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RESUMO

A literatura sobre modelos de negécios tem se desenvolvido sob o pressuposto
de que eles sao ferramentas que administradores em geral e empreendedores,
em particular, usam intensamente para analisar informagdes e tomar
decisdes. No entanto, historicamente essa abordagem tem apresentado
poucas evidéncias empiricas sobre sua relevincia. Este artigo investiga essa
questdo avaliando se e como os empreendedores usam modelos de negdcios
em sua pratica cotidiana. Utilizou-se andlise qualitativa de entrevistas com
um grupo de micro e pequenos empreendedores para avaliar sua atitude
em relacdo a um dos mais conhecidos quadros de modelos de negécios
do mercado, o Business Model Canvas (BMC). Os resultados indicaram
que esses empreendedores tendiam a adotar o BMC se acreditassem que
seu mercado era estdtico. Em mercados mais dindmicos, eles preferiram
aproveitar sua experiéncia pratica. Esses resultados destacam que a percepgio
dos empreendedores sobre 0 ambiente competitivo de sua empresa é decisiva
na defini¢ao de sua atitude em rela¢io ao uso de modelos de negécios como
ferramentas gerenciais vidveis.
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1. INTRODUCAO

Os modelos de negécios sao estruturas amplas que representam a légica de captura de valor
resultante das decisoes dos administradores da empresa (Buser & Carlsson, 2020; Demil & Lecocq,
2010). Essa caracteristica os torna relevantes porque eles nem sempre podem definir essa légica
com precisio, e isso pode afetar negativamente a qualidade das decisoes as quais antecipam ou
respondem as mudangas no cendrio empresarial (Bowman & Ambrosini, 2000; Casadeus-Masanell
& Ricart, 2010; Rajagopal, 2019). Concomitantemente, essa concepgao reflete a crenga de que
administradores que desenvolvem modelos de negdcios 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 questao crucial para
entender os modelos de negdcios ¢ como os administradores os usam diariamente.

O debate tedrico nio aborda essa questao diretamente. Estudos supéem que os administradores
usam modelos de negécios para analisar informagoes e tomar decisoes (Massa & Hacklin,
2021; Munoz & Cohen, 2018; Pels & Sheth, 2017). Por essa razdo, desde seus primérdios, a
literatura nao investigou detalhadamente como esses modelos foram utilizados (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002; Demil et al., 2015; Hedman & Kalling, 2003; Henike & Holzle, 2019;
Wirtz, 2020; Zott et al., 2011).

No entanto, este é um aspecto que merece atengao. Neste artigo, nossa tese é que os
administradores, frequentemente, nao usam modelos de negdcios para tomar decisoes, contrariando
o pressuposto pela literatura especifica. A pratica gerencial indica que os administradores tendem
a usar esses modelos circunstancialmente, ou seja, em situacoes as quais podem ajudar a resolver
problemas que nem sempre sao 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 negédcio, se essa afirmacio for pertinente, ela tem um impacto
significativo na pesquisa sobre empreendedores. Eles sao profissionais que decidem criar novos
negécios ou modificar os jd existentes (Behling & Lenzi, 2019; Breslin, 2017; Hisrich et al.,
2019; Neck et al., 2020; Wolcott & Lippitz, 2007). Portanto, de acordo com a 16gica da literatura
existente, eles devem considerar os modelos de negécios como ferramentas cruciais na prética
gerencial, adotando-os em larga escala. No entanto, até que ponto alguém poderia apoiar essa
suposi¢ao? Afinal, estudos apresentam poucas evidéncias sobre o uso real de modelos de negécios
por parte dos empreendedores.

Este artigo explica essa questao critica por meio de pesquisa realizada com micro e pequenos
empresdrios brasileiros treinados para utilizar o Business Model Canvas (BMC). Utilizamos
a andlise de dados qualitativos para avaliar as declaragoes desses empreendedores sobre o uso
efetivo da BMC em sua prética didria. Os resultados revelaram que sua percepgio de mercado
foi decisiva para sua atitude em relagio a essa ferramenta.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. EMPREENDEDORES E MODELOS DE NEGOCIOS

As economias coordenadas pelo mercado e por precos mudam continuamente. Tendéncias culturais
e sociais recentes moldam as preferéncias dos consumidores, os governos alteram suas politicas
de acordo com as percepgoes predominantes, e as inovagoes gerenciais e tecnoldgicas mudam as
condigdes em que as empresas operam. Essas mudangas fazem com que as economias de mercado
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operem em ciclos econdmicos nos quais as flutuagoes na atividade econ6mica nem sempre seguem
padroes facilmente identificdveis (Belongia & Ireland, 2021; Sowell, 2015). Consequentemente,
na prética gerencial, os administradores buscam antecipar essas flutuagdes da melhor forma para
que suas decisdes sejam coerentes com o ciclo econémico vigente (Rothbard, 2008).

Os empreendedores sao um tipo especifico de administradores e, como tal, atuam de acordo com
essa logica. Sao pessoas que tomam decisoes sobre a criagio de novos negdcios ou oportunidades
existentes naqueles j& consolidados (Hisrich et al., 2019; Neck et al., 2020; Wolcott & Lippitz,
2007). Portanto, eles precisam saber como usar as informagoes para tomar decisdes consistentes
e coerentes (Behling & Lenzi, 2019; Breslin, 2017).

Essa habilidade resulta da interagao entre dois tipos de aprendizado. O primeiro é vicirio, 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 ¢ fracassos das trajetdrias dos outros em vez das préprias (Bandura, 1965; Kim &
Miner, 2007). Exemplos de aprendizagem vicdria sao a participa¢ido dos empreendedores em
treinamentos, palestras, semindrios, workshops ou outras formas de compartilhar e disseminar
as experiéncias e conhecimentos de seus pares. O segundo tipo é o aprendizado experiencial.
A interagdo continua entre o conhecimento prévio do empreendedor - incluindo o que deriva da
aprendizagem vicdria e suas experiéncias cotidianas, o leva a aumentar seu nivel de conhecimento
(Kolb & Kolb, 2005, 2009). Portanto, os empreendedores tomam decisées com base no que
aprendem com as experiéncias dos outros e a pratica cotidiana. Isso pode afetar a forma como
eles usam modelos de negdcios, considerados neste artigo como uma representagao simplificada
e agregada das atividades relevantes de uma empresa (Wirtz, 2020).

A literatura, porém, adota uma abordagem diferente. Estudos académicos iniciais defendiam a
ideia de que os modelos de neg6cios eram ferramentas valiosas para os administradores tomarem
decisoes direcionadas para aumentar o valor que suas empresas capturaram (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002; Hedman & Kalling, 2003; Magretta, 2002; Teece, 2010a; Timmers, 1998;
Zottetal., 2011). Estudos subsequentes nao s6 mantiveram essa abordagem como a estenderam,
estabelecendo uma relagao umbilical entre modelos de negdcios e prética 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 negécios como ferramentas
para a tomada de decisoes (Verstraete & Jouison-Laffitte, 2011).

H4, porém, relativamente pouca evidéncia empirica para apoiar essa conclusao. Isso signiﬁca
que precisamos considerar dois aspectos essenciais: 1) como os empreendedores usam modelos
de negdcios e 2) até que ponto isso ocorre. A literatura aborda o primeiro sem especificar se a
descri¢io do fenémeno representa o que o pesquisador quer observar ou o que o empreendedor
faz (George & Bock, 2010; Henike & Haolzle, 2019; Tavassoli et al., 2017; Trimi & Berbegal-
Mirabent, 2012). O segundo aspecto é ainda mais problemdtico porque a literatura o ignora
sistematicamente.

Neste artigo, abordamos essa lacuna propondo que os empreendedores adotam modelos de
negécios de acordo com suas percepgoes sobre o ambiente. Por um lado, se esse processo levar
a percepgao de que o ambiente é dinAmico e instdvel, o empreendedor contard com experiéncia
prética para tomar decisoes. Nesse caso, ele deixard de lado os modelos de negdcios que aprendeu
em cursos de capacitagio, workshops ou palestras. Por outro lado, se o empreendedor entender
que o ambiente ¢ estdtico e menos arriscado, ele pode recorrer a modelos de negdcios para
repensar as diregoes da empresa.



A andlise empirica desse argumento baseia-se em estruturas — ou frameworks — de modelo
de negécio fundamentadas na pritica gerencial. Isso significa que tais estruturas nio devem
ser meros construtos tedricos, 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 PRATICA EMPREENDEDORA NA TELA DO MODELO DE NEGOCIOS

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

A literatura descreve estruturas que tratam de vdrios aspectos da captura de valor. Assim, hd
aquelas apropriadas para gestores que desejam alocar recursos internos e competéncias (Demil
& Lecocq, 2010), organizar a rede de atividades da empresa (Casadeus-Masanell & Ricart,
2010), promover a inovagao (Christensen et al., 2016; Schiavi et al., 2019; Teece, 2010Db,
2018), ou implementar plataformas digitais (Aversa et al., 2019). H4 também um framework
para empreendedores que precisam de propostas de valor bem definidas articuladas com outros
componentes relevantes do modelo de negécio. 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 agdes sequenciais para mapear os modelos de negdcios de suas empresas (Fisher et al.,
2020; Joyce & Paquin, 2016; Osterwalder & Pigneur, 2010). Esse processo comega 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 negécio da empresa, avaliando
o efeito da estrutura de custos na captagao de valor.

O BMC difere de outros frameworks porque foi aprimorado com a participacio de administradores
e empreendedores, destacando a preocupag¢io de seus autores em desenvolver uma ferramenta
eficaz de pratica gerencial (Tageo et al., 2020; Taipale-Erivala et al., 2020). Por essa razao, é um
padrao adequado para avaliar até que ponto os empreendedores utilizam estruturas de modelos
de negdcios em suas decisoes. A literatura indica que os administradores frequentemente adaptam
estruturas para se alinharem as suas necessidades (Apte & Davis, 2019; Ojasalo & Ojasalo, 2018;
Sort & Nielsen, 2018). De acordo com essa légica, os empreendedores provavelmente adotariam
um framework fortemente associado a prética gerencial, como 0 BMC, a menos que existam fatores
de impedimento exégenos. Duas possiveis razdes para tais fatores seriam: 1) o quadro da BMC
incorporou feedback inconsistente dos praticantes, ou 2) tem limitagoes estruturais significativas.

Neste artigo, consideramos que a segunda razao é mais plausivel porque o BMC é uma estrutura
estdtica que retrata o modelo de negécios em um momento especifico (Osterwalder & Pigneur,
2010). Isso ¢ apropriado para empresas que operam em inddstrias mais estdveis, onde inovacoes
gerenciais ou de produtos nio sao cruciais para capturar valor. Essa situacio, no entanto, é
excepcional porque a intensidade da concorréncia pode levar os administradores dessas empresas a
mudar seus modelos de negécios frequentemente (Ehret et al., 2013; Frishammar & Parida, 2019).
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Os empreendedores precisam de ferramentas praticas para monitorar o mercado e extrair as
informagoes relevantes para implementar mudangas em ambientes de negécios mais instdveis
(Eisenhardt & Martin, 2000; Lopes et al., 2020; Teece, 2007). Os frameworks podem atender a
essa demanda desde que sejam dinidmicos e fornecam condi¢des para os gestores tomarem decisoes
considerando trés dimensoes: 1) compreender os modelos de negécios, saber como funcionam
as inter-relagoes e complementaridades entre os componentes-quadro (Amit & Zott, 2015;
Johnson et al., 2008); 2) acompanhamento dos principais aspectos do negécio (Brea-Solis et al.,
2015; DaSilva & Trkman, 2014; Teece, 2010a) e 3) revisando o negécio (DaSilva & Trkman,
2014; Teece, 2010a).

O BMC nao especifica essas dimensdes em sua estrutura, o que evidencia sua concepg¢ao
estdtica (Achtenhagen et al., 2013). Concomitantemente, a literatura o trata como capaz de
ajudar os empreendedores a criar ou melhorar modelos de negécios (Osterwalder et al., 2014).
No entanto, em ambos os casos, os empreendedores utilizam esse framework inerentemente
estdtico em situagdes adequadas para ferramentas dindmicas. Por isso, é fundamental entender
como os empreendedores utilizam o BMC e lidam com suas limitagdes intrinsecas.

Este artigo aborda essa questio, pesquisando uma amostra de micro e pequenos empresérios que
adotaram o BMC apds passarem por treinamentos especificos. Os resultados indicaram que eles
usaram esse quadro para entender, monitorar e revisar seus modelos de negécios. Essa pratica, no
entanto, s6 era mais frequente quando os empreendedores percebiam o ambiente como estético.
Em cendrios que consideravam dinimicos, dificilmente utilizavam o BMC, preferindo recorrer
a0 que haviam aprendido na prdtica para tomar decisoes.

3. METODOLOGIA

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este artigo adotou a abordagem qualitativa em uma populagao de 57 micro e pequenas
empresas brasileiras em Minas Gerais que utilizaram o0 BMC ao longo de trés anos. Inicialmente,
restringimos a coleta de dados aos empreendedores dessas empresas que receberam treinamento
da BMC do SEBRAE (Servi¢o Brasileiro de Apoio as 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.

Apés essa primeira selegdo, tivemos empresas ativas nos setores de servigos, comércio ou
industria. Refinamos a amostra para garantir que a variabilidade dos dados nao nos levaria a
conclusoes possivelmente incorretas. Para isso, adotamos trés critérios adicionais de selecio.
Primeiro, excluimos empresas com experiéncias tempordrias 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 aceitdveis.
Selecionamos as empresas com base nesses critérios e no julgamento e indicagao dos profissionais
do SEBRAE que conheciam o ambiente operacional delas.

3.2. COLETA E ANALISE DOS DADOS

Nos 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 dreas
de modelos de negécios, inovagio e empreendedorismo. O roteiro da entrevista compreendeu



as caracteristicas e histéria do empreendedor e da empresa, o conhecimento do empreendedor
sobre o negdcio da empresa e 0 BMC, e a avaliagdo do empreendedor sobre 0o BMC. Usamos os
comentdrios desses professores para obter a versao final desse roteiro.

Na segunda etapa, entrevistamos pessoalmente 0s executivos principais ou proprietarios dessas
empresas, gravando seus depoimentos em arquivos de dudio com uma hora de duragio, em
média. As entrevistas ocorreram em seus escritérios. 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 saturagio tedrica. O processo de coleta de dados levou mais de trés
meses. A Tabela 1 exibe o perfil amostral final.

Tabela 1
Perfil da amostra final
Identificagio  Posicio do entrevistado Setor da empresa Tamanho da empresa A-n(-)s de
atividade
A Sécio Design de moda Microempresa 10
B Proprietario Consultoria agrobusiness Microempresa 8
C Sécio Seguro Pequenas empresas 5
D Proprietario Bares e restaurantes Pequenas empresas 6
E Proprietdrio Agéncia de marketing Pequenas empresas 31
F Proprietario Comércio de Microempresa 13
computadores
G Proprietdrio Moda Microempresa 6
H Diretor comercial Cosméticos Empresa de médio porte 14
I Proprietdrio Joalheria Microempresa 6
] Sécio Consultoria ambiental Pequenas empresas
K Proprietdrio Molas automotivas Pequenas empresas 21

Fonte: Dados da pesquisa.

Importamos esses arquivos para o software Atlas.ti, tomando a precaugao de verificar se as
importagoes coincidiram com os arquivos originais. Em seguida, separamos os dados em trés
ordens de agregacao (Corley & Gioia, 2004; Gioia et al., 2012; Salvato & Corbetta, 2013).
O primeiro continha as respostas dos entrevistados, das quais chegamos a segunda ordem, que
incluia os temas abordados. Finalmente, esses temas nos permitiram agregar os dados em dimensoes,
formando a terceira ordem. Essa sequéncia de andlise agregativa é mostrada na Figura 1.

Esse procedimento evitou que apenas compardssemos trechos especificos das entrevistas. Embora
esse seja um procedimento padrio na andlise qualitativa, nem sempre permite ao pesquisador
extrair informacoes relevantes para o propésito da investigagio (Eisenhardt, 1989; Giinther,
2000). A andlise agregativa facilitou nossa compreensao da relagao entre os resultados e o que
abordamos na revisao da literatura. Esse é um aspecto critico da pesquisa qualitativa porque seus

resultados precisam indicar a validade das teorias que deram origem ao estudo empirico (Bansal
& Corley, 2012).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Agrupamos os resultados nas trés dimensoes identificadas nas entrevistas (Figura 1). A primeira
mostra como os empreendedores usaram o0 BMC para entender o modelo de negdcio da empresa.
A segunda registra como eles monitoraram os aspectos centrais do negdcio. A terceira dimensio
descreve como esses empreendedores revisaram os elementos do negécio.

4

32 ordem
Dimensodes
22 ordem estabelecidas
Temas que pela agregagdo
12 ordem surgiram a partir dos temas
Respostas dos das entrevistas
empreendedores

Figura I - Sequéncia da anilise agregativa dos dados coletados das entrevistas
Fonte: adaptado de Salvato e Corbetta (2013).

4.1. DiMENsSAO 1: Uso bo BMC PARA ENTENDER O MODELO DE NEGOCIO

Os empreendedores sabiam como os componentes do BMC poderiam ajudé-los a entender
o modelo de negdcios da empresa. No entanto, eles ndo usaram continuamente esse framework
porque acreditavam que nio os atendia totalmente. A Figura 2 exibe os resultados sistematizados
e as seguintes subse¢oes com sua descri¢do completa.

12 ordem: Visdo geral das respostas 22 ordem: Temas 32 ordem: Dimensdes
| A proposta de valor atende ao cliente, mas nem sempre é facil de H 4.1.1 Identificando a proposta de valor |—
| A BMC facilitou a identificagdo de segmentos prioritarios de clientes. |—>| 4.1.2 Mapeamento de segmentos prioritarios |—
| Os canais demandados pelo mercado sdo importantes para a estratégia. H 4.1.3 Importancia estratégica dos canais l—
| Os clientes fornecem informagdes relevantes para melhorar os negdcios. |—>| 4.1.4 Papel dos clientes no negdcio
Usando a BMC
N L ) . . © . | para entender o
As vendas sdo a Unica fonte de financiamento empresarial. 4.1.5 Fontes de receita para o negdcio
modelo de
negécio
| As matérias-primas e os estoques de bens acabados sdo os principais |—P| 4.1.6 Identificagdo de recursos-chave

| As principais atividades sdo aquelas diretamente relacionadas ao negécio. |_'| 4.1.7 Mapeando as principais atividades

| Os parceiros sdo relevantes, mas seu poder de barganha pode ser H 4.1.8 Papel dos principais parceiros no negécio

T T T

| E necessario conhecer as fontes de custos para controla-los. I—Dl 4.1.9 Identificagdo de custos

Figura 2 - Estrutura de dados sobre o uso da BMC para entender o modelo de negécio
Nota: a numeragio dos temas corresponde & numeragio das subsecoes neste texto.
Fonte: Dados da pesquisa.



4.1.1. Identificando a proposta de valor

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

Nossa proposta de valor oferece paz de espirito, bem-estar, seguranca, protegio e atendimento
personalizado a precos acessiveis. Sou corretor de seguros, certo? Entdo, além da minha firma,
trabalho com marcas renomadas no mercado. (Empresa D)

Vou dizer que nossa proposta de valor, a principal, hd algumas, ¢ a clareza. Porque o negécio de
computadores é muito obscuro, a pessoa conserta e diz que foi isso e foi isso, e vocé tem que
acreditar, certo? Agradecemos nossa tentativa de mostrar ao cliente o que aconteceu. Entao 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 0 quadro BMC seria uma ferramenta apropriada para verificar se
a proposta de valor do negécio é adequada. O primeiro percebe o quadro BMC como uma
ferramenta de planejamento que nio pode monitorar a proposta de valor. E necessario considerar
outras ferramentas para obter esse apoio para eles. O trecho a seguir exemplifica isso.

Eu nao acho que 0 BMC sozinho [pode identificar a necessidade de adaptar a proposta de valor];
vocé tem que ter todas as outras empresas [ferramentas] trabalhando no seu negécio: finangas,
vendas, mas sempre olhando para fontes de receita, entao [o BMC] ajuda. (Empresa K)

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

O BMC ¢ uma excelente ferramenta para avaliar o que precisa mudar no negdcio, mas vocé tem
que continuar reavaliando-o porque ele é tio pequeno. Quando vocé tem um plano de negdcios,
h4 pdginas e pdginas e paginas; entio, vocé nio tem tempo para olhar para ele. (Empresa G

g g g

4.1.2. Mapeamento de segmentos prioritdrios de clientes

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

Eu trabalho com um publico especifico de baixa renda, classes C e D, certo? Entéo, é um grande
publico, mas a maioria dos meus clientes sao funciondrios de empresas de transporte ptblico.

(Empresa D)

Eu vendo para joalherias, trabalhadores autdnomos, e as vezes para alguns amigos de varejo.
E, agora, exportagio: 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 especifico:
empresas de transporte coletivo. O segundo empresdrio reconheceu que seu mercado dentro
e fora do pais incluia joalherias, trabalhadores autdnomos e alguns varejistas. Essa consciéncia
sobre os segmentos com os seus que estavam lidando também aparece nas declaragées dos outros
empresdrios. Eles, portanto, podem ter uma ideia sélida sobre o tipo de clientes que devem servir.

4.1.3. Importincia estratégica dos canais

Os canais sdo 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 sio parceiros também. No
entanto, eles vao por transportadoras e por mar porque temos um distribuidor em Angola. Temos
um canal de e-commerce que comegou este ano porque nao vimos sentido em querer lutar contra
isso. (Empresa K)

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

4.1.4. Papel dos clientes no negécio

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

Entao... a questdo da relagio pessoal... temos uma relagio muito préxima com os clientes. Eles
criam um lago de confianca 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 tdo grande quanto vocé quiser. Se vocé quiser,
meus servigos serdo tao grandes quanto vocé quiser”. (Empresa E)

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

4.1.5. Fontes de receita para o negdcio

As respostas dos empresdrios 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. Nio hd outra fonte; por enquanto, ndo. (Empresa H)

Essa situagio ajuda a explicar por que os empreendedores admitiram que seus principais clientes
eram fundamentais para o desenvolvimento dos negdcios. Afinal, as receitas que dependem apenas
das vendas aumentam a necessidade de um relacionamento mais préximo entre empreendedores



e esses clientes. Todavia, ao se discutir o tratamento das receitas no quadro da BMC, houve
vérias criticas nas quais o framework aponta apenas as fontes de receitas de forma superficial. Ele,
portanto, nao permite o detalhamento desses elementos. Os empreendedores veem a necessidade
de recorrer a ferramentas complementares.

4.1.6. Identificacio de recursos-chave

Os empreendedores nao mostraram dificuldade em identificar adequadamente os principais
recursos para o funcionamento de suas empresas. Eles enquadraram tudo o que era necessirio
para a empresa funcionar dentro do elemento de recursos, nio apenas recursos financeiros,
como a necessidade de mdquinas, equipamentos e recursos humanos. Uma das respostas mais
representativas de seu posicionamento refor¢a essa afirmagao:

A empresa estd estruturada; temos dois milhées 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 nés produzirmos, seriam mais de cinco milhoes. (Empresa K)

4.1.7. Mapeando as principais atividades

Os empreendedores conheceram as atividades mais diretamente relacionadas ao negécio. Duas
declaragoes reforcam essa afirmagao:

Aqui trabalhamos com design grifico com muito foco em moda. Entio criamos catdlogos,
campanhas, eventos, tudo associado & moda. (Empresa B)

Nossa atividade-chave é a produgio de sanduiches. E uma produgio diferenciada de sanduiches,
certo? Que ¢ o sanduiche prensado. Essa ¢ a maior e, junto com uma oferta adequada, porque
eu tenho producio e servico, os dois sio fundamentais, e eu ndo posso pecar em nenhuma delas
porque eu tenho que fazer coisas deliciosas em um formato inovador e entregar como prometido.
Entao, eu tenho que ser eficiente na produgio e eficiente no servigo. Essas sdo as duas atividades-
chave, além do controle, dentro da austeridade, no controle financeiro. (Empresa I)

Essas respostas indicam que os empreendedores prestaram atengio as atividades diretamente
relacionadas 4 produgdo sem mencionar atividades indiretas que poderiam ser igualmente
relevantes para o seu negdcio.

4.1.8. Papel dos principais parceiros no negécio

Canais s20 como a empresa entrega o produto aos seus clientes (Alexander Osterwalder &
Pigneur, 2010). Eles sao fundamentais para a operagao, atribuindo aos parceiros o papel dos
intermedidrios no negécio. Os empreendedores foram capazes de identificar seus principais
parceiros rapidamente:

Os vendedores externos, as companhias de seguros. As pessoas que desenvolvem o software de
gestdo. Estou trabalhando em outro software que me ajuda com os processos, comunicagao interna,
vendas, etc. Entdo, essas pessoas de TI que sio empresas terceirizadas... Tenho alguns parceiros
no mercado. H4 as préprias instituigoes do mercado de seguros também. Tem o SEBRAE, que
também me ajudou muito. (Empresa D)

Tenho feito parcerias com designers que vém desenvolvendo pegas exclusivas. (Empresa F)
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As empresas j4 trabalham com diferentes parceiros, como fornecedores, distribuidores e
profissionais terceirizados. Por outro lado, uma critica comum entre os empreendedores é a
dificuldade de encontrar parceiros os quais compartilhem a mesma proposta de valor da empresa.

4.1.9. Identificacio de custos

Os empreendedores estavam cientes de seus custos, prestando especial aten¢ao aqueles decorrentes
de situagoes imprevistas:

Além dos custos operacionais, houve rescisoes, demissoes e separacio [da empresa]. Estou muito
sobrecarregado aqui na drea de custos. Vocé nio pode imaginar! Crise econdmica, queda nas
vendas, vocé perde o controle da loja por causa da crise. (Empresa I)

E eu também coloquei manutengio de mdquinas; as vezes, eu tenho que ter um recurso extra
que eu sempre mantenho na reserva porque as vezes eu preciso comprar outra maquina, algo
assim. (Empresa H)

Os entrevistados deixaram claro que nao perceberam o BMC como apropriado para fornecer
informacoes detalhadas sobre os custos como precisavam. Assim, embora os empreendedores
entendam a estrutura do BMC e seus elementos componentes, muitos ainda nao foram capazes
de aplici-lo completamente em seus negécios. Portanto, outras ferramentas de controle financeiro
fazem parte do negécio. Para eles, o BMC parece ser muito teérico, com pouca adesio as
experiéncias dos empreendedores.

4.2. DIMENSAO 2: MONITORAMENTO DE ASPECTOS PRINCIPAIS DO NEGOCIO

Essa dimensao registrou como os empreendedores usavam o BMC para monitorar o desempenho
dos negdcios. Os resultados indicam que ele nao lhes deu informacoes suficientes para a gestao
do modelo de negdcio. A Figura 3 apresenta esses temas e a estrutura dos dados.

12 ordem: Visdo geral das respostas 22 ordem: Temas 32 ordem: Dimensdes
Ferramentas adicionais sdo necessarias para monitorar os resultados 4.2.1 Praticas de monitoramento de resultados
financeiros porque a BMC ndo fornece todas as informagdes desejadas. financeiros
Os contatos dos clientes sdo melhores para canais de monitoramento do 4.2. 2 Praticas de monitoramento de canais de
que o BMC. distribui¢do

Monitorando os
principais
aspectos do
negocio

Os sistemas de monitoramento baseados na pratica do empreendedor sdo 4.2. 3 Praticas de monitoramento de
mais informais e flexiveis. Por essa razdo, eles sao preferiveis a BMC. atividades-chave

4.2. 4 Praticas para monitorar os principais

E melhor monitorar os parceiros diretamente sem usar o BMC. .
- parceiros

Figura 3 - Estrutura de dados sobre o uso do BMC para monitorar aspectos principais do negécio
Nota: a numeragio dos temas corresponde & numeragio das subsecoes deste texto.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Um dos empresirios admitiu que nio usou 0 BMC para monitorar os resultados financeiros. 20
Ele preferiu confiar em informagoes coletadas rotineiramente:
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E mais para feedback de qualquer maneira! (Empresa A)

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

O BMC nio desenvolve tanto (monitoramento financeiro), mas, a0 mesmo tempo, estamos
fazendo gestao financeira. (...) Isso [controle de receitas e despesas] é bem controlado. (...) Ele [0
BMC] precisa de ferramentas complementares.” (Empresa K).

Temos feito reunides para ver onde estdo os sucessos e erros e ver se sabemos como viabilizar as
matérias-primas, processos e vendas de produtos. Entio, temos tido essas reuni6es para monitorar
isso. Temos uma planilha do departamento financeiro que me d4 isso [feedback e ntimero de
vendas]. Temos uma planilha do SEBRAE para conhecer nosso ponto de partida. (Empresa J)

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

Um empresério apontou que sua empresa usava sistemas dC monitoramento antes ClC recorrer

ao BMC:

Sim, temos um sistema de gestao para a gestao técnica e operacional do negécio e gestdo financeira.
Esse [monitoramento] j4 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: 0 que mais me ajudou foi o fluxo financeiro. E aquele que me d4 essa
visdo [equilibrio da estrutura de custos] que estd brevemente 14 no BMC. Ele [BMC] é 0 mapa
do mundo. Entio, o que ajuda é o fluxo financeiro. E andlise financeira, digamos, ¢ eu fago isso
diariamente. O BMC ¢ secunddrio; nio ¢ a ferramenta primdria; é o genérico, certo? A partir
dai, vocé puxa as coisas. (Empresa I)

Os mapas e graficos que o Public [sistema de gestao] oferece fazem comparacoes e sao lidos todos
os meses (...). No entanto, a coisa legal que eu penso sobre um BMC, por exemplo, é que vocé
verbaliza isso, vocé transforma em... quando vocé tem que registrar, escrever, descrever isso, d4
outra visio, sabe? (Empresa D)

Essas declaragoes revelam que os empreendedores recorreram a0 BMC para definir a situagio
financeira geral de seus negdcios. Ao mesmo tempo, afirmaram que esse framework nao lhes
forneceria informagoes suficientes para executar esses negdcios.

4.2.2. Prdticas para monitoramento de canais de distribuigdo

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? Entéo, vocé
percebe que os clientes preferem que vocé vd 14 e escolha um contato fisico. Claro, isso diminuiu
muito. H4 clientes, por exemplo, que sempre gostam de ligar; inicialmente, preferem ligar,
preferem conversar. Mas também ¢ interessante nesses casos e com outros clientes que vocé
percebe que, apds 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 nao monitora sistematicamente os canais. Essa tarefa
¢ baseada em feedback, sentimentos e percepgoes de um profundo conhecimento técito sobre
o negocio.

4.2.3. Prdticas de monitoramento de atividades-chave

Embora muitos empreendedores tenham afirmado que monitoram constantemente as principais
atividades empresariais, isso se resta & percep¢io e experiéncia dos préprios gestores. O uso de
ferramentas para ajudd-los nesse sentido nao foi relatado.

Isso é o tempo todo [monitoramento]. Porque se vocé formalizar isso, ele fica atolado se se tornar
uma planilha. No nosso negécio, fica atolado. Ou, talvez, ele fica atolado em nosso setor pelo
seu tamanho. J4 analisamos isso algumas vezes através da gestio de processos, mas vocé nao 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 flexivel. Outro
empreendedor seguiu essa mesma linha de pensamento:

Tudo o que se desenvolveu foi pensado nesta racionalidade. Logicamente, o cliente da salada ¢
diferente do cliente do sanduiche, mas essa ¢ uma tendéncia que vocé vé no mercado. Entio, nio
deixou minha atividade-chave para servir fast food. Nossa comida é fast food, certo? Além disso,
a salada ¢ fast food. E s6 mais um segmento que eu nio alcancei e vim chamar. No entanto, eu
estava |4 no BMC (...) Eu monitoro notando as tendéncias. (Empresa I)

4.2.4. Prdticas para monitorar parceiros-chave

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

Eu nio pratiquei isso, nio. Eles vém com seus conhecimentos e experiéncia. Eles vém com seus
conhecimentos e experiéncia. O prazo ¢ o que temos com o cliente, e vamos aplicé-lo a eles.
Se eles nio entregarem a tempo, também seremos prejudicados contra o cliente. (Empresa A).

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

Estd tudo na conversa! Estd tudo em um projeto por projeto de definigio de acordos. Eu nio
tenho nenhuma ferramenta para me guiar, nio! (Empresa H)

O feedback sobre resultados e didlogos sao as formas mais comuns de acompanhamento com
parceiros. Essa preferéncia dos empreendedores reforca que eles nao utilizaram o BMC para
monitoramento, mas, em vez disso, contaram com ferramentas ou avaliagoes complementares.



5. DISCUSSAO DE RESULTADOS

Os resultados indicam que o aprendizado vicdrio teve origem na formagao dos empreendedores
e os predispds a usar o BMC na tomada de decisao. No entanto, o nivel de uso desse framework
variou de acordo com a percepgao dos empreendedores sobre o ambiente de negécios. Em outras
palavras, o conhecimento origindrio da prdtica gerencial - aprendizagem experiencial - moderava
o nivel de uso do BMC.

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

A Dimensao 2, porém, mostra que esse framework nao forneceu grande parte das informagées
ambientais desejadas para monitorar o negécio ou decidir sobre mudangas a serem feitas.
As entrevistas revelaram que, na prética, o quadro nao ¢ utilizado para monitorar o modelo de
negécio implementado e avaliar seus ajustes a0 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
prética. Isso indica que os empreendedores tém aprendizado experiencial em uma conta superior
a outras formas, inclusive vicdrias. Nesse tipo, os empreendedores extraem mais conhecimento a
um custo menor, analisando os sucessos e fracassos das trajetérias dos outros em vez das préprias
(Bandura, 1965; Kim & Miner, 2007). Portanto, a educagao total pode nao ser uma combinagio
linear de aprendizados vicdrios e experienciais, como assumido por Kolb e Kolb (2005, 2009).

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

A segunda implicagao ¢ que o BMC estd mais limitado a monitorar e revisar modelos de negécios.
Os empresdrios afirmaram que a prdtica gerencial exigia informacoes ambientais além do que
o framework poderia fornecer. Assim, eles novamente indicaram a relevincia da aprendizagem
experiencial para seus processos de tomada de decisao.

Em resumo, os resultados indicaram que o nivel de uso do BMC depende de duas fases de
operagao do modelo de negécio que os empreendedores identificaram de acordo com a interagao
entre seu aprendizado vicdrio e experiencial. Ambas as fases estdo ligadas a forma como eles
percebem seus ambientes de negdcios. Eles consideram o ambiente estdvel o suficiente para
acomodar decisoes de longo prazo em uma fase estdtica. Portanto, usario o BMC porque ele
lhes d4 a compreensao desejada dos elementos criticos do modelo de negécio. Esse ¢ o efeito da
aprendizagem vicdria. Todavia, se os empreendedores acreditam que o ambiente ¢é relativamente
instével, eles tendem a confiar em sua experiéncia gerencial e consideram as informagoes fornecidas
pelo BMC como complementares. Por isso, preferem monitorar e revisar o negdcio através do
conhecimento adquirido na prética, destacado em uma fase dindmica. Consequentemente, o nivel
de uso do quadro serd menor porque os empreendedores tenderdo a adotd-lo concomitantemente
com outras ferramentas. A Figura 4 resume essas declaragoes.
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Figura 4 - Niveis de utilizagio do BMC nas fases estdtica e dinimica
Fonte: Preparado pelos autores.

6. CONCLUSAO

Este artigo investigou como os empreendedores da amostra utilizaram o framework BMC
em seus negécios. Esse objetivo é relevante porque a literatura assume que os administradores
utilizam essas estruturas continuamente. Os resultados que obtivemos, no entanto, revelaram
um cendrio diferente.

Os empreendedores eram tecnicamente capazes de lidar com a BMC devido a sua formagao.
Contudo, preferiram restringir o uso desse framework a aspectos especificos da gestao. De fato,
os resultados indicaram que os empreendedores definiram o nivel de uso da BMC de acordo
com a fase na qual colocaram seus negdcios. Eles recorreram ao que aprenderam com sua prépria
experiéncia e com outros.

Esse processo gerou duas fases. Na fase 1, o empreendedor precisava entender o modelo de
negdcio da empresa e tomar decisdes mais amplas. Nesse caso, ele tendia a usar o BMC de forma
mais intensiva porque esta era uma fase estdtica, propicia a aproveitar o que esse quadro ofereceria
de melhor: detalhar os componentes criticos do modelo de negécio. Entretanto, na fase 2, o
administrador reduziu o uso do BMC para abrir espaco para ferramentas complementares, como
planilhas ou softwares gerenciais. Isso ocorreu porque essa fase exige que os empreendedores
monitorem e revisem o modelo de negécio, condizente com as decisoes sobre o dinamismo dos
mercados da empresa. Como o BMC ¢ estético, tornou-se menos valioso para o empreendedor,
que preferiu recorrer ao que sabia de sua pratica didria.

Esses resultados tém implicagdes importantes. Os estudos devem prestar atengao em como
os empreendedores usam frameworks, nao assumindo que eles recorrem a modelos de negécios
constantemente. Além disso, deve-se reconhecer que o nivel de uso de frameworks como 0o BMC
depende das necessidades dos empreendedores. Eles podem perceber sua utilidade, mas nao
hesitam em abandoné-lo quando ele precisa de informagoes para monitorar e revisar o modelo de



negécio. Por conseguinte, o que importa para o empreendedor ¢é a capacidade do framework de
fornecer informagoes adequadas para a tomada de decisoes. Essa avaliagio depende da interagao
entre aprendizagem vicdria e experiencial.

Essas implicagoes levantam possibilidades para pesquisas futuras. A primeira é investigar
como os gestores usam estruturas para tomar decisoes relevantes sobre seus negécios. Isso pode
contribuir para as discussoes na literatura sobre o comportamento real dos gestores em relagao
aos modelos de negdcios. A segunda possibilidade é investigar por que os componentes da BMC
nao atendem totalmente as necessidades dos gestores, embora seja um quadro desenvolvido de
acordo com suas demandas.

A limita¢io do nosso estudo é que consideramos que cada empreendedor foi representativo
da atitude da empresa em relagao a0 BMC. As opinides dos empresdrios foram fundamentais
para nossa investigagio porque estdvamos lidando com micro e pequenas empresas. Nesse caso,
esses profissionais desempenham um papel essencial na pavimentagio das estradas das empresas.
No entanto, estudos futuros podem se beneficiar se incorporarem a opinido dos funciondrios e
parceiros de negdcios externos, como fornecedores, distribuidores e representantes de vendas.
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