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EMPREENDEDORISMO DIGITAL: FINALIDADES E PRATICAS DOS MODELOS
DE NEGOCIOS EM STARTUPS

1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o progresso da tecnologia da informacdo e a universalizacdo
das midias digitais tém subsidiado a inovacdo empresarial, promovendo uma verdadeira
revolucdo competitiva nos modelos de negdcios. A gradual complementacdo — e em alguns
casos, substituicdo — dos tradicionais meios fisicos pelos digitais vem transformando os
padrdes de consumo, determinando novas formas de prestacdo de servigos e remodelando as
atividades produtivas. Nesse instigante ambiente de novidades, a vantagem competitiva pode
ser construida com o aperfeicoamento da capacidade de criar, gerir e disseminar a informacao
e o conhecimento de forma estratégica (Lopes, 2019).

Na era contempordnea da economia digital, os empreendimentos disruptivos tém
fascinado pelo grande nuimero e diversidade, dando ensejo a uma diversidade de
organizacodes: empresas ‘pontocom’ que se beneficiaram com a abertura de a Internet para fins
comerciais; grande contingente de empresarios que vendem mercadorias usando a
infraestrutura digital de empresas de leildes eletronicos (como eBay e MercadoLivre); novas
plataformas baseadas em redes sociais e tecnologias modveis; e desenvolvimento de blogs,
canais e websites com credibilidade, que ja competem com os conglomerados de midia
tradicional.

Neste contexto de multiplas inovagdes empresariais, estdo inseridas as startups, cuja
defini¢do ainda € controversa na literatura especializada (Gihaty, 2011; Longhi, 2011;
Hermanson, 2011), mas que apresentam algumas caracteristicas bastante proprias,
notadamente aquelas ligadas a implementacdo de uma nova base tecnoldgica digital, que vem
transformando a maneira de consumir, de produzir e de vender servicos.

De acordo com Ries (2012), no ecossistema empreendedor do setor tecnolégico, o
tempo possui um ritmo acelerado. Um periodo de cinco anos, por exemplo, pode significar
um ciclo de nascimento, ascensdo e estabelecimento — ou morte — de uma empresa inovadora.
Neste sentido, ¢ fundamental que os processos das startups levem em consideracdo o ritmo
veloz deste novo ambiente empresarial, adotando estratégias que condizem com a dindmica
das mudancas ali presentes.

Como proposta para atender aos mercados de alta incerteza, tecnologia,
complexidade e competitividade, surgiu a ferramenta Business Model Canvas (BMC), que se
aproxima da abordagem conceitual do modelo de negdcio orientado para os mercados de
inovacdo (Osterwalder, 2004). No entanto, apesar de a maioria das starfups utilizarem a
ferramenta BMC em seu modo original, 25% das Startups ‘morrem’ antes do 1° ano de vida e
a metade delas, em menos de 04 anos (Arruda, Costa, Cozzi, & Nogueira, 2014).

Este artigo examina de que forma o Modelo de Negocio Canvas € usado, as praticas
de gestdo adotadas em cada elemento do modelo pelos empreendedores e as percepgdes dos
empreendedores de startups na contribuicdo do BMC na criagdo de valor e geracdo de
vantagem competitiva sustentdvel. Para integrar os assuntos propostos e alcangar o resultado
final, o trabalho estruturou-se em trés eixos. O primeiro visa apresentar 0S conceitos
fundamentais para o estudo, como inovagdo, empreendedorismo digital, startups, modelo de
negocios e Business Model Canvas (BMC). A partir da constru¢c@o deste universo inicial, foi
executada a pesquisa através de surveys, na qual constam perguntas diretamente feitas aos
respondentes através de formuldrios. A seguir, é apresentada uma discussdo acerca dos
fendmenos estudados, permitindo a avaliacdo da ferramenta BMC e um exame das praticas de
gestao referentes a ela inerentes.



Neste sentido, a pesquisa pode identificar contribuicdes para as melhorias da
ferramenta Canvas, que foram classificadas em dois blocos de opinides: um voltado para o
manuseio da ferramenta e o outro para os incrementos de funcionalidades.

2. PROLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

No contexto de profundas e incertas mudancas das condi¢des competitivas
proporcionadas pelo empreendedorismo digital, a compreensdo dos aspectos conceituais e
perspectivas sobre startups e inovagdo € de interesse para a pesquisa académica, orientando a
pratica de negdcios e as politicas publicas que visam apoiar esse fendmeno. Os altos indices
de mortalidade constatados nas startups induzem a alguns questionamentos, principalmente,
no que tange a modelagem e gestdo dos modelos de negdcios, tendo em vista que a maioria
desses empreendimentos utilizam ferramentas tecnoldgicas que suportam novos hébitos de
consumo e praticas comerciais.

Esta pesquisa assume relevancia no que tange a sua contribuicdo no fortalecimento
das startups e seus impactos positivos em termos de criacio de empregos e crescimento
econdmico, ao responder a pergunta: Quais sao as percepcoes e praticas dos empreendedores
de startups referentes ao Business Model Canvas (BMC)?

O objetivo geral deste artigo € apresentar e discutir as percepcdes e praticas sobre o
modelo de negécio BMC aplicados pelas startups, fornecendo elementos para que os agentes
envolvidos neste mercado enfrentem as dificuldades inerentes ao empreendedorismo digital.
Esta pesquisa examinou a finalidade de uso do BMC, as lacunas de execu¢do da ferramenta; e
por fim, as praticas adotadas concernentes aos elementos constituintes do modelo de negdcio
por empreendedores de startups.

3.FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 Inovacao e empreendedorismo digital

Embora Richard Cantillon (1680-1734) e Jean Baptiste Say (1767-1832) tenham
tratado do empreendedorismo em linhas gerais, considerando como empreendedor aquele que
corria riscos para agregar valor econdomico aos produtos e servicos, foi Joseph Schumpeter
(1883-1950) quem primeiramente associou o empreendedorismo a inovacdo, relacionando-o
também a ideia do desenvolvimento tecnoldégico.

Para Schumpeter, ‘crescer’, ‘se adaptar’ e ‘acompanhar’ o crescimento da sociedade
nao é empreender, haja vista que tais atividades ndo s@o inovadoras. O autor afirma que o
crescimento e competitividade atrelados a sobrevivéncia ndo podem ser considerados
empreendimentos. O desenvolvimento seria, pois, um fendmeno distinto, que rompe com o
equilibrio vigente, ao proporcionar uma mudanca espontidnea e descontinua nos canais do
fluxo (Schumpeter, 1985) Portanto, Schumpeter defende que empreender € inovar, gerando
um novo ciclo de crescimento e valor a partir da perturbacdo do equilibrio do fluxo
econdmico vigente. Ao introduzir um novo método, produto ou servico capaz de gerar
otimizagdo e reducdo de custos, o empreendedor promove o desenvolvimento através da
inovacgao.

O tema da inovagdo vem adquirindo relevancia ndo somente entre empresarios, mas
também nas discussdes académicas, haja vista a importancia da inovacdo para a economia €
para a sociedade. De acordo com Nonaka & Takeuchi (1995), quando as empresas inovam,
elas criam conhecimento e geram informacdes que, quando levadas novamente ao ambiente
externo, recriam seu meio. No mesmo sentido, C6té & Miler (2008) alegam que o avango da
inovacdo incentiva a geracdo de valor, ajuda a manter o equilibrio do ecossistema empresarial,
e ainda gera novos produtos e servigos, retroalimentando o ciclo de inovagdes.



Muito embora ndo seja um fendmeno novo, o empreendedorismo disseminou-se
como uma revolug@o nas economias contemporaneas, revigorando 0s processos empresariais
ao agregar competitividade, produtividade, inovagdo, geracdo de valor e empregos, de tal
forma que acabou por tornar-se um tema multidisciplinar (Kuratko, Morris, & Schindehutte,
2015). Todavia, o ritmo dindmico do empreendedorismo ocasionou diferentes realidades no
que tange ao risco, crescimento, a inovagdo, capacidade de gerar riqueza e aos atores
envolvidos com o negdcio, sendo necessdrio caracterizd-lo para fins de politicas publicas e
definicdes de investimentos (Morris, Neumeyer, & Kuratko, 2015).

A pesquisa elaborada por Morris, Neumeyer e Kuratko (2015) classifica o
empreendedorismo em quatro modalidades: sobrevivéncia, estilo de vida, crescimento
controlado e empreendimentos de crescimento agressivo ou alto crescimento (HG). Nesta
linha, o empreendedorismo de sobrevivéncia é aquele que fornece ao empresdrio e a sua
familia condi¢des basicas de subsisténcia, sendo que parte desses empreendimentos ndo sao
formalizados e empregam um contingente minimo de pessoas. Por seu turno, o
empreendedorismo de estilo de vida é definido como aquele que da aos empreendedores um
fluxo de renda estdvel, sendo que o investimento € regional e possui desenvolvimento
moderado. Ja4 o empreendedorismo de crescimento apresenta um modelo de negécio vidvel
que visa um crescimento estdvel, ao longo do tempo, para o mercado em expansao, através do
desenvolvimento de marca local e regional. Por ultimo, mas nio menos importante, existe o
empreendedorismo de crescimento agressivo, ancorado em empresas de crescimento
exponencial que perseguem a inovacao, sendo a maioria empresas de base tecnoldgica, ou que
precisam da tecnologia para se distinguirem das demais (Morris et al., 2015).

Em particular, a ultima categoria, concilia o empreendedorismo com a inovagao, e,
mais recentemente, pesquisas apontam para o empreendedorismo tecnoldgico digital (Giones
& Brem, 2017; Nambisan, 2017). Esse novo cendrio do empreendedorismo agressivo, que faz
uso da tecnologia, conduz a avangos dindmicos através de inovagdes, tendo como
consequéncia o surgimento de novos mercados, postos de trabalho, mudangas no padrao de
consumo, disruptura nas normas regulatorias e elevacdo da competitividade global de um pais
(Morris et al., 2015; Giones & Brem, 2017; Freire, Muruyana, Polli, 2017; Thomas, Passaro,
& Quinto, 2019).

Para Asghari e Gedeon (2010), trés transformacdes recentes sdao a chave para
entender essa nova natureza do empreendedorismo: a internet, os novos dispositivos
eletronicos, como os smartphones; e as aplicacdes web. A difusdo destas novas ferramentas
tem contribuido para universalizar a comunicac¢do, aumentar a eficiéncia dos produtos e
servicos e expandir os limites geogréaficos dos mercados-alvo. Desta forma, a literatura
especializada reconhece que as inovagdes tecnoldgicas e a oportunidade empreendedora
possuem uma ligacdo cada vez mais estreita (Mack & Redican, 2017). O uso destas
ferramentas de inovacdo para expandir e potencializar negécios € denominado de
empreendedorismo digital que, de acordo com Mastilo (2017), apresenta-se como uma das
oportunidades de crescimento mais atrativas na atualidade.

3.2 Startups: conceito e estrutura de crescimento

Embora os primérdios das startups remontem ao comeco da década de 1990, com a
ascensdo das empresas “pontocom.” e com a bolha da Internet, ainda hoje remanescem
polémicas sobre suas definicdes (Gitahy, 2016). Uma parcela da literatura especializada
sustenta que as startups sdo empreendimentos, formais ou ndo, localizados em uma
conjunturade incertezas em funcao do seu modelo de negdcio inovador. Sdo empreendimentos
nos quais a tecnologia protagoniza essa inovacao, propiciando experi€ncias Unicas para O
cliente, criando um novo valor, novas necessidades a serem atendidas e introduzindo novas
abordagens (Hermanson, 2011; Morris, et.al., 2015). Neste contexto, Gihaty (2016), Ries
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(2012), Longhi (2011), Blank e Dorf (2013) afirmam que o modelo de negdcio precisa ser
replicavel e escaldvel, os custos devem ser reduzidos e as receitas aumentadas. Outra linha de
pesquisadores entende que as startups sdo negdcios iniciantes que usam a tecnologia como
diferencial do modelo de negdcio, mas, estdo buscando consolidar a ideia e/ou o modelo de
negocio (Thomas et al., 2019).

Se ha controvérsia em ambito internacional, melhor sorte nao assiste a pacificagao da
questdo no Brasil. Por isto, o Ministério de Comércio Exterior abriu para consulta publica um
projeto de lei que testa o conceito de startup no pais. O projeto foi promulgado em Lei
Complementar (LC) de n°® 167/2019, que teve como objetivo ampliar a linha de crédito do
Simples e dinamizar o processo de abertura e fechamento desses empreendimentos. Nesse
sentido, a referida LC define a Startup nos seguintes termos:

[...]Jluma empresa ou sociedade nascente que visa a aperfeicoar sistemas,
métodos, modelos de negdcio, de produgdo, de servicos ou de produtos,
estes, quando ja existentes, startups de natureza incremental, ou quando na

criacdo de algo totalmente novo, startups de natureza disruptiva (Lei
Complementar 167, 2019.)

Entende-se que, ao aprovar o conceito de startups dessa citacdo, a sociedade brasileira
concorda que esse empreendimento estd em fase nascente, além de reforcar as naturezas das
tipologias de inovacao, bem como a finalidade do negécio.Contudo, como dito anteriormente,
o processo de constituicdo das startups ainda € controverso, haja vista diferir, em muitos
aspectos, dos empreendimentos tradicionais, sobremaneira na fase de arranque do negdcio
(Blank, 2013; Figueira et al., 2017; Salamzadet, & Kawamorita Kesim, 2015; Spina, 2012).
Essa fase de inicializacdo, ou ‘semente’ das startups, € desdobrada, na literatura internacional
e brasileira em, pelos menos, trés etapas que, por sua vez, sao desdobradas em outras mais.

A primeira fase é a de inicializacdo ou semente, considerada a de maior risco para
investimentos (Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015). A segunda fase € a de criacdo que
se define, quando a empresa comeca a vender seus produtos/servicos e contrata alguns
funciondrios (Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015).E, por dltimo, a fase de escalagem em
que o empreendimento terd o desafio de maior estruturacdo organizacional (Salamzadeh &
Kawamorita Kesim, 2015) e Abrstartups (2017) scaleup ou escalar, que seria o aumento da
escala de vendas. Essa etapa € um desafio, tendo em vista que acdes € processos serdao
duplicados, exigindo mais controle, mecanismos de gestdo eficientes, ampliacao do portifélio
de produtos e servigos (Spina, 2012).

Surge na literatura a metodologia startup lean (Ries, 2012) com o objetivo de
diminuir o desequilibrio entre o fracasso e o sucesso desse tipo de empreendimento, nas fases
iniciais. A metodologia agrega o conceito de ‘pivotar’ e o de produto minimo vidvel ao de
modelo de negécio (Blank & Dorf, 2013).

A expressdo ‘pivotar’ € compreendida como a investigacdo por novas hipéteses, na
medida em que as suposicoes de modelo de negdcio existentes demonstraram ser equivocadas
ou falhas (Ries, 2012) e o produto minimo vidvel (MVP) rompe com a concepcdo de um
produto pronto e acabado desde o inicio do empreendimento, podendo o empreendedor gerar
melhorias em cada etapa de desenvolvimento do negécio (Ries, 2012). Tal fato corrobora a
necessidade de as startups adotarem um modelo de negdécio dindmico capaz de ser
reconfigurado ou transformado no curso da implementacio da gestdo, na criagdo de valor para
os clientes e de vantagem competitiva sustentdvel para essas empresas.

Todavia, o empreendedorismo de crescimento agressivo aponta para uma relacdo que
envolve o nivel de insucesso dos empreendimentos no estdgio inicial (Morris et al., 2015):
quanto maior € a taxa de empreendimentos nascentes, maior € a taxa de mortalidade (Thomas
et al., 2019).



3.3 Modelos de negdcios: origem e conceitos

De acordo com Osterwalder (2004), o conceito “modelo de negdcio” desponta na
literatura com Peter Drucker (1909-2005) em 1960. Contudo, foi ao longo dos anos 1990 que
o conceito adquiriu maior relevancia. O mercado digital comecou a crescer com as empresas
“pontocom”, que usavam o conceito modelo de negdcio para identificar a sintese de uma ideia
de negdcio que nem sempre era usado de forma consistente.

Osterwalder, Pigneur, & Tucci (2005), Magretta (2002) e Wirtz, Pistoia, Ullrich &
Gottel (2016) defendem que, a principio, a dificuldade e o desalinho acerca do conceito de
modelo de negécio impactaram sua compreensdo, sendo regularmente substituido por
sindnimos tais como: ideia de negdcio, conceito de negdcios, modelo de receita e até modelo
econdmico.

A definicdo do modelo de negbcio gera criticas como, por exemplo, a de Porter
(2001, p. 73) quando apregoa que a “definicdo de um modelo de negécio é obscura na melhor
das hipdteses. Na maioria das vezes, parece referir-se a uma concep¢ao solta de como a
empresa faz negdcios e gera receita”. Por sua vez, Arend (2013) critica a falta de alinhamento
do conceito a respeito do modelo e os niveis de andlises e teorias existentes. No que diz
respeito a essa posicdo, Zott e Amit (2013) explicam que os problemas colocados decorrem da
heterogeneidade das empresas em relagdo as novas formas organizacionais, aos ecossistemas
diversos, aos sistemas de atividades e a cadeia de valor.

Atualmente, ndo se encontra na literatura um consenso sobre o conceito de modelo
de negdcio que consolide o assunto (Shafer, Smith, & Linder, 2005; Teece, 2010; Wirtz et al.,
2016). Todavia, os estudos de Wirtz et al., (2016) e Massa et al.,(2016) verificaram que, nas
ultimas décadas, o conceito de modelo de negdcio adquire importancia e recorréncia de uso
em vdarios ramos do conhecimento como a tecnologia, inovacdo de gestdo, as teorias da
organizagdo, estratégia e a sustentabilidade ambiental e social. O estudo elaborado pelos
pesquisadores Massa et al., (2016) avanga, a medida que os autores identificam trés
ramificacdes na literatura que fazem interpretacdes bdsicas acerca do conceito de modelo de
negdcio. Nesta pesquisa, os autores apresentam seu entendimento sobre o modelo de negdcio
como sendo “um atributo de uma empresa, um esquema cognitivo ou linguistico e uma
representacdo conceitual formal, que descreve as atividades de uma empresa” (Massa et al.,
2016, p.16).

A interpretacdo do modelo de negdcio como atributo de uma empresa real materializa-
se a medida que os autores o colocam como o aspecto que diferencia o empreendimento da
concorréncia, permitindo as empresas a captura e criagdo de valor (Massa et al., 2016).A
definicdo elaborada por Casadesus-Masanell e Zhu (2010), que conceituam o modelo de
negdcio como um conjunto de escolhas que estabelece as bases para interagdes competitivas
que irdo ocorrer entre a empresa e o parceiro, € um dos exemplos dessa interpretagao. Outro
conceito que pode ilustrar essa interpretagdo € a de Zott e Amit (2010, p. 217) que colocam o
modelo de negdcio como um “conjunto de atividades, recursos e capacidades para executar,
seja dentro ou fora da empresa, por meio da cooperagdo de parceiros e fornecedores”. Nessa
interpretacdo, a vantagem competitiva que ela alcanga é o reflexo das ac¢des adotadas no
modelo de negdcio que estiao subsidiadas pela estratégia de negdcio.

Na interpretacdo de modelo de negécios como esquemas cognitivos ou linguisticos
do negdcio o empreendedor ndo precisa, necessariamente, ter sistemas formais de registro das
atividades de captura e criagdo de valor. Contudo, ele possui a légica de funcionamento de
uma empresa por meio de mapas mentais capazes de gerar uma narrativa das funcdes de
gestdao de custos, receitas, definicdo de segmentos de clientes e oferta de valor, que conecta



tanto o ambiente externo ao interno quanto gera a cadeia de valor do negécio (Massa et al.,
2016).

Essa perspectiva de modelo de negdcio permite aos gestores a liberdade de alteracdo
e modificacdo do modelo de forma dinamica, facultando-lhes, também, compartilhar as
informacdes do modelo de negdcio com os outros integrantes da empresa. De acordo com
Magretta (2002), modelos de negocios “sdo, no fundo, histérias que explicam como as
empresas funcionam”. Para Chesbrough e Rosenbloom (2002, p. 529), modelo de negdcio €
“a ldgica heuristica que conecta potencial técnico com a realizag¢do de valor econdmico”.

E, por ultimo, a interpretacdo de modelo de negdcio como uma representacao formal
¢ a juncdo de um sistema de atividades reais de um negdcio com 0s esquemas cognitivos e
linguisticos, dentro de uma representacdo formal (Massa et al., 2016). Para Massa et al.,
(2016), essa interpretacdo concebe o modelo de negdcio como uma ferramenta de gestdo que
permite a classificacdo das atividades em uma sintese dos elementos constituintes do modelo.

Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005, p.10) definem o modelo como “uma ferramenta
conceitual que contém um conjunto de elementos e os seus relacionamentos e permite
expressar a légica de negdcios de uma empresa especifica”. E para Teece (2010, p.179)
“modelo de negdécio articula a 16gica, os dados, e outras evidéncias que suportam um valor
proposi¢do para o cliente, e uma vidvel estrutura de receitas e de custos para a empresa
entregar esse valor”.

Ja o estudo realizado por Wirtz et al., (2016) reine os conceitos de modelo de
negdcio em trés categorias: conceitos orientados pela tecnologia, teoria da organizacdo e
teoria da estratégia, que se dd em uma dimensdo temporal de 1975 a 2013. Os autores
destacam que, entre os anos 2000 e 2002, os conceitos orientados para a tecnologia e a
estratégia cresceram. (Wirtz, et.al., 2016). Contudo, os autores percebem que 0s conceitos
convergem mais para a drea de tecnologia e estratégia do que para a de gestao. Mas, também
salientam que ainda ndo hé consenso sobre o termo, devido ao seu emprego inconsistente na
literatura.

3.4 Ferramenta Business Model Canvas - BMC

A ferramenta Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010) emerge como
uma proposta para atender aos mercados de alta incerteza, tecnologia, complexidade e
competitividade, o que a aproxima da abordagem conceitual de modelo de negécio voltado
para inovacdo e mercados competitivos, complexos e dinamicos (Osterwalder, 2004).

Atualmente, o Canvas é um dos mais usados modelos de negdcios, no meio
empresarial, que busca reunir conceitos importantes de estratégia em um modelo simples e
visual. E uma ferramenta para descrever o modelo de negécios de uma organizagio,
explicitando como ela cria, entrega e captura valor composto por nove elementos.

O Modelo de negécio Canvas teve sua primeira estrutura espelhada na metodologia
Balanced Scorecard criada por Kaplan e Norton (1992) e organizado em quatro blocos:
produto, interface com o cliente, gestio da infraestrutura e aspectos financeiros, e desdobrado
em nove elementos: proposicdo de valor, cliente, canal de relacionamento, receita,
configuracdo de valor, capacidades, parceria e custos (Osterwalder, 2004). A figura 2
apresenta o quadro-sintese do Canvas que se propde a registrar as contribuicdes para a
constru¢dao de um modelo de negdcios, por meio de figuras, palavras-chave, e utilizando-se de
uma linguagem visual.

No estudo de Wirtz et al., (2016) sobre a origem e a conceituagdo de modelo de
negdcio, a abordagem utilizada por Osterwalder (2004) € classificada, inicialmente, dentro de
uma perspectiva de base tecnoldgica, migrando para uma orientacdo organizacional. Essa
classificacdo merece ser discutida, pois o Canvas traz em sua estrutura um olhar hibrido, tanto
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do mercado (outside) — chamado pelo autor de “lado direito” — quanto organizacional (inside)
— chamado “lado esquerdo”. Essa dualidade estratégica do modelo pode ser compreendida,
quando Osterwalder e Pigneur (2010) apresentam os elementos constituintes com seu
detalhamento conceitual e as bases de referéncias que refletem as duas visdes estratégicas
(Quadro 1).

Quadro 1 - Estrutura conceitual do modelo de negécio Canvas — 2010

Interface eCSomponent Conceitos Referéncias
. . . (Hagel & Armstrong, 1977,
Segmentos Definem o tipo de consumidor que a empresa Kotler, 1999: Neal & Wurst:
de Clientes | busca. 2001)
C Descreve todo o pacote de produtos e servigos que
L Proposta de | criam valor para um segmento de clientes. Ela ¢ | Kambil e Ginsberg, 1997.
I Valor compreendida pelo autor como o motivo pelo qual
1]31 os clientes escolhem a empresa.
(Dolan, 2000; Ives &
T Descrevem como uma empresa entrega a proposta
. Learmonth, 1984; Ives,
E . de valor aos segmentos de clientes. Normalmente, .
Canais S . .. 1999; Moriarty & Moran,
uma empresa dispde de um ou mais canais diretos e 1990: Muther, 2002)
indiretos que podem ser divididos nos links deles. ’ ’
Relacionam Descreve a rela¢do entre a companhia e o segmento
ento  com . ¢ p g Blattberg e Getz, 2001.
. de clientes.
clientes
Descrevem o dinheiro periédico a ser recebido do
Fontes de | valor ofertado pela companhia. Também definem o | (Klein & Loebbecke, 2000;
receitas mecanismo € usado para determinar o preco desse | Pitt & Berthon,1999).
valor ofertado.
Atividades- | A¢des que uma empresa realiza para fazer o | (Fjeldstad & Haanaes; 2001;
E Chave negdcio e alcancar suas metas. Porter & Millar, 1985)
M Os recursos sdo absorvidos pelo processo de
P Principais criagdo de valores. Eles sao formas de aptiddo de | Grant, 1991; Wernefelt;
R Recursos que a empresa precisa para fornecer as propostas de | 1984.
E valor.
S . - . (Brandenburger &  Stuart,
As parcerias sdo acordos de cooperacdo iniciados .
A . . e 1996; Child & Faulkner,
Parcerias entre duas ou mais companhias independentes com
RO .. . . .. 1998; Dussauge & Garrette,
Principais 0 objetivo de criar um projeto ou atividades em ; .
. . R . 1999; Tapscott & Ticoll,
conjunto por meio da organizacdo das capacidades, 2000)
recursos e a atividades necessarias. ’
Estrutura de L. N -
Custos Mede todos os custos monetdrios de uma empresa. Maite e Aladjidi, 1999.

Fonte: Adaptado de Osterwalder & Pigneu (2010)

A literatura de modelo de negécio tem sido considerada fragmentada, devido ao seu
desenvolvimento histérico e as variadas perspectivas dos autores (Demil & Lecocq, 2010;
Osterwalder, 2004; Zott & Amit, 2013; Wirtz et al., 2016). Nao distante dessa realidade, o
conceito do Business Moldel Canvas, doravante BMC, proposto por Osterwalder (2004)
também passou por alteragdes ao longo do tempo. Inicialmente, a €nfase do conceito do
Business Moldel Canvas estava na unidade de negdcio, apesar de se comprometer com a
criacdo de valor (Osterwalder, 2004).

Em outro momento, ampliou-se a conceituacdo para a criagdo, captura e entrega de
valor, porém, reforcando a representacdo visual dos componentes constituintes do negdcio em
um quadro (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Finalmente, o conceito do BMC focou na construcio de um modelo de negdcio
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amigdvel e de féacil compreensdo no qual a proposta de valor era o elemento central
(Osterwalder, Pigneur, Bernarda & Smith, 2014). No entanto, observa-se que os conceitos do
BMC denotam assumir a fun¢do estdtica de uma ferramenta ou quadro descritor da ideia e dos
componentes de negdcio, apesar de se comprometerem com a cria¢io e a captura de valor.

Segundo Fritscher e Pigneur (2015), o quadro estrutural (framework) do Business
Moldel Canvas apresentou evolucdes ao longo do tempo, em fungdo das criticas as quais foi
submetido, desde sua concepg¢do inicial. Com a criagdo do quadro Canvas (2010), os autores
afirmam que houve um aprimoramento da estrutura didética de apresentagao do modelo capaz
de promover a simplificacdo das complexidades do negdcio, tornando-o intuitivo e simples.
Com essas alteracdes, as sinalizagdes das relagdes e interacdes entre 0s componentes
constituintes do modelo foi perdida, o que levou a uma forma estanque de composi¢cdo e
andlise.

O processo de agrupamento, ligacdes, conexdes e dindmica entre os componentes ou
atividades de um quadro estrutural (framework) é considerado fundamental para o alcance da
criacdo e da captura de valor (Afuah & Tucci, 2003; Amit & Zott, 2015). O Quadro 5
apresenta as alteracoes do BMC, ao longo do tempo.

Apesar de a literatura e os autores do Business Model Canvas afirmarem a importancia
da inter-relacdo e interdependéncia dos elementos constituintes (Achetenhagen et al., 2013;
Afuah & Tucci, 2003; Amit & Zott, 2015; Demil & Lecocq, 2010; Demil et al., 2015; Lecooq
et al., 2010) o framework Canvas ndo demonstra ser efetivo nesse aspecto.

A apresentacdo do quadro visual do BMC ndo define para o usudrio uma ordenacio
entre elementos com seus parametros e indicadores capazes de estabelecer uma
interdependéncia entre elementos, e, consequentemente, entre blocos, conforme a idealizagcdo
conceitual do modelo.

A navegacdo no quadro Canvas € livre, podendo o usudrio definir as relacdes entre os
componentes, sem tracar uma correspondéncia entre eles, o que acarreta a auséncia de
interag@o e a perda do design do modelo. Isso reforca a percepcao de que o BMC € um quadro
estatico que o empreendedor preenche de forma aleatéria, destoando-se da proposta
conceitual de ser um modelo que traduz uma concep¢do de negdcio a ser melhorada,
comparada e recriada.

Portanto, o design do BMC nio atende a uma perspectiva dindmica, hdbil para “criar,
ajustar e afinar. E, se necessario, substituir os modelos de negdcios, sendo fundamental para
as capacidades dinamicas” (Teece, 2007, p.1323).

Todavia, verifica-se que o BMC nao apresenta uma decisdo estratégica definida que
possa conduzir suas atividades, como preconiza a literatura de modelo de negécio dinamico, e
muito menos mecanismos de captacdo e transformacgdo do modelo, ao longo do tempo. Neste
contexto, o Canvas traz em si condi¢Oes para atreld-lo a uma estratégia de capacidades
dinamicas, o que permitiria a atualiza¢do continua do modelo, tornando-o dindmico. Porém,
exigiria a criacdo de rotinas, parametros organizacionais, € de mercado (Zott & Amit, 2015)
capazes de romper com a estrutura atual estdtica e descritiva do modelo de negdcio.

Outra andlise critica da versdo do Business Model Canvas (2010) é a interface do
ambiente externo com o modelo que compromete a captacdo e transformacdo de informacdes
em acOes estratégicas. Osterwalder e Pigneur (2010) esforcaram-se para trazer mecanismos
complementares existentes na academia, para a leitura de ambientes e as andlises de cendrios
combinados ou adaptados ao Canvas.

Em 2012, o novo quadro estrutural (framework) agrega ao BMC a proposta de criagio
de valor, apresentando metodologias de andlises do perfil dos clientes e criacdo de valor, com
fundamentacdo das necessidades dos clientes. Contudo, o modelo ainda ndo resolve a
abordagem estratégica para a tomada de decisdo de forma a configurar-se como uma
ferramenta complementar que pode auxiliar na andlise e reconfiguragdo dos modelos
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existentes.

A conceituacdo dos diferenciais da proposta de valor estabelecidos reflete sua
defini¢do como um componente que descreve todo o pacote de produtos e servigos que criam
valor para um segmento de clientes (Osterwalder, 2004; Osterwalder & Pigneu, 2010). A
constru¢do da proposta de valor para os autores apropria-se da visdo baseada em recursos
(quando identifica as condicdes de gerenciamento e de infraestrutura da atividade) e da visao
de posicionamento (quando interpreta as condi¢des de interface da empresa com seus
consumidores, canais de distribuicdo, relacionamento e comunica¢ao com os clientes).

Tal movimento € fator gerador do modelo de receita e da estrutura de custos do
Modelo Canvas. Entretanto, a falta de dinamicidade na construgdo e na gestdo do modelo de
negécio pode comprometer sua proposi¢ao de valor. A gestdo apoia-se na interdependéncia
entre os componentes do modelo que gera sistemas dindmicos integrados de acdes promotoras
da proposta de valor, podendo ser alterado e melhorado constantemente. J4 a construcdo do
modelo requer mecanismos de captura e transformagdo das informagdes externas a ele
associadas.

Dentro da abordagem do modelo de negdcio como vantagem competitiva, as
defini¢des de métricas para mensuracdo do valor nos frameworks de negdcios t€m sido um
ponto a ser considerado. O Modelo Canvas tem sua equacdo de valor expressa pela relacao de
receitas menos custos (Osterwalder & Pigneur, 2010), sendo considerada simplista, por nio
possibilitar a andlise de alavancagem econdmica que justifique a entrega de valor em escala.
Além disto, a auséncia de indicadores economicos (lucratividade, rentabilidade e ebitida) nos
componentes do modelo pode tornar invidvel a geracdo de custos e receitas de um novo
modelo de negdcio.

De acordo com Demil et al. (2015), nas dltimas décadas, os estudos sobre o tema
modelo de negdcio intensificaram-se. Todavia, a pesquisa empirica € rara, fazendo-se
necessdrio expandir o conhecimento acerca do modelo implantado e das suas transformacgdes
ao longo do tempo. A pesquisa empirica sobre o Canvas, tal como os outros modelos, também
apresenta essa escassez, ndo permitindo a realizacdo de testes das premissas tedricas do
modelo.

4. METODOLOGIA

A tipologia da pesquisa caracteriza-se como descritiva, uma vez que descreve as
percepcoes dos empreendedores de startups sobre o modelo de negdcio Canvas; bem como as
praticas de gestao relacionadas a cada elemento constituinte do BMC.

Para operacionalizar o estudo, adotou-se o método misto, a combinacao e integracao
de métodos qualitativos (conceitos e ideias) e quantitativos (nimeros estatisticos) (Creswell &
Clarck, 2013), método que se justifica tendo em, vista uma melhor compreensdao dos
fendmenos complexos que envolvem o problema apontado pela pesquisa.

A técnica de pesquisa aplicada na abordagem quantitativa foi a surveys, que se
caracteriza por ser uma técnica na qual constam perguntas diretamente feitas aos respondentes
através de formulérios (Malhotra, 2004). A escolha pelo survey justificou-se, porquanto ele
permitiu apurar as praticas e concepcdes dos empresdrios em relacio ao modelo de negdcio
adotado, de forma que se obtivesse uma resposta padrdo, o que garantiu uma unidade de
respostas plausiveis de afericao e conclusdes.

Em contraposi¢do, na técnica de pesquisa, de cunho qualitativo, foi usada a entrevista
semiestruturada, cujo conteido partiu das mesmas categorias de andlises propostas para este
estudo. Essa técnica permitiu uma investigagdo pessoal com os empreendedores sobre suas
praticas e seus conceitos sobre modelo de negécio (Malhotra,2004), com o intuito de
contrastar as respostas das entrevistas com as da pesquisa surveys.

As estatisticas disponiveis na plataforma StartupBase foram transpostas para uma
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planilha de Excel com informacdes de contato validado, somando um ndmero de 1920
empresas espalhadas pelo Brasil que constituem o universo desta pesquisa. A pesquisa contou
com 166 respondentes e destes, foram validados 102 questiondrios com respostas completas.

No caso da pesquisa qualitativa, a amostra foi ndo probabilistica, sendo que, na fase 1,
foram consultados seis especialistas do ecossistema de startups, entre professores
universitarios de empreendedorismo, mentores e coordenadores de aceleracao das startups’s
do Seed/MG@G, Tecmall e TroposLab. Na fase 2, foram entrevistados 12 empreendedores de
startups’s, que responderam ao questiondrio e cujos os empreendimentos faturavam acima de
R$60.000,00 (sessenta mil) reais anuais.

5. ANALISES DOS RESULTADOS

A pesquisa quantitativa teve 102 empreendedores respondentes, sendo que 83% do
sexo masculino, com uma média etdria de 37 anos, a escolarizacdo concentrada em pos-
graduacao (63%). Quanto ao perfil dos empreendimentos estdo localizados na regido sudeste
(67,5%), sendo que as dreas de atuagdo sdo pulverizadas, porém maior expressividade: TIC e
Telecom (15,7%), Educacao (11,77%), Saide e Bem Estar (9,8%) e Servigcos Profissionais
(8,8%).Em maioria os empreendimentos faturam até R$60.000,00 (51,96%), e com até dois
anos de existéncia (64%). Mas, percebe-se que as empresas com mais de dois anos (35%)
faturam acima de R$60.000,00 e comecam a sair da fase de ideag¢do para as de operagdo e
tracdo. 59,8% dos empreendimentos possuem 1 a 5 pessoas ocupadas por startups, mas a
propor¢dao que se eleva o faturamento das startups, aumentam-se as faixas de pessoas
ocupadas, demonstrando o mesmo efeito de crescimento dos empreendimentos.

A relacdo entre o tempo de existéncia e o faturamento, depois do 3° ano, ndo aponta
uma linearidade no crescimento do faturamento por empreendimento, na propor¢ao em que o
tempo de existéncia cresce. Este fato tem sido explicado pela idiossincrasia de cada empresa
(Penrose & Jorgensen, 2006), que pode ser observada na forma de gerenciar, tomar decisdes e
no nivel de complexidade do negdécio, que podem trazer resultados negativos ou positivos.

5.1. Avaliacdo da ferramenta Model Bussiness Canvas - BMC

Conforme Fritscher e Pigneur (2015), a ferramenta BMC popularizou-se no meio
empresarial, o que também pode ser observado no ambiente de startups, visto que a maioria
73 (53%) dos entrevistados usam ou ja usaram ferramentas. Apesar dos resultados,
encontram-se, ainda, empreendedores que ndo a usaram (11,76%) ou ndo a conhecem
(14,71%).

Dos 73,53% dos respondentes que usaram ou usam o Canvas, 50 deles (98%) usaram
o Canvas para descrever o modelo de negécio. Ja os que usam com a finalidade de anélise de
melhoria e ampliacio do negdcio (14,71) apresentam um perfil de empreendimento com
escalas de faturamentos maiores e diferentes. E, por tltimo, os empreendedores que usam o
Canvas como uma ferramenta de gestdo (7,84%) sdao em menor numero, com perfil de
faturamento em quase todas as categorias de faturamento.

A evidéncia da relevancia da ferramenta para os empreendedores aumenta, quando se
constata que 63,74% dos pesquisados declararam que a ferramenta Canvas contribuiu para os
negocios, enquanto 20,58% asseveraram que nao contribuiu, € 15,68% nao responderam.

Os respondentes descreveram as contribuicdes da ferramenta como uma oportunidade
para estruturacdo, mapeamento, visualizacdo e o pensar em diversas possibilidades do
negdcio, sendo que alguns deixam transparecer que, no inicio, para o manuseio da ferramenta
se sentiam até imaturos diante de tantas varidveis. Esses relatos reforcam o conceito colocado
aos empreendedores de que a ferramenta Canvas simplifica a complexidade do negécio, €
intuitiva e € visual (Fritscher & Pigneur, 2015).

Nas entrevistas com os empreendedores coletaram-se dados que, em sua maioria,
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confirmaram que a ferramenta de modelo de negécio Canvas é, e foi, usada como um
descritor de negdcios no inicio das atividades. Porém, como os entrevistados ja estdo de
alguma forma em fase de desenvolvimento do negdcio, percebe-se que hd, ainda, uma relagcdo
dos empreendedores com a ferramenta, que pode ser materializada em um modelo mental,
desdobramentos do modelo em outras ferramentas de gestdo e, ou até mesmo, a manuten¢do
do quadro Canvas atualizado de tempos e movimentos da startup.

Diante dessa andlise empirica, a finalidade de uso do Model Bussiness Canvas
concentra se na descricdo de negdcio e ndo como uma ferramenta de melhoria e ampliacio e,
muito menos, capaz de “criar, ajustar e afinar. E, se necessdrio, substituir os modelos de
negdcios, sendo fundamental para as capacidades dindmicas” (Teece, 2007, p.1323).

O estudo identificou contribuicdes para as melhorias da ferramenta Canvas, tanto na
pesquisa quantitativa como na qualitativa, como que foram classificadas em dois blocos de
opinides: um voltado para o manuseio da ferramenta e o outro para os incrementos de
funcionalidades. O Quadro 2, a seguir, apresenta uma sintese das sugestdoes dos
empreendedores mantidas em sua versao original.

Quadro 2 - Contribuicoes de Melhorias no Model Bussiness Canvas pelos
Empreendedores de Startups
Contribuicdes Sugestdes

“[...] deveria ser demonstrado também o que os concorrentes t€m proposto no mercado e 0s
diferenciais de produtos que ja existem no mercado.” “[...] Focar no problema relevante para
o mercado em termos de tamanho, lucratividade e rentabilidade”, “[...]Deveria realizar uma
Incrementais avaliacdo do ecossistema, levando em consideracdo a economia e o ambiente externo”,
“[...]Jpermitir a mensuragdo das a¢des conforme as mudancas que fossem feitas ao longo do
tempo no negécio”, “[...]Talvez se a ferramenta fosse um aplicativo, esse monitoramento
fosse mais vidvel”; “[...] Falta indicadores. A ferramenta deixa solta avalia¢dao™; “[...] A

introducéo de uma planilha financeira no Canvas para modelar melhor o negdcio”.

“[...] Colocar links para explicacdes de cada item pode ajudar a esclarecer e tirar ddvidas”,
“[...] Talvez, uma espécie de instru¢cdo criando os modelos de negdcio, e que permitisse a
visualizacdo da utilizacdo da ferramenta em diferentes modelos de negoécio”, “[...] Uma
descricdo mais clara sobre como utilizar cada quadro”; “[...] A ferramenta nao deveria ser
colocada como um primeiro meio para avaliar o negdécio, mas sim deveria se buscar

primeiramente uma visdo cliente-problema”.

Manuseio

Fonte: Organizado pela autora, usando falas dos entrevistados.

As indicacdes dos empreendedores feitas no bloco de manuseio da ferramenta Canvas
sinalizam para a necessidade de os agentes de formacdo e desenvolvimento do
empreendedorismo trabalharem os conceitos e as inter-relacdes das varidveis que compdem o
modelo de negdcio, bem como os contextos dos ecossistemas.

Esse fato foi observado em outras entrevistas e vem ao encontro dos dados
apresentados sobre a ineficiéncia nos processos de estabelecimentos de startups, o que reforca
a necessidade de avaliagdo dos mecanismos educacionais da formag¢ao empreendedora. J4 em
relacdo ao modelo de negdcio Canvas, as assertivas dos depoentes demonstram a necessidade
de revisao quanto a adocao de percurso na defini¢ao e no desenho do modelo.

Quanto as sugestoes incrementais ao Model Bussiness Canvas, a pesquisa empirica
ratifica as indicagdes do estudo tedrico, a medida que dispde sobre os mecanismos de
avaliacdo externa ao empreendimento, indicadores de performance, mensuracio e relacdo da
demanda com as fontes de receitas e estrutura de custos.

A fala do empreendedor, a seguir, transparece sua dificuldade em administrar o
modelo de negdcio Canvas nas diversas versdes que surgem nas alteragdes didrias do produto
minimo vidvel (MVP) e o ponto ideal do negdcio no futuro. Mas, por outro lado, também
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explicita a ineficiéncia pritica do Model Bussiness Canvas em manter o modelo de negdcio

ativo e dinamico com as alteragdes que o negdcio de startups exige.

[...] Uma dificuldade do Canvas que temos enfrentado é em lidar com as diferentes
versdes dele, porque ele € interativo e incremental, e as vezes nds estamos inteirando
em cima de um MVP, em uma versio minimizada dele, mas nés ndo podemos
perder os insights que surgem para o futuro, para quando ele ji estiver maximizado,
quando, por exemplo, ele estiver na operacdo ideal que nds buscamos. Entdo, fica
uma quantidade absurda de documentos Canvas para nds administrarmos. [...]
(Entrevista IX, outubro, 2018).

5.2 Analises das praticas de gestiao referentes aos Model Bussiness Canvas

Os empreendedores avaliaram quatro préticas para cada elemento constituinte do
modelo de negécio Canvas, atendendo a uma escala de zero (ndo aplico) a dez (aplico
totalmente). Na percepcdo dos empreendedores, os elementos do Modelo de negocio Canvas
que apresentaram médias e medianas abaixo de 6 estdo localizados no nucleo cliente (lado
direito), sendo eles: proposta de valor, canais de vendas e comunicacgdes e fontes de receitas.
Ja no nucleo interno a organizacao (lado esquerdo), o elemento que obteve médias e medianas
abaixo de 6 foram as parcerias principais. Para melhor explicitar esse resultado da Figura 1, a
seguir, fez-se essa comparacdo geral de cada elemento. Observa-se que na andlise geral o
elemento canais de vendas e comunicagdes continuam com a média e a mediana inferior a
todos os elementos.

Figura 1 - Boxplot comparativo entre os elementos constituintes do Canvas na percep¢ao dos
respondentes

Comparativo dos elementos constituintes do CANVAS
12

Dados

PV sSC CcvcC RC FR AC RP PP EC

Fonte: Elaborado pela autora.
Nota. Os itens marcados na Figura 7 sdo compreendidos como outliers, porém, podem ser desconsiderados, uma
vez que os pesquisados podem marcar a opgao ndo aplico.

Os resultados apontados pelas andlises quantitativas anteriores sdo reforcados pelas
entrevistas realizadas com os empreendedores, pois, em sua maioria, sinalizam para a
dificuldade de se estabelecer uma estratégia de comercializacdo, relacionamento com os
clientes e parcerias estratégicas. Além disso, alguns desses empreendimentos estdo em fase de
desenvolvimento de operacionalizacdo para a de tracdo do negdcio, o que exige a implantagao
de estratégias, que viabilizem as startups atenderem a duas condic¢Oes: tornar o modelo de
negdcio replicdvel e escaldvel (Ries, 2012).

Nesse contexto, os empreendedores demonstram preocupa¢do em se tornar uma
empresa muito especializada, e isso pode significar a perda da condi¢do de escalagem do
empreendimento. Para alguns empreendedores, o processo de comercializacdo é complexo,
por eles terem que vender uma proposta desconhecida para os clientes, usando, na maioria das
vezes, canais digitais que podem trazer um volume grande de clientes e a empresa nao esta
preparada para responder a esta demanda.
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Percebe-se que os empreendedores t€m clareza quanto a proposta de valor das startups
para seus clientes, mas, a estrutura¢do de uma estratégia integrada de vendas, a comunicacio e
o relacionamento com clientes constituem, ainda, um impasse para a maioria dos
entrevistados.

Essa questdo que se coloca, traz de forma implicita, a reflexdo sobre outros aspectos
como: os padrdes tradicionais de consumo dos futuros clientes serdo rompidos, a segmentagao
de clientelas a serem trabalhadas serdo suficientes para o negdcio escalar, as estratégias de
vendas digitais serdo suficientes para alcancar toda a clientela?

Percebe-se que a discussdo entre proposta de valor, clientela, canais de vendas e
formas de receitas ndo podem se esgotar em um Unico modelo que exige um repensar
constante do modelo de negdcio, por isso, transformando-se em processo continuo.

Ainda, no bloco cliente do Modelo de negécio Canvas, as varidveis de segmento de
clientes e proposta de valor sofrem, mais diretamente, as a¢des do efeito do dinamismo
ambiental nos negécios (Chen & Miller, 2014; Li & Liu, 2014; Pisano, et.al., 2015),
trazendo as decisdes estratégicas condi¢des de mercado incertas como: regulacdo de setores
de energia, telefonia, educagdo, necessidade de atuagdo no mercado internacional, barreira de
entrada do negdcio por mercados tradicionais e outros que dificultam a elaboracdo das
estratégias e gerenciamento do modelo de negdcio. Portanto, pode-se constatar que, de fato,
existe, a interferéncia do dinamismo ambiental nos modelos de negdcios.

Os elementos constituintes do Canvas no nucleo interno do empreendimento tiveram
pontuagdes de 7 a 8, na maioria dos itens avaliados. Esse fato pode ser melhor elucidado,
quando, nas entrevistas, transparece a ado¢do de ferramentas de projetos, metodologias ageis,
gestdo de indicadores e mecanismo de treinamento e capacitagdo, que vao muito além do uso
da ferramenta BMC.

6. CONCLUSAO/ CONTRIBUICOES

Apds as pesquisas, o problema “Quais sdo as percepgdes e praticas dos
empreendedores de startups referentes ao Business Model Canvas (BMC)? foi respondido, a
medida identificou que a maioria (73,53%) dos empreendedores entrevistados usaram ou
usam a ferramenta Canvas, sendo que dessa maioria, 50,98% usaram o BMC para descrever o
negocio e 22,55% para discorrer a gestdo e ampliacdo ou a melhoria do negdcio. Na
percepcao de 63,74% desses empreendedores, a ferramenta contribuiu para os negdcios, mas,
nas entrevistas, deixaram evidente que a ferramenta foi usada como descritor do negocio,
devido a facilidade de compreensao e visualizagdo do negdécio. A ferramenta demonstrou estar
introjetada na cultura empreendedora, pois apesar de ndo usarem o BMC, os empreendedores
usam a estrutura do modelo para realizar andlises e projecdes, mentalmente.

Por outro lado, o estudo evidencia algumas inconsisténcias do modelo tedrico Canvas
sinalizadas pelos préprios empreendedores, que sdo: a adocdo de métricas, a integracdo da
avaliacdo de mercado na elaboracdo e a gestdo do modelo de negdcio, os mecanismos de
acompanhamento e a gestdo, entre outras.

Essas inconsisténcias tedricas, além de diminuirem o poder de resposta do modelo
Canvas, ratificam a atuacdo estdtica do modelo, que limita o modelo de negécio a uma
ferramenta descritora.

O desempenho dos empreendedores entrevistados nas préticas realizadas em relacio
aos elementos constituintes do Canvas demonstrou-se se medianos, tendo vista, o alcance de
médias de 6 pontos. Porém, os elementos canais de vendas e comunicacdo e principais
parcerias obtiveram médias abaixo do patamar de 5 pontos. Esse resultado merece atencao,
porquanto 35% dos empreendimentos entrevistados estdo na fase de transicdo da fase de
operacdo para a de tragdo do negdcio.

Tais limitagdes podem ser entendidas como fruto do desconhecimento dos
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empreendedores sobre os elementos constituintes do BMC, refor¢ado pela aplicagao livre dos
elementos, sem que houvesse interdependéncia e conexao entre eles, além de gerar uma visao
estdtica das varidveis e do negdcio. Essa lacuna do Canvas traz a muitos empreendedores uma
miopia e falta de criticidade em relacio a modelagem e gestdo dos negdcios digitais que
impactam as condi¢cdes de sobrevivéncia das startups. Como consequéncia, emerge a
necessidade de os agentes educacionais promoverem uma ruptura de paradigmas e
modificarem sua forma de ensino-aprendizagem sobre modelo de negdcio.

A pesquisa identificou dificuldades que o empreendedor apresenta na modelagem do
modelo de negdcio, a medida que sua concepcao inicial de montar o MVP (produto minimo
vidvel) intervém no portifélio de servicos e produtos que possam gerar maior escala, e nas
barreiras dos negdcios inovadores na cultura de consumo. A literatura, ainda, ndo possui
estudos que se aprofundem nas relagdes e estratégias adotadas por startups, para a defini¢do
de elementos constituintes do modelo de negdcio.

Finalmente, observou-se que existem um desconhecimento por parte do empreendedor
acerca dos conceitos e relacdes dos elementos constituintes do modelo de negdcio,
demonstrando ser importante reavaliar as condi¢des de ensino, em relacdo aos construtos de
modelo de negdcio na educacao empreendedora.
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