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Resumo

As atividades econdmicas sdo estabelecidas com base em plano de negdcio elaborado por seus
criadores, o qual simboliza uma légica empresarial e como seus elementos vao se integrar ao
ambiente interno e externo. Considerando este contexto, o objetivo principal deste estudo €
analisar o modelo de negécio de uma empresa do setor de refrigerantes atuante no interior do
Estado de Sao Paulo, buscando entender se tal modelo € propicio para o mercado em que ela
compete e para os resultados financeiros que estd obtendo, verificado os aspectos do tripé de
criacdo, configuracdo e apropriacdo de valor. Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa
qualitativa descritiva e, por meio de uma entrevista estruturada com o diretor administrativo-
financeiro da empresa, procurou-se conhecer os componentes do modelo de negécio da
empresa, examinar se este modelo estd em linha com a estratégia formulada e observar se as
taticas empregadas na operagdo tem correlacdo com o modelo adotado. Os resultados sugerem
que o atual modelo de negdcio ndo é o mais eficiente para responder aos desafios de mercado
que a organizacdo tem enfrentado, principalmente a baixa lucratividade, e indicam a

necessidade da elaboracdo rdpida de um novo modelo que possa garantir sua sobrevivéncia.

Palavras-Chave: Empresa familiar, Modelo de negécio, Configuracdo, Apropriacao de valor.

1. Introducao

Magretta (2002) define modelo de negécio como estdrias que explicam como um
negdécio funciona. A autora comenta também que um dos objetivos do modelo de negécio €
viabilizar uma definicdo ampla de como uma firma gera e compartilha valor de maneira
lucrativa.

O setor de refrigerante surgiu no Brasil em 1904, ano em que foi fundada a primeira
industria do ramo no pais. Em 1905 ja surgia outra companhia e assim o mercado foi se
ampliando gradativamente. Hoje, parte dessas empresas continua em funcionamento e sdo
marcadas por sua caracteristica familiar e de regionalidade. O espirito empreendedor dos

brasileiros do setor no século passado € notdvel, pois mesmo com linhas de producgdo
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muitissimo limitadas, que em muitos casos nao passavam de 150 garrafas por hora ou até
menos, mantiveram seus negdcios em operacdo. Apesar dos entraves e dificuldades
encontrados pelos empresarios, muitos sabores elaborados artesanalmente, com férmulas por
vezes consideradas segredo de familia, continuam fazendo parte do mercado (AFREBRAS).

Segundo a AFREBRAS, o nivel atual de concentracio do mercado de refrigerantes é
resultado de ganhos sistemadticos de participacdo de mercado das grandes corporacdes nas
ultimas décadas, apresentando a marca Coca-Cola, lider absoluta de mercado, com 60% de
market share. Assim, o mercado de bebidas refrigerantes no Brasil € dividido entre as grandes
organizacdes como a Coca-Cola, Ambev e Brasil Kirin e pequenas empresas regionais.

As pequenas empresas regionais sao importantes geradoras de emprego e renda nas
regides em que estdo sediadas, contribuindo efetivamente para o crescimento € o
desenvolvimento destes locais. A participagdo de mercado delas é muito pequena: em termos
de valor de faturamento ndo atinge 7% se analisado de forma agregada o mercado como um
todo (AFREBRAS).

Este estudo se propde a examinar o modelo de negdcio de uma empresa do setor de
refrigerantes atuante no interior do pais, buscando entender se tal modelo € propicio para o
mercado em que ela compete (mercado regional) e para os resultados financeiros que estda
obtendo. Com sede numa cidade de menos de 50 mil habitantes no interior do estado de Sao
Paulo, a empresa “X” foi fundada hd mais de 60 anos, tem 600 funcionarios diretos e
indiretos, um faturamento médio mensal de R$ 3.000.000,00 e suas origens vém do objetivo
de uma familia de imigrantes italianos de iniciar um negdcio na drea de bebidas nao
alcodlicas. Esta familia iniciou a producdo de refrigerantes para venda em garrafas de vidro
em diversos pontos da cidade-sede. Com o passar dos anos, foi criada uma unidade de
producdo mais robusta e sofisticada e a partir de 1980 a empresa entrou em definitivo na
producdo de bebidas de garrafas PET.

Seus principais produtos sdo refrigerantes de sabor guarand, responsavel por 60% das
vendas em valores, bebidas cola, as quais geram 15% do faturamento e refrigerantes sabor
laranja, aos quais se atribui 10% das vendas. Os restantes 15% do faturamento sao resultantes
de comercializagdo de bebidas sabores limdo e abacaxi e tubainas; 90% dos produtos da
empresa “X” sdo vendidos em garrafas PET de dois litros ou de 600 ml. As vendas em
garrafas de vidro correspondem somente a 10% da producdo da empresa.

O mercado desta empresa € bastante pulverizado e existem vdrios concorrentes com

caracteristicas similares as suas num raio de 300 km de sua sede. Tais firmas, e a propria
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empresa “X”, vendem produtos sem muito valor agregado, ja que seus canais de distribuicao e
clientes finais (consumidores) buscam pregos baixos na hora da compra.

A empresa apresenta sérios problemas financeiros, por isso o problema de pesquisa é
entender se o atual modelo de negdcio € o mais indicado para a empresa “X” e verificar quais
aspectos deste modelo podem ndo ser os mais apropriados € o que pode estar impactando e
dificultando o aumento da lucratividade da empresa. A pergunta de pesquisa é: o modelo de
negocio da empresa “X” utiliza eficazmente os aspectos do tripé criacdo, configuracao e
apropriacao de valor?

A baixa lucratividade pode ser reflexo de uma estratégia de criacdo de valor
inadequada ou ineficiente, ja que o produto vendido € de baixo valor agregado e ainda pode
refletir uma gestao ineficiente do ponto de vista da configuracdo de valor, como € o caso da
operacdo logistica com frota propria.

A empresa citada atualmente apresenta trés socios remanescentes da familia fundadora
sendo que dois deles fazem parte da administracdo e operagdo e o terceiro nao se envolve com
as atividades do dia-a-dia. Dentro do seu desenvolvimento organizacional, a empresa também
apresenta um contrato com um operador logistico pertencente a0 mesmo grupo acionario que

possui uma frota prépria de 25 caminhdes.

J4

O objetivo deste estudo de caso ¢ analisar o modelo de negocio da empresa “X”,
observando os fatores de criacdo, configuracdo e apropriacdo de valor que compdem o seu
modelo. Para isso, é considerada a visdo de Bowman e Ambrosini (2000) em relagdo ao
aspecto de criagdo de valor, os estudos de Stabell e Fjeldstad (1998) sobre configuracdo de

valor e as andlises de Chesbrough e Rosenbloom (2002) relativas a apropriacdo de valor.

2. Referencial tedrico

Segundo Meirelles (2015), citando Timmers (1998) e Hamel (2000), o construto
modelo de negdcio surge inicialmente no campo da prética, ganhando expressao notadamente
nas atividades ligadas ao e-business, a partir da onda de criacdo de empresas de internet no
final da década de 1990. Segundo a autora, diversos pesquisadores ja estudaram a concepgao
de modelo de negbcio, tendo sido examinado vérios aspectos deste conceito e sua
instrumentalizacdo como construto.

Na concepcao de Osterwalder e Pigneur (2010), um modelo de negdcio descreve a
l6gica da criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizagdo. Os autores
desenvolveram um método de planejamento de modelo de negécio denominado CANVAS, o
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qual deve ser construido levando em consideragdo nove componentes que dardo
sustentabilidade a implantacio de uma transacdo comercial: a) proposi¢cdo de valor, b)
segmentos de clientes, c) relacionamento, d) canais, e) recursos, f) atividades-chave, g) rede
de parceiros, h) estrutura de custos e i) fontes de receitas. Estes componentes, segundo os
autores, cobrem quatro dreas principais de um negdcio: clientes, ofertas, infraestrutura e
viabilidade financeira.

De acordo com Demil e Lecocq (2010) os autores definiram duas diferentes
abordagens para o conceito de modelo de negdcio: a abordagem estdtica, que € uma
ferramenta para sintetizar os procedimentos de criacido de valores em negdcios e a abordagem
transformacional que definem um modelo de negbcio sustentdvel e raramente definido
imediatamente, pois requer refinamentos progressivos para gerar consisténcias internas € / ou
adaptacdo ao seu ambiente. Em suma, dizem os autores, a visdo estdtica do modelo de
negdcio nos permite construir tipologias e estudar sua relacdo com o desempenho, a visdo
transformacional trabalha com as principais questdes gerenciais sobre como altera-lo.

Desta forma, os autores desenvolveram um framework, RCOV para conciliar estas
duas abordagens considerando a evolucdo de modelo de negdécio e observando
particularmente a dindmica criada pelas interacdes dos componentes do modelo de negdcios.
Este framework considera trés elementos da seguinte maneira: valoracdo ou combinacdo de
recursos e competéncias (RC); a organizacdo (O) dos negdcios na rede de valor ou nos limites
da firma; e proposicdo de valor (V) através do fornecimento de produtos e servicos. Segundo
os autores, o framework RCOV, compreende uma abordagem de modelo de negdcio sobria e
dindmica, o que resulta que gerentes empreendedores devem considerar conjuntamente
questdes relativas aos recursos acumulados e combinados, de organizacao e de valor ofertado.

Conforme Meirelles (2015), a distin¢cdo entre os padroes RCOV e CANVAS esta
basicamente no destaque outorgado aos recursos na visdo dinamica. No processo CANVAS a
tese de valor estd no centro do processo, j4 no RCOV a tese de valor é consequéncia do
dinamismo da conexdo entre e recursos € competéncias. Portanto, o padraio RCOV ¢
sustentado pela abordagem transformacional no qual o modelo de negécios € entendido como
uma concepg¢ao para lidar com a mudanca.

O modelo de negdcio de uma empresa existe para que ela crie algum tipo de valor para
seus controladores, sendo necessario que se avance na fundamentacgao tedrica e operacional da
criacdo de valor, sobretudo a partir das contribui¢des do marketing, quanto da configuracao
do valor, que inclui aspectos da cadeia de valor e da apropriagdo do valor (PORTER, 1985;

STABELL; FIELDSTAD, 1998).
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A criacdo de valor é definido com a avaliagdo subjetiva do consumidor pelos
beneficios percebidos e proporcionados, gerando oportunidades e neutralizando ameacas no
ambiente, assumindo um papel importante na definicdo estratégica no qual a firma almeja
alcancgar. A contrapartida é o montante que o consumidor realmente paga e que representa o
faturamento para o sistema de valor, sendo que esta apropriacdo demonstra também uma
expectativa de valor futuro do consumo do qual os autores relacionam estratégia e modelo de
negécio afirmando que este é uma consequéncia de uma estratégia bem implementada
(BOWMAN E AMBROSINI, 2000; BARNEY, 1991; PRIEM, 2007; CASADESUS-
MASANELL E RICART, 2010).

Amit e Zott (2001) entendem que uma estrutura de cadeia de valor deve contemplar
principalmente as atividades da empresa e a configuracio das atividades da empresa. Segundo
os autores, a andlise de cadeia de valor examina as atividades primarias que influenciam
diretamente a criacdo de valor e as atividades de suporte que afetam a criacdo de valor através
do impacto que causam no desempenho das atividades primdrias. Ainda de acordo com Amit
e Zott (2001), as atividades primdrias envolvem a criacdo de produtos fisicos e incluem as
operacdes que dao suporte a atividade principal que sdo, logistica, marketing, vendas e
Servicos.

A apropriagdo de valor € o ponto critico desta estrutura, pois determina o sucesso dos
aspectos de criacdo e configuracdo. Identificar o mercado € necessdrio para se definir
claramente a estrutura de faturamento, ou seja, como os clientes vao fazer os pagamentos,
quanto cobrar e como o valor criado vai ser apropriado e repartido entre estes clientes, a
empresa e seus fornecedores. Da mesma forma, a inovagdo bem-sucedida requer a atuagcao de
toda capacidade da empresa e que em momentos de apropriacdo fraco, o inovador deve focar
em sua estratégia de negdcios para manter os seguidores (ou imitadores) distantes

(CHESBROUGH E ROSENBLOOM, 2002; TEECE 1992).

3. Procedimentos metodolégico

O trabalho propde uma pesquisa qualitativa, abordado em um estudo de caso o qual
descreve situagOes, fatos, opinides ou comportamentos com a intencdo de mapear a
distribuicdo de um fendmeno na populacdo ou contexto pesquisado (CRESWELL 2013;
FLICK, 2009).

Os trabalhos que assumem uma perspectiva qualitativa geram dados que ndo sdo expressos

em forma numérica, mas sim em forma de textos ou imagens. Quando a coleta e elaboracao
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dos dados envolvem procedimentos mais especificos como entrevistas em profundidade por
meio de roteiros que atinjam os objetivos pretendidos, o pesquisador, por sua condi¢do de
participante pode expressar suas impressdes, opinides, reflexdes e juizos sobre o que esta
registrando (FLORES, 1994; MANZINI, 2003)

O roteiro desta pesquisa foi elaborado considerando os aspectos abordados de modelo
de negdcio contemplados no modelo de tripé de Bowman e Ambrosini (2000). Baseado neste
trabalho, foi possivel verificar se a criagao de valor e valor de troca estd sendo atendida pela
empresa “X”. Para a perspectiva de configuracao, o conceito de Stabell e Fjeldstad (1998)
apresenta aspectos de infraestrutura logistica e gestdo de contratos que foi a base para o
entendimento deste processo na empresa “X”.

Por fim, o estudo analisa a apropriagdo de valor, Chesbrough e Rosenbloom (2002)
sobre a estimativa da estrutura financeira da empresa e os principios de Teece (1992) para
inovacdo e manufatura como fatores de competitividade observados.

O processo de coleta de dados ocorreu por meio de uma entrevista estruturada com um
roteiro de questOes abertas relativas ao contexto investigado. A entrevista foi feita com o
diretor administrativo-financeiro da empresa “X”, o qual tem atuado nesta fun¢ao por mais de
oito anos e tem conhecimentos profundos dos processos administrativos utilizados pelos nas
operacdes da organizagdo. Como objetivo da entrevista, analisar se tal modelo estd em linha
com a estratégia formulada para a empresa e se a tdtica empregada na operagdo tem
correlagdo com o modelo proposto.

A entrevista, gravada aconteceu em abril de 2016 e foi marcada com a devida
antecedéncia para que o mesmo, o executivo pudesse se preparar apropriadamente. Foi
acordado que todas as informagdes sobre a empresa “X” sdo de cunho confidencial e ndo
poderdo ser divulgadas de maneira que permitam a identificagdo da firma. Os dados coletados
foram transcritos para que possam ser analisados com maior eficiéncia também em relacao

aos dados secundarios.

Na andlise dos resultados, verifica se por meio de procedimento sistematicos com objetivos de
descricdo de contetido, cabendo ao pesquisador as suposi¢des formuladas e confirma-las ou
ndo, por fim analisar os dados da entrevista e os dados secundérios gerados as conclusdes

(BARDIN, 2007; VERGARA, 2006).
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4. Analise dos resultados

Considerando a definicdo de Bowman e Ambrosini (2000) para o aspecto da criacao
de valor para a modelo de negdcio, pode-se, com base nas informagdes do entrevistado,
perceber um determinado grau de dicotomia entre os propdsitos iniciais e os resultados
atingidos. A empresa “X” entende que seu cliente final, o consumidor de refrigerantes, tem a
percep¢do correta de seus produtos, os quais t€m precos baixos e boa acessibilidade nos
supermercados e mercearias, também chamados de Auto Servico (AS), varejos e
distribuidores da regido onde a empresa estd localizada (os produtos sdo distribuidos no raio
maximo de 300 km de distancia da fabrica).

Conforme comentédrio do entrevistado, “a empresa compreende a importancia das
pesquisas de marketing, mas investe somente o minimo neste processo”. Contudo, a visdo dos
consumidores de que os produtos tém precos bastante competitivos, além de terem uma ampla
variedade de sabores intensos e serem faceis de serem encontrados nos pontos de venda de
maior conveniéncia, ¢ o principal elemento da criacdo de valor da empresa “X” e faz com que
ela consiga manter sua participa¢do de mercado na regido onde atua.

Segundo o entrevistado, “o grande desafio para a empresa ¢ que o valor de troca que o
consumidor estd disposto a desembolsar na compra dos produtos ndo é compativel com a sua
estrutura de custos”. Ele conclui que o valor percebido pelos consumidores para os produtos
comercializados pela empresa ndo é tao significante que justifique que eles queiram pagar
mais para obté-los, principalmente levando em conta que refrigerantes concorrentes tém
caracteristicas similares.

Observando os conceitos de configuracdo de Stabell e Fjeldstad (1998), a empresa “X”
tem algumas particularidades em relacdo aos aspectos distribuicdo e infraestrutura logistica. O
custo de transporte para a distribuicdo dos refrigerantes € uma parte relevante do custo total
dos produtos da empresa. Contudo, este processo logistico pode ser também uma vantagem
competitiva se a distribuicao for flexivel e eficiente.

A familia proprietaria da empresa “X”, que também € a prestadora de servigos
logisticos, nao apresenta grande eficiéncia em seus processos, sendo que seus custos
operacionais sdo em média, 20% mais altos, levando em consideragdo uma comparacio de
preco de mercado.

Visando aumentar as vendas e reduzir no maximo os custos fixos, a empresa “X”
procura colocar foco no elemento de configuracio do tripé de modelo de negdcios

desenvolvendo algumas atividades de marketing direto. O diretor administrativo-financeiro da
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empresa menciona que “sdo efetuadas degustacdes dos produtos em canais novos € em canais
nos quais as vendas estdo em queda para estimular o consumo”.

Tais a¢des eventualmente geram maiores volumes de venda, o que colabora para
reduzir uma parte do desequilibrio financeiro da empresa. As agdes cuidadosas de
gerenciamento de contratos com grandes canais € outro elemento operacional que visa manter
os patamares de vendas com base nas acdes de promocgdo estabelecidas e reduzir custos
quando considerados os processos acordados.

Nos procedimentos logisticos definidos em contratos, segundo o entrevistado, “a falta
de efici€ncia das operagdes da transportadora gera custos ndo previstos, 0 que traz impactos a
lucratividade, pois normalmente ndo conseguimos fazer com que a contratada assuma estes
valores adicionais devido a falta de consenso entre os acionistas em comum entre as
empresas’.

No tocante ao conceito da andlise de apropriacio de valor defendido por Chesbrough e
Rosenbloom (2002), o aspecto de estrutura de arrecadagdo estd bem dimensionado na empresa
“X”. Os canais fazem os pagamentos pelos produtos entregues com prazos entre 7 e 42 dias
da data de entrega por meio de boletos bancarios. Os pagamentos a vista sao feitos em cheque
ou dinheiro diretamente ao funciondrio da transportadora que estd fazendo a entrega os
refrigerantes. O entrevistado entende que “o nivel de inadimpléncia € irrelevante e demonstra
a solida relagdo entre a empresa “X” e seus canais de distribuicdo”. A empresa, “procura
sempre estar aberta para negociacdo de pagamentos atrasados exatamente para evitar o
aumento da inadimpléncia, mas procura priorizar seus compromissos financeiros”.

Em relacdo ao aspecto estrutura de custos e apropriacdo de valor, Chesbrough e
Rosenbloom (2002), demonstram que uma estratégia de reducdo de custos deve ser
apresentada, porém a empresa “X” apresenta caracteristicas de oportunidades de melhorias
para se tornar mais lucrativa, sendo que os principais itens de produgdo sio responsdveis por
50% do custo total do produto e sua mao de obra responsavel por 20%, dados secundarios
estes apresentados em entrevista pelo executivo da empresa.

Considerando também o aspecto manufatura tem fatores especificos na empresa “X”,
o parque fabril permite uma producdo automatizada e por este fato, segundo o diretor
administrativo-financeiro da empresa, “permite uma reducdo de custo e gera vantagens por
proporcionar flexibilidade na producdo dos diferentes produtos conforme os pedidos dos
canais de distribuicao”.

Um fato agravante € que existe pouca oportunidade de reducdo de custo nos insumos e

a empresa paga seus fornecedores antecipadamente prezando por descontos maiores.
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Observando os principios de Teece (1992) para o componente apropriacdo de valor do
trip€é de modelo de negdécio, os aspectos inovacdo e manufatura como fatores de
competitividade ndo estdo sendo considerados adequadamente pela empresa “X”. O mercado
de refrigerantes de baixo custo ndo comporta grandes inovagdes, pois este tipo de produto ndo
tem valor agregado substancial e ndo percebe e nio aceita novidades que aumentem 0s precos

para o consumidor final.

5. Conclusoes

Com base nos dados coletados, o atual modelo de negocio da empresa “X” nao € o
mais eficiente para enfrentar os desafios que situacdes internas e externas estdo lhe impondo.
O ambiente externo demonstra uma necessidade clara de criar novos valores ou inovar seus
produtos, havendo assim uma reavaliagdo da apropriacdo de valor do modelo de negdcio,
principalmente na forma de recebimento de valores com prazos menores e alongamento na
forma de pagamento de seus fornecedores.

A empresa “X” ndo utiliza o fato de ter uma linha de producdo 4gil e sempre em
funcionamento para desenvolver inovagdes, mesmo que sejam de pequeno porte € que nao
exijam grandes recursos.

Para o aspecto configuragdo, um acordo com os acionistas comuns da empresa “X” e
da transportadora € necessdrio para que se discutam agdes com o objetivo de buscar maior
eficiéncia das operagdes logisticas e consequente reducdo em seus custos. Isto colabora para
que os montantes gastos com o processo de distribuicdo venham a ser reduzidos e que haja
um aumento de margens lucro. Essa possivel revisdo de governanga logistica é um ato
relevante que pode trazer beneficios para o aspecto de apropriacdo e para os resultados
financeiros da organizagdo.

Por fim, a empresa apresenta apenas potencial que segundo Chesbrough e Rosenbloom
(2002), o atual modelo de negdcio da empresa “X”, pode alterar sua configuracdo, porém esta
alteracdo necessita ser reavaliado e readequar seu método de trabalho sendo possivel um

crescimento no faturamento e nas margens.
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