste raciocinio, pode-
se afirmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza
envolvida no processo decisOrio e, consequentemente, provocar 0 aumento da
probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas estabelecidas para a empresa
(Oliveira, 2013).

Isso posto, observa-se a finalidade do planejamento como um meio de oportunizar a gestao da
empresa em um ambiente dindmico, por meio de metas e objetivos que facilitem perceber
oportunidades e reduzir incertezas. Nesta visdo, 0 planejamento pode ser facilitado por
instrumentos administrativos que mostrem os planos como diagramas estratégicos para agoes
que proporcionem conhecimento sobre as necessidades dos consumidores, senso de direcéo,
eficiéncia, eficacia e efetividade, através de perspectivas que permitam analisar o presente e
pensar no futuro desejado.

Por fim, o planejamento liga-se ao conjunto de elementos ancorados em dados consistentes,
proporcionando a empresa criacdo de fatores diferenciadores, que podem ser externados por
meio de estratégias competitivas. Assim sendo, a definicdo de Kotler (2012, p. 63) para
planejamento esta relacionada ao “processo gerencial de apresentar € manter uma adequagdo
entre os objetivos e recursos da empresa e as mudangas de oportunidades de mercado”. Por isso
trata-se de um mecanismo importante para que os objetivos propostos sejam alcangados, como
também para decidir antecipadamente acdes apropriadas a sua sobrevivéncia.

2.2 Empreendedorismo

Empreendedorismo é um segmento que se inicia com a ideia de um processo, seguindo o
principio de Chiavenato (2014) “que reflete a pratica de criar novos negdcios ou revitalizar
negocios ja existentes”. Portanto, empreender ¢ conhecer o mercado, identificar e criar



necessidades, transformando-as em oportunidades de negécios. Dessa forma, a busca por
informacdo, inovacgdo e tecnologia em um mundo conectado representa o diferencial para que
um empreendimento inicial possa se estabelecer e fortalecer no mercado.

Com isso, a acdo empreendedora € a atitude de criar ou aprimorar um negocio, identificando
oportunidades para o fortalecimento de uma empresa, seja através da inovacao, da melhoria de
processos, de produtos/servigos, da tecnologia e/ou da absor¢do de conhecimentos. Nessa
perspectiva, Shumpeter (1992) definiu o empreendedor como um agente capaz de destruir a
ordem econdmica existente, introduzindo no mercado novos produtos e servicos, pela geracéo
de novas formas de gestdo ou pela exploracdo de novos recursos, materiais e tecnologias.
Assim, o autor descreve 0s empreendedores como individuos com visado, dispostos a arriscar na
incerteza.

Outro autor que relaciona empreendedorismo ao processo de inovagdo, para buscar
oportunidades de negdcios, é Peter Drucker quando descreve que:

a inovacgdo é o instrumento especifico dos empreendedores, o meio pelo qual eles
exploram a mudanga como uma oportunidade para um negocio ou servico diferente. Ela
pode ser apresentada como uma disciplina, a ser aprendida e praticada. Os
empreendedores precisam buscar, com proposito deliberado, as fontes de inovacéo, as
mudangas e seus sintomas que indicam oportunidades para que uma inovagdo tenha
éxito. Os empreendedores criam algo novo, algo diferente; eles mudam ou transformam
valores (Drucker 2000, p. 39).

Esta visdo representa um norte em relacdo as intencdes e acGes de empreendedores para
aproveitar oportunidades, direcionando seus esforcos para enfrentar obstaculos internos e
externos, sabendo olhar além das dificuldades, com foco em resultados.

2.3 Business Model Canvas (BMC)

Como ferramenta essencial para planejamento de uma empresa ha o modelo de negécio Canvas
que foi idealizado por Alexandre Osterwalder e Yves Pigneur em 2004, como fruto de sua tese
de doutorado. Trata-se de um modelo tradicional, porém com técnicas inovadoras, dindmicas e
adaptaveis para criacdo de uma empresa ou repensar estratégias de uma ja existente. “Um
modelo de negocio descreve a logica de criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma
organiza¢do” (Osterwalder, 2011, p.14). Assim, proporciona o conhecimento sobre o cliente,
sobre as necessidades do cliente e como o produto pode ser uma proposta de valor e de lucro.

A estrutura do Canvas é apresentada de forma visual e pratica como um diagrama. E construido
com nove blocos em um quadro que contém as principais areas de uma empresa a serem
executadas no inicio ou como constante aperfeicoamento. Através do Canvas é possivel inovar,
melhorar processos, aumentar as vendas, reduzir custos e obter maior lucratividade. Todos 0s
blocos sdo preenchidos de acordo com uma sequéncia logica e todos se conectam, por isso que
¢ adaptavel, pois um bloco anteriormente preenchido pode ser modificado conforme a
necessidade.

O primeiro bloco a ser preenchido é o segmento de clientes, a empresa trata do grupo de pessoas
para qual cria valor. O segundo, proposta de valor, é a busca do diferencial competitivo, do
valor agregado a produto e/ou servico. Os canais estdo no terceiro bloco e nele define-se como
serdo executadas a divulgacao, a comunicacao, as vendas e qual o custo beneficio sera ofertado
para os consumidores. O quarto bloco equivale ao relacionamento com clientes e concentra-se
no mercado e no segmento de atuacdo do empreendimento.



As fontes de receitas estdo no quinto bloco e estao relacionadas em como e por quanto o cliente
pretende pagar. O sexto bloco contém os recursos principais para 0 empreendimento, como
instalac@es fisicas, recursos humanos e financeiros. O sétimo aborda sobre as atividades-chave
de um produto ou servico; o oitavo bloco refere-se as parcerias estratégicas e, por fim, o nono
bloco equivale a estrutura de custo, em que é descrita a estimativa de custos para descri¢do da
proposta de valor da empresa.

Além disso, o Canvas é um método que permite construir projetos em uma Unica pagina
mostrando seu potencial de inovagdo, porém, mais do que isso, envolver e engajar todos 0s
interessados, aumentando o comprometimento e a produtividade. Trata-se de uma ferramenta
agil e flexivel, em forma de diagrama visual em que é possivel avaliar um negdécio, integrando
proposito, requisitos, metas, stakeholders, etc., facilitando sua compreenséo e justificativas de
cada etapa. Tais elementos estdo distribuidos em blocos de questdes fundamentais: por que, o
que, quem, como, quando e quanto, integrados em consonancia com 0S componentes
fundamentais do plano, os quais compdem o modelo estrutural que permite visualizar e analisar
todos os integrantes e suas interrelagdes em uma unica pagina.

Este método é facilitado pela elaboracéo coletiva, preenchido por meio de anotagdes breves em
post-its, de modo que todos os participantes contribuam com ideias para a definicdo de cada
componente, permitindo reposicionamento das ideias conforme surjam novas contribuigdes e
esclarecimentos. O quadro deve ser flexivel para permitir que o empreendedor antecipe
problemas, além de possuir uma linguagem simples para descrever, explicitar, analisar e
projetar negocios.

Enfim, o Canvas é um diagrama de apresentacao visual de facil compreensdo, que simula ideias
ou aponta prioridades, incentiva a discussao e a participacédo de lideres e colaboradores. Trata-
se da representacdo grafica dos processos-chave de uma empresa e apresenta como ela atendera
as necessidades e desejos dos consumidores. Esta forma visual e dinamica possibilita
desenvolvimento de inovacGes e/ou resolucdo de problemas de forma criativa, centrada no
USUArio.

2.4 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC), que em portugués corresponde a Indicadores Balanceados de
Desempenho, foi criado em Harvard Business School, pelos professores Robert Kaplan e David
Norton, em 1992, com a finalidade de gestdo estratégica para empresas. A metodologia do BSC
sugere que a selecdo de indicadores para gerir um empreendimento ndo deve ser restrita a
elementos econdémicos ou financeiros, pois estes ndo sao suficientes para garantir o sucesso da
empresa.

O BSC, segundo preceitos de Kaplan e Norton (2000), representa um conjunto de medidas que
fornece aos gestores uma rapida e abrangente visdo do negdcio, cujo intuito é alinhar a
performance dos diversos setores em torno dos objetivos estratégicos, estimulando melhorias
nos processos e nos resultados por intermédio do foco estratégico, proporcionando as
organizagbes um sistema coerente de indicadores de desempenho, permitindo a
operacionalizacdo do plano estratégico, organizados de forma equilibrada em quatro
perspectivas: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento.

Além disso, é necessario dar atengdo tanto ao ambiente interno, que pode ser controlado, quanto
ao externo, que é imprevisivel e inconstante, exigindo assim um continuo acompanhamento dos
resultados financeiros, das inovagdes, das tecnologias, das pessoas, do desempenho do mercado
e dos clientes. No dizer de Kallas (2005) a unido de pessoas, tecnologias e inovacgdes, se bem
aplicadas aos processos internos da empresa, impulsionard o desempenho da empresa com



resultados efetivos. Desse modo, as estratégias e objetivos serdo planejados na forma como o
negocio sera apresentado e diferenciado no mercado.

Por conseguinte, esta ferramenta propicia uma viséo balanceada das unidades da empresa para
projetar objetivos e estratégias em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos
e aprendizado e crescimento. Este método permite que empreendedores analisem a organizacdo
em quatro perspectivas: como o0s clientes veem a empresa, com processos voltados para sua
satisfacdo em todas as areas, seguido de como a empresa pode ser melhor, investindo em
melhorias de processos, eliminando desperdicios, investindo em tecnologias, aprimorando e
agregando valor em produtos e/ou servicos.

E ainda como os empreendedores assentam seu sistema de gestdo visualizando o negédcio como
um sistema aberto e os publicos interessados traduzem os resultados a partir dos indicadores
financeiros. Entretanto, apesar da divisdo em perspectivas, todos estdo conectados em uma
relacdo de causalidade, para Kallas (2005)

0 BSC promove o alinhamento dos objetivos estratégicos com indicadores de
desempenho, metas e planos de acdo. Desta forma, é possivel gerenciar a estratégia de
forma integrada e garantir que os esforgos da organizacdo estejam direcionados para a
estratégia.

Nesta visdo, o0 modelo de negdcios facilita 0s processos gerenciais, uma vez que permite
concentrar esforcos para cada perspectiva. Os preceitos de Kaplan e Norton (1997) advogam
que os indicadores devem explicitar de forma integrada e interdependente as quatro
perspectivas para avaliar a solidez das estratégias elaboradas e implementadas. Por isso, este
método revelou-se como um importante instrumento de alinhamento entre processos e
estratégia, na medida em que associa os fatores impulsionadores do desempenho com as
medigdes de resultado.

Por fim, trata-se de uma ferramenta que oportuniza aos empreendedores avaliarem seus
negocios para gerar valor para os clientes, explicando a missdo e as estratégias através de
objetivos e medidas exequiveis, pela facilidade de analise e compreensao dos fatores criticos
de sucesso, identificando e tornando explicita a interdependéncia nas relacGes de causa e efeito,
inseridos no contexto organizacional como vetores de desempenho, associando 0s processos
internos ao desempenho desejado.

3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos que embasaram o trabalho, cujo
objetivo consiste em descrever, por meio de analise comparativa entre o Canvas e o BSC, quais
os possiveis beneficios do Tecendo Redes como ferramenta de planejamento, contribuindo com
a gestdo para orientar a direcdo a ser seguida pelo empreendedor, visando maior interacdo com
seu ambiente.

Por isso, a pesquisa para este estudo foi norteada por métodos, abordagens e principios
cientificos, através de diversas referéncias epistemologicas, que se propdem a explicar a
respeito dos meios, técnicas e analise das informaces coletadas. O método escolhido para o
desenvolvimento deste artigo foi uma pesquisa bibliografica juntamente com a analise dos
aportes de cada autor referenciado, por meio de uma interpelacdo qualitativa. Foi orientada por
métodos que permitissem a proposicdo de um modelo de facil elaboracdo e visualizagdo do
negocio, que facilite a estruturacdo dos processos para encontrar maneiras de inovar no
mercado.



Neste sentido, a pesquisa exploratoria e descritiva revelou novos enfoques e percepgoes,
considerando que existe um relacionamento dinamico entre as empresas e seu ambiente. Desse
modo, os estudos exploratérios, seguindo os preceitos de Samara e Barros (2002), possuem
como caracteristicas a flexibilidade e a criatividade e, para Gil (1991) e Mattar (1999), sdo
explicadas na intengédo de proporcionar uma visao geral acerca de conceitos preliminares sobre
determinado assunto, como é o caso do modelo visual Tecendo Redes.

Quanto a sua natureza, o estudo desenvolvido segue a abordagem de pesquisa aplicada, uma
vez que, de acordo com a definicdo de Silva e Menezes (2000, p. 20), “objetiva gerar
conhecimentos para aplicacao pratica dirigidos a solu¢ao de problemas especificos”. Esta linha
de acdo foi adotada em funcéo do trabalho propor um modelo visual estratégico baseado na
juncdo do Canvas com o BSC, batizado de Tecendo Redes devido a proposta de interligacdo e
interdependéncia entre 0s processos e as quatro perspectivas.

Além disso, foi realizada revisdo bibliografica em trabalhos cientificos para identificar
contribuicBes dos autores sobre modelo de negécios Canvas e o BSC. Com base neste
levantamento foram analisados os nove blocos do Canvas e as quatro perspectivas do BSC
visando aglutina-los para transforma-los em uma nova ferramenta visual de planejamento e
modelagem de negocios, abstraindo de cada um deles seus principais beneficios.

A escolha pelo artefato visual se justifica, pois a presenca dessas estruturas favorece a visao
holistica e sisttmica do negdcio, uma vez que estimula a criacdo de modelos que os individuos
usam para analisar e antecipar a realidade. Esta forma de comunicagdo é uma ferramenta efetiva
para analisar empreendimentos, encontrar solucdes para tracar estratégias e contribuir com a
gestdo empresarial, procurando resolver problemas de maneira sistematica, facil, flexivel e
dindmica, planejando o futuro esperado do negdcio (Tezel, Koskela, & Tzortzopoulos (2009).
como citado em Cruz, Nunes & Sousa Neto, 2017).

Finalmente, apoiar-se no modelo de negdcios Tecendo Redes como recurso visual permitira
compreender um empreendimento nas quatro perspectivas: clientes, financeiro, processos e
aprendizado e crescimento, analisando-0s com o intuito de verificar como de fato elas podem
entrelacar-se em uma nova proposta focada em solugbes que permitam a conducdo dos
negocios, por meio do desenvolvimento de inovacBes ou para a resolucdo de problemas de
forma criativa e centrada nos consumidores.

4. TECENDO REDES COMO FERRAMENTA DE PLANEJAMENTO

Empreender é estar em constante evolugdo, acompanhando as tendéncias e inovacdes do
mercado de modo a otimizar tempo e investimento para aproveitar oportunidades de negécios.
Contudo, resultados efetivos sdo alcancados ao antecipar o futuro com ferramentas de
planejamento, uma vez que elas podem auxiliar no gerenciamento de novas ou consolidadas
empresas, atendendo necessidades de acordo com as particularidades de cada segmento de
clientes, com o intuito de potencializar negdcios para gerar impacto econdmico e social.

Nessa perspectiva, ferramentas de planejamento permitem as empresas meios praticos para
inovar e acompanhar as oportunidades do mercado, reduzindo riscos para garantir
investimentos em negdcios de sucesso, quer seja com métodos tradicionais, quer seja com
métodos dinamicos e visuais, uma vez que 0s empreendimentos estdo conectados ao ambiente
externo e, por isso, passiveis de imprevisibilidades.

E neste cenario que a inovacao pode acontecer, pois o planejamento estratégico, definido por
Drucker (2000) como um processo continuo para tomada de decisdes que envolvem riscos,
além de organizar sistematicamente as atividades necessarias para operacionalizacdo de
produtos e servicos, podera identificar seu mercado alvo, as oportunidades, ameagas, forcas e



fraquezas, e ainda mostrar a direcdo e as limitagcdes dos negécios. Desse modo, a inovacao do
modelo Tecendo Redes podera fazer com que empreendedores exercam sua lideranca e
fortalecam o trabalho em equipe.

4.1 Tecendo Redes

O modelo de negdcios Tecendo Redes tem como foco apresentar-se como uma solucao que
oriente as agOes da empresa, uma vez que de acordo com os pressupostos de Braun (2017) trata-
se de uma ferramenta versatil, facil e possivel de ser utilizada por qualquer empreendedor que
deseja empreender de forma segura em empreendimentos de micro, pequeno e médio porte,
fortalecendo ideias e oportunidades que incentivem a inovacao e/ou melhoria de produtos,
processos e Servigos.

Desse modo, 0 modelo de negdcios Tecendo Redes aparece como proposta para auxiliar no
planejamento estratégico do empreendimento, incentivando ideias e criatividade que poderdo
resultar em impactos no mercado, em expansdo das vendas e em irrelevancia da concorréncia e
inovacdo, para agregar valor tanto para produtos e servicos j& consolidados quanto para novas
solugdes que satisfacam as necessidades dos clientes.

Com este propdsito, uniu-se os elementos do Canvas com o Balanced Scorecard, analisando os
nove blocos do primeiro, que relaciona o conhecimento sobre clientes, proposta de valor,
canais, relacionamento, atividades-chave, recursos, parcerias, custos e receitas juntamente com
os indicadores do BSC, que abrange as quatro perspectivas: de clientes, de processos internos,
a financeira, de aprendizado e crescimento. Portanto, a inovacgéo do Tecendo Redes é resultado
da analise destes fatores respondendo a: Para quem sera feito? Como sera feito? Quanto ira
custar? Por quem sera feito?

O Tecendo Redes, trata-se de uma imagem visual, que foi formatado por Braun (2017) a partir
das quatro perspectivas do BSC dispostas em blocos coloridos com a proposicao de ser facil,
dindmico e préatico no processo de criacdo de ideias para um negocio, entregar informacoes
efetivas, seguindo o que diz Takahashi (1995) como citado em Cruz et. al. (2017, p. 4): “a
presenca de estruturas visuais especificas podem ativar ideias as vezes sob a forma de reacdes
emocionais”. Neste sentido, a aparéncia do Tecendo Redes estimula o trabalho colaborativo em
equipe, incentivando a participacao de todos os interessados na organizacao.

O Tecendo Redes criado por Braun (2017), esté dividido em quatro perspectivas coloridas para
facilitar a visualizacdo de cada quadrante, além da representacdo do significado de cada
pigmento. Além disso, estdo elencados indicadores de desempenho em cada elemento, de modo
a comparar posteriormente o planejado com os resultados alcangados, considerando cada
negocio em sua singularidade e sua capacidade de criar adequadamente seus indices de acordo
com o segmento, ramo de atividade, tamanho e ambiente da empresa, relacionando-o aos seus
fatores criticos de sucesso.

O diagrama apresentado na figura 01, possui a perspectiva de clientes, dividida em trés
elementos: relacionamento, valor agregado e canal, é apresentada na pigmentacéo verde. Esta
cor foi escolhida por seu significado esta associado a crescimento, renovacao e plenitude. Esta
perspectiva, na visdo de Kaplan e Norton (1997, p. 68), deve “traduzir suas declaragdes de
missdo e estratégia em objetivos especificos baseados no mercado e no cliente”, identificando
0s segmentos nos quais prefere atuar, bem como analisar seus potenciais clientes, criando
propostas de valor, medidas e objetivos dirigidos a seus publicos-alvo.
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Figura 01 — Modelo de neg6cios Tecendo Rede

Em seguida, o Tecendo Redes apresenta a perspectiva financeira dividida em trés elementos:
receitas, gestdo de risco e custos/despesa. Pigmentado em vermelho para expressar o poder da
conquista dos clientes através das receitas e a0 mesmo tempo sinalizar o perigo dos custos ndo
planejados e controlados, alem da necessidade de gerenciar os riscos, minimizando os impactos
das ameacas na empresa em relacdo a sua imagem no mercado.

O quadrante dos processos esta dividido em recursos, atividades principais e parcerias, colorido
com amarelo para demonstrar atengcdo e concentracdo com a execuc¢do dos métodos, fluxos e
técnicas da empresa, como também com seus parceiros. Por isso, 0s processos internos de todo
negocio deverdo funcionar com uma filosofia de melhoria continua, de maneira interligada e
interdependente. Com isso, 0 planejamento desta perspectiva devera analisar e identificar os
processos criticos que levam a exceléncia e possibilitam atrair e reter clientes para promover
resultados tanto qualitativos como quantitativos.

Finalmente, a perspectiva aprendizado e crescimento decomposta em lideranca, pessoas e
conhecimento intangivel, pintada de azul por transmitir harmonia e estimular a criatividade, tdo
necessarias tanto na lideranca quanto nos colaboradores. Tal perspectiva esta relacionada a
capacidade de reter e desenvolver talentos, de modo a reduzir o gap existente entre 0s objetivos
estratégicos e a competéncia dos colaboradores, através de um modelo gerencial que promova
a cultura da inovagdo, o desenvolvimento de habilidades, a aprendizagem continua e a
participacao nas decisdes e acoes.

Além disso, o capital intelectual segue os pressupostos de Stewart (1998) quando descreve 0
conhecimento intangivel dos colaboradores como: conhecimento, informacao, propriedade
intelectual e experiéncia que pode ser aplicada para agregar valor ao negdcio. Para o autor
supracitado, a empresa que possui esse recurso obtém vantagem competitiva em relacao aos
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seus concorrentes, pois ele engloba conhecimentos adquiridos e acumulados por pessoas
através de projetos, patentes, sistemas, metodologias e tecnologias.

4.2 Perspectiva de clientes

A relacdo entre empresas e clientes tem mudado a cada dia e hoje, independentemente do porte
ou do segmento, um negocio deve conhecer seu publico-alvo, uma vez que para existéncia de
um empreendimento, o fator preponderante sdo 0s seus consumidores. Neste aspecto,
Osterwalder (2011) define o segmento de clientes como os diferentes grupos de pessoas ou
organizagGes que uma empresa procura abranger e servir. Com isso, a empresa tem a
oportunidade de satisfazer suas necessidades langando uma solugdo que antecipe seus anseios.

Desse modo, a geracdo de valor para os clientes implica em adotar métodos que permitam
conhecer seu publico e conquista-lo, estabelecendo vinculos que sejam vantajosos para ambas
as partes. Nessa perspectiva, 0os consumidores seguem os preceitos de Kotler (2012): clientes
S80 empresas ou pessoas, internas ou externas, que sdo atraidas por seus produtos e/ou servicos.
Os clientes internos pertencem a empresa e recebem produtos e servigos de outros setores,
enquanto os externos sdo o publico em geral e as outras organizagdes.

Por isso, é necessario definir quais sdo os potenciais consumidores, pois eles representam, de
acordo com Coutinho e Kallas (2005), “a for¢a que impulsiona as organizacdes, ¢ através da
coleta, analise e utilizacdo das informacdes dos clientes e do mercado é possivel incrementar
0s negocios” e, assim, cultivar confianga observando a empresa através da perspectiva do
cliente, colocando-se no lugar dele e descobrindo seus desejos, procurando agrada-lo
continuamente oferecendo novidades que se enquadrem em suas necessidades.

No Tecendo Redes, a perspectiva de clientes traz trés elementos a serem observados: o
relacionamento, o valor agregado e 0s canais, prevendo a entrega de valor, inclusive na
dimensdo do tempo de resposta, tanto na compra como no pds-venda (Kaplan e Norton, 1997).
Nesse contexto, 0s questionamentos de partida dessa perspectiva sdo: como a empresa pretende
ser vista e valorizada pelos seus clientes? E qual a sua proposta de valor? (Kaplan e Norton,
1997). Seguidos de: Qual participagdo no mercado? Qual capacidade de captacéo e fidelizacdo
de consumidores? Qual nivel de satisfacdo?

O primeiro elemento estd associado ao relacionamento com os clientes e explica como a
organizacdo pretende se comunicar com eles para fideliza-los, pois trata-se de um elo
fundamental para o resultado das vendas. Por isso, é preciso planejar como se dara o
relacionamento com seus usuarios, quais canais sao adequados para chegar rapidamente até eles
e finalmente qual valor agregado eles conseguem perceber e por isso estdo dispostos a pagar?

A etapa seguinte do modelo expressa a proposta de valor, detalhando o que a empresa pretende
propor que atenda a necessidade dos clientes, com oferta de valor agregado. Este
direcionamento segue os pressupostos de Kaplan e Norton (1997), descrevendo “a proposta de
valor como um conceito fundamental para compreenséo dos vetores das medidas essenciais de
satisfacdo, captagdo, retencdo e participagdo de mercado”. Ademais, ¢ basicamente buscar o
conhecimento sobre o que satisfaz os clientes e utilizar este elemento para agregar valor aos
produtos e/ou servigos, para obter diferenciacdo no mercado.

Outro elemento dessa perspectiva sdo 0s canais que representam 0S meios COMo a empresa
transmite e entrega sua proposta de valor para os clientes. Neste sentido, os conceitos de
Osterwalder e Pigneur (2011) descrevem que os “canais de comunicag¢ao, distribui¢do e vendas
compdem a interface da empresa com seus clientes”. Por isso, no canal de comunicagdo os
empreendedores planejam como se comunicar com seus atuais e potenciais consumidores, bem
como o publico em geral, para apresentar seus produtos e servicos.
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Os canais de distribuicdo seguem os preceitos de Boone e Kurtz (2009) quando defendem que
produtos devem chegar aos pontos de venda na quantidade certa, nos lugares e momentos
apropriados. Por isso, o planejamento das vendas e do pds-venda é essencial para realizacao
dos objetivos, sendo possivel estabelecer quais sdo os canais apropriados para que haja a
comunicacdo entre empresa e seus clientes, oferecendo a proposta de valor da dela para
satisfazer as necessidades deles.

4.3 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira tem aplicabilidades especificas na quantificacdo dos objetivos do
empreendimento e identifica a viabilidade econémica de forma quantitativa, com isso analisa
guanto custam 0s processos, as atividades-chave e o capital necessario para o funcionamento
da empresa e quantifica sua rentabilidade através dos lucros e perdas, demonstrando uma visao
geral do seu desempenho (Fishmann, 1993). Portanto, trata-se de uma atividade que se dedica
a organizacdo das financas, visando obter as melhores performances do negocio.

No Tecendo Redes, esta perspectiva orienta como os indicadores financeiros devem ser
questionados sobre como a empresa deve ser vista pelos acionistas para ser bem sucedida
financeiramente? (Kaplan e Norton, 1997). Na sequéncia, questionar também sobre: Quais as
fontes de receita? Qual sua politica de pre¢o? Quais as formas de pagamento poderao aceitar?
Qual seu indice de lucratividade? Qual a taxa de retorno sobre o investimento? Qual valor
econdmico agregado? E ainda, analisar os custos/despesas que impactam nos resultados do
negocio, questionando: Qual percentual de custos fixos sobre o faturamento? Quais sdo seus
custos variaveis? Qual seu ponto de equilibrio? Com estas medidas € possivel analisar o impacto
sobre os resultados financeiros?

Nesse sentido, o quadrante da perspectiva financeira esta dividido em receitas, gestdo de riscos
e custos. O planejamento da origem de receitas explicita como planejar o faturamento e 0s
custos, apontando caminhos para uma gestdo de custos que resulte em controles efetivos,
apresentando aos gestores uma viséo sisttémica sobre as finangas, de modo a correr riscos
calculados. Esta perspectiva demonstra a viabilidade do negécio de forma integrada com o0s
outros elementos do modelo Tecendo Redes.

Assim, a perspectiva financeira consiste em agrupar e organizar as a¢0es e procedimentos
administrativos que envolvem o planejamento, a analise e o controle das financas de uma
empresa. Desse modo, € possivel obter uma visdo do conjunto das receitas e despesas ao longo
do tempo e identificar a viabilidade do empreendimento e seus potenciais problemas (Salim,
2010). O proposito é melhorar os resultados apresentados pela empresa e promover o
crescimento do negdcio por meio do planejamento financeiro.

Outro elemento especificado nesta perspectiva é a gestao de riscos, que possui potencial para
agregar valor ao negécio e também para destrui-lo. Por isso, a empresa deve planejar e
implementar estratégias para atingir o equilibrio ideal entre as metas de crescimento e o retorno
sobre os investimentos e 0s riscos a elas associados, estabelecendo as condi¢des necessarias
para alcancar eficiéncia, eficacia e efetividade. Este desiderato serd conseguido a partir da
identificacdo, analise e planejamento dos riscos operacional, econdmico, politico, legal,
tecnologico e socioambiental.

Além disso, a gestdo de riscos torna-se cada vez mais necessaria para governancga das empresas
e deve ser resultado do mapeamento de seus riscos, eliminando possiveis perdas, para criar um
ambiente de melhoria continua. Este processo outorga atuar de forma preventiva na definicdo
de iniciativas de monitoramento e controle que ajudem no cumprimento dos objetivos
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estratégicos, na proposta de valor agregado para os clientes e no resultado econdmico para a
empresa.

O objetivo da gestdo de riscos é avaliar as incertezas que podem ser tanto riscos quanto
oportunidades e planejar as a¢Oes para agregar ainda mais valor ao negocio. Uma iniciativa bem
sucedida nesta area pode afetar a probabilidade e o impacto de possiveis riscos, bem como
proporcionar beneficios relacionados a decisdes estratégicas, processos de mudancga e aumento
da eficiéncia operacional. Por isso, este componente contribui com a tomada de decisdes e
propde a melhoria dos processos, reduz custos e aumenta a efetividade operacional e financeira.

4.4 Perspectiva de Processos

A perspectiva de processos gerencia o funcionamento da empresa, ou seja, corresponde aos
recursos necessarios, as parcerias principais e as atividades essenciais do empreendimento.
Portanto, o objetivo de descrever os processos de um empreendimento surge com a preméncia
de identificar quais operacdes sao necessarias para que o produto seja entregue ao cliente, uma
vez que cada passo do empreendimento é uma acdo que deve ser descrita e analisada para
melhoria das comunicacdes, operacdes e gerenciamento do negécio (Salim, 2011).

O planejamento dessa perspectiva deve comegar com a visdo de Kaplan e Norton (1997): “para
satisfazer acionistas e clientes, em que operagdes a empresa devera alcancar a exceléncia? .
Questionar também: Quais atividades sdo essenciais para funcionamento do negécio? Como €
realizado o controle de qualidade dos produtos e/ou servi¢os? Qual o indice de retrabalho dos
processos essenciais? E, também explorar a cadeia produtiva em relagéo a:

| - Inovacéo — melhoria e/ou manufatura de novos produtos e servigos;

Il — Capacidade produtiva — andlise da capacidade instalada da empresa;

Il — Parcerias estratégicas — criar solucBes conjuntas para oferecer melhores
produtos/servigos.

E neste cenario que o topico atividades principais representa as competéncias essenciais, pois
corresponde ao exercicio essencial do empreendimento, que fornecera oferta de valor aos
clientes, transformando suas necessidades em atividade lucrativa. Assim, recursos materiais e
tecnoldgicos, especificos de cada empresa, estdo associados a operacionalizagao das suas acoes,
tornando-a Unica no que faz, para gerar vantagem competitiva (Prahalad e Hamel, 1995).
Além disso, as parcerias podem ser descritas como uma cadeia produtiva entre fornecedores e
uma empresa, para estabelecer aliancas estratégicas para obtencéo de resultados, reducdo dos
custos e diminuicdo de riscos em um ambiente competitivo (Salim, 2010). Efetivar um
relacionamento entre negdcios é criar uma rede de cooperacdo mdtua, tendo em vista a
necessidade de compartilhar expertise e tecnologias que permitam aumentar a eficiéncia do
sistema produtivo e oferecer sua proposta de valor.

4.5. Perspectiva de Aprendizado e crescimento

Na perspectiva de aprendizado e crescimento esta o conhecimento intangivel, sustentado pelos
pressupostos de Fleury e Fleury (2001) como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que contribuem com a exceléncia de um negdcio, fundamentados na inteligéncia e na
criatividade das pessoas. A competéncia, considerada essencial para a dindmica organizacional,
podera contribuir com a competitividade da empresa e sua capacidade de desenvolver e criar
novos produtos e servigos, combinando inovagdo de processos, sistemas administrativos,
tecnologias e modelos de gestdo, resultando na capacidade de aprender e crescer.

O planejamento desta perspectiva envolve o questionamento de Kaplan e Norton (1997): “para
alcancar a visdo do negdcio, ¢ preciso sustentar a capacidade de mudar e melhorar? . De
analisar a capacidade de atrair, aperfeicoar e cativar talentos? Qual a politica de incentivo a
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qualificacdo? Como € a politica de promocao? Como é realizada a avaliagdo? Como a lideranca
interfere nos resultados da empresa? Como é executada a analise do clima organizacional? Esta
perspectiva relacionada as pessoas da empresa oferece sustentacao as outras trés perspectivas,
uma vez que colaboradores competentes e motivados sdo mais produtivos e comprometidos
com o desempenho da organizagao.

A capacidade da empresa em desenvolver seu conhecimento intangivel, com a ajuda de
multiplas fontes, amplia suas competéncias através de novas ideias refletidas na modernizacéo
continua das suas atividades e na criagdo e/ou melhoria de novos produtos e servicos. Esta visdo
encontra amparo em Martins (2018, p. 76) quando descreve o conhecimento “como uma
capacidade dindmica firmada em rotinas e processos da empresa que permite adquirir, assimilar,
transformar e explorar o novo conhecimento com a criacdo de uma vantagem competitiva”.
Com isso, 0 neg6cio constroi um conjunto de competéncias dificeis de imitar e copiar,
influenciando no valor percebido pelos clientes.

A competéncia esta expressa nas pessoas e nas tecnologias, proporcionando aprendizado tanto
em nivel individual quanto organizacional, resultando em valor agregado aos produtos e
servigos colocados no mercado. O saber associado a visdo de Terra (2018) defende “a gestdo
do conhecimento como algo explicito, ao incentivar e criar mecanismos que facilitem aos
empregados o compartilhamento de seus conhecimentos”. Assim, a tomada de decisOes se
manifesta na interacdo social com a partilha de ideias para resolucdo dos problemas, no
planejamento de estratégias e objetivos da empresa e na forma como ela se apresenta e se
diferencia no mercado.

E neste cenario que a agdo da lideranca incentiva o envolvimento das pessoas para planejamento
e sistematizacdo das mudancas e melhoria continua. Neste aspecto, o lider aproveita o potencial
dos colaboradores, proporciona condi¢des favoraveis para o trabalho, aproveitando o potencial
existente na equipe e compartilhando conhecimento (Bergamini, 2009). Portanto, a lideranca
deve ser vista como interagdes sociais que envolve compartilhamento e trocas com prop6sito
de acolher os membros em sua singularidade e também enquanto equipe, através de relacdo
dialdgica entre o lider e seus liderados.

CONCLUSAO

O planejamento é um grande aliado para analisar situacbes controlaveis e ndo
controlaveis das empresas, uma vez que desenvolve meios que possibilitam criar um ambiente
favoravel para a identificacdo de oportunidades e o cumprimento de objetivos e metas, servindo
de base para as demais decisdes, por ser um instrumento (til de gest&o. E também visto como
uma ferramenta que antecipa a¢Oes se comprometendo em respeitar a missdo da empresa,
auxiliando na formulacéo de estratégias para gerar melhorias no desempenho organizacional.

E neste cenario que a ferramenta de planejamento Tecendo Redes, tem como foco
planejar os processos internos e externos, de forma integrada e sistémica, para influenciar na
performance e subsidiar o desempenho e a melhoria continua do neg6cio. Assim, podera
auxiliar o empreendedor a estabelecer metas de curto, médio e longo prazos para atingir seus
objetivos. Além disso, por ser dinamica, facil e visual, pode ser aplicada sob vérias formas e
proporcionar diversos olhares.

Neste sentido, o Tecendo Redes, criado a partir da adaptacdo do Canvas com BSC,
propde uma nova visdo para o planejamento, mais simplificado, com duas finalidades
principais: ser uma ferramenta dindmica e estratégica. Dinamico devido a versatilidade de
elaboracéo e flexibilidade durante o desenvolvimento e estratégico por proporcionar meios para
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crescimento interno e externo, melhoria e inovacdo, de forma calculada, de modo a prevenir
riscos futuros, favorecendo uma gestao participativa com foco no trabalho em equipe.

O Tecendo Redes, dividido em perspectivas, propde-se a oferecer solugfes criativas,
funcionais e inovadoras, facilitando o entendimento, além de estabelecer indicadores de
desempenho, como também de executar o acompanhamento delas decorrente. Desse modo, 0
diagrama agrega possibilidades para planejamento e modelagem do negdcio promovendo a
convergéncia de esfor¢os, o compromisso com os resultados e o envolvimento de todos os
colaboradores da organizagdo, de modo a torna-la mais competitiva.

Ressalta-se que o uso da ferramenta Tecendo Redes ndo determinard o sucesso ou
fracasso de um empreendimento, mas podera assessorar os empreendedores a mitigar riscos na
geracdo de negdcios inovadores ou na reestruturacdo de empresas existentes. Da mesma forma,
é valido salientar que esse novo instrumento ndo pretende substituir aqueles tradicionais
existentes, mas oferecer mais um método de andlise que possa auxiliar o dinamismo
organizacional, necessario para triunfar em um mercado cada vez mais incerto, dinamico e
competitivo.

Finalmente, por se tratar de uma pesquisa exploratoria, as limitagdes apresentadas pelo
estudo estdo relacionadas com a falta de literatura sobre o diagrama proposto, uma vez que se
trata de um novo modelo para analisar um negdcio de forma sistémica e holistica, aglutinando
o visual do Canvas, que oferece uma proposta de valor para os clientes, com os indicadores de
desempenho do BSC, pensado para controlar e acompanhar a criagdo e a implantagdo de
estratégias.
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