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RESUMO
A literatura sobre modelos de negócios tem se desenvolvido sob o pressuposto 
de que eles são ferramentas que administradores em geral e empreendedores, 
em particular, usam intensamente para analisar informações e tomar 
decisões. No entanto, historicamente essa abordagem tem apresentado 
poucas evidências empíricas sobre sua relevância. Este artigo investiga essa 
questão avaliando se e como os empreendedores usam modelos de negócios 
em sua prática cotidiana. Utilizou-se análise qualitativa de entrevistas com 
um grupo de micro e pequenos empreendedores para avaliar sua atitude 
em relação a um dos mais conhecidos quadros de modelos de negócios 
do mercado, o Business Model Canvas (BMC). Os resultados indicaram 
que esses empreendedores tendiam a adotar o BMC se acreditassem que 
seu mercado era estático. Em mercados mais dinâmicos, eles preferiram 
aproveitar sua experiência prática. Esses resultados destacam que a percepção 
dos empreendedores sobre o ambiente competitivo de sua empresa é decisiva 
na definição de sua atitude em relação ao uso de modelos de negócios como 
ferramentas gerenciais viáveis. 
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1. INTRODUÇÃO
Os modelos de negócios são estruturas amplas que representam a lógica de captura de valor 

resultante das decisões dos administradores da empresa (Buser & Carlsson, 2020; Demil & Lecocq, 
2010). Essa característica os torna relevantes porque eles nem sempre podem definir essa lógica 
com precisão, e isso pode afetar negativamente a qualidade das decisões as quais antecipam ou 
respondem às mudanças no cenário empresarial (Bowman & Ambrosini, 2000; Casadeus-Masanell 
& Ricart, 2010; Rajagopal, 2019). Concomitantemente, essa concepção reflete a crença de que 
administradores que desenvolvem modelos de negócios consistentes e coerentes fazem com que 
suas empresas capturem mais valor do mercado do que seus concorrentes (Achtenhagen et al., 
2013; Freudenreich et al., 2019; Kringelum & Gjerding, 2018). Portanto, a questão crucial para 
entender os modelos de negócios é como os administradores os usam diariamente.

O debate teórico não aborda essa questão diretamente. Estudos supõem que os administradores 
usam modelos de negócios para analisar informações e tomar decisões (Massa & Hacklin, 
2021; Muñoz & Cohen, 2018; Pels & Sheth, 2017). Por essa razão, desde seus primórdios, a 
literatura não investigou detalhadamente como esses modelos foram utilizados (Chesbrough & 
Rosenbloom, 2002; Demil et al., 2015; Hedman & Kalling, 2003; Henike & Hölzle, 2019; 
Wirtz, 2020; Zott et al., 2011).

No entanto, este é um aspecto que merece atenção. Neste artigo, nossa tese é que os 
administradores, frequentemente, não usam modelos de negócios para tomar decisões, contrariando 
o pressuposto pela literatura específica. A prática gerencial indica que os administradores tendem 
a usar esses modelos circunstancialmente, ou seja, em situações as quais podem ajudar a resolver 
problemas que nem sempre são bem delimitados. Esse tema é abordado amplamente em estudos 
sobre comportamento gerencial (Desjardins et al., 2021; Jouillié et al., 2021; Jouillié & Gould, 
2021). No caso dos modelos de negócio, se essa afirmação for pertinente, ela tem um impacto 
significativo na pesquisa sobre empreendedores. Eles são profissionais que decidem criar novos 
negócios ou modificar os já existentes (Behling & Lenzi, 2019; Breslin, 2017; Hisrich et al., 
2019; Neck et al., 2020; Wolcott & Lippitz, 2007). Portanto, de acordo com a lógica da literatura 
existente, eles devem considerar os modelos de negócios como ferramentas cruciais na prática 
gerencial, adotando-os em larga escala. No entanto, até que ponto alguém poderia apoiar essa 
suposição? Afinal, estudos apresentam poucas evidências sobre o uso real de modelos de negócios 
por parte dos empreendedores.

Este artigo explica essa questão crítica por meio de pesquisa realizada com micro e pequenos 
empresários brasileiros treinados para utilizar o Business Model Canvas (BMC). Utilizamos 
a análise de dados qualitativos para avaliar as declarações desses empreendedores sobre o uso 
efetivo da BMC em sua prática diária. Os resultados revelaram que sua percepção de mercado 
foi decisiva para sua atitude em relação a essa ferramenta. 

2. REVISÃO DA LITERATURA

2.1. EmprEEndEdorEs E modElos dE nEgócios

As economias coordenadas pelo mercado e por preços mudam continuamente. Tendências culturais 
e sociais recentes moldam as preferências dos consumidores, os governos alteram suas políticas 
de acordo com as percepções predominantes, e as inovações gerenciais e tecnológicas mudam as 
condições em que as empresas operam. Essas mudanças fazem com que as economias de mercado 
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operem em ciclos econômicos nos quais as flutuações na atividade econômica nem sempre seguem 
padrões facilmente identificáveis (Belongia & Ireland, 2021; Sowell, 2015). Consequentemente, 
na prática gerencial, os administradores buscam antecipar essas flutuações da melhor forma para 
que suas decisões sejam coerentes com o ciclo econômico vigente (Rothbard, 2008).

Os empreendedores são um tipo específico de administradores e, como tal, atuam de acordo com 
essa lógica. São pessoas que tomam decisões sobre a criação de novos negócios ou oportunidades 
existentes naqueles já consolidados (Hisrich et al., 2019; Neck et al., 2020; Wolcott & Lippitz, 
2007). Portanto, eles precisam saber como usar as informações para tomar decisões consistentes 
e coerentes (Behling & Lenzi, 2019; Breslin, 2017). 

Essa habilidade resulta da interação entre dois tipos de aprendizado. O primeiro é vicário, que 
ocorre observando o comportamento de outras pessoas (Gioia & Manz, 1985; Holcomb et al., 
2009). Nesse tipo, os empreendedores extraem mais conhecimento a um custo menor, analisando 
os sucessos e fracassos das trajetórias dos outros em vez das próprias (Bandura, 1965; Kim & 
Miner, 2007). Exemplos de aprendizagem vicária são a participação dos empreendedores em 
treinamentos, palestras, seminários, workshops ou outras formas de compartilhar e disseminar 
as experiências e conhecimentos de seus pares. O segundo tipo é o aprendizado experiencial.  
A interação contínua entre o conhecimento prévio do empreendedor - incluindo o que deriva da 
aprendizagem vicária e suas experiências cotidianas, o leva a aumentar seu nível de conhecimento 
(Kolb & Kolb, 2005, 2009). Portanto, os empreendedores tomam decisões com base no que 
aprendem com as experiências dos outros e a prática cotidiana. Isso pode afetar a forma como 
eles usam modelos de negócios, considerados neste artigo como uma representação simplificada 
e agregada das atividades relevantes de uma empresa (Wirtz, 2020). 

A literatura, porém, adota uma abordagem diferente. Estudos acadêmicos iniciais defendiam a 
ideia de que os modelos de negócios eram ferramentas valiosas para os administradores tomarem 
decisões direcionadas para aumentar o valor que suas empresas capturaram (Chesbrough & 
Rosenbloom, 2002; Hedman & Kalling, 2003; Magretta, 2002; Teece, 2010a; Timmers, 1998; 
Zott et al., 2011). Estudos subsequentes não só mantiveram essa abordagem como a estenderam, 
estabelecendo uma relação umbilical entre modelos de negócios e prática gerencial (Balocoo et 
al., 2019; Bohnsack et al., 2020; Buser & Carlsson, 2020; Demil et al., 2015; Freudenreich et 
al., 2019; Tageo et al., 2020). Consequentemente, uma parte expressiva da literatura passou a 
admitir que os administradores usam continuamente modelos de negócios como ferramentas 
para a tomada de decisões (Verstraete & Jouison-Laffitte, 2011). 

Há, porém, relativamente pouca evidência empírica para apoiar essa conclusão. Isso significa 
que precisamos considerar dois aspectos essenciais: 1) como os empreendedores usam modelos 
de negócios e 2) até que ponto isso ocorre. A literatura aborda o primeiro sem especificar se a 
descrição do fenômeno representa o que o pesquisador quer observar ou o que o empreendedor 
faz (George & Bock, 2010; Henike & Hölzle, 2019; Tavassoli et al., 2017; Trimi & Berbegal-
Mirabent, 2012). O segundo aspecto é ainda mais problemático porque a literatura o ignora 
sistematicamente. 

Neste artigo, abordamos essa lacuna propondo que os empreendedores adotam modelos de 
negócios de acordo com suas percepções sobre o ambiente. Por um lado, se esse processo levar 
à percepção de que o ambiente é dinâmico e instável, o empreendedor contará com experiência 
prática para tomar decisões. Nesse caso, ele deixará de lado os modelos de negócios que aprendeu 
em cursos de capacitação, workshops ou palestras. Por outro lado, se o empreendedor entender 
que o ambiente é estático e menos arriscado, ele pode recorrer a modelos de negócios para 
repensar as direções da empresa.
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A análise empírica desse argumento baseia-se em estruturas – ou frameworks – de modelo 
de negócio fundamentadas na prática gerencial. Isso significa que tais estruturas não devem 
ser meros construtos teóricos, mas refletir como os administradores dirigem suas empresas.  
O framework que melhor atende a esse pré-requisito é o Business Model Canvas, que escolhemos 
para esta pesquisa. 

2.2. TEoria E práTica EmprEEndEdora na TEla do modElo dE nEgócios

Os modelos de negócios surgem por meio de estruturas pré-definidas as quais especificam seus 
componentes e suas inter-relações (Guldmann et al., 2019; Henike et al., 2020; Richardson, 
2008; Wirtz & Daiser, 2017). Consequentemente, esses quadros fornecem as informações para 
que os empreendedores reestruturem suas empresas ou criem negócios para capturar o maior 
valor possível no mercado.

A literatura descreve estruturas que tratam de vários aspectos da captura de valor. Assim, há 
aquelas apropriadas para gestores que desejam alocar recursos internos e competências (Demil 
& Lecocq, 2010), organizar a rede de atividades da empresa (Casadeus-Masanell & Ricart, 
2010), promover a inovação (Christensen et al., 2016; Schiavi et al., 2019; Teece, 2010b, 
2018), ou implementar plataformas digitais (Aversa et al., 2019). Há também um framework 
para empreendedores que precisam de propostas de valor bem definidas articuladas com outros 
componentes relevantes do modelo de negócio. Esse framework é o Business Model Canvas 
(BMC), desenvolvido a partir de pesquisas com gestores e empreendedores (Osterwalder, 2004). 

O BMC contém nove componentes interconectados: propostas de valor, parcerias-chave, 
atividades-chave, recursos-chave, relacionamento com clientes, segmentos de clientes, canais, 
estrutura de custos e fluxos de receita (Osterwalder et al., 2014). Na BMC, os empreendedores 
tomam ações sequenciais para mapear os modelos de negócios de suas empresas (Fisher et al., 
2020; Joyce & Paquin, 2016; Osterwalder & Pigneur, 2010). Esse processo começa identificando 
segmentos de clientes e canais associados e determinando ou revisando a proposta de valor para 
ambos. Em seguida, os empreendedores listam os relacionamentos com os clientes e avaliam 
como eles afetam seus fluxos de receita e captura de valor. Em seguida, eles identificam os 
principais recursos, atividades-chave e parcerias-chave para capturar o valor esperado. Por fim, o 
empreendedor detalha a infraestrutura que sustenta o modelo de negócio da empresa, avaliando 
o efeito da estrutura de custos na captação de valor. 

O BMC difere de outros frameworks porque foi aprimorado com a participação de administradores 
e empreendedores, destacando a preocupação de seus autores em desenvolver uma ferramenta 
eficaz de prática gerencial (Tageo et al., 2020; Taipale-Erävala et al., 2020). Por essa razão, é um 
padrão adequado para avaliar até que ponto os empreendedores utilizam estruturas de modelos 
de negócios em suas decisões. A literatura indica que os administradores frequentemente adaptam 
estruturas para se alinharem às suas necessidades (Apte & Davis, 2019; Ojasalo & Ojasalo, 2018; 
Sort & Nielsen, 2018). De acordo com essa lógica, os empreendedores provavelmente adotariam 
um framework fortemente associado à prática gerencial, como o BMC, a menos que existam fatores 
de impedimento exógenos. Duas possíveis razões para tais fatores seriam: 1) o quadro da BMC 
incorporou feedback inconsistente dos praticantes, ou 2) tem limitações estruturais significativas.

Neste artigo, consideramos que a segunda razão é mais plausível porque o BMC é uma estrutura 
estática que retrata o modelo de negócios em um momento específico (Osterwalder & Pigneur, 
2010). Isso é apropriado para empresas que operam em indústrias mais estáveis, onde inovações 
gerenciais ou de produtos não são cruciais para capturar valor. Essa situação, no entanto, é 
excepcional porque a intensidade da concorrência pode levar os administradores dessas empresas a 
mudar seus modelos de negócios frequentemente (Ehret et al., 2013; Frishammar & Parida, 2019).
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Os empreendedores precisam de ferramentas práticas para monitorar o mercado e extrair as 
informações relevantes para implementar mudanças em ambientes de negócios mais instáveis 
(Eisenhardt & Martin, 2000; Lopes et al., 2020; Teece, 2007). Os frameworks podem atender a 
essa demanda desde que sejam dinâmicos e forneçam condições para os gestores tomarem decisões 
considerando três dimensões: 1) compreender os modelos de negócios, saber como funcionam 
as inter-relações e complementaridades entre os componentes-quadro (Amit & Zott, 2015; 
Johnson et al., 2008); 2) acompanhamento dos principais aspectos do negócio (Brea-Solís et al., 
2015; DaSilva & Trkman, 2014; Teece, 2010a) e 3) revisando o negócio (DaSilva & Trkman, 
2014; Teece, 2010a).

O BMC não especifica essas dimensões em sua estrutura, o que evidencia sua concepção 
estática (Achtenhagen et al., 2013). Concomitantemente, a literatura o trata como capaz de 
ajudar os empreendedores a criar ou melhorar modelos de negócios (Osterwalder et al., 2014). 
No entanto, em ambos os casos, os empreendedores utilizam esse framework inerentemente 
estático em situações adequadas para ferramentas dinâmicas. Por isso, é fundamental entender 
como os empreendedores utilizam o BMC e lidam com suas limitações intrínsecas. 

Este artigo aborda essa questão, pesquisando uma amostra de micro e pequenos empresários que 
adotaram o BMC após passarem por treinamentos específicos. Os resultados indicaram que eles 
usaram esse quadro para entender, monitorar e revisar seus modelos de negócios. Essa prática, no 
entanto, só era mais frequente quando os empreendedores percebiam o ambiente como estático. 
Em cenários que consideravam dinâmicos, dificilmente utilizavam o BMC, preferindo recorrer 
ao que haviam aprendido na prática para tomar decisões. 

3. METODOLOGIA

3.1. dElinEamEnTo da pEsquisa

Este artigo adotou a abordagem qualitativa em uma população de 57 micro e pequenas 
empresas brasileiras em Minas Gerais que utilizaram o BMC ao longo de três anos. Inicialmente, 
restringimos a coleta de dados aos empreendedores dessas empresas que receberam treinamento 
da BMC do SEBRAE (Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas) em Minas 
Gerais. Essas empresas formam um grupo maior de 212 empresas que, de 2014 a 2016, passaram 
por treinamento no SEBRAE.

Após essa primeira seleção, tivemos empresas ativas nos setores de serviços, comércio ou 
indústria. Refinamos a amostra para garantir que a variabilidade dos dados não nos levaria a 
conclusões possivelmente incorretas. Para isso, adotamos três critérios adicionais de seleção. 
Primeiro, excluímos empresas com experiências temporárias com a BMC. Segundo, mantivemos 
pelo menos duas empresas para cada setor. Em terceiro lugar, desconsideramos as empresas ativas 
em mais de um setor, mantendo a variabilidade entre as empresas dentro dos limites aceitáveis. 
Selecionamos as empresas com base nesses critérios e no julgamento e indicação dos profissionais 
do SEBRAE que conheciam o ambiente operacional delas.

3.2. colETa E análisE dos dados

Nós coletamos os dados por meio de entrevistas em profundidade, realizadas em duas etapas.  
Na primeira, entrevistamos uma amostra reduzida de empreendedores, a partir da qual desenvolvemos 
o roteiro inicial que enviamos para ser avaliado por cinco professores com doutorado nas áreas 
de modelos de negócios, inovação e empreendedorismo. O roteiro da entrevista compreendeu 
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as características e história do empreendedor e da empresa, o conhecimento do empreendedor 
sobre o negócio da empresa e o BMC, e a avaliação do empreendedor sobre o BMC. Usamos os 
comentários desses professores para obter a versão final desse roteiro.

Na segunda etapa, entrevistamos pessoalmente os executivos principais ou proprietários dessas 
empresas, gravando seus depoimentos em arquivos de áudio com uma hora de duração, em 
média. As entrevistas ocorreram em seus escritórios. Eles foram previamente informados sobre 
os objetivos da pesquisa e concordaram em participar dela voluntariamente. Observamos que 
as respostas eram como as anteriores durante a décima entrevista. Apesar disso, realizamos uma 
entrevista final, atingindo a saturação teórica. O processo de coleta de dados levou mais de três 
meses. A Tabela 1 exibe o perfil amostral final.

Identificação Posição do entrevistado Setor da empresa Tamanho da empresa Anos de 
atividade

A Sócio Design de moda Microempresa 10
B Proprietário Consultoria agrobusiness Microempresa 8
C Sócio Seguro Pequenas empresas 5
D Proprietário Bares e restaurantes Pequenas empresas 6
E Proprietário Agência de marketing Pequenas empresas 31

F Proprietário Comércio de 
computadores Microempresa 13

G Proprietário Moda Microempresa 6
H Diretor comercial Cosméticos Empresa de médio porte 14
I Proprietário Joalheria Microempresa 6
J Sócio Consultoria ambiental Pequenas empresas 8
K Proprietário Molas automotivas Pequenas empresas 21

Tabela 1 
Perfil da amostra final

Fonte: Dados da pesquisa.

Importamos esses arquivos para o software Atlas.ti, tomando a precaução de verificar se as 
importações coincidiram com os arquivos originais. Em seguida, separamos os dados em três 
ordens de agregação (Corley & Gioia, 2004; Gioia et al., 2012; Salvato & Corbetta, 2013).  
O primeiro continha as respostas dos entrevistados, das quais chegamos à segunda ordem, que 
incluía os temas abordados. Finalmente, esses temas nos permitiram agregar os dados em dimensões, 
formando a terceira ordem. Essa sequência de análise agregativa é mostrada na Figura 1. 

Esse procedimento evitou que apenas comparássemos trechos específicos das entrevistas. Embora 
esse seja um procedimento padrão na análise qualitativa, nem sempre permite ao pesquisador 
extrair informações relevantes para o propósito da investigação (Eisenhardt, 1989; Günther, 
2006). A análise agregativa facilitou nossa compreensão da relação entre os resultados e o que 
abordamos na revisão da literatura. Esse é um aspecto crítico da pesquisa qualitativa porque seus 
resultados precisam indicar a validade das teorias que deram origem ao estudo empírico (Bansal 
& Corley, 2012).
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4. ANÁLISE DOS RESULTADOS
Agrupamos os resultados nas três dimensões identificadas nas entrevistas (Figura 1). A primeira 

mostra como os empreendedores usaram o BMC para entender o modelo de negócio da empresa. 
A segunda registra como eles monitoraram os aspectos centrais do negócio. A terceira dimensão 
descreve como esses empreendedores revisaram os elementos do negócio.

 
 
 

 
 
 
 

1a ordem
Respostas dos 

empreendedores

2a ordem
Temas que 

surgiram a partir 
das entrevistas

3a ordem
Dimensões 

estabelecidas 
pela agregação 

dos temas

Figura 1 - Sequência da análise agregativa dos dados coletados das entrevistas
Fonte: adaptado de Salvato e Corbetta (2013).

Figura 2 - Estrutura de dados sobre o uso da BMC para entender o modelo de negócio
Nota: a numeração dos temas corresponde à numeração das subseções neste texto.
Fonte: Dados da pesquisa. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1ª ordem: Visão geral das respostas 

A proposta de valor atende ao cliente, mas nem sempre é fácil de 

A BMC facilitou a identificação de segmentos prioritários de clientes. 

Os canais demandados pelo mercado são importantes para a estratégia. 

Os clientes fornecem informações relevantes para melhorar os negócios. 

As vendas são a única fonte de financiamento empresarial. 

As matérias-primas e os estoques de bens acabados são os principais 

As principais atividades são aquelas diretamente relacionadas ao negócio. 

Os parceiros são relevantes, mas seu poder de barganha pode ser 
prejudicial. 

2ª ordem: Temas 

4.1.1 Identificando a proposta de valor 

4.1.2 Mapeamento de segmentos prioritários 

4.1.3 Importância estratégica dos canais 

4.1.4 Papel dos clientes no negócio 

4.1.5 Fontes de receita para o negócio 

4.1.6 Identificação de recursos-chave 

4.1.7 Mapeando as principais atividades 

4.1.8 Papel dos principais parceiros no negócio 

3ª ordem: Dimensões 

Usando a BMC 
para entender o 

modelo de 
negócio 

É necessário conhecer as fontes de custos para controlá-los. 4.1.9 Identificação de custos 

4.1. dimEnsão 1: uso do Bmc para EnTEndEr o modElo dE nEgócio

Os empreendedores sabiam como os componentes do BMC poderiam ajudá-los a entender 
o modelo de negócios da empresa. No entanto, eles não usaram continuamente esse framework 
porque acreditavam que não os atendia totalmente. A Figura 2 exibe os resultados sistematizados 
e as seguintes subseções com sua descrição completa. 
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4.1.1. Identificando a proposta de valor

A proposta de valor é como a empresa atende às necessidades de seus clientes resolvendo seus 
problemas ou melhorando suas situações (Osterwalder et al., 2014; Osterwalder & Pigneur, 
2010). Os empreendedores entenderam isso focando no atendimento adequado aos clientes:

Nossa proposta de valor oferece paz de espírito, bem-estar, segurança, proteção e atendimento 
personalizado a preços acessíveis. Sou corretor de seguros, certo? Então, além da minha firma, 
trabalho com marcas renomadas no mercado. (Empresa D)

Vou dizer que nossa proposta de valor, a principal, há algumas, é a clareza. Porque o negócio de 
computadores é muito obscuro, a pessoa conserta e diz que foi isso e foi isso, e você tem que 
acreditar, certo? Agradecemos nossa tentativa de mostrar ao cliente o que aconteceu. Então nossa 
proposta de valor é essa clareza. (Empresa G)

Os entrevistados puderam citar aspectos de suas propostas de valor. No entanto, dois grupos 
foram identificados sobre se o quadro BMC seria uma ferramenta apropriada para verificar se 
a proposta de valor do negócio é adequada. O primeiro percebe o quadro BMC como uma 
ferramenta de planejamento que não pode monitorar a proposta de valor. É necessário considerar 
outras ferramentas para obter esse apoio para eles. O trecho a seguir exemplifica isso.

Eu não acho que o BMC sozinho [pode identificar a necessidade de adaptar a proposta de valor]; 
você tem que ter todas as outras empresas [ferramentas] trabalhando no seu negócio: finanças, 
vendas, mas sempre olhando para fontes de receita, então [o BMC] ajuda. (Empresa K)

O segundo grupo considera que o BMC é uma ferramenta adequada para identificar mudanças 
no modelo de negócio da empresa devido à sua estrutura simples para modelar o negócio, 
pois é muito visual e fácil de usar. No entanto, esse grupo enfatiza que é necessário revisitar 
frequentemente o preenchimento do BMC para que seja possível monitorar as mudanças a partir 
dele. O seguinte discurso aborda esse tema:

O BMC é uma excelente ferramenta para avaliar o que precisa mudar no negócio, mas você tem 
que continuar reavaliando-o porque ele é tão pequeno. Quando você tem um plano de negócios, 
há páginas e páginas e páginas; então, você não tem tempo para olhar para ele. (Empresa G)

4.1.2. Mapeamento de segmentos prioritários de clientes

No BMC, os empreendedores devem definir segmentos prioritários de clientes, alocando os 
recursos da empresa adequadamente (Osterwalder & Pigneur, 2010). Os depoimentos indicam 
que os empreendedores atingiram esse objetivo: 

Eu trabalho com um público específico de baixa renda, classes C e D, certo? Então, é um grande 
público, mas a maioria dos meus clientes são funcionários de empresas de transporte público. 
(Empresa D)

Eu vendo para joalherias, trabalhadores autônomos, e às vezes para alguns amigos de varejo.  
E, agora, exportação: estou exportando para Dubai. O escopo dos meus clientes é internacional 
porque sou uma pessoa que vem diversificando muito, principalmente a linha dos meus produtos. 
(Empresa F)
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O primeiro empreendedor identificou seus clientes mais amplos e um segmento específico: 
empresas de transporte coletivo. O segundo empresário reconheceu que seu mercado dentro 
e fora do país incluía joalherias, trabalhadores autônomos e alguns varejistas. Essa consciência 
sobre os segmentos com os seus que estavam lidando também aparece nas declarações dos outros 
empresários. Eles, portanto, podem ter uma ideia sólida sobre o tipo de clientes que devem servir.

4.1.3. Importância estratégica dos canais

Os canais são essenciais na BMC porque definem como seus produtos chegam aos clientes 
(Osterwalder & Pigneur, 2010). Em geral, os empreendedores identificaram seus canais rapidamente: 

Usamos visitas pessoais, e-mail, marketing, boletins informativos, feiras e eventos. Continuamos, 
como eu disse, a manter os mesmos canais. (Empresa E)

Os produtos chegam aos clientes através dos distribuidores, e eles são parceiros também. No 
entanto, eles vão por transportadoras e por mar porque temos um distribuidor em Angola. Temos 
um canal de e-commerce que começou este ano porque não vimos sentido em querer lutar contra 
isso. (Empresa K)

Os entrevistados estavam preocupados em oferecer canais de relacionamento digital. Mesmo 
aqueles que não implementaram tais meios de relacionamento com o cliente percebem que é 
necessário oferecer canais tradicionais e digitais.

4.1.4. Papel dos clientes no negócio

Os empreendedores reconheceram a importância de manter um bom relacionamento com 
seus principais clientes, atendendo às suas demandas:

Então... a questão da relação pessoal... temos uma relação muito próxima com os clientes. Eles 
criam um laço de confiança conosco para que possamos fazer isso. (Empresa B)

Eu mantenho um olho para fora; Eu mantenho um olho para fora; agora, principalmente, eu tenho 
que ouvir o cliente, para o que ele aponta... E, principalmente, eu tenho um tipo de relacionamento 
com o cliente que eu digo a ele: “Olha, eu posso ser tão grande quanto você quiser. Se você quiser, 
meus serviços serão tão grandes quanto você quiser”. (Empresa E)

Essas declarações indicam que os empreendedores consideraram os principais clientes como 
consumidores de seus produtos e pessoas cruciais para o desenvolvimento de seus negócios. 

4.1.5. Fontes de receita para o negócio

As respostas dos empresários sobre fontes de receita mostraram que suas empresas dependiam 
substancialmente das vendas:

Minha receita vem da venda dos produtos na loja. (Empresa I)

Ela [a receita] vem 100% da venda do material. Não há outra fonte; por enquanto, não. (Empresa H)

Essa situação ajuda a explicar por que os empreendedores admitiram que seus principais clientes 
eram fundamentais para o desenvolvimento dos negócios. Afinal, as receitas que dependem apenas 
das vendas aumentam a necessidade de um relacionamento mais próximo entre empreendedores 
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e esses clientes. Todavia, ao se discutir o tratamento das receitas no quadro da BMC, houve 
várias críticas nas quais o framework aponta apenas as fontes de receitas de forma superficial. Ele, 
portanto, não permite o detalhamento desses elementos. Os empreendedores veem a necessidade 
de recorrer a ferramentas complementares.

4.1.6. Identificação de recursos-chave

Os empreendedores não mostraram dificuldade em identificar adequadamente os principais 
recursos para o funcionamento de suas empresas. Eles enquadraram tudo o que era necessário 
para a empresa funcionar dentro do elemento de recursos, não apenas recursos financeiros, 
como a necessidade de máquinas, equipamentos e recursos humanos. Uma das respostas mais 
representativas de seu posicionamento reforça essa afirmação: 

A empresa está estruturada; temos dois milhões de produtos acabados apenas em estoque, produtos 
prontos, os produtos faturados prontos para serem vendidos. Se eu lhe contasse sobre as matérias-
primas armazenadas para nós produzirmos, seriam mais de cinco milhões. (Empresa K)

4.1.7. Mapeando as principais atividades

Os empreendedores conheceram as atividades mais diretamente relacionadas ao negócio. Duas 
declarações reforçam essa afirmação:

Aqui trabalhamos com design gráfico com muito foco em moda. Então criamos catálogos, 
campanhas, eventos, tudo associado à moda. (Empresa B)

Nossa atividade-chave é a produção de sanduíches. É uma produção diferenciada de sanduíches, 
certo? Que é o sanduíche prensado. Essa é a maior e, junto com uma oferta adequada, porque 
eu tenho produção e serviço, os dois são fundamentais, e eu não posso pecar em nenhuma delas 
porque eu tenho que fazer coisas deliciosas em um formato inovador e entregar como prometido. 
Então, eu tenho que ser eficiente na produção e eficiente no serviço. Essas são as duas atividades-
chave, além do controle, dentro da austeridade, no controle financeiro. (Empresa I)

Essas respostas indicam que os empreendedores prestaram atenção às atividades diretamente 
relacionadas à produção sem mencionar atividades indiretas que poderiam ser igualmente 
relevantes para o seu negócio.

4.1.8. Papel dos principais parceiros no negócio

Canais são como a empresa entrega o produto aos seus clientes (Alexander Osterwalder & 
Pigneur, 2010). Eles são fundamentais para a operação, atribuindo aos parceiros o papel dos 
intermediários no negócio. Os empreendedores foram capazes de identificar seus principais 
parceiros rapidamente:

Os vendedores externos, as companhias de seguros. As pessoas que desenvolvem o software de 
gestão. Estou trabalhando em outro software que me ajuda com os processos, comunicação interna, 
vendas, etc. Então, essas pessoas de TI que são empresas terceirizadas... Tenho alguns parceiros 
no mercado. Há as próprias instituições do mercado de seguros também. Tem o SEBRAE, que 
também me ajudou muito. (Empresa D)

Tenho feito parcerias com designers que vêm desenvolvendo peças exclusivas. (Empresa F)
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As empresas já trabalham com diferentes parceiros, como fornecedores, distribuidores e 
profissionais terceirizados. Por outro lado, uma crítica comum entre os empreendedores é a 
dificuldade de encontrar parceiros os quais compartilhem a mesma proposta de valor da empresa.

4.1.9. Identificação de custos

Os empreendedores estavam cientes de seus custos, prestando especial atenção àqueles decorrentes 
de situações imprevistas:

Além dos custos operacionais, houve rescisões, demissões e separação [da empresa]. Estou muito 
sobrecarregado aqui na área de custos. Você não pode imaginar! Crise econômica, queda nas 
vendas, você perde o controle da loja por causa da crise. (Empresa I)

E eu também coloquei manutenção de máquinas; às vezes, eu tenho que ter um recurso extra 
que eu sempre mantenho na reserva porque às vezes eu preciso comprar outra máquina, algo 
assim. (Empresa H)

Os entrevistados deixaram claro que não perceberam o BMC como apropriado para fornecer 
informações detalhadas sobre os custos como precisavam. Assim, embora os empreendedores 
entendam a estrutura do BMC e seus elementos componentes, muitos ainda não foram capazes 
de aplicá-lo completamente em seus negócios. Portanto, outras ferramentas de controle financeiro 
fazem parte do negócio. Para eles, o BMC parece ser muito teórico, com pouca adesão às 
experiências dos empreendedores.

4.2. dimEnsão 2: moniToramEnTo dE aspEcTos principais do nEgócio

Essa dimensão registrou como os empreendedores usavam o BMC para monitorar o desempenho 
dos negócios. Os resultados indicam que ele não lhes deu informações suficientes para a gestão 
do modelo de negócio. A Figura 3 apresenta esses temas e a estrutura dos dados. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1ª ordem: Visão geral das respostas 

Ferramentas adicionais são necessárias para monitorar os resultados 
financeiros porque a BMC não fornece todas as informações desejadas. 

Os contatos dos clientes são melhores para canais de monitoramento do 
que o BMC. 

Os sistemas de monitoramento baseados na prática do empreendedor são 
mais informais e flexíveis. Por essa razão, eles são preferíveis à BMC. 

2ª ordem: Temas 

4.2.1 Práticas de monitoramento de resultados 
financeiros 

4.2. 2 Práticas de monitoramento de canais de 
distribuição 

4.2. 3 Práticas de monitoramento de 
atividades-chave 

3ª ordem: Dimensões 

Monitorando os 
principais 

aspectos do 
negócio 

É melhor monitorar os parceiros diretamente sem usar o BMC. 4.2. 4 Práticas para monitorar os principais 
parceiros 

Figura 3 - Estrutura de dados sobre o uso do BMC para monitorar aspectos principais do negócio 
Nota: a numeração dos temas corresponde à numeração das subseções deste texto.
Fonte: Dados da pesquisa.
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4.2.1. Práticas de monitoramento de resultados financeiros

Um dos empresários admitiu que não usou o BMC para monitorar os resultados financeiros. 
Ele preferiu confiar em informações coletadas rotineiramente: 

É mais para feedback de qualquer maneira! (Empresa A)

No entanto, essa não era a regra, pois os empreendedores preferiram usar ferramentas adicionais 
para acompanhar os resultados financeiros:

O BMC não desenvolve tanto (monitoramento financeiro), mas, ao mesmo tempo, estamos 
fazendo gestão financeira. (...) Isso [controle de receitas e despesas] é bem controlado. (...) Ele [o 
BMC] precisa de ferramentas complementares.” (Empresa K).

Temos feito reuniões para ver onde estão os sucessos e erros e ver se sabemos como viabilizar as 
matérias-primas, processos e vendas de produtos. Então, temos tido essas reuniões para monitorar 
isso. Temos uma planilha do departamento financeiro que me dá isso [feedback e número de 
vendas]. Temos uma planilha do SEBRAE para conhecer nosso ponto de partida. (Empresa J)

Eu uso um programa [software]. Deve ser muito controlado porque você trabalha com ouro a 
partir do momento em que o negócio tem que ser muito bem controlado. (Empresa F)

Um empresário apontou que sua empresa usava sistemas de monitoramento antes de recorrer 
ao BMC:

Sim, temos um sistema de gestão para a gestão técnica e operacional do negócio e gestão financeira. 
Esse [monitoramento] já era feito antes do BMC, utilizando software terceirizado especificamente 
para corretores de seguros. (Empresa D).

Dois empreendedores afirmaram que adotam o BMC simultaneamente com outras ferramentas:

O problema é o seguinte: o que mais me ajudou foi o fluxo financeiro. É aquele que me dá essa 
visão [equilíbrio da estrutura de custos] que está brevemente lá no BMC. Ele [BMC] é o mapa 
do mundo. Então, o que ajuda é o fluxo financeiro. É análise financeira, digamos, e eu faço isso 
diariamente. O BMC é secundário; não é a ferramenta primária; é o genérico, certo? A partir 
daí, você puxa as coisas. (Empresa I)

Os mapas e gráficos que o Public [sistema de gestão] oferece fazem comparações e são lidos todos 
os meses (...). No entanto, a coisa legal que eu penso sobre um BMC, por exemplo, é que você 
verbaliza isso, você transforma em... quando você tem que registrar, escrever, descrever isso, dá 
outra visão, sabe? (Empresa D)

Essas declarações revelam que os empreendedores recorreram ao BMC para definir a situação 
financeira geral de seus negócios. Ao mesmo tempo, afirmaram que esse framework não lhes 
forneceria informações suficientes para executar esses negócios. 

4.2.2. Práticas para monitoramento de canais de distribuição 

Os empreendedores monitoravam os canais através do contato com seus colaboradores diretos 
e com seus clientes:

Monitoramos a equipe de vendas, os e-mails e o feedback dos clientes. (Empresa D)
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Informalmente, [monitoramos os canais] porque sentimos onde ele flui mais, né? Então, você 
percebe que os clientes preferem que você vá lá e escolha um contato físico. Claro, isso diminuiu 
muito. Há clientes, por exemplo, que sempre gostam de ligar; inicialmente, preferem ligar, 
preferem conversar. Mas também é interessante nesses casos e com outros clientes que você 
percebe que, após esse contato inicial, eles aceitam perfeitamente a continuidade por e-mail, por 
exemplo, né? Além disso, eventualmente, porque somos cautelosos no WhatsApp. (Empresa E)

No entanto, a maioria dos entrevistados não monitora sistematicamente os canais. Essa tarefa 
é baseada em feedback, sentimentos e percepções de um profundo conhecimento tácito sobre 
o negócio.

4.2.3. Práticas de monitoramento de atividades-chave

Embora muitos empreendedores tenham afirmado que monitoram constantemente as principais 
atividades empresariais, isso se resta à percepção e experiência dos próprios gestores. O uso de 
ferramentas para ajudá-los nesse sentido não foi relatado.

Isso é o tempo todo [monitoramento]. Porque se você formalizar isso, ele fica atolado se se tornar 
uma planilha. No nosso negócio, fica atolado. Ou, talvez, ele fica atolado em nosso setor pelo 
seu tamanho. Já analisamos isso algumas vezes através da gestão de processos, mas você não pode 
teorizar muito sobre isso. (Empresa E)

Esse empreendedor acompanhou as principais atividades, mas se preocupou com a rigidez dos 
processos mais formais. Por isso, preferiu um monitoramento mais informal e flexível. Outro 
empreendedor seguiu essa mesma linha de pensamento:

Tudo o que se desenvolveu foi pensado nesta racionalidade. Logicamente, o cliente da salada é 
diferente do cliente do sanduíche, mas essa é uma tendência que você vê no mercado. Então, não 
deixou minha atividade-chave para servir fast food. Nossa comida é fast food, certo? Além disso, 
a salada é fast food. É só mais um segmento que eu não alcancei e vim chamar. No entanto, eu 
estava lá no BMC (...) Eu monitoro notando as tendências. (Empresa I)

4.2.4. Práticas para monitorar parceiros-chave

Os empreendedores não utilizaram o BMC para monitorar seus principais parceiros, preferindo 
rastreá-los informalmente:

Eu não pratiquei isso, não. Eles vêm com seus conhecimentos e experiência. Eles vêm com seus 
conhecimentos e experiência. O prazo é o que temos com o cliente, e vamos aplicá-lo a eles. 
Se eles não entregarem a tempo, também seremos prejudicados contra o cliente. (Empresa A).

Não monitoro com indicadores, mas vejo que observo no sentido mais qualitativo da coisa, de 
perceber um resultado (Empresa D).

Está tudo na conversa! Está tudo em um projeto por projeto de definição de acordos. Eu não 
tenho nenhuma ferramenta para me guiar, não! (Empresa H)

O feedback sobre resultados e diálogos são as formas mais comuns de acompanhamento com 
parceiros. Essa preferência dos empreendedores reforça que eles não utilizaram o BMC para 
monitoramento, mas, em vez disso, contaram com ferramentas ou avaliações complementares. 
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5. DISCUSSÃO DE RESULTADOS
Os resultados indicam que o aprendizado vicário teve origem na formação dos empreendedores 

e os predispôs a usar o BMC na tomada de decisão. No entanto, o nível de uso desse framework 
variou de acordo com a percepção dos empreendedores sobre o ambiente de negócios. Em outras 
palavras, o conhecimento originário da prática gerencial - aprendizagem experiencial - moderava 
o nível de uso do BMC. 

Mais especificamente, os depoimentos da Dimensão 1 mostram que esse quadro ajudou os 
empreendedores a definir os principais aspectos do ambiente de negócios. Eles disseram que os 
nove componentes da BMC os levaram a identificar componentes ambientais significativos, 
como o papel dos principais clientes e parceiros nas operações. Isso segue Behling e Lenzi (2019) 
e Breslin (2017).

A Dimensão 2, porém, mostra que esse framework não forneceu grande parte das informações 
ambientais desejadas para monitorar o negócio ou decidir sobre mudanças a serem feitas.  
As entrevistas revelaram que, na prática, o quadro não é utilizado para monitorar o modelo de 
negócio implementado e avaliar seus ajustes ao meio ambiente. Os entrepreneurs expressaram 
que o quadro da BMC se concentra mais no planejamento do que no monitoramento. Eles 
reconheceram a utilidade potencial do BMC, mas preferiram utilizar o conhecimento aprendido na 
prática. Isso indica que os empreendedores têm aprendizado experiencial em uma conta superior 
a outras formas, inclusive vicárias. Nesse tipo, os empreendedores extraem mais conhecimento a 
um custo menor, analisando os sucessos e fracassos das trajetórias dos outros em vez das próprias 
(Bandura, 1965; Kim & Miner, 2007). Portanto, a educação total pode não ser uma combinação 
linear de aprendizados vicários e experienciais, como assumido por Kolb e Kolb (2005, 2009). 

Essas diferenças levam a duas implicações. A primeira é que o BMC pode ser mais adequado 
para empreendedores que precisam entender seus modelos de negócios e tomar decisões amplas 
e de longo prazo (Hisrich et al., 2019; Neck et al., 2020; Wolcott & Lippitz, 2007; Behling & 
Lenzi, 2019; Breslin, 2017). Isso incluiria a identificação dos elementos nos componentes do 
BMC e seu papel no bom funcionamento do modelo de negócio. 

A segunda implicação é que o BMC está mais limitado a monitorar e revisar modelos de negócios. 
Os empresários afirmaram que a prática gerencial exigia informações ambientais além do que 
o framework poderia fornecer. Assim, eles novamente indicaram a relevância da aprendizagem 
experiencial para seus processos de tomada de decisão.

Em resumo, os resultados indicaram que o nível de uso do BMC depende de duas fases de 
operação do modelo de negócio que os empreendedores identificaram de acordo com a interação 
entre seu aprendizado vicário e experiencial. Ambas as fases estão ligadas à forma como eles 
percebem seus ambientes de negócios. Eles consideram o ambiente estável o suficiente para 
acomodar decisões de longo prazo em uma fase estática. Portanto, usarão o BMC porque ele 
lhes dá a compreensão desejada dos elementos críticos do modelo de negócio. Esse é o efeito da 
aprendizagem vicária. Todavia, se os empreendedores acreditam que o ambiente é relativamente 
instável, eles tendem a confiar em sua experiência gerencial e consideram as informações fornecidas 
pelo BMC como complementares. Por isso, preferem monitorar e revisar o negócio através do 
conhecimento adquirido na prática, destacado em uma fase dinâmica. Consequentemente, o nível 
de uso do quadro será menor porque os empreendedores tenderão a adotá-lo concomitantemente 
com outras ferramentas. A Figura 4 resume essas declarações.
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6. CONCLUSÃO
Este artigo investigou como os empreendedores da amostra utilizaram o framework BMC 

em seus negócios. Esse objetivo é relevante porque a literatura assume que os administradores 
utilizam essas estruturas continuamente. Os resultados que obtivemos, no entanto, revelaram 
um cenário diferente.

Os empreendedores eram tecnicamente capazes de lidar com a BMC devido à sua formação. 
Contudo, preferiram restringir o uso desse framework a aspectos específicos da gestão. De fato, 
os resultados indicaram que os empreendedores definiram o nível de uso da BMC de acordo 
com a fase na qual colocaram seus negócios. Eles recorreram ao que aprenderam com sua própria 
experiência e com outros. 

Esse processo gerou duas fases. Na fase 1, o empreendedor precisava entender o modelo de 
negócio da empresa e tomar decisões mais amplas. Nesse caso, ele tendia a usar o BMC de forma 
mais intensiva porque esta era uma fase estática, propícia a aproveitar o que esse quadro ofereceria 
de melhor: detalhar os componentes críticos do modelo de negócio. Entretanto, na fase 2, o 
administrador reduziu o uso do BMC para abrir espaço para ferramentas complementares, como 
planilhas ou softwares gerenciais. Isso ocorreu porque essa fase exige que os empreendedores 
monitorem e revisem o modelo de negócio, condizente com as decisões sobre o dinamismo dos 
mercados da empresa. Como o BMC é estático, tornou-se menos valioso para o empreendedor, 
que preferiu recorrer ao que sabia de sua prática diária.

Esses resultados têm implicações importantes. Os estudos devem prestar atenção em como 
os empreendedores usam frameworks, não assumindo que eles recorrem a modelos de negócios 
constantemente. Além disso, deve-se reconhecer que o nível de uso de frameworks como o BMC 
depende das necessidades dos empreendedores. Eles podem perceber sua utilidade, mas não 
hesitam em abandoná-lo quando ele precisa de informações para monitorar e revisar o modelo de 

 
 
 

 
 
 
 

Fase I - Estática

Foco: entender o modelo de 
negócios

Propósito: tomar decisões mais 
amplas sobre o modelo de 

negócios

Processo de aprendizagem 
prevalente: vicário

Fase II - Dinâmica

Focus: monitorar e revisar o 
modelo de negócios

Propósito: tomar decisões 
específicas sobre o modelo de 

negócios

Processo de aprendizagem 
prevalente: experiencial

U
so

 m
ai

s a
lto

 d
o 

BM
C

U
so m

ais baixo do BM
C

Figura 4 - Níveis de utilização do BMC nas fases estática e dinâmica
Fonte: Preparado pelos autores.
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negócio. Por conseguinte, o que importa para o empreendedor é a capacidade do framework de 
fornecer informações adequadas para a tomada de decisões. Essa avaliação depende da interação 
entre aprendizagem vicária e experiencial.

Essas implicações levantam possibilidades para pesquisas futuras. A primeira é investigar 
como os gestores usam estruturas para tomar decisões relevantes sobre seus negócios. Isso pode 
contribuir para as discussões na literatura sobre o comportamento real dos gestores em relação 
aos modelos de negócios. A segunda possibilidade é investigar por que os componentes da BMC 
não atendem totalmente às necessidades dos gestores, embora seja um quadro desenvolvido de 
acordo com suas demandas.

A limitação do nosso estudo é que consideramos que cada empreendedor foi representativo 
da atitude da empresa em relação ao BMC. As opiniões dos empresários foram fundamentais 
para nossa investigação porque estávamos lidando com micro e pequenas empresas. Nesse caso, 
esses profissionais desempenham um papel essencial na pavimentação das estradas das empresas. 
No entanto, estudos futuros podem se beneficiar se incorporarem a opinião dos funcionários e 
parceiros de negócios externos, como fornecedores, distribuidores e representantes de vendas.
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