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RESUMO

As startups estao inseridas em ambientes de negdcio incertos, imprevisiveis, e sao cobertas de
inovagdo e riscos que demandam um repensar, alteragdes e transformagdes em seus modelos
de negocios, sob uma abordagem dinamica. No ecossistema de startups, uma das ferramentas
de modelo de negbécio mais popular tem sido a Bussiness Model Canvas, porém, ele ¢
considerado estatico. Por essas razdes, esta tese objetiva demonstrar como o Modelo de
Negocio Canvas pode atuar, sob uma abordagem dinamica, para criar valor e gerar vantagem
competitiva sustentdvel na percep¢ao dos empreendedores de startups. A metodologia de
pesquisa usada foi o método misto incorporado, sequenciado e simultdneo ¢ a pesquisa de
campo. A coleta de dados se deu por meio das aplicagcdes de questionarios e entrevistas
online, sendo a amostra originaria de uma base de dados de empreendedores de startups
associados 8 ABSTARTUPS- Associagdo Brasileira de Startups. Como técnicas e medidas de
analises foram wusadas estatisticas descritivas, regressdes multiplas, andlise fatorial
confirmatoria, modelagem de equagdes estruturais e analises de contetido. Os resultados
obtidos foram relevantes para a literatura de modelo de negécio, porquanto eles avaliam e
validam, estatisticamente, os elementos constituintes do BMC e sua interdependéncia, e
propdem e validam uma abordagem dindmica para o BMC, por meio de sua associagdo a
teoria das capacidades dindmicas, aos conceitos de ecossistema de negdcio e a inter-relacao
dos elementos constituintes do Canvas, permitindo que os empreendedores das startups sejam
capazes de capturar valor e vantagem competitiva sustentavel. Além disso, a investigacao
trouxe contribui¢des empiricas para a atuagdo gerencial das startups, uma vez que apontou as
fragilidades na modelagem do negodcio, no que diz respeito aos canais de vendas e as
estratégias de parcerias, e, consequentemente, revelou o desconhecimento dos
empreendedores sobre conceitos elementares para a modelagem do modelo de negocio. Por
outro lado, a pesquisa também detectou a presenca de praticas, ferramentas, parametros e
métricas usados pelos empreendedores na gestdo das startups, sem associagdo alguma ao

modelo de negocio.

Palavras chave: Dinamismo Ambiental. Vantagem Competitiva Sustentavel. Criagao de

Valor. Modelo de Negocio Dinamico. Bussiness Model Canvas.



ABSTRACT

Startups are inserted in uncertain and unpredictable business environments surrounded by
changes and risks thus demanding rethinking, modifications and transformations in their
business models under a dynamic approach. In startup’s ecosystem, the most popular business
tool has been the Bussiness Model Canvas, however labeled as a static approach. For these
reasons this thesis aims to demonstrate how under a dynamic approach the Bussiness Model
Canvas can operate to create value and generate sustainable competitive advantage for startup
entrepereneurs. Research adopted the mixed methodology, incorporated, sequenced and
simultaneous, and the field research. Data was collected by means of questionnaires and
interviews online, being the sample taken from a database of startup entrepreneurs affiliated
to the ABSTARTUPS- Brazilian Association of Startups. The analyses techniques and
measures used in this study were descriptive statistics, multiple regressions, confirmatory
factor analysis, structural equation modeling and content analysis. Results obtained were
relevant to the business model literature as they evaluate and statiscally validate the
component elements of BMC and its interdepedency, and propose and validate a dynamic
approach to the BMC through its association to the theory of dynamic capacities. to the
concepts of business ecsystem and to the interrelation of the constiuents elements of Canvas,
allowing for startup entrepreneurs to be capable of capturing value and sustainable
competitive advantage. Furthermore, this investigation brought empirical contributions to the
managerial performance of startups, since it demonstrated the weaknesses in the business
modeling in what the sales channels and partners strategies are concerned, and consequently,
denuded entrepreneurs ignorance about elementary concepts to the modeling of the business
model. On the other hand, research has also detected the presence of practices, tools,
parameters and metrics entrepreneurs used in startup management with no association at all to

the business model.

Keywords: Environmental dynamics. Sustainable competitive advantage. Value criation.
Dynamic Bussiness Model Canvas.
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1 INTRODUCAO

As alteracdes que o ambiente de negocio sofre, devido ao uso das tecnologias de
informacao e comunicagdo, marcam o cendrio de negdcios com movimentos rapidos e abertos
a competicao global, ocasionando a diminui¢do de alguns ciclos de vida dos produtos,
intervindo na integracdao e organizacao de atividades que envolvem parceiros, fornecedores,
acionistas e clientes em redes informatizadas capazes de gerar mais valor e vantagem
competitiva.

Os ambientes de alta mudanga trazem para a literatura de estratégia um novo conceito,
0 de dinamismo ambiental (Li & Liu, 2014), fendmeno observado em mercados nos quais a
velocidade da inovagdo tecnologica (inteligéncia artificial, robotica, Internet das coisas e
outras) avanc¢a rapidamente sobre o modo de fazer negocios (Pisano, Pironti, & Rieple, 2015).

Dentro desse contexto de inovagdo, surgem os empreendimentos Startups definidos
como empresas que possuem um modelo de negdcio repetivel e escaldvel criado sob
condi¢cdes de extrema incerteza cuja esséncia se encontra na inovagao de produtos e servigos
(Gihaty, 2010; Ries, 2012).

As startups consideradas uma evolucdo do empreendedorismo mundial, sdo
caracterizadas por empreendimentos de alto risco, revestidas de tecnologia e abrangendo
empreendedores jovens e com formagdes diversas. O estudo Quer entender o ecossistema
brasileiro de startups? revela que os empreendedores estdo satisfeitos com duas condi¢des
desse empreendimento: a capacidade de gerar conhecimento (67%) e as condi¢des de
mercado (61%), no que diz respeito a abertura para a criacao de solucdes de problemas didrios
com a inovagdo e a possibilidade de desenvolvimento de tecnologia para a indlstria
tradicional (Associagdo Brasileira de Startups [ABRSTARTUPS], 2017).0 nivel de
competitividade empresarial oriundo desse dinamismo ambiental impacta a configuracdo de
duas expressOes estratégicas: “mais valor” e “mais vantagem competitiva”, estabelecendo
uma relacdo direta entre eles. A vantagem competitiva ¢ definida como a capacidade das
empresas de capturarem mais valor que seus concorrentes (Porter & Millar, 1985). Nesse
contexto, o termo ‘“vantagem competitiva” d4 margem a duas perspectivas: temporaria ou
sustentavel. A primeira lida com a a¢do ao ambiente a curto prazo (D’aveni, Dagnino, &
Smith, 2010) e a sustentavel busca a criacdo e captura de valor, unicidade do negdcio,
imitabilidade dos modelos de negdcios e a substituicdo de recursos (Adner, & Zemsky, 2006)

que garantam a manutencao da competitividade a longo prazo (Teece, 2014).
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Yang e Meyer (2014) afirmam que quanto maior o dinamismo ambiental nos
negocios, maior serd a necessidade de velocidade de ag¢do para se ganhar vantagem
competitiva; e consequentemente, manter-se sustentavel. Por isso, a capacidade dindmica da
empresa em ajustar ou transformar seu modelo de negdcio tem sido defendida como a base
para a criagdo e captura de valor entre os envolvidos e a vantagem competitiva a empresa
(Zott & Amit, 2014).

O modelo de negdcio sob uma abordagem dinamica ¢ definido como a capacidade de
aquele modelo ser repensado, adaptado, transformado ou substituido, diante do ambiente
competitivo (Osterwalder & Pigneur, 2010; Teece, 2010; Zott, & Amit, 2014).

Por essas razoes, esta pesquisa defende a tese de que os modelos de negdcios sob uma
abordagem dinamica contribuem para os empreendedores de startups criarem valor e gerarem
vantagem competitiva sustentdvel em seus negocios.

A ferramenta Business Model Canvas (BMC) tornou-se popular no meio empresarial e
surgiu como uma proposta para atender aos mercados de alta incerteza, tecnologia,
complexidade e competitividade, o que o aproxima da abordagem conceitual do modelo de
negocio orientado para os mercados de inovacao (Osterwalder, 2004). No entanto, a natureza
do Canvas ¢ estatica, sendo um quadro visual que “descreve a logica de criagdo, entrega ¢
captura de valor por parte de uma organizacao” (Osterwalder, 2010, p. 14).

Mas, apesar de a maioria das startups utilizarem a ferramenta BMC em seu modo
original, ou seja, “estatico”, isso ndo garante sua sobrevivéncia. O fato é que 25% das
Startups ‘morrem’ antes do 1° ano de vida e a metade delas, em menos de 04 anos (Arruda,
Costa, Cozzi, & Nogueira, 2014).

A melhoria do desempenho das startups esta, também, relacionada aos instrumentos
de gestdo aplicados a essa nova concepcdo de fazer negdcios. “O planejamento e [sic]
previsdo sdo precisos e possiveis apenas quando baseados em um historico operacional longo
e estdvel e em um ambiente estatico — porém, as startups nao contemplam nenhum dos dois
aspectos” (Figueira, Horbe, Vargas, Machado, & Moura, 2017).

Na pesquisa realizada pelo GVcepe — Centro de Estudos em Private Equity e Venture
Capital —, em parceria com o GVcenn — Centro de Empreendedorismo e Novos Negocios da
FGV/EAESP (2016) — identificou-se que ha ferramentas e conceitos gerenciais no processo
de aceleracdo das startups no Brasil, o que confirma a necessidade de um tratamento
diferenciado para esse tipo de negdcio, em detrimento dos convencionais modelos de

negocios (Blank, 2013).
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A pesquisa da FGV/EAESP (2016) revelou que as startups adotam métodos, e até
mesmo filosofias, projetados para ajudarem os empresarios a desenvolver produtos e
empreendimentos como: Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010), juntamente
com o Customer Development (Blank, 2013) e o Lean Startup (Ries, 2011), mas, os
resultados ainda s3o insuficientes para alterar os indices de mortalidade das empresas.

Entdo, ao se considerar o dinamismo ambiental vivenciado pelos empreendimentos
startups ¢ as necessidades de atualizacdo e transformacdao do modelo de negocio, coloca-se
uma questdo: “como transformar o BMC estatico em dinamico, sendo capaz de criar valor e
gerar vantagem competitiva sustentavel na percepcao dos empreendedores de startups?

Para responder a essa pergunta, este estudo investigou e identificou as premissas
tedricas de um modelo de negocio sob uma abordagem dinamica descrita na literatura. Sao

elas:

a) design do modelo de negdcio — a interdependéncia e a conexdo dos elementos
constituintes (Achtenhagen, Melin, & Naldi,2013; Afuah & Tucci, 2003; Amit & Zott,
2015; Demil & Lecocq, 2010; Demil, Lecocq, Ricart, & Zott, 2015; Demil, Ple, &
Angot, 2010; Wirtz, Pistoia, Ullrich, & Géttel, 2016);

b) modelo de negocio atrelado a concepgdo estratégica das capacidades dindmicas
(Achtenhagen et al., 2013; Amit & Zott, 2015; Demil et al. 2015; Silva & Trkman,
2013; Teece, 2010; Teece, 2014); e a

c) busca pela criagdo de valor e geracdo de vantagem sustentavel (Achtenhagen et al.,
2013; Amit & Zott, 2015; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Demil et al. 2015;
Massa, Tucci, & Afuah, 2016; Teece, 2010; Wirtz et al., 2016).

Com base nos postulados tedricos desses autores, foi possivel avangar na conceituacao
do modelo de negdcio com uma abordagem dinamica, porém, partindo do pressuposto de que
o modelo de negocio ¢ uma logica mental, de esquemas cognitivos, de como fazer negocios,
como preconizado por Cavalcante, Kesting, & Ulhgi (2011) e Massa, Tucci, & Afuah (2016).
Foi avangando no entendimento com o qual os empreendedores possam configurar, alterar
e/ou transformar os elementos constituintes do modelo de negdcio com agilidade e rapidez,
até mesmo mentalmente, que se traduzem as necessidades dos empreendimentos das startups,
objeto de estudo desta pesquisa. Complementando essa defini¢do, alguns autores da literatura

pertinente destacam que os modelos de negdcios que ndo trazem uma perspectiva recursiva de
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avaliagdo, de modelagem e de recriacdo sdo considerados estaticos (Achtenhagen et al., 2013;
Cavalcante, Kesting, & Ulhgi, 2011; Demil et al. 2015; Massa et al., 2016; Wirtz et al., 2016).

A materializagdo do conceito, dos pressupostos e elementos de um modelo de
negdcio, sob uma abordagem dinamica, originou uma estrutura (framework) que foi
concebida e validada por este estudo. Além disso, subsidiou a avaliacdo estatistica dos
elementos constituintes do Business Model Canvas (BMC) e a verificacdo de sua contribuigao
para engendrar a ideia da criagdo de valor e geracdo de vantagem competitiva sustentavel, na
percepgao dos empreendedores de startups.

Para a realizagdo desta pesquisa, foi adotado o método misto incorporado, sequenciado
e simultaneo que combina técnicas qualitativas de observag¢do, por meio de andlise de
contetido com as quantitativas, que incluem regressdo multipla, fatorial confirmatoria e de
modelagem de equacdes estruturais.

Este estudo assume importancia no que tange a sua contribui¢ao para o fortalecimento
da literatura pertinente ao modelo de negdcio, ao apresentar e discutir pressupostos para o
modelo de negdcio sob uma abordagem dindmica, o que o diferencia do modelo estatico, e
possibilita a validagao estatistica dos construtos do Business Model Canvas, além de reforgar
a posicao do modelo de negdcio, com 0? o desdobramento da concepcdo estratégica de
criacdo de valor que contribui para a vantagem competitiva do negocio (Casadesus-Masanell
& Ricart, 2010; Pitelis, 2008).

O estudo contribuiu, também, para a pesquisa empirica em modelo de negdcio que, até
entdo, era considerada escassa (Demil et al., 2015), ao aplicar ferramentas quantitativas que
avaliaram a criagdo de valor e geracdo de vantagem competitiva, com o modelo de negocio
sob uma abordagem dindmica. O estudo ainda mapeou a performance dos empreendedores,
nas praticas, identificando acdes e ferramentas usadas nos empreendimentos de startups.

Diante do exposto, definiu se para esta pesquisa os objetivos, a seguir.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Demonstrar como o modelo de negocio Business Model Canvas BMC pode se tornar
dindmico e, consequentemente, haver a geracdo de valor e criacdo de vantagem competitiva

sustentavel nas startups, a partir das percepcdes dos empreendedores.
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1.1.2 Objetivos especificos

a) Testar estatisticamente, os elementos constituintes do modelo de negocio Canvas, a
partir de dados empiricos;

b) avaliar a independéncia dos elementos constituintes do Canvas, a partir de dados
empiricos;

c¢) identificar praticas gerenciais, como acdes e ferramentas usadas nos empreendimentos
de startups;

d) demonstrar como o Modelo de Negocio Dinamico contribui para a criagdo de valor e a
geracdo de vantagem competitiva sustentavel nos empreendimentos na percepcao dos

empresarios de startups.

Esta tese esté estruturada em cinco capitulos. O primeiro, a Introdu¢do, contextualiza o
ambiente de negdcio em que os empreendimentos de startups estdo inseridos, para explicar o
fenomeno do dinamismo ambiental. A partir do detalhamento desse construto, justificou-se a
necessidade da utilizagdo dos modelos de negocios dinamicos e levantou-se a questdo de
pesquisa. Além disso, o capitulo descreve, de forma sucinta, as contribui¢des e a estrutura de
organizagdo da tese.

O segundo capitulo, Revisdo da literatura, discorre o referencial tedrico sobre
dinamismo ambiental, vantagem competitiva, criagdo de valor, modelo de negocios,
capacidades dinamicas e ecossistema de negdcio, identifica as premissas e apresenta o
framework de Modelo de Negocio Dindmico, e fornece subsidios para a avaliagdo do Modelo
de negocio Canvas.

Ja o terceiro capitulo, Metodologia da pesquisa aborda os procedimentos
metodoldgicos para a realizacdo e analise da pesquisa empirica. A investigagcdo utilizou a
pesquisa bibliografica, e definiu-se como explicativa, com a abordagem do método misto,
através do qual um percurso de procedimentos, categorias de andlises e hipoteses foi tragado.
As técnicas de analises selecionadas foram descritas, definindo as medidas de analises dos
resultados.

O quarto capitulo, Andlise e discussdao de resultados, discute os dados obtidos. Para
isto, inicialmente, descreveu-se o perfil dos respondentes e as condigcdes das startups,
passando pela triangulagdo dos dados descritivos e colhendo as expressoes e percepcdes dos
empreendedores sobre praticas e ferramentas de cada construto, a saber: nove elementos

constituintes do Modelo Canvas, criagdo de valor, vantagem competitiva sustentavel,
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capacidade dindmica, capacidade de gestdo/comuns e ecossistema de negocio.

Na sequéncia, os resultados dos modelos analiticos do Canvas e do Modelo de
Negocio Dinamico foram validados e os resultados confrontados com os objetivos
previamente definidos, para verificar se foram atingidos.

Finalmente, o quinto capitulo, Conclusdo, no qual tecem-se consideragdes sobre a
pesquisa e descrevem-se as contribui¢des académicas e empiricas, as limitagdes do estudo e

sugestoes para se expandir o tema e estimular futuras pesquisas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta e discute as principais referéncias sobre empreendedorismo,
startups, modelo de negocio, capacidades dindmicas e ecossistema de negocio pertinentes ao
tema tratado nesta tese. Os estudos revisitados vém sendo debatidos na comunidade cientifica,

nacional e internacional, com destaque para as abordagens sobre modelos de negocios.

2.1 Startups no contexto do empreendedorismo

O empreendedorismo ndao ¢ um fendmeno novo, porém, nas economias
contemporaneas, espalhou-se como uma revolugdo que trouxe renovagdo aos processos
empresariais, inovagdo, produtividade, competitividade, geracdo de riqueza e empregos,
tornando-se um tema multidisciplinar (Kuratko, Morris, & Schindehutte, 2015).

Contudo, essa dinamicidade do empreendedorismo resultou em diferentes realidades,
no que tange ao risco, crescimento, a inovagdo, capacidade de gerar renda e aos atores
envolvidos com o negocio, sendo necessario caracteriza-los para definigdes de politicas
publicas e defini¢des de investimentos (Morris, Neumeyer, & Kuratko ,2015).

O estudo desenvolvido por Morris, Neumeyer, e Kuratko (2015) categoriza o
empreendedorismo em quatro: sobrevivéncia, estilo de vida, crescimento controlado e
empreendimentos de crescimento agressivo ou alto crescimento (HG). Segundo eles, o
empreendedorismo de sobrevivéncia ¢ aquele que fornece ao empresario € a sua familia
condi¢des basicas de subsisténcia, sendo que parte desses empreendimentos ndo sao
formalizados e empregam um contingente minimo de pessoas. Por sua vez, o
empreendedorismo estilo de vida ¢ definido como aquele que d4 aos empreendedores um
fluxo de renda estavel, sendo que o investimento € regional e possui desenvolvimento
moderado. Ja4 o empreendedorismo de crescimento traz um modelo de negocio viavel que
busca um crescimento estavel, ao longo do tempo, para o mercado em expansdo, através do
desenvolvimento de marca local e regional. E, por ultimo, o empreendedorismo de
crescimento agressivo estruturado em empresas de crescimento exponencial que buscam a
inovagdo e em grande parte sdo empresas de base tecnologica, ou precisam da tecnologia para
se diferenciarem das demais (Morris et al., 2015).

Em especifico, a ultima categoria, combina o empreendedorismo com a inovagao, e,
mais recentemente, estudos apontam para o empreendedorismo tecnologico digital (Giones &

Brem, 2017; Nambisan, 2017). Esse novo contexto do empreendedorismo agressivo, por meio
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da tecnologia, traz avancos dindmicos com inovagdes, tendo como consequéncia, o
surgimento de novos mercados, postos de trabalho, novas mudangas no padrao de consumo,
disruptura nas normas regulatérias € melhora na competitividade global de um pais (Morris et
al., 2015; Giones & Brem, 2017; Freire, Muruyana, Polli, 2017; Thomas, Passaro, & Quinto,
2019).

Segundo Freire et. al. (2019), as startups sao, em parte, responsaveis, pela dinamica de
mudangas nos processos de inovagdo. Por elas serem empreendimentos baseados em
inovagdo, assumem importancia no processo de aceleracdo de adogdo e na difusdo de
tecnologias de linha de fronteira, trazendo politicas publicas, acesso ao financiamento de risco
e diversificagdo de mecanismos de gestao e dos atores envolvidos.

No entanto, essas possibilidades podem significar barreiras de entrada, seja na adogao
de novos hébitos de consumo, de quebras de paradigma culturais por parte da sociedade e
orgdos governamentais, relacionamento dos atores da cadeia produtiva, ou na elevada
necessidade de investimentos iniciais (Morris et al., 2015). Na percep¢ao dos empreendedores
de startups no Brasil, esses temas foram colocados como foco de maior atengado, tendo maior
destaque o ambiente regulatorio e o acesso ao capital (Abrstartups, 2017).

No entanto, o empreendedorismo crescimento agressivo aponta para uma relagao que
envolve o nivel de insucesso dos empreendimentos no estagio inicial (Morris et al., 2015):
quanto maior ¢ a taxa de empreendimentos nascentes, maior ¢ a taxa de mortalidade (Thomas
et al., 2019).

Para Thomas, Passaro, e Quinto (2019), nem todas as startups abertas tém, atualmente,
a possibilidade de chegarem a escalarem. Esse movimento de mortalidade, mesmo recebendo
uma politica de incentivo linear, traz para algumas startups o beneficio de se constituirem
como empreendimentos individuais e micros (Thomas, et.al., 2019).

Morris et al. (2015) explicam que, ao criar um novo valor para a sociedade, esse tipo
de empreendimento torna-se menos produtivo inicialmente, a medida que exige aprendizagem
e melhoria de padrdes ja existentes. Mas, ao mesmo tempo, ¢ capaz de trazer novas
eficiéncias para os mercados em que atua. Nessa perspectiva, discute-se que ¢ inevitavel o
fracasso ou as falhas iniciais, segundo os mesmos autores, nesses tipos de empreendimentos,
pois sdo considerados oportunidades de melhoria ou possibilidades de geracdo de
conhecimento.

Dessa maneira, surge na literatura pertinente ao tema em tela a metodologia startup
lean (Ries, 2012) com o objetivo de diminuir o desequilibrio entre o fracasso e o sucesso

desse tipo de empreendimento, nas fases iniciais. A metodologia agrega o conceito de pivotar
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e o de produto minimo viavel ao de modelo de negocio (Blank & Dorf, 2013).

A expressao pivotar ¢ entendida como a busca por novas hipdteses, na medida em que
as hipoteses de modelo de negodcio existentes demonstraram ser equivocadas ou falhas (Ries,
2012) e o produto minimo vidavel (MVP) rompe com a concep¢do de um produto pronto e
acabado desde o inicio do empreendimento, podendo o empreender gerar melhorias em cada
etapa de desenvolvimento do negodcio (Ries, 2012). Esse fato corrobora a necessidade das
startups adotarem um modelo de negocio dinamico capaz de ser reconfigurado ou
transformado no curso da implementagao da gestdo, na criagdo de valor para os clientes ¢ de
vantagem competitiva sustentavel para essas empresas.

Por outro lado, o estudo de Thomas et.al. (2019) rememora que ha diferenca entre o
empreendimento e o empreendedor, o que coloca o perfil, as habilidades e capacidades dos
empreendedores como elementos importantes para a tipologia de negdcio. Ele afirma que
existem empreendedores que possuem o negdcio como um objetivo proprio, outros fazem do
negdcio uma extensdo de sua personalidade e da de sua familia; outros sdo auto-
empregadores face a escassez de empregos e, em contraposi¢cdo a isso tudo, ele destaca o
empreendedor como criador de inovagao capaz de correr risco, no sentido schumpeteriano do

termo, empregando estratégias e tomando decisdes (Thomas, et.al., 2019).

2.1.1 Conceituagoes e Estruturas das Startups

Apesar de a origem das startups ter inicio na década de 1990, com o surgimento das
empresas “pontocom.” e com a bolha da Internet, persistem ainda as divergéncias sobre as
defini¢des de startup (Gitahy, 2016). No Quadro 1, a seguir, apresentam-se as principais

defini¢des de startups adotadas na literatura do tema em questao:
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Quadro 1 - Principais defini¢coes de startups

Defini¢oes Referéncias

“Startup ¢ um modelo de empresa jovem ou embriondria, em fase Gihaty (2011)
de construcdo de seus projetos, que esta atrelada fortemente a
pesquisa, investigacdo e  [sic] desenvolvimento de ideias
inovadoras”.” Startup ¢ um grupo de pessoas a [sic] procura de
um modelo de negocios repetivel e escalavel, trabalhando em

condi¢des de extrema incerteza”.

“Startups sdo pequenas empresas montadas em casas ou em Longhi (2011)
faculdades e que recebem pequenos aportes de capital. Elas
exploram areas inovadoras de determinado setor (mais
comumente o de tecnologia), possuindo uma aceleragdo de
crescimento muito alta ja nos primeiros meses de existéncia, em
virtude de investimentos feitos por fundos de investimento

especializados”.

“Startups sdo as empresas de pequeno porte, recém-criadas ou Hermanson (2011)
ainda em fase de constitui¢dao, com atividades ligadas a pesquisa ¢
[sic] desenvolvimento de ideias inovadoras, cujos custos de
manuten¢do sejam baixos e oferecam a possibilidade de répida e
consistente geracao de lucros”.

“Startup é uma instituicdo humana projetada para criar novos Ries (2011)
produtos e servigos sob condigdes de extrema incerteza”.

Startup ¢é definida como um modelo de negdcios focado em Blank e Dorf (2013)
inovagdo de produtos ou servigos que se insere num cenario de
constantes riscos, até que se estabeleca e se torne um negocio
palpavel e de potencial crescimento, ou seja, tenha um modelo
repetivel e escalavel.

Empresas que desenvolvem produtos e servi¢os inovadores, tendo Abstartups (2017).
como diferencial a inovacdo, escalabilidade, repetitividade,

flexibilidade e rapidez

Startups sdo empresas iniciantes — nascentes e novas — Thomas et. al. (2019)
caracterizadas por intensiva inovagdo, seja em modelo de
negocios ou de base tecnoldgica, que se encontram em uma etapa

temporaria e passageira na qual busca recursos para identificar e

amadurecer seu negocio.

Fonte: Elaborada pela autora, 2018.

Uma linha de estudo entende que as startups sao empreendimentos, formais ou nao,
que se encontram em um contexto de incertezas, por terem um modelo de negdcio inovador
nos quais a tecnologia protagoniza essa inovagdo que propicia experiéncias unicas para o
cliente, criando um novo valor, novas necessidades a serem atendidas ¢ introduzindo novas

abordagens. (Hermanson, 2011; Morris, et.al., 2015).Gihaty (2016), Ries (2012), Longhi
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(2011), Blank e Dorf (2013) defendem que o modelo de negocio precisa ser replicavel e
escalavel, os custos devem ser reduzidos e as receitas aumentadas. Outra linha de
pesquisadores entende que as startups sao negocios iniciantes que usam a tecnologia como
diferencial do modelo de negocio, mas, estdo buscando consolidar a ideia e/ou o modelo de
negécio (Thomas et al., 2019).

No Brasil, o conceito de startups também nao possui consenso. Por isto, o Ministério
de Comércio Exterior colocou em consulta publica um projeto de lei que testa o conceito de
startup no pais. O projeto foi promulgado em Lei Complementar de nimero 167/2019, que
teve como objetivo ampliar a linha de crédito do Simples e dinamizar o processo de abertura e
fechamento desses empreendimentos.

Nesse sentido, a Lei complementar 167/2019 define a Startup como

[...Juma empresa ou sociedade nascente que visa a aperfeigoar sistemas, métodos, modelos de
negocio, de producdo, de servicos ou de produtos, estes, quando ja existentes, startups de
natureza incremental, ou quando na criacdo de algo totalmente novo, startups de natureza
disruptiva (Lei Complementar 167, 2019.)

Entende-se que, ao aprovar o conceito de startups dessa citagdo, a sociedade brasileira
concorda que esse empreendimento estd em fase nascente, além de reforcar as naturezas das
tipologias de inovagdo, bem como a finalidade do negdcio.

Entretanto, o processo de constitui¢do das startups € ponto de tensao, como afirmado
anteriormente, pois difere, em muitos aspectos, dos empreendimentos tradicionais,
principalmente na fase de arranque do negocio (Blank, 2013; Figueira et al.,, 2017,
Salamzadet, & Kawamorita Kesim, 2015; Spina, 2012). Essa etapa de inicializacdo, ou
semente das startups, ¢ desdobrada, na literatura internacional e brasileira em, pelos menos,
trés fases que, por sua vez, sdo desdobradas em outras mais.

A primeira fase ¢ a de inicializagdo ou semente, considerada a de maior risco para
investimentos (Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015). Segundo a Associac¢ao Brasileira de
Startups (Abrstartups, 2017), ela se divide em duas etapas: a de curiosidade na qual ha
interesse por parte do empreendedor, mas inexiste a ideia de negdcio formatada, e a de
ideacdo, etapa em que a ideia ¢ desenvolvida, sendo o conhecimento do mercado o ponto
central para a construgdo da base do negocio (Spina, 2012).

A segunda fase ¢ a de criacao que se define, quando a empresa comeca a vender seus
produtos/servigos e contrata alguns funciondrios (Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015).

Para a Abrstartups (2017), essa fase divide-se em operacdo, quando o empreendedor valida o
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prototipo e formaliza o negdcio, a outra € a tragdo na qual o empreendedor intensifica as agdes
de vendas e marketing que necessitam de maior investimento.

Segundo o estudo “Radiografia do Ecossistema Brasileiro”, 37,94% das startups estao
na fase de operagdo e 30,94% na de tracdo, constatacdo que se constituiu em uma incognita
para a economia brasileira para os proximos anos, nos diversos setores, € no que diz respeito a
novos padrdes de negocios e a geragdao de empregos.

E, por ultimo, a fase de escalagem em que o empreendimento terd o desafio de maior
estruturagdao organizacional (Salamzadeh & Kawamorita Kesim, 2015) e Abrstartups (2017)
scaleup ou escalar, que seria o aumento da escala de vendas. Essa etapa ¢ um desafio, tendo
em vista que acdes e processos serdo duplicados, exigindo mais controle, mecanismos de
gestdo eficientes, ampliacdo do portifolio de produtos e servicos (Spina, 2012).

Como foi discutido anteriormente, o crescimento ¢ a diminuigdo do numero de
fechamento desses empreendimentos dependem de iniciativas de fomento ao networwing —
desenvolvimento de redes de parcerias, inser¢do de tecnologias e recursos financeiros — que

tém o intuito de prover o ecossistema de negocios das startups.

2.2 Modelos de negdcios

Esta secdo como objetivo apresentar as diversas conceituacdes sobre modelo de
negocio; e as premissas do modelo capaz de contribuir para a criacdo de valor e geragao de

vantagem competitiva sustentavel para os negocios.

2.2.1 Origem e conceituagoes de modelo de negocio

Segundo Osterwalder (2004), o conceito “modelo de negdcio” surge na literatura com
Drucker em 1960. No entanto, foi durante a década de 1990 que o conceito ganhou maior
expressdao. O mercado digital comegou a crescer com as “empresas pontocom” que usavam o
conceito modelo de negdcio para identificar a sintese de uma ideia de negdcio que nem
sempre era usado de forma consistente.

Osterwalder, Pigneur, & Tucci (2005), Magretta (2002) e Wirtz, Pistoia, Ullrich, e
Gottel, (2016) afirmam que, inicialmente, a dificuldade e o desalinho acerca do conceito de
modelo de negdcio impactaram sua compreensdo, sendo frequentemente substituido por
sindonimos tais como: ideia de negocio, conceito de negocios, modelo de receita e até modelo

economico.
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A conceituacdo do modelo de negocio gera criticas como, por exemplo, a de Porter
(2001, p. 73) quando apregoa que a “definicdo de um modelo de negocio € obscura na melhor
das hipoteses. Na maioria das vezes, parece referir-se a uma concepgao solta de como a
empresa faz negocios e gera receita”. Ja Arend (2013) critica a falta de alinhamento do
conceito a respeito do modelo e os niveis de andlises e teorias existentes. Em relacdo a essa
posicdo, Zott ¢ Amit (2013) explicam que os problemas colocados sdo resultados da
heterogeneidade das empresas em relagdo as novas formas organizacionais, aos ecossistemas
diversos, aos sistemas de atividades e a cadeia de valor.

Atualmente, ndo se encontra na literatura um consenso sobre o conceito de modelo de
negocio que consolide o assunto (Shafer, Smith, & Linder, 2005; Teece, 2010; Wirtz et al.,
2016). Mas, os estudos de Wirtz et al., (2016) e Massa et al.,(2016) demonstram que, nas
ultimas décadas, o conceito de modelo de negdcio ganha importancia e recorréncia de uso em
diversas areas do conhecimento como a tecnologia, inovagdo de gestdo, as teorias da
organizacgdo, estratégia e a sustentabilidade ambiental e social. O estudo desenvolvido pelos
pesquisadores Massa et al.,, (2016) avanca, a medida que os autores localizam trés
ramificagdes na literatura que fazem interpretagdes basicas acerca do conceito de modelo de
negocio. Nesse estudo, os autores apresentam suas interpretacdes sobre o modelo de negocio

3

como sendo “um atributo de uma empresa, um esquema cognitivo ou linguistico € uma
representacdo conceitual formal, que descreve as atividades de uma empresa” (Massa et al.,
2016, p.16).

A interpreta¢do do modelo de negocio como atributo de uma empresa real materializa-
se a medida que os autores o colocam como o aspecto que diferencia o negbdcio da
concorréncia, permitindo as empresas a captura e criagao de valor (Massa et al., 2016).

O conceito elaborado por Casadesus-Masanell e Zhu (2010), que definem o modelo
de negocio como um conjunto de escolhas que estabelece as bases para interacdes
competitivas que irdo ocorrer entre a empresa € o parceiro, ¢ um dos exemplos dessa
interpretacao.

Outra defini¢do que pode ilustrar essa interpretacdo ¢ a de Amit e Zott (2010, p. 217)
que colocam o modelo de negdcio como um “conjunto de atividades, recursos e capacidades
para executar, seja dentro ou fora da empresa, por meio da cooperagdo de parceiros e

fornecedores”. Nessa interpretacdo, a vantagem competitiva que ela alcanca ¢ o reflexo das

acdes adotadas no modelo de negocio que estdo subsidiadas pela estratégia de negdcio.
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Na interpretacdo de modelo de negdcios como esquemas cognitivos ou linguisticos do
negdcio o empreendedor ndo precisa, necessariamente, ter sistemas formais de registro das
atividades de captura e criagdo de valor. Contudo, ele possui a logica de funcionamento de
uma empresa por meio de mapas mentais capazes de gerar uma narrativa das funcdes de
gestdo de custos, receitas, definicdo de segmentos de clientes e oferta de valor, que conecta
tanto o ambiente externo ao interno quanto gera a cadeia de valor do negocio (Massa et al.,
2016).

Essa perspectiva de modelo de negdcio permite aos gestores a liberdade de alteragdo e
modificacdo do modelo de forma dindmica, facultando-lhes, também, compartilhar as
informagdes do modelo de negdcio com os outros integrantes da empresa. De acordo com
Magretta (2002), modelos de negdcios “sdo, no fundo, histérias que explicam como as
empresas funcionam”. Para Chesbrough e Rosenbloom (2002, p. 529), modelo de negocio €
“a logica heuristica que conecta potencial técnico com a realizagdo de valor economico”.

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

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

J& o estudo realizado por Wirtz et al., (2016) retine os conceitos de modelo de negdcio
em trés categorias: conceitos orientados pela tecnologia, teoria da organizagdo e teoria da
estratégia, que se dd em uma dimensao temporal de 1975 a 2013.

Os autores destacam que, entre os anos 2000 e 2002, os conceitos orientados para a
tecnologia e a estratégia cresceram. (Wirtz, et.al., 2016).

Contudo, os autores percebem que os conceitos convergem mais para a area de
tecnologia e estratégia do que para a de gestdo. Mas, também salientam que ainda ndo ha

consenso sobre o termo, devido ao seu emprego inconsistente na literatura.
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2.2.2 Conceituagoes e impactos do modelo de negocio sob a perspectiva da criagdo de valor

Virias revisdes na literatura sobre os conceitos de modelos de negocios entendem que
eles contribuem para gerar vantagem competitiva, por meio da criacdo e captura de valor
(Amit & Zott, 2001; Afuah & Tucci, 2003; Casadesus-Masanell & Ricart, 2009; Demil &
Lecocq, 2010; Demil, Lecocq, Ricart, & Zott, 2015; Gordijin, Akkermans, & Vliet, 2000;
Magretta, 2002; Massa et al., 2016 ; Osterwalder & Pigneur, 2010; Osterwalder, 2004; Shafer,
Smith, & Linder, 2005; Wirtz et al. 2016; Zott & Amit, 2010). Sob a perspectiva de criagao de
valor, observa-se uma diversidade de entendimentos sobre a ampla forma de gerar valor. Amit
e Zott (2001) consideram que o modelo de negocio retrata a concepc¢ao de conteudos de
transagdo, a estrutura e a governanga, de forma que possa criar valor por meio da exploragao
de oportunidades de negocio. Eles vao além, complementando que o modelo de negdcio ¢ a
logica de negdcio que estd associado diretamente a geracdo de receita para todos os
stakeholders (Massa et al., 2016; Zott & Amil, 2010).

Para Casadesus-Masanell, e Ricart (2010), a definicdo estd na logica da empresa, no
modo de funcionamento, em como ela cria valor para as partes interessadas e faz interface
com a estratégia e a tatica de negocio. Magretta (2002) também associa modelo de negdcio as
atividades e a forma de fazer o negocio (desenho, obten¢do, manufatura etc.), ou seja, ele
integra mais atividades, como a venda (identificacdo de clientes, vendas, conducdo da
transac¢ao, distribui¢do e entrega), explicando como funciona um negocio.

Contudo, Demil e Lecocq (2010) aproximam o conceito de modelo de negbcio as
atividades e aos recursos usados para garantir a sustentabilidade e o crescimento dindmico do
modelo que muda com o tempo e, também, do mercado que muda com a evolugdo natural.

O conceito de modelo centrado na inovagdo também esta sustentado na proposta de
valor para o cliente definido como um articulador da légica de negdcio que trabalha os dados
e outras evidéncias, dentro de uma estrutura viavel de receitas e custos (Teece, 2010).

E, mais recentemente, o modelo de negdcio como gerador de valor €, também,
entendido como uma categoria focada em sistema de valores sociais que procura o bem-estar
da sociedade. O modelo de negocio voltado para os valores sociais atende as empresas sem
fins lucrativos, entidades de caridade e os 6rgdos do terceiro setor. Esse modelo assemelha-se
aos que buscam inovacdo do modelo de negdcio nos quais as propostas de valores
transcendam o lugar comum dos modelos, tendo em vista a busca de parceiros, acionistas e a

experimentacdo continua (Yunus, Moingeon, & Lehmann-Ortega, 2010).
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Para melhor elucidar as defini¢des de modelo de negdcio sob a perspectiva de criagdo

de valor e vantagem competitiva sustentavel descritas anteriormente. O Quadro 2 resume os

principais conceitos abordados:

Quadro 2 - Principais defini¢coes de modelo de negdcio na perspectiva de criaciao de
valor e vantagem competitiva sustentavel

Defini¢des

Referéncias

O modelo de negocio retrata a concepgdo de
conteudos de transacdo, a estrutura e a governanca,
de forma que possa criar valor, através da exploracao
de oportunidades de negocio.

Amit e Zott (2009)

Modelo de negocio ¢ a logica de negdcio que estd
associado diretamente a geracao de receita para todos
os stakeholders.

Zott et al. (2010)

Modelo de negocio ¢ a logica da empresa, no modo
de funcionamento, em como ela cria valor para as
partes interessadas e faz interface com a estratégia e a
tatica de negocio.

Casadesus-Masanell e Ricart (2009)

Modelo de negocio sdo atividades e recursos usados
para garantir a sustentabilidade e o crescimento
dindmico do modelo que muda com o tempo e,
também, do mercado que muda com a evolucao
natural.

Demil & Lecocq (2010)

Modelo de negocio € sustentado na proposta de valor
para o cliente, definido como articulador da logica de
negocio, e que trabalha os dados e outras evidéncias,
dentro de uma estrutura vidvel de receitas e custos.

Teece (2010)

Modelos de negocios sociais sem fins lucrativos
convencionais- aqueles em que as novas propostas de
valor e novas constelagdes de valor sdo criados de
modo a corresponder a uma equacdo de lucro
positivo.

Yunus et. al. (2010)

Fonte: Elaborado pela autora.

Contudo, em um contexto marcado pelo dinamismo ambiental, a vantagem sustentavel

e, consequentemente, a criacao de valor, exigem adaptacao e renovacao do modelo de negocio

em um fluxo continuo entendido como a dinamicidade do modelo (Achetenhagen et al., 2013;

Pisano, 2015; Teece, 2018). Segundo Wirtz et al. (2016), a perspectiva da dindmica dos

modelos de negdcios ¢ tema recorrente na literatura de modelo de negdcio (Achtenhagen et
al., 2013; Amit & Zott, 2012; Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Demil et al., 2015; Massa
et al., 2016; Pisano, 2015; Teece, 2010; Wirtz et al., 2016).
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As discussdes conceituais de modelo de negocio, sob a perspectiva dinadmica, traz a
necessidade de haver evolugdo e inovagdo, devido as alteragdes internas e externas, ao longo
do tempo (Wirtz et al., 2016).

Para Teece (2010), o modelo de negocio € aquele que se transforma ao longo do
tempo, acompanhando as evolu¢des mercadoldgicas, a tecnologia e as estruturas legais,
podendo ser destacada a dinamicidade do modelo defendido pelo autor.

Observe-se que os estudiosos que tratam do assunto distinguem premissas tedricas
para a constituicdo de uma abordagem dindmica para o modelo de negocio, em relagdo a uma
atuacdo estatica desse (Achetenhagen et al., 2013; Amit & Zott, 2012; Amit & Zott, 2015;
Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Demil & Lecocq, 2010; Demil et al. 2010; Demil et al.,
2015; Massa et al., 2016). Teece, 2010; Wirtz et al., 2016).

Isso posto, este estudo identificou, nos principais artigos da area de estratégia, trés
premissas tedricas essenciais para a formacgdo conceitual de um modelo de negdcio com a

abordagem dindmica:

a) design do modelo de negbécio — interdependéncia e conexdo dos elementos
constituintes;
b) modelo de negdcio atrelado a concepgao estratégica das capacidades dindmicas;

c) busca pela criacao de valor e geragcdo de vantagem sustentavel.

Embora, as premissas tedricas sejam difundidas na literatura de modelo de negdcio de
forma dispersa, a explicitagdo dessas premissas possibilitara a conceituacao e a diferenciacao

entre um modelo estatico e um dinamico que se encontram sintetizados no Quadro 3:
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Quadro 3 - Diferenciaciio entre os modelos de negécios com abordagens estitica e dinimica

Premissas Teoricas

Modelo de Negdcio com Abordagem
Estatica

Modelo de Negdcio com Abordagem
DinaAmica

Referéncias

Design do modelo de negocio — a
interdependéncia e a conexao dos
elementos constituintes.

Tem a fungdo de descrever o modelo
de negdcio da empresa.

O design nao se preocupa com a
dinamicidade e a correspondéncia dos
componentes do modelo.

Tem a fun¢@o de descrever, gerir ¢ inovar
os modelos de negdcios das empresas.

E necessério um design que integre e
provoque interagdo entre os componentes.
Trabalha com métricas e indicadores
quantitativos e qualitativos capazes de
criar conexao e avaliagdo do modelo.

(Achetenhagen et al., 2013; Afuah & Tucci,
2003; Amit & Zott, 2015; Demil & Lecocq,
2010; Demil et al., 2015; Lecooq et al., 2010;
Wirtz et al., 2016)

Modelo de Negdcio atrelado a
concepcdo estratégica das
Capacidades dinamicas.

Necessariamente, ndo corresponde a
uma estratégia de negdcio.

Pode ndo adotar mecanismos de leitura
e aprendizado sobre informagdes
externas e ou internas a empresa.

A estratégia preocupa-se com
estruturagdo, constru¢do ¢ alteragdo das
capacidades dindmicas e de gestdo.
Utiliza ferramentas, indicadores e analises
complementares.

Desenvolve as capacidades de identificar
as ameagcas e oportunidades, apreender e
transformar o negdcio.

(Achtenhagen et al., 2013; Amit & Zott, 2014;
Lecocq et al., 2015; Silva & Trkman, 2013;
Teece, 2010; Teece, 2014)

Busca pela criag@o de valor e
geracdo de vantagem sustentavel.

Pode capturar ou até criar valor, mas
ndo tem a intengdo de prolongar essa
vantagem por um tempo maior.

Extrapola a captura de valor para criar
valor e, consequentemente, gerar
vantagem competitiva sustentavel.

(Achtenhagen et al., 2013; Amit & Zott, 2013;
Casadesus-Masanell & Ricart, 2009;

Lecocq et al., 2015; Massa et al., 2016; Teece,
2010; Wirtz et al., 2016)

Fonte: Elaborado pela autora.
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A diferenca fundamental entre as duas abordagens de modelos estatica e dinamica esta
nas capacidades necessarias do empreendedor para desenhar, redesenhar, gerir e transformar
um negocio, sem se limitar a um determinado tempo, ancorado numa visdo estratégica, e se
valendo de recursos € mecanismos complementares de gestdo capazes de mudar e promover a
cria¢do de valor, por periodos mais longos de tempo (Achtenhagen et al., 2013).

Ao se analisar o Quadro 3, percebe-se que, em cada premissa tedrica, hd uma
ampliacao dos preceitos € dominios estruturantes dos construtos de um modelo de negocio
dinamico, cabendo maior detalhamento e especificagdo das variaveis que compdem o modelo

que se descreve, a seguir.

2.3 Modelo de negécio dindmico: premissas

No sentido de realgar e detalhar as premissas que compdem o modelo de negdcio sob
uma abordagem dindmica, esta secdo aborda o design atrelado a concepgdo estratégica do
modelo de negdcio, a participagcdo das capacidades dindmicas na dinamicidade do modelo,
além da elucidagdo sobre a captura para a criagdo de valor que gere vantagem competitiva
sustentavel. Os textos, a seguir, lidam criteriosa e detalhadamente com cada premissa tratada

na se¢ao anterior.

2.3.1 Design do modelo de negocio dinamico: interdependéncia e conexdo dos componentes

Segundo Wirtz et al., (2016), a literatura pertinente compreende que o conteudo de
modelo de negocio € expresso por componentes subordinados, apesar de ndo haver entre eles
um consenso em relagdo a definigao.

Para Afuah e Tucci (2003), o modelo de negocio ¢ um sistema de atividades formado
por componentes e ligacdes dindmicas.

A interagdo da estrutura de funcionamento com os componentes que formam um
modelo de negdécio — como apresentado por Demil e Lecocq (2010) — ¢ também
compreendida como o design daquele modelo. Ratificando esse pensamento, Afuah e Tucci
(2003) definem o modelo de negocio como um sistema de atividades formado por
componentes e ligagdes dindmicas. Amit e Zott (2015) acrescentam as interdependéncias
entre os componentes. Eles explicam que, para que o modelo de negdcio tenha uma

abordagem dindmica, h4 necessidade de uma interdependéncia dos elementos para a geragao
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de um sistema de atividades que ocorra de forma continua, com rotinas e pardmetros
importantes capazes de suportar a decisdo de mudanca ou a transformagao do modelo.

Em varios estudos, os componentes apresentados em modelos existentes sdo descritos
nos textos, por meio de itens, sem atender a uma forma padrao. A partir da descrigdo dos
componentes e da definigdo dos conceitos de modelo de negbcio, alguns autores
representaram os modelos através de uma mistura de textos informais, verbais e de
representacoes graficas (Pateli & Giaglis 2004).

Amit e Zott (2015) reforcam que, em parte, os modelos de negdcios sdo estaticos, por
ndo estabelecerem associacdes e interdependéncias entre seus componentes, além de nao
funcionarem como um sistema recursivo entre a concepcao e sua implementacdo (Demil et
al., 2015).

O processo de agrupamento, ligagdes, conexdes € dinamica entre os componentes ou
atividades de um modelo de negdcio ¢ considerado fundamental para o alcance da criacdo e
captura de valor (Afuah & Tucci, 2003; Amit & Zott, 2015). O sistema interliga e coordena as
interdependéncias das atividades, como parte resultante da arquitetura dos processos de
geracdo de modelo de negocio, ou seja, de um metamodelo (Amit & Zott, 2015).

Achetenhagen et al. (2013) vao além dessa posicdo, acrescentando a¢des e recursos
interligados, internos e externos ao modelo de negbcio, o que facilita a criacdo de valor
sustentado. Os autores também reafirmam a necessidade de adaptacdo e renovagao dos
modelos, considerando a conexao interna dos seus elementos.

Assim, o modelo de negdcio com uma abordagem dindmica atuard ndo sO na
descricdo dos negocios, mas também na implantacdo, gestdo e recriagao (Cavalcante et al.,
2011; Teece, 2010). Além disto, o modelo modifica a condi¢do estatica dos elementos para
uma inter-relacio e conexdo dos elementos, causando interdependéncia entre eles,
flexibilizando para a adocdo de agdes complementares e de pardmetros (métricas) de

acompanhamento e monitoramento do desempenho de suas atividades (Amit & Zott, 2015).

2.3.2 Modelo de negocio atrelado a concepgdo estratégica das capacidades dinamicas

O objetivo desta subsegdo ¢ analisar as relagcdes que se estabelecem entre os modelos
de negocio e as principais correntes tedricas da estratégia, tendo as capacidades dinamicas,
como fator critico para a dinamicidade dos modelos de negdcios.

A fim de compreender a relagdo entre a decisdo estratégica e o modelo de negdcio de

uma determinada empresa, € necessario verificar qual ¢ a abordagem tedrica de estratégias do
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modelo de negocio a que a que estd atrelada, uma vez que o modelo de negdcio tem por fim
gerar criacdo e captura de valor que contribuirdo para a vantagem competitiva do negocio,
referente ao nivel estratégico do negdcio (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Piteles, 2008).

Contudo, o modelo de negocio estatico limita-se a concepgao de negodcio nao ancorado
a uma estratégia. J4 o modelo de negdcio dinamico depende da capacidade estratégica de
perceber, aprender e transformar uma realidade de mercado, para reconfigurar,
adequadamente, o modelo de negdcio. Esse movimento que diferencia a estratégia de modelo
de negodcio ¢ fruto de varios estudos. Casadesus-Masanell e Ricart (2010) consideram o
modelo de negdcio como reflexo da estratégia realizada por uma empresa. J4 Chesbrough e
Rosenbloom (2002) e Zott e Amit (2010, 2013) sdao mais especificos no que diz respeito a
relacdo entre estratégia e modelo de negdcio, pois definem que o modelo de negdcio dindmico
gera criacdo de valor por meio da estratégia de capacidades dindmicas. A diferenciagdo entre
estratégia e modelo de negocio estd nas capacidades dinamicas de se preocuparem com a
estruturacao, constru¢do e alteragdo das capacidades, subsidiando o modelo de negocio para
responderem as demandas existentes e as futuras (Silva & Trkman, 2014).

Basicamente, sdo identificadas trés teorias da estratégia na literatura sobre modelos de
negocios: teoria do posicionamento, teoria baseada em recursos ¢ teoria das capacidades
dindmicas (Demil et al., 2015; Zott & Amit, 2014).

Como afirmado anteriormente, uma das teorias estd ancorada na Organizagdo
Industrial (OI) que se preocupa com a estrutura, com a escolha da posi¢do e com o valor
econdmico das industrias. Essa teoria ¢ orientada para uma abordagem de fora para dentro das
empresas (outside-in) (Ghemawat, 2002). Ela sofre criticas quanto a natureza da estrutura
rigida de avaliacdo das condi¢cdes ambientais, sem uma avaliagdo das complementaridades,
das instituicdes de apoio, e das possibilidades conservadoras, além da natureza estdtica em
retroalimentar o desenvolvimento interno (Teece, 2007).

Por outro lado, a estratégia voltada para fora da organizagdo traz para as empresas a
visdao e concepcao de negocio que reconhece a necessidade de se transcenderem os limites da
empresa focal, adaptando-os a uma perspectiva sistémica que cria interdependéncias e
complementaridades das empresas na criacdo de valor (Zott & Amit, 2013). Porém, mesmo
assim, vale refor¢ar que o modelo de negdcio apoiado na teoria do posicionamento traz
limitagdes no que tange a sua dinamicidade, uma vez que estd sujeito as reacdes diante das
condi¢des de mercado, ndo se admitindo o contrario, ou seja, uma agao de dentro para fora da

organiza¢ao que independa do ambiente externo (Teece, 2007).
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A segunda teoria ¢ baseada nos recursos (Barney, 1991) e focada no desenvolvimento
e na exploracdo dos recursos existentes na empresa, com a finalidade de diminuir a
possibilidade de imitacdo e geracao de valor (Demil & Lecocq, 2010). Ao contrario da
primeira, ela ¢ orientada para a racionalidade de dentro para fora (inside-out).

O modelo de negdcio baseado em recursos tem recebido avaliagcdes negativas, devido
a sua incapacidade de explicar o que torna os recursos valiosos, raros, imitaveis e nao
substituiveis (Priem, 2007). Além disto, ¢ um modelo chamado de estatico, pois ndo promove
a aquisi¢ao continua de competéncias, sendo necessario adotar um processo de construgao
complementar, como a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (Teece, 2014).

Por ultimo, a teoria das capacidades dindmicas que tem como premissas os ambientes
de negdcios complexos, as transformagdes rapidas marcadas por incertezas e conflitos. Ela
estd ancorada no conceito de empreendedorismo estratégico e voltada para as capacidades das
empresas de integrar, desenvolver e reconfigurar competéncias internas e externas, para
inovar e capturar valor (Winter & Nelson, 1982; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Teece,
2014/2018). O Quadro 4, a seguir, compara, sinteticamente, as trés correntes tedricas de

estratégia.

Quadro 4 - Comparativo das correntes tedricas de estratégia

Corrente Tedrica Caracteristicas Referéncias

(Besanko, Dranove, Shanley, &

Teorias Organizagdo Orientada para uma abordagem racional de

ganizag P " & Schaefer 2012; Casadeseus-Masanell
Industrial (OI) — fora para dentro das empresas (outside-in). | & Ricart, 2009.
Posicionamento Preocupa-se com: estrutura, escolha da | Ghemawat, 2002)

posicdo e valor econdmico das industrias.

Teoria Baseada na Focada no desenvolvimento e na exploragdo | (Barney, 1991; Demil & Lecocq,
Visdo de Recursos dos recursos existentes na empresa. Orientada | 2010)
para a racionalidade de dentro para fora

(inside-out).

(Teece et al. 1997; Teece, 2018;

Teoria das Capacidades | Tem como premissa os ambientes de negdcios X
Winter & Nelson, 1982)

Dinamicas complexos, as transformagdes répidas,
marcadas por incertezas. Voltada para as
capacidades das empresas de integrar,
desenvolver e reconfigurar competéncias

internas e externas para inovar e capturar

valor.

Fonte: Elaborada pela autora.

Ao se compararem as trés teorias da estratégia, a capacidade dindmica demonstra

reunir elementos essenciais que se integram ao modelo de negdécio em contextos de
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incertezas, uma vez que ela gera dinamicidade ao modelo de negécio, atuando na dire¢ao
estratégica empreendedora da forma de fazer negécios. As capacidades dindmicas conectam a
estratégia aos conhecimentos organizacionais ¢ de mercado, com foco na geracao de
vantagem competitiva sustentavel (Pisano, 2015).

As capacidades dindmicas constroem atitudes e agdes empresariais de identificacdo de
ameagas, por meio do desenvolvimento das capacidades cognitivas e criativas dos individuos,
processos organizacionais de pesquisas, cocriacdo, participagdo ativa no ecossistema,
monitoramento de indicadores internos e externos de mercado, entre outros mecanismos. Esse
conhecimento gerado ¢ apreendido por agdes de gestdo dos pontos de estrangulamento na
cadeia de valor, no compartilhamento de conhecimento dentro da rede, na criagdo de
mecanismos de protegdo da propriedade intelectual e na combinagdo dos conhecimentos
internos e externos. E, por ultimo, a possibilidade de transformagdo/inovagdao de
oportunidades se da pela lideran¢a, configuragao dos ativitos e gestdo do conhecimento, que
alimentam a gestao e as mudanc¢as dos modelos de negdcio (Teece, 2007/2018).

Na préxima subsecdo, as teorias das capacidades dinamicas sdo tratadas em detalhes,
com o intuito de melhor se definirem e explicitarem seus pressupostos e suas contribui¢des

para o modelo de negodcio dinamico.

2.3.2.1 Teoria das capacidades dindmicas: origem e estrutura

No contexto de mudanca do ambiente e de estratégia de negocio, as capacidades
dindmicas surgem na literatura como forma de reafirmar as estratégias empreendedoras
(Teece, 2014).

Essa teoria ¢ compreendida como a capacidade da empresa de integrar o conhecimento
do ecossistema ao organizacional, identificando oportunidades e ameagas, para a construgao
de estratégias que configuram os recursos internos € externos em ativos, que mantiveram a
lideranga continua da empresa, nos ambientes de negocios (Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

A Teoria das capacidades dinamicas apoiada ao empreendedorismo estratégico tem
sua fundamentacdo na escola de economia austriaca a qual preconiza a aloca¢do de recursos
por meio de mercados (Teece, 2014), equilibrando o comportamento inovador com a
perspectiva de gestdo sobre o risco, flexibilidade e investimento (Kringelum, 2014).

No entanto, essas fungdes estratégicas descritas tém convergéncia com as funcdes

preconizadas pelas capacidades dindmicas, a saber:
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a) perceber e moldar novas oportunidades e ameagas, envolvendo as capacidades
cognitivas e criativas dos individuos, 0s processos organizacionais de pesquisa, € 0
desenvolvimento ¢ a cocriagao;

b) aproveitar as oportunidades, por meio de agdes como gestdao de pontos de
estrangulamento (entre os ativos) na cadeia de valor; compartilhamento do
conhecimento de negdcio dentro de um sistema de redes; criagdo de mecanismos de
protecao aos direitos de propriedade intelectual; combinacdo de conhecimento de
dentro da empresa e entre as empresas;

c) capacidade de transformar as ameacas e oportunidades, recombinando e configurando
ativos e estruturas organizacionais, por meio de descentralizacdo, lideranca,

coespecializagdo, governanga e gestdo do conhecimento (Teece, 2007).

O exercicio dessas capacidades gera um fluxo continuo de inovagdes e oportunidades
tecnologicas que atendem as necessidades mais importantes do mercado e que estd de acordo
com a capacidade de recursos da empresa (Teece, 2007).

Existe outra vertente tedrica sustentada por Eisenhardt ¢ Martin (2000) e, também, por
Zollo e Winter (2002), que trata as capacidades dinamicas como um conjunto de processos ¢
rotinas aprendidos, tornando possiveis a adaptacdo e o desenvolvimento que intervém na
tomada de decisdo estratégica e nas aliangas.

Entretanto, no estudo realizado por Peteraf, DiStefano e Verona (2013), é proposta a
convergéncia dessas duas correntes, sendo sugerido por Teece (2014) denominar a gestdo dos
recursos internos como capacidades comuns associadas as capacidades dinamicas estratégicas
de promog¢do e inovagdo do negocio. Essa fusdo mostra-se relevante, a medida que a
capacidade dindmica pode ser afetada pelo desempenho organizacional, além de agregar as
estratégias, o envolvimento de toda organiza¢do, mecanismos € processos que gerenciem e
orientem o modelo de negocio para uma Unica direcao (Snukas, 2015).

Para Zahra, Sapienza e Davidsson (2006), a geracdo das capacidades dinamicas nao
garante o sucesso organizacional, pois a relacdo entre as capacidades dindmicas e as
substanciais — também chamada de ordinaria ou de segunda ordem (Easterby-Smith, Lyles, &
Peteraf, 2009; Sniukas, 2015) — ¢ complexa e entrelacada.

A literatura define alguns processos organizacionais que concorrem para a constru¢ao

das capacidades dinamicas, a saber, a:
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a) coordenacdo/integracdo das rotinas na sele¢do e na combinagdo de recursos diante
da mudanga continua do desenvolvimento dos produtos e servigos, evitando
conflitos, desalinhamentos e incoeréncias dos recursos (Teece, 2007) — também
chamada de orquestragao de processos (Sniukas, 2015);

b) aprendizagem, que pode ser entendida como o resultado da pratica, experimentacdo
e dos conhecimentos adquiridos sobre a empresa, o setor e os clientes (Easterby-
Smith et al., 2009; Sniukas, 2015; Teece, 2007-2014; Zahra et al., 2006; Zollo &
Winter, 2002);

¢) reconfiguracdo ou transformagdo de recursos existentes, exigindo a criatividade e a
agilidade dos gestores na adocdo de novos processos (Teece, 2007), bem como
mecanismos de implantacdo e reconfiguragdo do modelo de negocio, o que exige
praticas e metodologias capazes de gerar alinhamento, andlises de resultados e

rotinas (Sniukas, 2015).

Essa posi¢do de convergéncia entre as capacidades estratégicas e as capacidades de
gestdo reforga o atendimento ao preceito do empreendedorismo estratégico que requer a
integracdo de agdes estratégicas e empresariais (Hitt, Ireland, Camp, & Sexton,2002), além de
promover o equilibrio entre o comportamento empreendedor schumpetariano (capacidade
visiondria e de abrir negocios) e as agdes de implementacdo e de gestdo. Esse assunto tem
sido tratado como uma estratégia ambidestra, que combina, simultaneamente, as duas ac¢des
(Altuntas, 2014; Demil et al., 2015; Hitt et al., 2002; Teece, 2014).

Da mesma forma, a medida que as capacidades dindmicas sdo atreladas ao modelo de
negdcio — que tem a fungdo de repensar, criar e adaptar o design de negocio —, 0s negocios
atendem as mudancas do ambiente, as novas tecnologias e as novas preferéncias dos
consumidores (Amit & Zott, 2015).

O dinamismo do modelo esta em congregar um sistema de atividades desenvolvido e
ativado para satisfazer as necessidades dos mercados (Zott & Amit, 2010) na medida em que
o modelo articule a logica e fornega dados e outras evidéncias que demonstrem como a
empresa cria e entrega valor para os clientes (Teece, 2010).

A integracdo das capacidades dinamicas ao modelo de negdcio possibilitara a
proposi¢do de um quadro conceitual que reina e integre o modelo aos conceitos de
capacidades dinamicas e capacidades comuns, num ecossistema de negdcio da empresa focal

para criar valor e gerar vantagem competitiva sustentavel.
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2.3.3 Busca pela criagdo de valor e geragdo de vantagem competitiva sustentavel

A discussdo sobre a dinamicidade perpassa nao apenas pelos modelos de negdcios
como, também, pela dindmica competitiva, que traz novas concepgoes tedricas para a area de
estratégia, tendo em vista os ambientes caracterizados por alta competitividade e mudangas.
Todavia, como discutido na se¢do anterior, o modelo de negdcio dinamico tem o papel
fundamental de decodificar o ecossistema de negodcio, objetivando agregar ao negdcio a
criacdo de valor por meio da identificagdo de parcerias, novos modelos de funcionamento e
relacionamento comercial (Achetenhagen et al., 2013; Amit & Zott, 2012; Amit & Zott, 2015;
Demil et al., 2015; Massa et al., 2016; Tecee, 2014; Wirtz et al., 2016).

Esse ambiente de negdcio complexo impde um desafio ao modelo de negdcio, o de
ultrapassar o conceito tradicional de captura de valor para a criacao de valor, tendo o cliente
como foco (Adner & Zemsky, 2006; Piteles, 2008; Demil et al., 2015).

Os termos criacdo e captura de valor t€ém configuragdes proprias nas teorias de
estratégia. Isto também ocorre no modelo de negdcio dindmico, mas, ao longo do tempo, o
tema apresentou evolugdes conceituais que convergiram para o conceito de vantagem
competitiva (Massa et al., 2016; Wirtz et al., 2016).

A concepcao de valor nas teorias do posicionamento ¢ compreendida como valor
econOmico, ou seja, a rentabilidade ou a taxa de retorno sobre o capital dadas pelos niveis de
satisfacdo de beneficios percebidos, menos a posicdo suboOtima relativa de custos. Dessa
forma, as empresas que se mantém no ponto maximo da fronteira da produtividade obtém
vantagem competitiva (Porter & Millar 1985).

Apesar do conceito de valor avangar para a concep¢dao de uma competi¢do estendida
por valor, ultrapassando o conceito de concorréncia apenas entre rivais, essa visdo estd
calcada na perspectiva de custos da Organizagdo Industrial, estendendo-se para a atratividade
e posicao competitiva das empresas no mercado (Ghemawat, 2002).

Ja a teoria baseada em recursos procura distinguir-se da teoria do posicionamento; o
ponto de partida para a analise da empresa encontra-se no conjunto € na combinagao singular
de recursos e competéncias (Barney, 1991). Essa teoria tem como pressupostos a
heterogeneidade e a imobilidade dos recursos, no entanto, para fins de obtencao e manutengao
da vantagem competitiva, importa que eles sejam valiosos, raros, inimitaveis € nao
substituiveis (Barney, 1991).

Contudo, somente a visdo de superioridade dos produtos ou servi¢os causada pela

escassez dos recursos no mercado pode gerar ambiguidade no que diz respeito a vantagem
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competitiva sustentavel. Na teoria das capacidades dindmicas, tem-se o aproveitamento das
oportunidades como foco de maior vantagem competitiva (Teece, 2007), sendo ele um
desdobramento da capacidade de criagao de recursos escassos, identificacdo de oportunidades
e implantacdo estratégica de ativos de valor para o cliente. A inovagdo tecnoldgica ¢
compreendida como um dos mecanismos de captura de valor no mercado, podendo ser
facilmente imitada, o que requer inovacao nos modelos de negocios como forma de criagdo de
valor e de sustentacdo da vantagem competitiva (Teece, 2010).

Em 1996, Brandenburger e Stuart, partindo do conceito tragado pelas teorias de
posicionamento, propuseram a ampliacdo do conceito de “criagdo de valor” para “valor
apropriado” considerado como o intervalo de valor criado (valor total), entre as fronteiras

entre a disposi¢do do cliente para pagar e o custo de oportunidade dos fornecedores.

Figura 1 - Valor criado (valor total) e valor apropriado

Valor criado
__-"/'\__
l/"'_ _‘-\\
Custo de oportunidade Custo PTE{_}O DISDUSIQE_IG 4 pagar
L J A 7 Y
Y Y Y
Parte do fornecedor Parte da empresa Excedente do cliente

Fonte: Adptacio de Branderburger e Sturart (1996, p.10).

Observe-se, na Figura 1, que o “valor criado” tem como pressuposto o custo de
oportunidade e a disposi¢do do cliente para pagar pelo bem ou beneficio a ser adquirido.
Tanto o custo de oportunidade, como a disposic¢ao dos clientes depende de condigdes externas
dos ambientes de negocios, pois os clientes formulam suas percep¢des por meio de diferentes
mecanismos de informagdes, de ofertas concorrenciais e influéncias que podem interferir na
sua percepcao. Assim, quando os clientes percebem que o valor € superior, assumem a
concepeao de valor acrescentado preconizado por Brandenburger e Stuart (1996).

J& “o valor apropriado”, ou “capturado”, tem como premissa o0 pre¢o € 0 custo que
dependem do desempenho da empresa nesse contexto empresarial. Para esses autores, as
condigdes de criacdo e a captura de valor dependem das caracteristicas dos compradores, das

empresas e dos fornecedores, nos diversos ambientes de negocios.
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Esses entendimentos foram posteriormente aprofundados, trazendo a discussdo a
importancia do contexto das empresas na criacdo € na manutengdo de vantagem competitiva,
ou seja, a interagdo entre empresa, clientes e cadeia de valor (Demil et al., 2015; Massa et al.,
2016; Wirtz et al., 2016).

Piteles (2008), validando essa visdo, define a criagdo de valor como o valor
acrescentado pela firma. O valor capturado € aquele que a empresa apropria do ecossistema de
negdcio (consumidor, concorréncia e fornecedor). Esses dois conceitos de captura e criagao
de valor tém se tornado indissociaveis (Demil et al., 2015), uma vez que a captura de valor
pode alavancar a criagdo de um novo valor e vice-versa. Por exemplo: a medida que a
empresa age no mercado com a inten¢ao de capturar valor, ela pode trazer uma atuagao tao
diferenciada, que a captura pode virar uma criagdo de valor que, a longo prazo, sera dificil de
ser copiada.

Nesse sentido, a literatura tem aliado os conceitos de “valor” e de “modelo de
negocio” como o inicio da busca pela vantagem competitiva sustentavel (Casadesus-Masanell
& Ricart, 2010). O modelo de negocio € visto como um articulador da proposta de valor com
as condicdes tecnoldgicas e com as condi¢des de recursos de mercado, que identifica os
segmentos, a estrutura da cadeia de valor, os custos e o potencial de lucro (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002).

A abertura para a participagdo e o envolvimento de parceiros, fornecedores, clientes, e
até de empresas do mesmo setor, na criagdo de valor se apresentam como um novo passo que
surge na literatura de modelo de negdcio (Massa et al., 2016; Zott & Amit, 2013) .Para Massa
et al. (2016), a criacao de valor construida pelos modelos de negocios dinamicos por meio dos
ecossistemas rompe com as teorias tradicionais de estratégias, pois ndo se limita a buscar
valor na demanda estabelecida, mas na identificacdo de valor na procura dos clientes e de
outros membros do ecossistema de negdcio, de forma continua.

A partir da conceituacdo do valor ambivalente na busca pela vantagem competitiva,
Casadesus-Masanell e Heilbron (2015) reconsideram a natureza e a relevancia estratégica do
modelo de negodcio, demonstrando que o modelo ¢ uma constelagdo de agdes que seguem a
autoridade da empresa nas decisdes e negociagdes, alinhadas com o ambiente externo e com a
constitui¢ao interna do mesmo.

Portanto, o modelo de negdcio dindmico demonstra reforcar a visdo estratégica
empreendedora para a forma de fazer negocios, renovando-se e rejuvenescendo-se, por meio
da identificacdo e transformagdo de oportunidades e ameacas na criacdo de valor para os

clientes e envolvidos no ecossistema de negocio (Teece, 2007).
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2.4 Analise do Modelo de Negdcio Canvas (Business Model Canvas) na perspectiva

dinamica

Esta se¢do tem o objetivo de analisar o Business Model Canvas, conforme as trés

premissas tedricas de um modelo sob uma abordagem dindmica, a saber:

a) design do modelo de negdcio: interdependéncia e conexdo dos elementos
constituintes;
b) modelo de negdcio atrelado a concepgao estratégica das capacidades dinamicas;

c) criacdo de valor e geracdo de vantagem sustentavel pelo modelo de negdcio.

O Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010) surge como uma proposta
para atender aos mercados de alta incerteza, tecnologia, complexidade e competitividade, o
que a aproxima da abordagem conceitual de modelo de negdcio voltado para inovagdo e
mercados competitivos, complexos e dindmicos (Osterwalder, 2004).

Atualmente, o Canvas ¢ um dos mais usados modelos de negdcios, no meio
empresarial, que busca reunir conceitos importantes de estratégia em um modelo simples e
visual. E uma ferramenta para descrever o modelo de negocios de uma organizagio,

explicitando como ela cria, entrega e captura valor composto por nove elementos (Figura 2).

Figura 2 - Business Model Canvas

Parceiros (7 | Atividades | | Oferta ("7 | Relacionamento ") | Segmentos 1}
i Ji_, —F ‘ i i
chave chave “== | de valor com o cliente de clientes
Recursos Canaisde =)
chave S Vendas =y
Fontes de custos / Fontes de receitas -
= N

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010).
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O Modelo de negdcio Canvas teve sua primeira estrutura espelhada na metodologia
Balanced Scorecard criada por Kaplan e Norton (1992) e organizado em quatro blocos:
produto, interface com o cliente, gestdo da infraestrutura e aspectos financeiros, ¢ desdobrado
em nove elementos: proposicdo de valor, cliente, canal de relacionamento, receita,
configuragdo de valor, capacidades, parceria e custos (Osterwalder, 2004).

A figura 8 apresenta o quadro-sintese do Canvas que se propde a registrar as
contribui¢des para a constru¢ao de um modelo de negocios, por meio de figuras, palavras-
chave, e utilizando-se de uma linguagem visual. As subse¢des, a seguir, apresentam uma

analise do Canvas sob a perspectiva de um modelo de negdcio dinamico.

2.4.1 Andlise do design do Business Model Canvas: interdependéncia e conexdo dos

elementos constituintes.

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

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

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

Segundo Fritscher e Pigneur (2015), o quadro estrutural (framework) do Business
Moldel Canvas apresentou evolucdes ao longo do tempo, em fungdo das criticas as quais foi
submetido, desde sua concepcao inicial. Com a criagdo do quadro Canvas (2010), os autores
afirmam que houve um aprimoramento da estrutura didatica de apresentacdo do modelo capaz
de promover a simplificagdo das complexidades do negocio, tornando-o intuitivo e simples.

Com essas alteracdes, as sinalizagdes das relagdes e interacdes entre 0s componentes
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constituintes do modelo foi perdida, o que levou a uma forma estanque de composicio e
analise.

O processo de agrupamento, ligagdes, conexdes e dindmica entre 0s componentes ou
atividades de um quadro estrutural (framework) ¢ considerado fundamental para o alcance da
criacdo e da captura de valor (Afuah & Tucci, 2003; Amit & Zott, 2015). O Quadro 5

apresenta as alteragdes do BMC, ao longo do tempo.



63

Quadro S - Principais aspectos e evolu¢io da abordagem do framework Business Model Canvas

Ano 2004 2010 2014
Titulo The business model ontology: a proposition in a | Business Model Generation: A Handbook for Visionaries, Value Proposition Design: How to Create
design science approach Game Changers, and Challengers Products and Services Customers Want.
Autores Osterwalder, A. Osterwalder & Pigneur, 2010 Osterwalder, Pigneur,Bernarda & Smith.
Local I' Université de Lausanne 1'ecole des hautes John Wiley & Sons John Wiley & Sons
etudes commerciales
Destaque | Foi apresentado como modelo ontoldgico. Concentra-se na apresentacdo e aplicagdo didatica do | O texto concentra-se nas formas de

Descreve os blocos de construgdo-chave e suas
interagdes com seus nove elementos.
Concentrou-se em identificar o que é fornecido,
para quem, como ¢ produzido e quanto gera de
lucro.

O escopo do BM ¢ limitado ao negdcio em si,
sem haver mecanismos de analise e interacao
com os fatores ambientais.

modelo.

Criagdo do Quadro Canvas, e, consequentemente, ha perda
das sinalizagbes das relagOes e interagdes entre elementos
do modelo anterior.

Alteracdo nos nomes dos elementos constituintes do BM,
em relagdo ao anterior.

Apresentou varias ferramentas de identificacdo e analises de
fatores ambientes agregadas ao modelo, porém, ainda,
planilhas estanques ao modelo.

compreender as demandas dos clientes para a
definicdo da proposta de valor.

Traz uma perspectiva visual influenciada pelas
teorias de design- thinking.

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

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

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

Portanto, o design do BMC ndo atende a uma perspectiva dindmica, habil para “criar,
ajustar e afinar. E, se necessario, substituir os modelos de negocios, sendo fundamental para

as capacidades dinamicas” (Teece, 2007, p. 1323).

2.4.2 Analise da concepgdo estratégica das Capacidades Dinamicas aplicadas ao Business

Model Canvas.

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

(Quadro 6).
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Quadro 6 - Estrutura conceitual do modelo de negocio Canvas — 2010

Interface Componentes Conceitos Referéncias
Segmentos de . . (Hagel & Armstrong, 1977; Kotler, 1999; Neal
Clientes Definem o tipo de consumidor que a empresa busca. & Warst: 2001).
C
L Descreve todo o pacote de produtos e servigos que criam valor para um segmento de . .
1 Proposta de Valor clientes. Ela ¢ compreendida pelo autor como o motivo pelo qual os clientes escolhem a Kambil ¢ Ginsberg (1997).
E empresa.
N
T Descrevem como uma empresa entrega a proposta de valor aos segmentos de clientes. (Dolan, 2000; Ives & Learmonth, 1984; Ives,
E Canais Normalmente, uma empresa dispde de um ou mais canais diretos e indiretos que podem 1999; Moriarty & Moran, 1990; Muther, 2002)
ser divididos nos links deles.
Relamgnamento Descreve a relagdo entre a companhia e o segmento de clientes. Blattberg e Getz (2001).
com clientes
Fontes de receitas Descrevem o dinheiro periddico a ser recebido do valor ofertado pela companhia. (Klein & Loebbecke, 2000; Pitt &
Também definem o mecanismo ¢ usado para determinar o prego desse valor ofertado. Berthon,1999).
E Atividades- Chave Agdes que uma empresa realiza para fazer o negocio e alcangar suas metas. (ngjgé()iStad & Haanaes; 2001; Porter & Millar,
M ~ . . ~ ~
b Principais Recursos Os recursos sao absorvidos pel.o processo de criagdo de valores. Eles sdo formas de Grant, 1991: Wernefelt (1984).
aptiddo de que a empresa precisa para fornecer as propostas de valor.
R . - . . (Brandenburger & Stuart, 1996; Child &
E . . As parcerias sdo acordos de cooperagao iniciados entre duas ou mais companhias
Parcerias Principais | . .. . . .. . . Faulkner, 1998; Dussauge & Garrette, 1999;
S independentes com o objetivo de criar um projeto ou atividades em conjunto por meio Tapscott & Ticoll, 2000)
A da organizagdo das capacidades, recursos e a atividades necessarias. ’ ’

Estrutura de Custos

Mede todos os custos monetarios de uma empresa.

Maite e Aladjidi (1999).

Fonte: Elaborado pela autora com dados extraidos de Osterwalder e Pigneu (2010).
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Contudo, percebe-se que o BMC ndo apresenta uma decisdo estratégica definida que
possa conduzir suas atividades, como preconiza a literatura de modelo de negdcio dindmico, e
muito menos mecanismos de captacao e transformacao do modelo, ao longo do tempo. Nessa
perspectiva, o Canvas traz em si condigdes para atreld-lo a uma estratégia de capacidades
dindmicas, o que permitiria a atualizacdo continua do modelo, tornando-o dindmico. Porém,
exigiria a criacdo de rotinas, parametros organizacionais, ¢ de mercado (Zott & Amit, 2014)
capazes de romper com a estrutura atual estatica e descritiva do modelo de negdcio.

Outra analise critica da versao do Business Model Canvas (2010) ¢ a interface do
ambiente externo com o modelo que compromete a captacao e transformacao de informagdes
em acdes estratégicas. Osterwalder e Pigneur (2010) esforcaram-se para trazer mecanismos
complementares existentes na academia, para a leitura de ambientes e as analises de cenarios
combinados ou adaptados ao Canvas.

Entre os exemplos estdo: modelo de cinco forcas, andlise SWOT
(Strengths (Forgas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameagas)), modelo de andlises de investimento do Oceano Azul e a matriz de
gerenciamento de multiplos modelos de negdcios. Porém, percebe-se que ha um
distanciamento e desconhecimento desses mecanismos complementares na utilizagdo do
modelo.

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

existentes.

2.4.3 Andlise do Business Model Canvas como indutor de cria¢do de valor e geracdo de

vantagem sustentdvel.

A conceituacdo dos diferenciais da proposta de valor estabelecidos reflete sua
definicdo como um componente que descreve todo o pacote de produtos e servigos que criam
valor para um segmento de clientes (Osterwalder, 2004; Osterwalder & Pigneu, 2010). A
construgdo da proposta de valor para os autores apropria-se da visdo baseada em recursos
(quando identifica as condi¢coes de gerenciamento e de infraestrutura da atividade) e da visao

de posicionamento (quando interpreta as condi¢cdes de interface da empresa com seus
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consumidores, canais de distribuicdo, relacionamento ¢ comunica¢ao com os clientes).

Tal movimento ¢ fator gerador do modelo de receita e da estrutura de custos do
Modelo Canvas. No entanto, a auséncia de dinamicidade na construg¢ao e na gestao do modelo
de negdcio pode comprometer sua proposi¢ao de valor. A gestdo apoia-se na interdependéncia
entre os componentes do modelo que gera sistemas dinamicos integrados de a¢des promotoras
da proposta de valor, podendo ser alterado ¢ melhorado constantemente. Ja a construgdo do
modelo requer mecanismos de captura e transformagdo das informagdes externas a ele
associadas.

Dentro da abordagem do modelo de negdcio como vantagem competitiva, as
defini¢cdes de métricas para mensura¢ao do valor nos frameworks de negocios tém sido um
ponto a ser considerado. O Modelo Canvas tem sua equagdo de valor expressa pela relagdo de
receitas menos custos (Osterwalder & Pigneur, 2010), sendo considerada simplista, por nao
possibilitar a analise de alavancagem econdmica que justifique a entrega de valor em escala.
Além disto, a auséncia de indicadores econdmicos (lucratividade, rentabilidade e ebitda) nos
componentes do modelo pode tornar invidvel a gera¢do de custos e receitas de um novo
modelo de negdcio.

Segundo Demil et al. (2015), nas tltimas décadas, a pesquisa sobre o tema modelo de
negocio intensificou-se. Porém, a pesquisa empirica € rara, fazendo-se necessario ampliar o
conhecimento acerca do modelo implantado e de como ele muda ao longo do tempo. A
pesquisa empirica sobre o Canvas, assim como os outros modelos, também apresenta essa
escassez, ndo permitindo a realizacdo de testes das premissas tedricas do modelo.

A aplicacdo empirica, como teste do modelo de negdcio, ocorreu na tese de
Osterwalder em 2004, na qual ele estuda o caso Montreux Jazz Festival. Essa andlise
evidencia a dificuldade na aplicagdo do modelo, tendo em vista a auséncia de indicadores
quantitativos e qualitativos, que, cruzados, deveriam responder a equagdo final de geracdo de
valor, conforme o autor definiu em seu referencial tedrico.

Ele ainda utilizou outras técnicas de mensuragdo de processos € recursos, as quais
deixam transparecer a adogdo de instrumentos, detalhamentos e defini¢des de indicadores
para a quantificagdo da gera¢do de valor que ndo estdo presentes na proposta teodrica do
Business Model Canvas. Esse fato teve ressonancia no estudo realizado em instituigoes
financeiras por Teixeira e Lopes (2016), que avaliaram a criacdo de valor econdmico a partir

do Canvas.
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2.5 Proposta de framework: modelo de negécio com abordagem dindmica

A dinamicidade do modelo de negocio requer a compreensao de precedentes e a
integragdo de um quadro conceitual. Estes requisitos servem para responder a complexidade e
instabilidade dos ambientes que as starfups vivenciam. Além disto, contribuem para o
entendimento da criacdo de valor aos clientes e a geragdo de vantagem competitiva
sustentavel nos negocios. Este estudo assume que o modelo de negocio isolado torna-se
incapaz de gerar dinamicidade, sendo necessario integra-lo as capacidades dinamicas,
capacidades de gestdo e ao conhecimento e participagdo do ecossistema de negdcio.

A logica estrutural do framework do Modelo de Negocio Dinamico ¢ mostrada na
Figura 3. No lado esquerdo do diagrama (Figura 3), o dinamismo ambiental ¢ colocado como
um precedente para uma abordagem dindmica do modelo de negécio, a medida que ele
impacta e interfere nas condigdes de existéncias das startups, na atuagdo e configuragdo do
modelo de negdcio.

O dinamismo ambiental nos negocios ¢ compreendido como a taxa de mudanga e
inovacdo que gera a imprevisibilidade nos empreendimentos e a incerteza nas agdes dos
clientes (Li & Liu, 2014). Os ambientes de alta mudanca tecnoldgica e inovacdo sdo um
fendmeno que permite as atividades de nichos integrarem-se em redes de massa, gerando
escala, e ligando os pequenos compradores e vendedores em uma escala global (Armstrong,
2006). Além disto, impacta os marcos regulatorios existentes; e novos habitos de consumo e
atitudes sociais, em favor da transparéncia, abertura, colaboracdo e compartilhamento das
informacdes, produtos e servigos (Pisano et. al., 2015).

No entanto, esse contexto levanta a questdo de que quanto maior o dinamismo
ambiental nos negdcios, maior serd a necessidade de velocidade de acdo para ganhar
vantagem competitiva (Yang & Meyer, 2015). Consequentemente, sera mais dificil as
empresas manterem uma vantagem competitiva sustentavel (D’aveni et al., 2010),
principalmente no ambiente em que as startups estao inseridas, necessitando, por isto, de uma

configuracdo dindmica dos modelos de negdcios.
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Figura 3 - Framework - Modelo de Negdcio Dindmico

Perceber deranca
—— Capacidades Capacidades —1 Lideranca
Aprendet 1> Dindmicas Gest30 comum
Transformar — |
Dinamismo B Criagdo de |
ambiental Valor
Modelo de
L . ] By *
Negocio
v - Capturade |
e 8 Walor
Ecossistema
Negdcio
Precedentes Modelo de Negocio dinamico Resultados

Fonte: Elaborado pela autora.

O dinamismo ambiental impde aos empreendedores a necessidade dindmica de
mudanga, inovagdo, além do desenho e redesenho dos modelos de negdcios, como base para a
captura e criagdo de valor total entre as partes envolvidas (Amit & Zott, 2014; Johnson,
Scholes, & Whittington, 2008; Massa et al., 2016; Wirtz et al., 2016). Isto pode dificultar a
imitagdo do valor que se configura na vantagem competitiva (Teece, 2007) e conferir maior
poder de barganha da empresa focal, em relacdo aos seus concorrentes (Zott & Amit, 2010 ).

Dentro da perspectiva dindmica de negocio, o modelo de negdcio terd que assumir a
fungao de criar, gerir, redefinir e se transformar de forma continua e recursiva ( Achtenhagen
et al., 2013; Cavalcante et al., 2011, Demil et al., 2015; Wirtz et al., 2016; Massa et al., 2016).
Assim, ¢ importante que ele se diferencie de um modelo com uma abordagem estatica, que
ndo possui mecanismos de retroalimentacdo de informagdes, ndo sendo capaz de capturar as
mudangas e se transformar, a medida que as condigdes internas e externas reconfiguram-se.

Portanto, esta proposta de tornar o BMC em uma abordagem de dinamica esta
alicercada na concep¢do de modelo de negocio como légica mental, de esquemas
cognitivos/linguisticos (ndo formais), de como fazer negdcios (Massa et al., 2016), traduzido
pelo empreendedor como mapa mental que possa ser alterado com facilidade e agilidade. Sob
uma perspectiva sistémica, o modelo de negocio articula as atividades e interdependéncias dos

elementos constituintes, integrando o modelo a estratégia das capacidades dinamicas, as
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capacidades de gestdo e intervindo no ecossistema de negdcio, apesar do BMC atuar como
uma narrativa de como funciona o negocio. Essa proposta se diferencia, na medida em que
propde a criagdo de interagdes e interpendéncias dos elementos constituintes do modelo,
incorporando uma visao e capacidades estratégicas, recursos, indicadores e complementos de
gestdo. Isso faz com que BMC deixe de se configurar como uma ferramenta meramente
descritiva e estatica de negdcio, para uma visao estratégica do negdcio que possa ser alterada
a qualquer momento.

Além disso, o modelo também diferencia da proposta apresentada por Cosenz ¢ Noto
(2018) para o Modelo de Negocio Dindmico, o qual os autores definem como uma ferramenta
estratégica, mas, seguindo a mesma classificagdo conceitual de modelo de negécio do Canvas
(Massa et al., 2016), ou seja, modelo atuando como ferramenta, sem trazer a possibilidade de
agregacao de complementos e conceitos (Achtenhagen et al., 2013).

No centro do diagrama (Figura 3), encontram-se as premissas discutidas:

a) design do modelo de negocio: interdependéncia e conexao dos elementos constituintes
e
b) modelo de negdcio atrelado a concepgao estratégica das capacidades que dinamizam o

modelo de negdcio.

A interdependéncia entre os componentes do modelo gera sistemas dindmicos
integrados as acdes promotoras da proposta de valor, podendo o modelo de negbcio ser
alterado e melhorado constantemente. Mas, para que esse sistema de atividades alcance
condigdes dindmicas € preciso alinhamento com as fungdes estratégicas e apoio por
capacidades de gestdo. Dessa forma, a constru¢do do modelo de negdcio requer mecanismos
de captura e transformac¢do das informacgdes externas a ele associadas, traduzindo no modo de
fazer negdcio as necessidades dos clientes (Lecooq et al., 2010). Assim, o design do modelo
de negdcio adapta-se as preferéncias dos clientes e as novas tecnologias (Amit & Zott, 2014),
subsidiando a tomada de decisdo, seja para alinhar e negociar com fatores externos ou para
melhor defini¢dao dos recursos internos (Casadesus-Masanell & Heilbron, 2015).

Para uma abordagem dinamica o modelo de negdcio se alinha estrategicamente as
capacidades dinamicas que t€ém o potencial de resolu¢ao de problemas, com vistas a perceber
oportunidades e ameagas, apreender e transformar/inovar (Li & Liu, 2014), além de

implementar, rapidamente, os modelos de negocios, testar e refinar os mesmos (Teece, 2014).
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Dessa forma, as capacidades dindmicas tém o papel de conducdo e combate as alteragdes
dindmicas do ambiente de negodcio (Teece et al., 1997) necessarias as startups.

As staturps adotadas de capacidades dindmicas possuem mecanismos que contribuem
para a efetiva dinamicidade e configuracdo continua dos modelos de negdcios. Dentre os
exemplos de mecanismos, recursos e ferramentas utilizados, os seguintes podem ser
evidenciados: a realizagdo de pesquisa, a cocriagdo, as experiéncias organizacionais € as
informacdes aplicadas as andlises estratégicas. As capacidades dinamicas atreladas aos
modelos de negocios sdo de vital importancia para a empresa manter lucratividade a longo
prazo, incluindo a capacidade de projetar, ajustar e gerenciar modelos de negocios (Teece,
2014).

O Quadro 7 sintetiza os principais conceitos desenvolvidos nas subsegdes 2.2.3 ¢

2.3.2.1, que tratam dos construtos constituintes da Teoria das Capacidades Dindmicas.
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Quadro Sintese

-Teoria das Capacidades Dinamicas

Construtos Conceito Referéncias Itens Avaliados na Pesquisa
PAOI1 - O corpo gerencial tem capacidades
criativas e conhecimento do negécio e do

(Easterby-Smith et al. 2009; Zahra, mercado. R .
. . s PAO?2 - Possui agoes de pesquisa, como:
Capacidades  cognitivas e criativas  dos Sapienza, Davidsson, 2006; Sniukas, 2015 avaliacdo de satisfagdo dos clientes e melhoria
Perceber oportunidade | . 7., . . Teece, 2007-2014; Zollo & Winter, 2002) .

individuos; processos organizacionais de pesquisa do servigo ou produto.

e ameaga (PAO) : — R ~ -

e desenvolvimento e cocriagao. PAO3 - Tém agdes de cocriagdo ou
envolvimento dos clientes e fornecedores na
melhoria do negdcio.

PAO4 - Realiza pesquisa e analisa relatorios de

dados.

A1l - O corpo gerencial discute as condi¢Ges do
N N mercado e da startup de forma sistematizada.

Agdes como gestdo de pontos de estrangulamento . .

. . A2 - Combina o conhecimento de dentro

(entre os ativos) na cadeia de wvalor; ~

compartilhamento do conhecimento de negocio da stariup ¢ 0 de mercado nas ades e

dentro de um sistema de redes: criacio de (Easterby-Smith et al. 2009; Zahra et al. | estratégias.

Apreender (A) . N » criag 2006; Sniukas, 2015; Teece, 2007-2014; | A3 - Existe compartilhamento do

mecanismos de protecdo aos direitos de . . . .

. . o Zollo & Winter, 2002) conhecimento de negocio dentro de um sistema
propriedade  intelectual;  combinacdo  de de redes

conhecimento de dentro da empresa e entre as . ~ ~
A4 - Aplica ac¢des na gestdo de pontos de

empresas . .
estrangulamento (entre os ativos) na cadeia de
valor.

TI1 - Exerce lideranga no mercado.

Configurando ativos e estruturas organizacionais | (Easterby-Smith et al. 2009; Zahra et al. TI2 - Procura descentralizar as estruturas

Transformar/Inovar por meio de descentralizagdo, lideranga, | 2006; Sniukas, 2015; Teece, 2007-2014; organizacionais.

(TI)

coespecializagdo, governanga e gestdo do
conhecimento

Zollo & Winter, 2002)

TI3 - Faz gestdo do conhecimento dentro da
empresa e fora.
TI4 - Inova na gestdo e nos produtos e servicos.

Fonte

: Elaborado pela autora, 2019.
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De acordo com a literatura discutida nas subsegdes 2.2.3 e 2.2.3.1, as capacidades
dindmicas ndo atuam de forma isolada, sendo que elas sdo conciliadas com as capacidades de
gestao/comuns (lideranca, aprendizagem e gestao dos processos e rotinas das empresas). Essa
convergéncia entre as capacidades estratégicas e de gestdo concorre para uma atitude de
melhoria e inovagdo do modelo de negocio, a medida que os gestores aplicam de forma
efetiva seu conhecimento, o espirito empreendedor e a gestdo dos recursos (Penrose, 1989).

Esses conceitos estdo sintetizados no Quadro 8, a seguir.



Quadro 8 - Sintese da Capacidade Comum/ Gestao
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Quadro Sintese — Capacidade de Gestio/ Comum

Construtos Conceito Referéncias Itens Avaliados
(Easterby-Smith et al. 2009; Zahra et al. 2006 L1 - Difunde e constréi o modelo de negdcio com
asterby-Smith et al. ; Zahra et al. ; equipe
Difusdo e construcdo do modelo de | Sniukas, 2015; Teece, 2007-2014; Zollo & quipe. . 5
. negocios, cultivo da cultura de mudanga e | Winter, 2002) L2 ) Desenvglve a cultura de mudanca e inovagéo
Lideranca (LI) . ~ o ’ junto da equipe.
inovagdo. Forte cultura organizacional, . L
comprometimento dos funciondrios L3 - Mantém forte a cultura organizacional.
' L4 - Os funciondrios sdo comprometidos.
AP1 - Utiliza de mecanismos de difusdo do
Adogiio de mecanismos de aprendizagem conhecimento (reunides, treinamentos, grupos de
em relagdo ao conhecimento do cliente, . discussdo na 1nterneF )- .
setor e da empresa para que seia trabalhada (Easterby-Smith et al. 2009; Zahra et al. 2006; | AP2 - Adota mecanismos de aprendizagem em
Aprendizagem (AP) P para q : Sniukas, 2015; Teece, 2007-2014; Zollo & | relagdo ao conhecimento do cliente.

a difusio do  conhecimento, o
envolvimento das equipes ¢ a capacitacdo
para inovacdo, adaptacdo ¢ mudanga.

Winter, 2002)

AP3 - Usa técnica de envolvimento e treinamento
das equipes.

AP4 - Tem capacitacdo para inovagdo, adaptagdo e
mudanga.

Gestdo de Rotinas e
Processos (GRP)

Praticas e metodologias capazes de gerar
alinhamento, analises de resultados e
rotinas

(Easterby-Smith et al. 2009; Zahra et al. 2006;
Sniukas, 2015; Teece, 2007-2014; Zollo &
Winter, 2002)

GRP1 - E prética fazer alinhamento e dar feedback
para equipes.

GRP2 - Utiliza indicadores para analises de
resultados.

GRP3 - Os processos sdo roteirizados e
conhecidos.

GRP4 - Praticam metodologias de analises de
problemas.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Além das capacidades dinamicas, outro pressuposto agregado ao modelo de negocio
dinamico ¢ a contextualiza¢do do ecossistema ao modelo, de forma que venha contribuir para
a concepgao e alteragdo de seus elementos, retroalimentando os sistemas com informagdes
(Amit & Zott, 2010), ocorrendo uma “causalidade circular recursiva” (Morin, 1989), ou seja,
a retroalimentacgdo continua da entrada de novas informagdes que contribuirdo para a gestdo e
mudanc¢a no modelo de negocio (Lecocq et al., 2015).

O termo ecossistema tem raizes na teoria de sistema e na evolugao bioldgica (Moore,
Ruiter, & Hunt, 1993), sendo definido como uma “comunidade econdmica que tem uma
variedade de partes interessadas e inter-relacionadas que-se-co-evoluem” (Rong & Zhao,
2018, p. 168). O funcionamento do Modelo de Negocio Dinamico se da a partir do
ecossistema de negocio, entendido no texto como sendo a relagdo da empresa focal com seus
clientes, fornecedores, acionistas e concorrentes, o que tem impacto sobre todos. Diante disso,
Teece (2007) propde o monitoramento, reacdo e a interacdo do ecossistema via capacidades
dindmicas das empresas.

Ja, na perspectiva em que o ecossistema se pauta pela afiliacdo de intervenientes as
redes e estruturas de atividades para a criagdo de valor (Adner, 2017), ressalte-se a
importancia da participagdo dos empreendedores nessas redes. A razio para isto é que o valor
¢ gerado por uma cadeia de competéncia e em redes para criar ¢ desenvolver vantagem
competitiva, afastando-se totalmente do conceito tradicional de concorréncia, e podendo ser
vista como uma nova oportunidade de mercado ou ampliagdo do negocio (Rong & Zhao,
2018).

Finalmente, em uma terceira perspectiva, o empreendedor pode adotar o conceito de
ecossistema por plataforma; tendo em vista, que alguns modelos de negdcios voltados para a
Internet, congregam muitos produtos e servigos na geracdo de valor, através da acumulagao de
diversas partes interessadas de forma complementar (Rong & Zhao, 2018). A seguir, no

Quadro 9, um resumo dos conceitos, autores e itens avaliadas na pesquisa.



82

Quadro 9 - Sintese Conceitual —Ecossistema de Negocio

Quadro Sintese — Ecossistema de Negocio

Construtos Conceito Referéncias Itens Avaliados na Pesquisa

Ecossistema de

Avaliagdo do impacto tecnoldgico,
legal, econdmico, social, cultural ao
modelo de negdcio. As margens sdo EN1 - Avalia e dimensiona os impactos
ameacadas pela  concorréncia, (Adner, 2017; tecnoldgicos nos negocios.

existem ameacas dos concorrentes | Moore, Ruiter, & | EN2 - Avalia e dimensiona os impactos
em relagdo ao modelo de negocio, | Hunt 1993; Rong | culturais e sociais nos negocios.

Negdcio novos entrantes, fornecedores e | & Zhao 2018; EN3 - Avalia as ameagas da concorréncia
outros participantes da cadeia Teece, 2007) em relacdo a fatia de mercado.
produtiva, produtos/servigos EN4 - Avalia o nivel de investimento dos
substitutivos e, por  ultimo, acionistas e do poder publico.

acionistas e possibilidades de
receber investimentos ¢ o publico
de interesse.

Fonte: Elaborado pela autora.

Conclui-se que o movimento de repensar, adaptar, transformar, ou até substituir, o
modelo de negdcio em um ambiente competitivo ocorre pela integragdo das interrelagdes das
atividades dos elementos constituintes, as capacidades dindmicas estratégicas e,
consequentemente, as capacidades de gestdo/comuns, conhecendo e intervindo no ecossistema
de negdcio para reforcar a competitividade sustentavel dos negocios (Demil & Lecooq, 2010;
Ostewalder & Pigneur, 2010; Teece, 2010; Zott & Amitt, 2014).

No lado esquerdo do diagrama (Figura 3), da proposta de modelo de negdcio com
abordagem dinamica, a criacdo de valor e a geracdo de vantagem competitiva sdo
compreendidos como o resultado do dinamismo nos diferentes processos estratégicos aliados
a recursividade para a elaboragdo, implantacdo e gestdo de modelos de negdcios (Demil, et
al., 2015). A criagdo de valor e a geracdo de vantagem competitiva sustentdvel foram
identificadas como uma premissa de uma abordagem dindmica de um modelo de negocio, na
subsecao 2.3.3.

Um valor ja existente no mercado pode ser apropriado (capturado) pela empresa por
meio de um modelo de negodcio, gerando uma vantagem competitiva temporaria ou
sustentavel. Vale reforcar que os conceitos de criacdo e captura de valor diferenciam-se,
podendo ser decorrentes um do outro. Esse framework propde a leitura desses dois conceitos
de forma relacionada, com o objetivo de compreender que a dindmica competitiva se
estabelece entre as empresas € pode gerar uma vantagem tempordaria, ou até chegar a uma
vantagem sustentavel oriunda da aquisi¢do da captura de valor.

A vantagem tempordria ¢ compreendida na literatura de competitividade dindmica
como uma estratégia para romper a agressividade dos rivais, surgindo como uma nova

postura, mesmo que por tempo determinado, bem como uma possibilidade de capitalizar uma
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renda temporaria (D'Aveni, et. al., 2010). Por outro lado, a medida que a empresa se apropria
desse valor, ¢ dificil a imitacdo da vantagem e do modelo por algum tempo. Caso ocorra dessa
forma, pode-se dizer que houve uma progressdo da vantagem competitiva e, talvez, uma
progressao para a vantagem sustentavel.

Em um ambiente de negocios estdvel ou com mudangas moderadas, o modelo de
negocio pode manter uma vantagem competitiva por um periodo de tempo maior, ao contrario
do que ocorre em ambientes de alta incerteza que demandam capacidade de perceber as
oportunidades e ameacas, tomar decisoes estratégicas e alterar a dire¢do, caso seja necessario

(Li & Liu, 2014). Esse conceito esta representado no quadro sintese no Quadro 10.

Quadro 10 - Sintese Conceitual — Vantagem Competitiva Sustentavel

Quadro Sintese Conceitual- Vantagem Competitiva Sustentivel

Construtos Conceito Referéncias Itens Avaliados na Pesquisa

Avaliar 0s indicadores de .. ,
sustentabilidade: a lucratividade do VCS1 - A Incratividade da startup é

o s x P i . superior em relagdo aos seus
negodcio em relagdo a concorréncia; (Amit & Zott, 2014; 01(1)11)1 correntes ¢ u
valor que o modelo traz para os | Casadesus-Masanell o i
. ~ A : . VCS2 - Fatia de mercado da startup é
clientes em relacdo a concorréncia, | & Heilbron, 2015; superior em relagdo a0s concorrentes
capacidade de alterar e adequar as i : .
pact et qu D‘emll ?t al., 2015; VCS3 - O faturamento da startup é
mudancas, capacidade de recursos | i & Liu. 2014: .
tecnologicos, humanos ¢ gestio > > superior aos seus concorrentes.
3 inovar ’ Capacidade de sunerar Massa et al., 2016; VCS4 - A taxa de retorno da startup é
p - ~ap de sup Wirtz et.al., 2016) maior do que os seus concorrentes.
as ameagas de substitui¢do da

proposta de valor.

Fonte: Elaborado pela autora.

A criagdo de valor ¢ tratada como uma prioridade da dindmica competitiva, exigindo
das empresas estratégia, agdes e ferramentas diferenciadas para o contexto geografico,
econdOmico, politico, social, além de uma posicao ideolodgica para competir (Chen & Miller,
2012). Atualmente, a criagdo de valor econdmico, social e ambiental suplanta os conceitos de
vantagem competitiva sustentavel do negodcio para a sociedade, a medida que integra as
preocupacdes sociais € ambientais na estratégia das empresas, operacdes € modelos de
negocios (Massa et al., 2016). A criacdo de valor traz aos negocios a unicidade, a dificil
imitacdo de seus modelos e a substitui¢do de recursos (Adner & Zemsky, 2006), mantendo
vantagem competitiva sustentavel por prazo maior (Teece, 2014). Esse construto estd

representado no quadro sintese conceitual no Quadro 11 a seguir:
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Quadro 11 - Sintese Conceitual — Criacao de Valor

Sintese Quadro Conceitual — Criacao de Valor

Construtos Conceito Referéncias Itens Avaliados
A lucratividade do negdcio. CV1 - O resultado operacional (Lucro
A capacidade de competirno | (Amit & Zott, | Bruto - Despesas Operacionais +
mercado, percepgdo de valor | 2014; Casadesus- | Receitas Operacionais = Lucro /
por parte dos clientes, do | Masanell & | Prejuizo) da startup é positivo.
mercado e seu resultado | Heilbron, 2015; | CV2 - A startup tem diferenciais e
operacional. Demil, Lecocq, | capacidade plena de competir com os

Ricart, Zott, 2015;
Li & Liu, 2014;
Massa et al.,
2016; Wirtz et.al.,
2016)

seus concorrentes.

CV3 - A startup possui percepcdo de
valor dos clientes ¢ mercado em relacdo
ao seu negocio.

CV4 - A taxa de retorno [Taxa de retorno

= (margem lucro- investimento inicial) /
investimento inicial) da startup ¢
positiva].

Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro conceitual proposto pelo framework do Modelo de Negocio Dindmico
apresenta algumas hipoteses identificadas como lacunas tedricas e empiricas, com vistas a
responder ao problema da pesquisa ¢ aos objetivos do estudo. As hipoteses que respondem
aos objetivos especificos, estdo ancoradas nas trés premissas para um modelo de negdcio com
a abordagem dindmica desenvolvidas nas subsecdes anteriores. Entdo, atendendo a primeira
premissa - (1) design do modelo de negocio dindmico: interdependéncia e conexdo dos
componentes do estudo- foram realizados estudos em todas as obras dos autores Osterwalder
e Pigneur, usando a ferramenta de revisdo de literatura - tally matrix, que propiciou a
identificacdo dos principais conceitos, das referéncias e dos itens a serem avaliados (Quadro
12) e avaliacdo critica da obra descrita na subsecdo 2.4 deste estudo. Ainda, em continuidade
ao atendimento a essa premissa, foi necessario verificar se os elementos constituintes do BMC
sdo estatisticamente validados e se ha interdependéncia entre eles, tornando se assim uma
condig¢do para a avaliagdo das proximas premissas.

A seguir, apresenta-se o quadro conceitual sintese Model Business Canva, tendo em

vista sua aplicagdo na estruturagcdo da pesquisa de campo.



Quadro 12 - Sintese Conceitual — Model Business Canvas
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Quadro Conceitual Sintese — Model Business Canvas

Construtos Defini¢oes Referéncias Itens Avaliados
PV1 - A proposta de valor esta alinhada com as necessidades
dos clientes.
A proposta de valor esté alinhada com as PV2-A startug possui um portfolio capaz de substituir os
necessidades dos clientes, a empresa possui um Osterwalder e Pieneur produtos e servigos.
Proposta de Valor (PV) portfélio capaz de substituir os produtos e & PV3 - A composicao do portfolio de produto e servigo

servigos, a composi¢do de portfolio de produto e

servigo promove venda casada. Marca gera valor.

(2010)

promove venda casada.

PV4 - Sua proposta de valor tem diferenciais sobre o mercado
(marca, prego, conveniéncia, servico agregado, garantia ou
outros).

Segmentos de Clientes (SC)

A base de clientes esta segmentada e quantifica
em clientes potenciais e existentes, prospecta
novos clientes, avalia saturamento de mercado.

Osterwalder e Pigneur
(2010)

SC1 - Quantifica a base de clientes existentes e potenciais.
SC2 - Os clientes potenciais estdo segmentados.

SC3 - Prospecta novos clientes.

SC4 - Avalia a satura¢do do mercado de clientes.

Canais de vendas e
comunicagdo (CVC)

Os canais de vendas s@o suficientes para trazer as
receitas, atendem aos segmentos de clientes
previstos, sdo adequados a proposta de valor,
existem novos canais de vendas.

Osterwalder e Pigneur
(2010)

CVCI - Os canais de vendas sao suficientes para trazer as
receitas previstas.

CVC2 - Os canais de vendas atendem aos segmentos de
clientes previstos.

CVC3 - Os canais de comunicagao e vendas sdo adequados a
proposta de valor.

CVC(C4 - Investe em novos canais de vendas.

Relacionamento com clientes
(RO)

Nivel de satisfagdo dos clientes, reclamagdes e
perda dos clientes, a empresa tem proximidade
com o cliente. Relagdo de pds-venda, riscos de
desgaste do relacionamento.

Osterwalder e Pigneur
(2010)

RCI1 - Acompanha o nivel de satisfagdo dos clientes.

RC2 - Trata reclamagoes e perda dos clientes.

RC3 - Tem agdes de proximidade com o cliente (premiagdes,
eventos e outros).

RC4 - Realiza a¢des de pds-venda.
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Quadro Sintese Conceitual — Model Business Canvas

Construtos Conceito Referéncias Itens Avaliados
FR1 - Possui fontes de receitas diversificadas, ndo dependendo de uma
. . . . - Unica receita.
A empresa possui fontes de receitas diversificadas, ndo . . . .
. . . ~ . FR2 - Tem capacidade de abrir novas fontes de receitas com novos servigos
Fontes de dependendo de uma Unica receita, os pregos praticados sdo | Osterwalder € Pigneur ou produtos
receitas (FR compativeis com o mercado e ou atendem aquilo que os : . ~ A
(FR) mp d d (2010) FR3 - Os precos praticados sdo compativeis com o mercado e/ou atende
clientes esperam pagar. . X
aquilo que os clientes esperam pagar.
FR4 - As margens de contribuicdo da startup sdo boas.
As execugdes geram qualidade nas atividades chave, as ACI1 - As atividades-chaves sdo executadas com qualidade.
Atividades — atividades sdo dificeis de serem copiadas pela | Osterwalder e Pigneur | AC2 - A operagéo ¢ dificil de ser copiada pela concorréncia.
Chave (AC) concorréncia, a qualidade das atividades chave sobre | (2010) AC3 - Domina as atividades-chave do negdcio.
ameaca, padronizacdo de atividades. AC4 - Existem rotinas e processos das atividades-chave (operacéo).
Os recursos sdo na quantidade, qualidade e tempo previsto R . . .
qué d ~ PO P PR1 - Os recursos tém quantidade, qualidade e tempo previsto pelo modelo
pelo modelo de negdcios, os recursos sdo compativeis com <
L . o e . de negocio.
Principais as atividades chave, os recursos sio dificeis de serem | Osterwalder e  Pigneur ~ . .
. . . PR2 - Os recursos sdo compativeis com as atividades-chave.
Recursos (PR) copiados pela concorréncia, a qualidade dos recursos sobre | (2010) o e . A
L ~ PR3 - Os recursos sdo dificeis de serem copiados pela concorréncia.
ameaga, avaliagdo dos recursos na redugdo de custos e . ~ N :
z . PR4 - Avalia os recursos na redugdo de custos e geragao de beneficios.
geracdo de beneficios.
Avaliagdo da relagdo com fornecedores e parceiros, nivel PP1 - Monitora a relagéo com fornecedores e parceiros.
Parcerias de dependéncia dos fornecedores ou parceiros, risco de | Osterwalder € Pigneur | PP2 - Controla o nivel de dependéncia dos fornecedores ou parceiros.
Principais (PP) perda ou escassez de fornecedores ou parceiros, equilibrio | (2010) PP3 - Avalia o risco de perda ou escassez dos fornecedores ou parceiros.
entre contratagdo interna e terceirizados. PP4 - Mantém equilibrio entre contratagdo interna e terceirizada.
A estrutura de custos estd adequada a0 modelo de nesécio ECI1 - A estrutura de custos estd adequada ao modelo de negocio.
Estrutura de d 89C10, 1 Osterwalder e Pigneur | EC2 - Os custos sdo adequados a0 movimento de crescimento das receitas.

Custos (EC)

os custos sdo adequados ao movimento de crescimento das
receitas, os custos podem ser reduzidos.

(2010)

EC3 - Os custos podem ser reduzidos.
EC4 - Obedece ao ponto de equilibrio do negdcio.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Apoés a confirmagdo da premissa i, a premissa- ii) modelo de negocio atrelado a

concepcao estratégica das capacidades dindmicas — serd abordada, através da avaliagdo das

hipoteses:

a)
b)

c)

d)

HI - as capacidades de gestao impactam positivamente as capacidades dinamicas.

H2 - as capacidades dindmicas impactam positivamente o BMC para a criagdo de
valor e geragao de vantagem competitiva sustentavel;

H3 - o ecossistema de negocio impacta positivamente o BMC para a criacdo de valor e
geracdo de vantagem competitiva sustentavel;

E por fim, a avaliagdo da premissa iii) — a criacdo de valor e geragdo de vantagem
sustentavel sdo resultados do modelo de negdcio com abordagem dindmica, que
originou as hipoteses:

H 4 - BMC cria valor;

H 5 - a criagdo de valor impacta na geragdo de vantagem competitiva sustentavel;

As hipoéteses, relacdes entre os construtos e direcionamentos das perguntas foram

desenhadas em um modelo estrutural de pesquisa representado por um diagrama detalhado na

Figura 4, a seguir.
Figura 4 - Diagrama
[
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Fonte: Elaborada pela autora, 2018.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo discorre a metodologia utilizada para desenvolver esta tese e se

subdivide nas se¢oes:

a) caracterizacdo da pesquisa: tipologia e métodos;

b) categorias de analises;

¢) unidade empirica e amostra;

d) instrumentos e procedimentos de coletas de dados; e

e) procedimentos de analises de dados.

3.1 Caracterizaciao da pesquisa

Este estudo sustenta-se em um modelo conceitual, constituido por um conjunto de
variaveis concebidas para representarem uma abordagem dindmica de um modelo de negocio,
a partir das percepgdes dos empreendedores de Startups. Mas, porque os conhecimentos nao
estdo organizados de forma suficientemente adequada para responderem ao problema, foi
necessario levantar hipoteses e utilizar procedimentos analiticos que permitissem extrair
conclusdes com base em premissas € modelos pré-definidos (Gil, 2006).

A tipologia da pesquisa caracteriza-se como conclusiva causal ou explicativa, uma vez
que buscou evidenciar as variaveis que determinam ou contribuem para a ocorréncia do
fendmeno descrito em cada construto, bem como explicar a natureza das relacdes entre as
varidveis causais e seus efeitos dentro do framework proposto pelo estudo tedrico (Gil, 2006;
Gongalves & Meirelles, 2004; Malhotra, 2004).

Para operacionalizar o estudo, adotou-se o método misto, a combinagdo e integragao
de métodos qualitativos (conceitos e ideias) e quantitativos (nimeros estatisticos) (Creswell &
Clarck, 2013), método que se justifica tendo em, vista uma melhor compreensdo dos
fendmenos complexos que envolvem o problema apontado pela pesquisa. O método
estatistico foi usado para se testarem, estaticamente, as variaveis e suas relagdes (Gil, 2006).
Acredita-se que o método estatistico possa determinar, em termos numéricos, a probabilidade
de acerto ou a margem de erro de uma determinada conclusao (Gil, 2006), pois, esta alinhado
com a necessidade de se verificar a significancia estatistica e as interdependéncias dos
elementos constituintes do modelo de negocio Canvas, ndao havendo ainda estudos

quantitativos conclusivos, como ja demonstrado nesta tese.
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Por outro lado, o entendimento detalhado do problema foi para além do simples testar
estatisticamente o modelo de negdcio Canvas, indo desembocar na descricdo do uso da
ferramenta no processo de criagdo de valor e geracao de vantagem sustentavel. Para tanto, foi
necessario usar a analise de dados qualitativos, com base nos contetidos obtidos nas
entrevistas com os empreendedores de startups. Esse processo proporcionou um detalhamento
criterioso do problema, o que descortinou possiveis causas e conferiu significados aos testes
estatisticos, na perspectiva dos individuos.

A aplicagdo dos métodos mistos auxilia na compreensdo dos problemas de negocios,
por meio de variados métodos de pesquisa e também contribuem ndo s6 para o
desenvolvimento das pesquisas sobre negocios (Molina-Azorin, 2016), mas, também, para o
surgimento e divulgacdo de evidéncias concretas, complementaridade de informagdes,
aprofundamento das pesquisas e criagdo de novos conhecimentos na drea (Creswell & Clarck,
2013).

Tendo em vista o problema e os objetivos deste estudo, o tipo de projeto adotado foi o
incorporado sequenciado simultaneo, uma vez que se combinaram a coleta ¢ a analise, tanto
de dados quantitativos quanto de qualitativos, com uma triangulacdo dos dados durante a
analise. Aquele tipo de projeto adotado teve como premissa o fato de que um unico conjunto
de dados ¢ insuficiente para explicar as questdes colocadas por este estudo (Creswell &
Clarck, 2013).

A Figura 5, a seguir, apresenta o fluxograma do percurso e dos procedimentos

necessarios a realizacdo deste estudo, a partir da proposta de Creswell e Clarck (2013).
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Figura S - Fluxograma de procedimento de projeto incorporado sequenciado e
simultineo

Legenda
qual - qualitativo
QUAN - quantitativo
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Creswell e Clarck (2013).

Para a fase 1 de coleta e analise de dados utilizou-se a pesquisa qualitativa, quando foi
verificado a pertinéncia das categorias de analise selecionadas e o detalhamento das questdes
nos instrumentos de pesquisas, sendo validadas com especialistas do ecossistema de Startups.
O estudo procedeu com as pesquisas, sequenciando a fase 1, que foi preparatéria e se prestava
a validagao dos instrumentos de pesquisa nos pré-testes, para a fase 2.

A fase 2 abrangeu a etapa de coleta com a analise simultanea de dados quantitativos e
qualitativos, sendo que os qualitativos seguiram uma abordagem direcionada, atendendo a
mesma estrutura de categorias de analises do modelo quantitativo.

No entanto, na andlise de dados e na interpretacdo dos resultados, ocorreu a
triangulagdo dos dois tipos de dados, para que a pesquisa ndo s6 mensurasse as variaveis e
suas relagdes, mas, também detalhasse as causas do problema, diminuindo, assim, as
limitacdes do modelo quantitativo.

Essa acdo seguiu o quadro de categorias proposto pelo modelo conceitual, facilitando
a triangulacao dos dados e a interpretacdo dos resultados, de acordo com os pressupostos de
Creswell e Clarck (2013).

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

respostas plausiveis de aferi¢do e conclusdes.
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Em contraposicdo, na técnica de pesquisa, de cunho qualitativo, foi usada a entrevista
semiestruturada, cujo conteudo partiu das mesmas categorias de analises propostas para este
estudo. Essa técnica permitiu uma investigagdo pessoal com os empreendedores sobre suas
praticas e seus conceitos sobre modelo de negocio, capacidade dindmica, capacidade de
gestdo e mecanismos de monitoramento do ecossistema (Malhotra, 2004), com o intuito de
contrastar as respostas das entrevistas com as da pesquisa surveys.

As categorias de analises adotadas nas pesquisas seguiram o quadro conceitual
disposto no detalhamento do framework do Modelo de Negocio Dinamico, que se compoe de
variaveis dependentes e independentes, com os seus principais conceitos, indicadores e
teoricos, que orientaram a realizagdo e a andlise da pesquisa e descritos nos quadros

conceituais sinteses, na se¢ao 2.5.

3.2 Unidade empirica e amostragem

Lakatos e Marconi (2008) definem o universo ou populagdo, como sendo um conjunto
de seres que apresentam ao menos uma caracteristica em comum. Com isto em mente, o
primeiro passo foi levantar uma base que reunisse as startups no Brasil.

A ABSTARTUPS possui um universo de 6.494 empreendimentos associados
organizados dentro do site da instituicdo, em uma base disponivel ao publico. Os
empreendimentos interessados em contribuir com o mapeamento do ecossistema das startups
cadastraram-se na plataforma StartupBase seus dados: nome, tipo de empreendimento, e-mail,
telefone e site, que quantificaram um total de 10.305 empreendimentos, em 2018.

Os dados disponiveis na plataforma StartupBase foram digitados em planilha de Excel
com informagdes de contato validado, somando um numero de 1920 empresas espalhadas
pelo Brasil que constituem o universo desta pesquisa.

A pesquisa contou com 166 respondentes e destes, foram validados 102 questionarios
com respostas completas. O tamanho da amostra sugerida por Hair, Black, Babin, Anderson, e
Tatham (2009) ¢ de cinco a dez vezes o nimero de construtos do modelo conceitual, ndo
podendo ser inferior a 100, para que se obtenha mais informagao e maior estabilidade, assim,
auxiliando o pesquisador na execu¢do da Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE).

Nesta tese, trabalhou-se com 15 (quinze) construtos (os nove elementos constituintes
do Canvas e mais 6 hipoteses), necessitando-se, por isso, de, no minimo 75 entrevistados para
rodar a Modelagem de Equagdes Estruturais. Mas, devido ao nivel de complexidade do

modelo, ¢ recomendavel que se trabalhe com mais de 100 entrevistados (Hair, Black, Babin,
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Anderson, & Tatham, 2009).

No caso da pesquisa qualitativa, os procedimentos do projeto incorporado ocorreram
com a amostra nao probabilistica, sendo que, na fase 1, foram consultados seis especialistas
do ecossistema de startups, entre professores universitarios de empreendedorismo, mentores €
coordenadores de aceleragdo das startups’s do Seed/MG, Tecmall e TroposLab. Na fase 2,
foram entrevistados 12 empreendedores de startups’s, que responderam ao questionario e

cujos empreendimentos faturavam acima de R$ 60.000,00 (sessenta mil) reais anuais.

3.3 Instrumentos e procedimentos de coleta de dados

A técnica da pesquisa quantitativa foi o método survey, entendido como um
levantamento de campo, abordando cada empreendedor, para identificar as praticas adotadas
na concepcao, utilizacdo e melhoria do modelo de negodcio, por meio de um questionario
estruturado e padronizado construido a partir das teorias selecionadas para a pesquisa.

O instrumento quantitativo foi construido, a partir dos quadros conceituais sinteses dos
constrututos: os nove elementos constituintes do BMC, capacidades dinamicas, capacidades
de gestdo, criagcdo de valor e vantagem competitiva sustentavel (Apéndice A) e validado pelos
seis especialistas.

O questionario contou com trés blocos de questdes, sendo que o primeiro tratou das
informacdes pessoais dos entrevistados (género, faixa etaria e escolaridade), o segundo
buscou identificar as informagdes especificas das startups (setor de atividade, nimero de
funciondrios, tempo de existéncia, faturamento anual, se 0 empreendimento possui modelo de
negocio e se usa a ferramenta Canvas). Por tltimo, o questiondrio avaliou os elementos do
Model Business Canvas e os construtos e as relacoes entre: capacidades dinamicas,
capacidade de gestao/comuns e ecossistema de negocio (Apéndice A).

As perguntas do questionario eram fechadas, restringindo os participantes a respostas
somente sobre o que foi perguntado, garantindo a padronizacdo das respostas. Além das
questdes fechadas, o instrumento de coleta contou com uma questao finalizadora aberta, a fim
de capturar as percepgoes dos empresarios sobre o uso da ferramenta Canvas e sua
dinamicidade.

No bloco de informagdes pessoais e das startups, as questdes foram estruturadas de
forma a obter uma escala ordinal, para comparar as informagdes coletadas (Malhotra, 2004).

No segundo bloco de questdes, optou-se por utilizar uma escala ndo comparativa, com

base em Malhotra (2004), na qual os respondentes avaliavam um objeto de cada vez, sem
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compara-los.

As variaveis usaram a escala ordinal de 11 categorias, de forma que os respondentes
tinham dois extremos para escolha: ndo aplica (nota 0) ou aplica totalmente (nota 10). Essa
técnica de escalonamento de itens de concordancia ndo comparativa, com o nimero impar de
categorias € com quatro itens por construto, equilibra a comparacdo entre escalas e traz
clareza ao respondente para a emissdo da sua opinido (Malhotra, 2004). Além disso,
possibilita as condi¢des necessarias para a realizacdo das equagdes estruturais (Hair et al.,
2009).

Contudo, um fator de limitacdo da pesquisa surgiu: o empreendedor ndo habituado a
responder pesquisas académicas, sendo por isso necessario trabalhar o conteudo de forma
grafica e com linguagem adequada.

Os dados dos empreendedores pesquisados foram coletados e digitalizados em
planilhas do Excel, a partir da base de dados disponiveis da Associag@o Brasileira de Startup,
0 que permitiu o acesso direto ao publico empreendedor em todo Brasil, maior confiabilidade
e qualidade aos dados.

A pesquisa quantitativa coleta de dados foi feita por meio eletronico, por meio do
servigo Survey Monkey, que ficou disponivel aos respondentes no periodo de 23 de abril de
2018 a 3 de outubro de 2018. A pesquisa foi divulgada por e-mail, por aplicativo Whatsapp e
por palestras em aceleradoras, no estado de Minas Gerais.

Ao final da aplicagdo das pesquisas, os entrevistados receberam um relatorio com as
respostas dadas na pesquisa, o que lhes proporcionou uma visdao completa de suas agcdes em
seu modelo de negdcio.

A técnica de pesquisa qualitativa adotada realizou-se por meio de observagao intensiva
com entrevistas semiestruturadas. Os respondentes da pesquisa quantitativa, cujos
empreendimentos faturavam acima de R$ 60.000,00(sessenta mil reais anuais), foram
convidados a participar do estudo.

As entrevistas gravadas com o consentimento do entrevistado pela ferramenta Atube
Cartucher ocorreram via Skype e Google Hangouts. Elas foram conduzidas com o auxilio de
um roteiro de entrevista definido (Apéndice B) alinhado com as categorias de andlise da
pesquisa quantitativa (Marconi & Lakatos, 2008). As doze entrevistas com cada um dos
empreendedores duraram uma média de 40 minutos e aconteceram no periodo de 12 de julho

a 30 setembro de 2018.
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3.4 Procedimentos de analises de dados

Nesta secdo, sao descritos os procedimentos metodoldgicos adotados nas analises dos

dados quantitativos e qualitativos.
3.4.1 Andlises de dados quantitativos

Para as andlises dos dados quantitativos, foi utilizada a modelagem de equagdes
estruturais (MEE), “técnica multivariada que combina aspectos de andlise fatorial e de
regressdo multipla, permitindo ao pesquisador examinar simultaneamente uma série de
relacdes de dependéncia inter-relacionadas entre as variaveis” (Hair et al., 2009, p. 542). De
acordo com esses autores, tais modelos distinguem-se por estimarem relacdes de
dependéncias multiplas e inter-relacionadas; possuirem habilidade para representarem
conceitos ndo observados nessas relagdes, corrigirem erros de mensuracdo no processo de
estimagdo e definirem um modelo para explicar o conjunto inteiro de relagdes (Hair et al.,
2009).

A utilizacdo desse método, nesse estudo, justifica-se por permitir tratar as inter-
relacdes das varidveis independentes e dependentes dos submodelos, como por exemplo:
BMC, capacidades dinamicas e ecossistema de negocio, que foram detalhados anteriormente,
no desenho e no quadro conceitual.

Além disso, o MEE estabelece uma série de relacOes entre esses construtos, a fim de
responder um conjunto de questdes inter-relacionadas, tais como a criacdo de valor e a
geragdo de vantagem competitiva sustentavel. Contudo, a aplicagdo desse método possibilita
testar as teorias que contém multiplas equagdes, que envolvem relagdes de dependéncia,
através de uma unica técnica que considera todas as informagdes possiveis (Hair et al., 2009).

A MEE utilizada foi a Analise Fatorial Confirmatoria!, pois exige que o pesquisador
especifique as varidveis associadas a cada construto, a partir da teoria produzida sobre o
assunto, conforme demonstrado anteriormente, no detalhamento das inter-relacdes entre os
construtos que constituem o Modelo de Negocio Dinamico (Hair et al., 2009).

Este estudo foi dividido em trés etapas. A primeira teve o objetivo de descrever e
apresentar os dados sobre o perfil dos respondentes, das condigdes das startups e a utilizagdo

e finalidade dos modelos de negocios. Os dados quantitativos passaram por uma preparacao

! Difere da Anélise Fatorial Exploratoria, que ndo exige nenhuma definigdo a priori da quantidade de construtos
originados e nem das variaveis associadas a cada um deles. Neste estudo, as analises foram feitas com a
utilizagdo dos softwares SPSS v. 20 e AMOS v. 18.
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que incluiu a andlise dos dados ausentes e a verificacdo de outliers uni e multivariados,
excluindo os casos julgados prejudiciais a amostra.

Logo depois, foi feita a representagdo grafica da distribuicdo dos dados de cada
medida analisada, sendo usadas as medidas de tendéncia central (média e mediana) e de
variabilidade (desvio-padrio).

Na segunda etapa, verificou-se, em todos os construtos de primeiro grau, critérios de
unidimensionalidade e de confiabilidade. A dimensionalidade avalia se os itens estdo
fortemente atrelados um ao outro e, também, se representam um sé conceito — itens
unidimensionais.

A avaliagdo da dimensionalidade de um conjunto de itens foi feita a partir da técnica
de Andlise Fatorial Exploratéria, cujo objetivo ¢ descrever a variabilidade de um conjunto de
variaveis, em termos de uma quantidade reduzida de fatores (Mingoti, 2005), ou seja, permite
analisar inter-relagcdes entre um grande numero de varidveis e explicar essas variaveis em
termos de suas dimensdes inerentes comuns (Hair et al., 2009, p. 33). Os testes usados para a
analise fatorial foram os de esfericidade de Bartlett e da medida de adequacidade da amostra
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (Hair et al., 2009).

O teste de esfericidade de Bartlett verifica a presenga de correlagdes entre as variaveis.
Ele testa a significancia estatistica das correlacdes entre variaveis (Hair et al., 2009). Ja a
medida de adequacidade da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin € representada por um indice que
avalia quio adequada ¢ a Analise Fatorial. Ela ¢ uma medida da homogeneidade das variaveis
que compara as correlagdes simples com as correlacdes parciais observadas entre as variaveis
(Maroco, 2003).

Conforme Hair et al.(2009, p. 110), valores altos (entre 0,5 e 1,0) indicam que a
analise fatorial ¢ apropriada, enquanto que valores baixos, (abaixo de 0,5) indicam que a
analise fatorial pode estar inadequada.

A confiabilidade se refere ao grau de consisténcia entre multiplas medidas de uma
variavel (Hair et al., 2009). Ao tratar de construtos, os itens devem ser intercorrelacionados,
pois referem ao mesmo conceito. A estatistica utilizada para verificar a confiabilidade ¢ o
coeficiente alfa, ou Alpha de Cronbach, que busca mostrar até que ponto a escala produz
resultados consistentes (Malhotra, 2004). Esse coeficiente produz resultados que variam de 0
a 1, sendo que valores menores que 0,60 indicam, em geral, confiabilidade insatisfatoria da
consisténcia interna. O programa de analise simula os resultados, excluindo cada um dos itens

do construto. Caso resulte em melhora do Alpha de Cronbach, exclui-se o item.



97

A terceira etapa estabeleceu a modelagem de equagdes estruturais com base no modelo
conceitual, ja detalhado anteriormente, considerando-se todos os caminhos e todas as relagdes
tedricas entre as variaveis previstas pelo modelo.

A avaliacdo dos niveis satisfatorios de cargas fatoriais deve ser, sobretudo, pautada
pela significAncia pratica. Hair et al. (2009, p. 119, como citado em Pereira Junior, 2018)*
sugere que cargas fatoriais de 0,30 a 0,40 atendem ao nivel minimo para a interpretacdo de
estrutura, e cargas acima de 0,50 podem ser consideradas praticamente significantes e cargas
superiores a 0,70 indicam uma estrutura bem definida.

Ao aplicar a MEE, percebeu-se que o coeficiente da variavel dependente criacdo de
valor sofria altera¢do, a medida que as variaveis independentes do Ecossistema de Negdcio e
Capacidades dinamicas interagiam com a variavel Modelo de negdcio Canvas. Diante dessas
percepgoes, tornou-se necessario esclarecer a utilizagcdo dos efeitos diretos, indiretos e totais
das variaveis independentes sobre as dependentes de Criagdo de Valor na modelagem de
equacdes estruturais. O indireto ¢ o efeito de uma variavel independente sobre a outra,
existindo uma terceira variavel (ou mais), no meio dessa relagao variavel dependente (latente)
(Bollen & Long 1992). Na existéncia do efeito indireto, o efeito total ¢ o somatdrio de todos
os efeitos indiretos e diretos.

Algumas medidas para testar a validade dos construtos investigados foram usadas. As
medidas sobre o ajuste absoluto do modelo de equagdes estruturais, “fornecem a avaliagdao
mais basica de qudo bem a teoria de um pesquisador se ajusta aos dados da amostra” (Hair et
al., 2009, p. 568), e também de indices de ajuste incremental, que “avaliam o qudo bem um
modelo especificado se ajusta relativamente a um modelo alternativo de referéncia” (p. 570).

As medidas dos respectivos critérios de aceitagao foram:

a) raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RMSEA) - medida utilizada para
verificar o qudao bem um modelo ajusta-se a uma populacdo e ndo apenas a uma
amostra usada para estimacao (Hair et al., 2009, p. 569); consideram aceitaveis os
valores inferiores a 0,10;

b) indice de ajuste comparativo (CFI) - indice de ajuste incremental para avaliar o
quao bem um modelo especificado se ajusta relativamente a algum modelo

alternativo de referéncia (Hair et al., 2009, p. 570). Para os autores os valores acima

2 Além disso, Pereira Junior (2018, p. 142) explica que “os resultados possiveis variam de -1 (correlagdo
negativa perfeita) até 1 (correlagdo positiva perfeita), sendo que valores proximos a zero indicam ndo existir
correlagdo linear significativa entre as duas variaveis avaliadas”.
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de 0,90 associam-se a um bom ajuste do modelo;

¢) indice de ajuste incremental (IFI) — avalia quanto o modelo esta ajustado, sendo que
os valores proximos a 1 indicam um bom ajuste (Hair et al., 2009);

d) CMIN / df — medida de aderéncia (goodness-of-fit) que relativiza o valor minimo de
discrepancia (Qui-quadrado) pela quantidade de graus de liberdade do modelo. Seu
valor deve ser inferior a 5 para ser considerado como um bom modelo. (Hair et al.,

2009).

3.4.2 Andlises de dados qualitativos

A técnica de andlise de contetdo foi adotada como forma de organizar,
sistematicamente, os dados coletados, com a finalidade de interpretd-los de acordo os
objetivos propostos por este estudo (Gil, 2006). O trabalho seguiu as trés etapas da analise de
conteudo, a saber: pré-analise, exploracao do material e tratamento dos resultados obtidos e
interpretagdo (Bardin, 2011).

A etapa de pré-analise contou com a defini¢do das perguntas do roteiro de entrevistas e
preparacdo do software Atlas.ti 8.3, para receber os arquivos de textos, dudios e videos das
entrevistas.

Em seguida, iniciou-se a etapa de exploragdo na qual, a medida que as entrevistas
iam sendo realizadas, os arquivos eram inseridos no software, para que audios e textos fossem
classificados segundo as categorias de andlise deste estudo. Ao final desse processo, foram
gerados os trechos de falas dos empreendedores por categoria de analises.

E, por ultimo, ocorreu a fase de interpretacdo dos resultados por categoria, havendo
um processo de triangulacdo das informacdes geradas pelos dados qualitativos e os dados
quantitativos por categorias de analises, buscando responder aos objetivos definidos para esta

pesquisa.

3.4.3 Resumo dos procedimentos metodologicos, técnicos e andlises

O Quadro 13, a seguir, resume as ac¢des de coleta e analise de dados da pesquisa.



Quadro 13 - Sintese dos procedimentos de coleta e analise de dados
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Objetivos Especificos Método Coleta de dados Amostra Analise de Dados
Testar estatisticamente, os elementos Dados Quantitativos Questionario Amostra —conveniéncia —102
constituintes do modelo de negocio Quantitativo empreendedores Regressdo Linear
Canvas, a partir de dados empiricos.
Avaliar a interdependéncia dos elementos Dados Quantitativos Questionario Amostra —conveniéncia —102 Analise fatorial
constituintes do Canvas, a partir de dados | Quantitativo empreendedores Confirmatdria
empiricos.
Identificar praticas gerenciais, como Dados Quantitativos Questionario Amostra —conveniéncia — 102 Analise Descritiva
acoes e ferramentas usadas nos Misto empreendedores
empreendimentos startups
Dados Qualitativos Entrevistas Amostra intencional — 12 Analise de contetido

empreendedores
Verificar se 0 Modelo de Negocio
Dinamico contribui para a criagdo de Dados Quantitativos Questionario Amostra —conveniéncia —102 Analise fatorial
valor e a geragdo de vantagem Quantitativo empreendedores Confirmatodria
competitiva sustentavel nos Modelagem de Equagdes
empreendimentos na percepgdo dos Estruturais

empresarios de startups.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e discute as analises dos resultados encontrados na pesquisa
empirica, com o objetivo de responder as principais indagagdes traduzidas nos objetivos
definidos para este estudo. Essas andlises e discussdo foram estruturadas em quatro etapas,
sendo que a primeira enfoca a descrigdo do perfil dos empreendedores respondentes, seguida
das condigoes de suas startups.

A segunda etapa verifica o nivel de utilizacdo e a finalidade do uso do Modelo de
negocio Canvas, identifica e analisa as condi¢des praticas de acdes de cada elemento
constituinte do modelo pelos empreendedores, valida estatisticamente cada elemento
constituinte, e investiga as multiplas relacdes entre as medidas e inter-relacdes relacionadas
aos elementos constituintes.

A terceira etapa avalia as condigdes praticas e valida estatisticamente os construtos:
capacidade dinamica, capacidade de gestdo, ecossistema de negocio, criacdo de valor e
vantagem competitiva sustentavel que integram o Modelo de Nego6cio Dinamico, e testa se o
modelo analitico pode criar valor e gerar vantagem competitiva sustentavel.

E, por ultimo, discutem-se os resultados que deverdo estar em conformidade com os
objetivos definidos para este trabalho. As quatro etapas foram desenvolvidas logo apds os
procedimentos metodoldgicos e as especificidades das técnicas estatisticas anteriormente
descritas.

Vale ressaltar que, nas andlises, foram mantidas as sentengas originais dos depoentes.
Isto ignifica que a pesquisadora desta tese ndo interferiu, nem corrigiu, nem modificou as

falas dos entrevistados.

4.1 Analise do Perfil dos Empreendedores e Startups Respondentes

Vale comentar que o perfil dos empreendedores que responderam a pesquisa nao foi
muito diferente do daquele apresentado pelo estudo ‘Radiografia do Ecossistema Brasileiro de
Startups” realizado pela ABSTARTUPS em 2017.

O universo empreendedor de startups, no Brasil, ainda se concentra no género
masculino, quadro que pode ser alterado em alguns anos, na propor¢do que vém surgindo
algumas iniciativas de incentivo ao empreendedorismo feminino. Mas, neste estudo, o género

masculino representa 83% do total de 102 respondentes a pesquisa.
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Quanto a idade dos empreendedores, as maiores frequéncias concentram-se nas faixas
etarias entre 25 e 45 anos, sendo que a maior incidéncia esta entre 32 e 38 anos (34%),
seguida pela faixa entre 25 e 31 anos (22,5%) (Figura 6). A idade dos respondentes variou de
21 a 67 anos, com uma média de 37 anos.

A escolaridade segue o mesmo curso da faixa etaria, pois parte dos empreendedores
que estdo na faixa 25 a 38 anos (56,5%) tém escolarizacdo respondente a idade. A
escolariza¢cdo dos respondentes concentra -se em 63% com pos-graduacdo, seguidos daqueles

com graduacao (24,5%) (Figura 6).

Figura 6 - Perfil de faixa etaria x escolaridade dos empreendedores de startups

m Médio Completo
12

M Pos-graduacdo

i Superior Completo

5 M Superior Incompleto

18a24 25a31 32338 39a45 46a52 53anos
anos anos anos anos anos ou mais

Fonte: Elaborado pela autora.

A amostra de startups pesquisada no estudo alcangou uma abrangéncia em todas as
regides do pais, sendo que a maior concentracdo de respostas foi na regido sudeste (67,5%), o
que reflete a propria distribuicdo demografica apontada pelo estudo Radiografia do

Ecossistema de Startups (2018) (Tabela 1).
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Tabela 1 - Perfil Demografico dos Respondentes

Regiio Estado N° de Startups Total %
MG 45
RJ 1
Sudeste SP 20
ES 3
Total Sudeste 69 67,65%
PR 7
Sul SC 10
RS 1
Total Sul 18 17,65%
BA 1
Nordeste CE 2
PB 1
Total Nordeste 4 3.92%
Norte AM 3
Total Norte K] 2.94%
Centro-Oeste MT 1
GO 2
Total Centro-Oeste 3 2.94%
Total 102 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

A abrangéncia de areas de atuacdo das startups respondentes ¢ pulverizada em
diversos setores, como ja discutido anteriormente neste trabalho. A amostra de respondentes
também apresenta essa diversidade de areas, totalizando o nimero de 26 (Tabela 2). Vale
destacar, dentre as demais, as areas de: TIC e Telecom (15,7%), Educacao (11,77%), Satde e

Bem Estar (9,8%) e Servigos Profissionais (8,8%) Tabela 2, a seguir.
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Tabela 2 - Areas de atuacio empresarial das startups

Area de atuaciio N° de startups Total %

TIC e Telecom 16 15,70%
Educagio 12 11,77%
Saude e bem estar 10 9,80%
Servigos profissionais 9 8,83%
Logistica 8 7,84%
Entretenimento 5 4,90%
Esportes 4 3,92%
Finangas 4 3,92%
Imobiliario 4 3,92%
Tecnologia 4 3,92%
Vendas/Marketing 4 3,92%
Vendas Online 3 2,94%
Big Data 2 1,96%
Construgao Civil 2 1,96%
Gestao 2 1,96%
Industria 2 1,96%
Moda e Beleza 2 1,96%
Casa e Familia 1 0,98%
CRM 1 0,98%
Equipamentos Ergondmicos 1 0,98%
Meio Ambiente 1 0,98%
Plataforma de Negdcios Internacionais 1 0,98%
Recursos Humanos 1 0,98%
Social 1 0,98%
Solu¢des de Engenharia 1 0,98%
Varejo/Atacado 1 0,98%
Total 102 100%

Fonte: Elaborado pela autora.

As startups que faturam até R$ 60.000,00, segundo o estudo Radiografia do
Ecossistema de Startups (2018), representam 69% das Startups no Brasil, sendo que a amostra
deste estudo alcangou um percentual de 51,96%, faturando no mesmo patamar e com até dois
anos de existéncia (64%). Mas, percebe-se que as empresas com mais de dois anos (35%)
faturam acima de R$ 60.000,00 e comecam a sair da fase de ideagdo para as de operagdo e
tracao.

Porém, a relagdo apresentada na Tabela 3 entre o tempo de existéncia e o faturamento,
depois do 3° ano, ndo aponta uma linearidade no crescimento do faturamento por
empreendimento, na propor¢cdo em que o tempo de existéncia cresce. Este fato tem sido
explicado pela idiossincrasia de cada empresa (Penrose & Jorgensen, 2006), que pode ser
observada na forma de gerenciar, tomar decisdes € no nivel de complexidade do negdcio, que

podem trazer resultados negativos ou positivos.



Tabela 3 - Faturamento x tempo de existéncia das startups
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Faturamento/ : i
Até RS S 6 6*5’5“33 d"’Rl;ﬂ;l 2o | AcimadeRs 120mil | oo 6*0"0“83 df, % 600 | AcimadeRS 601 mil | Acima de RS Total
Tempo de 60.000,00 | Faturamento SO E até RS 360.000,00 SRV até R$ 1.200 milhio | 1.200 milhdo | Totar | o
Existéncia mil mil ota °
Menos de 1 5 6 - 1 - - - 12 10
ano
1 a2 anos 18 12 10 5 4 3 2 54 | 56,48
2 a 3 anos 4 1 4 1 1 1 12 10
3 a4 anos - - 1 1 1 1 4 3,92
4 a 6 anos 5 - 2 2 3 2 1 15 | 14,70
Mais de 6 anos 1 1 - 1 2 - - 5 4,90
Total Geral 33 20 17 11 10 7 4 102
Total em % 32,35 19,61 16,67 10,78 9,80 6,86 3,92 100 | 100

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.
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Também os percentuais referentes as pessoas ocupadas deste estudo seguem
coincidem com o estudo da Radiografia do Ecossistema que concentra 63,46% na faixade 1 a
5 pessoas ocupadas por startups, em contraposicao aos 59,8% deste estudo (Tabela 4). Por
outro lado, observe-se na Tabela 4, que a propor¢ao que se eleva o faturamento das startups,
aumentam-se as faixas de pessoas ocupadas, demonstrando o mesmo efeito de crescimento

dos empreendimentos.



Tabela 4 - faturamento x n° pessoas ocupadas nas startups
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Acima de R$ Amgﬂ? o Acima de R$ | Acima de RS Acima de
Faturamento/ Até RS Sem 360.000,00 | 601 mil até Total
o 60.000,00 | Faturamento | 00:000:002 | 12000000 1 5 podog | Rs1.200 | R31-200 Total o
N°® de pessoas ocupadas T RS 120 mil até RS mil milhiio milhio Yo
360.000,00
Somente Informais 8 3 5 1 - - - 17 16,67
1 a 5 pessoas 23 16 9 8 4 1 - 61 59,80
6 a 15 pessoas 2 - 3 1 5 4 1 16 15,69
16 a 24 pessoas - - - 1 1 2 2 6 5,88
25 a 49 pessoas - - - - - - 1 1 0,98
50 pessoas ou mais - 1 - - - - - 1 0,98
Total 33 20 17 11 10 7 4 102 -
Total % 32,35 19,61 16,67 10,78 9,80 6,87 3,92 - 100

Fonte: Elaborado pela autora.



111
4.2 Percepgoes dos empreendedores de startups em relagdo ao Model Bussiness Canvas —

BMC

Esta secdo analisa a utilizac¢ao e finalidade do Model Bussiness Canvas, bem como as
contribui¢des para a melhoria do modelo sugeridas pelos empreendedores. Ainda nesta se¢ao,
os elementos constituintes do BMC foram avaliados estatisticamente com as suas inter

relagoes.

4.2.1 Avaliag¢do do nivel de utiliza¢do, da finalidade e das contribuicoes do Model Bussiness

Canvas na percepg¢do dos empreendedores

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

O perfil dessas startups tem predominancia nas que ndo possuem faturamento ou
faturam até R$ 60.000,00, o que sinaliza para empreendimentos em fase de ideagdo. Ja na
parcela de empreendedores que ndao usou o Canvas (11,76%), percebe-se que ha uma
pulverizacdo no perfil de seu faturamento (Tabela 5).

Dos 73,53% dos respondentes que usaram ou usam o Canvas, 50 deles (98%) usaram
o Canvas para descrever o modelo de negdcio, através de um perfil pulverizado de
faturamento de empreendimento. J4 os que usam com a finalidade de analise de melhoria e
ampliagdo do negdcio (14,71) apresentam um perfil de empreendimento com escalas de
faturamentos maiores e diferentes. E, por ultimo, os empreendedores que usam o Canvas
como uma ferramenta de gestao (7,84%) s@o em menor numero, com perfil de faturamento

em quase todas as categorias de faturamento.



Tabela S - Faturamento x uso e finalidade do modelo de negicio Canvas em startups
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Acima de R$

Acima de R$ " Acima de R$ Acima de R$ q Total Total
Faturamento / uso do Até RS 60.000,00 Sem 60.000,00 a Rs | 20 MIlaté | 300 000,00 até | 601 mil atg RS | cima de RS
Canvas Faturamento 120 mi RS . oy~ 1.200 milhao N LY
mil RS 600 mil 1.200 milhao °
360.000,00
Néio conhego o Canvas 5 5 2 2 - - 1 15 14,71
N3&o usei o Canvas 1 3 2 2 2 1 1 12 11,76
Descrever o negdcio 18 8 12 6 4 4 52 50,98
Fazer mglh(irlas e 6 3 ) ) 3 1 5 15 14,71
ampliagdo
Gerenciar o negdcio 3 1 1 1 1 1 8 7,84
Total —n 33 20 17 11 10 7 4 102 -
Total % 32,35 19,61 16,67 10,78 9,80 6,86 3,93 - 100

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

Na pergunta aberta do questiondrio, os respondentes descreveram as contribui¢des da
ferramenta como uma oportunidade para estruturagdo, mapeamento, visualizagdo e o pensar
em diversas possibilidades do negocio, sendo que alguns deixam transparecer que, no inicio,
para o manuseio da ferramenta se sentiam até imaturos diante de tantas variaveis. Esses
relatos reforcam o conceito colocado aos empreendedores de que a ferramenta Canvas
simplifica a complexidade do negocio, ¢ intuitiva e € visual (Fritscher & Pigneur, 2015).

Nas entrevistas com os empreendedores coletaram-se dados que, em sua maioria,
confirmaram que a ferramenta de modelo de negdcio Canvas €, e foi, usada como um
descritor de negdcios no inicio das atividades. Porém, como os entrevistados ja estdo de
alguma forma em fase de desenvolvimento do negocio, percebe-se que hd, ainda, uma relagao
dos empreendedores com a ferramenta, que pode ser materializada em um modelo mental,
desdobramentos do modelo em outras ferramentas de gestdo e, ou até mesmo, a manutengao
do quadro Canvas atualizado de tempos e movimentos da startup. Essas conclusdes sao
comprovadas por depoimentos dos empreendedores apresentados, a seguir, ¢ que foram

mantidos em sua forma original, como mencionado no inicio deste capitulo.

[...] Eu utilizei o Canvas no inicio para planejamento, entdo mapeamos tudo ali, quem eram os
parceiros chave, o que precisaivamos de orcamento. E principalmente nés que utilizamos o
Canvas para planejamento, porém ndo atualizamos o Canvas frequentemente, ndo utilizamos a
ferramenta de maneira rotineira, ¢ muito mais uma ferramenta estratégica. Ele funciona como
um modelo mental, onde as variaveis vao sendo acompanhadas. (Entrevista I, julho, 2018).

[...] N6s o utilizamos no inicio para descrever o negdcio e para nos orientar, principalmente,
foi muito mais uma ferramenta interna do que efetivamente termos levado para apresentar aos
investidores ou outras stakeholders. (Entrevista V, julho, 2018).

[...] O Canvas faz parte do nosso arcabouco de ferramentas de gestdo com certeza,
principalmente porque tinhamos um programa que abria muitas frentes e focava pouco em
uma coisa de cada vez, entdo depois que colocamos no Canvas, desenhamos por exemplo,
definimos melhor quem ¢é o nosso cliente, quais seriam as modalidades que dariamos maior
prioridade para trabalharmos e o porqué disso, nés fomos em frente, focando mais, e sim hoje
o Canvas ¢ uma das ferramentas que nos utilizamos para continuarmos nesse foco. (Entrevista
VII, agosto 2018)

[...] No inicio, ele foi muito mais importante, ele criou algo, onde ndo existia nada. Foi uma
primeira versdo do nosso modelo de negocio, e que saiu do Canvas para nds comegarmos a
pensar como o nosso modelo de negocio iria operar (Entrevista X, outubro, 2018).
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Diante dessa andlise empirica, cabe, a esta altura, um retorno a andlise do Model
Bussiness Canvas realizada, neste estudo, no capitulo 2, Referencial Tedrico, que vai ao
encontro da utilizagdo do modelo como um descritor de negocio € ndo como uma ferramenta
de melhoria e amplia¢dao e, muito menos, capaz de “criar, ajustar e afinar. E, se necessario,
substituir os modelos de negbcios, sendo fundamental para as capacidades dindmicas” (Teece,
2007, p. 1323).

Os pontos de avaliagdo ressaltados como a inexisténcia de indicadores, a necessidade
de direcionamento e integracao das varidveis no desenho do quadro, a falta de informagdes
prévias de mercado e outras sdo apontadas como contribuicdes para as melhorias da
ferramenta Canvas, tanto na pesquisa quantitativa como na pesquisa qualitativa, e, mais
especificamente, nas entrevistas, quando se discute sobre as mais diversas dificuldades na
utiliza¢ao da ferramenta.

No questiondrio, os pesquisados indicaram algumas sugestdes de melhoria para a
ferramenta BMC que podem ser classificadas em dois blocos de opinides: um voltado para o
manuseio da ferramenta e o outro para os incrementos de funcionalidades. O Quadro 14, a

seguir, apresenta uma sintese das sugestdes dos empreendedores:
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Quadro 14 - Contribuicoes de Melhorias no Model Bussiness Canvas pelos
Empreendedores de Startups

Classificacdes
das Sugestdes
Contribui¢des

“[...] deveria ser demonstrado também o que os concorrentes t€m proposto
no mercado e os diferenciais de produtos que j& existem no mercado.” “[...]
Focar no problema relevante para o mercado em termos de tamanho,
Incrementais | lucratividade e rentabilidade”, “[...]Deveria realizar uma avaliagdo do
ecossistema, levando em consideracao a economia ¢ o ambiente externo”,
“[...]Jpermitir a mensuracdo das ag¢des conforme as mudancgas que fossem
feitas ao longo do tempo no negdcio”, “[...]Talvez se a ferramenta fosse um
aplicativo, esse monitoramento fosse mais viavel”; “[...] Falta indicadores.
A ferramenta deixa solta avaliagdo”; “[...] A introdug¢do de uma planilha
financeira no Canvas para modelar melhor o negocio”.

“[...] Colocar links para explica¢des de cada item pode ajudar a esclarecer e

29 ¢

tirar duvidas”, “[...] Talvez, uma espécie de instrugao criando os modelos de
Manuseio negocio, e que permitisse a visualizacdo da utilizacdo da ferramenta em

29 <¢

diferentes modelos de negocio”, “[...] Uma descrigdo mais clara sobre como

utilizar cada quadro”; “[...] A ferramenta nao deveria ser colocada como um
primeiro meio para avaliar o negocio, mas sim deveria se buscar
primeiramente uma visao cliente-problema”.

Fonte: Elaborado pela autora.

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

empreendedor, que ha uma certa dificuldade para se entenderem as variaveis:

[...] Quando nds comegamos a trabalhar com o Canvas nossa dificuldade era fazer a ligagdo de
algumas partes, por exemplo, relacionar a minha proposta de valor com 0s meus recursos-
chave, essa foi uma das partes que nos sentimos mais desconexa no processo. Por exemplo,
para uma startup é meio dificil de falar de relacionamentos, quando noés estamos comec¢ando
mesmo, nds ndo temos relacionamentos, temos algumas [...] (Entrevista VII, agosto, 2018).

Esse fato foi observado em outras entrevistas e vem ao encontro dos dados
apresentados sobre a ineficiéncia nos processos de estabelecimentos de startups, o que reforca
a necessidade de avaliagdo dos mecanismos educacionais da formagdo empreendedora. Ja em
relagdo ao modelo de negocio Canvas, as assertivas dos depoentes demonstram a necessidade

de revisao quanto a adoc¢ao de percurso na defini¢ao e no desenho do modelo.
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Quanto as sugestdes incrementais ao Model Bussiness Canvas, a pesquisa empirica
ratifica as indica¢des do estudo teodrico, a medida que dispde sobre os mecanismos de
avaliacdo externa ao empreendimento, indicadores de performance, mensuragdo e relagao da
demanda com as fontes de receitas e estrutura de custos.

A fala do empreendedor, a seguir, transparece sua dificuldade em administrar o
modelo de negocio Canvas nas diversas versoes que surgem nas alteracdes didrias do produto
minimo viavel (MVP) e o ponto ideal do negocio no futuro. Mas, por outro lado, também

explicita a ineficiéncia pratica do Model Bussiness Canvas em manter o modelo de negocio

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

[...] Uma dificuldade do Canvas que temos enfrentado ¢ em lidar com as diferentes versoes
dele, porque ele ¢ interativo e incremental, e as vezes nds estamos interando em cima de um
MVP, em uma versdo minimizada dele, mas nds ndo podemos perder os insights que surgem
para o futuro, para quando ele ja estiver maximizado, quando, por exemplo, ele estiver na
operacao ideal que n6s buscamos. Ento, fica uma quantidade absurda de documentos Canvas
para nés administrarmos. [...] (Entrevista IX, outubro, 2019).

4.2.2 Avaliacdo Descritiva dos Elementos Constituintes do Model Bussiness Canvas

Nesta secao, sao apresentadas as percepgdes dos empreendedores sobre a utilizacao de
praticas de gestdo relacionadas aos elementos constituintes do Model Bussiness Canvas. Os
empreendedores avaliaram quatro praticas em cada construto do modelo de negdcio Canvas,
atendendo a uma escala de zero (ndo aplico) a dez (aplico totalmente). Para essa andlise, as
medidas usadas foram as descritivas (média, mediana, desvio padrdo) para cada item
componente dos construtos. Porém, a Tabela 6 apresenta as medidas para cada elemento
constituinte do Canvas, sendo que os resultados dos itens dos elementos estdo disponiveis no

Apéndice C.
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Tabela 6 - Medidas descritivas dos elementos constituintes do modelo de negdcio Canvas

Medidas estatisticas

ltem . . . . Desvio-

Minimo | Maximo | Mediana | Média padrio
PV- Proposta de Valor 0 8 6,978 3,295
SC — Segmento de Clientes 0 8 7,127 2,976
CVC- Canais de Vendas ¢ Comunicagao 0 6 5,833 2,953
RC- Relacionamento com Clientes 0 8 6,556 3,433
FR- Fontes de Receitas 0 7 6,941 3,302
AC -Atividades Chave 0 8 7,35 2,504
PR- Principais Recursos 0 7 6,843 2,619
PP- Parcerias Principais 0 7 5,939 3,214
EC- Estrutura de Custos 0 7 6,488 2,876

Fonte: Elaborado pela autora.

Na percepcao dos empreendedores, os elementos do Modelo de negocio Canvas que
apresentaram meédias e medianas abaixo de 6 estdo localizados no nucleo cliente (lado
direito), sendo eles: proposta de valor, canais de vendas e comunicagdes e fontes de receitas.
J4 no nucleo interno a organizagado (lado esquerdo), o elemento que obteve médias e medianas
abaixo de 6 foram as parcerias principais. Para melhor explicitar esse resultado da Figura 7, a
seguir, fez-se essa comparagdo geral de cada elemento. Observa-se que na analise geral o
elemento canais de vendas e comunicag¢des continuam com a média ¢ a mediana inferior a

todos os elementos.
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Figura 7 - Boxplot comparativo entre os elementos constituintes do Canvas na percepcao
dos respondentes

Comparativo dos elementos constituintes do CANVAS

12

10

Dados

F;HIOEHK

PV SC CcvC RC FR AC RP PP EC
Fonte: Elaborado pela autora.

Nota. Os itens marcados na Figura 7 sdo compreendidos como outliers, porém, podem ser
desconsiderados, uma vez que os pesquisados podem marcar a opg¢ao ndo aplico.

Os resultados apontados pelas andlises quantitativas anteriores sdo refor¢ados pelas
entrevistas realizadas com os empreendedores, pois, em sua maioria, sinalizam para a
dificuldade de se estabelecer uma estratégia de comercializagdo, relacionamento com o0s
clientes e parcerias estratégicas. Além disso, alguns desses empreendimentos estdo em fase de
desenvolvimento de operacionalizacdo para a de tragdo do negdcio, o que exige a implantacao
de estratégias, que viabilizem as startups atenderem a duas condigdes: tornar o modelo de
negocio replicavel e escalavel (Ries, 2012).

Nesse contexto, os empreendedores demonstram preocupacdo em se tornar uma
empresa muito especializada, e isso pode significar a perda da condigdo de escalagem do
empreendimento. Para alguns empreendedores, o processo de comercializagdo ¢ complexo,
por eles terem que vender uma proposta desconhecida para os clientes, usando, na maioria
das vezes, canais digitais que podem trazer um volume grande de clientes € a empresa nao
esta preparada para responder a esta demanda.

A seguir, apresentam-se alguns depoimentos que expressam essas ideias.

Atualmente, atendemos um grupo seleto de empresas, pois 0 nosso MVP esta bem redondo,
mas sabemos que esse ndo ¢ nosso foco... ndo queremos ser uma empresa de software. A
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estratégia comercial para escalar o modelo ndo ¢ facil de acertar [...] (Entrevista I, julho,
2009).

[...] o que temos hoje é uma pessoa na area de vendas que faz insight € uma pessoa que faz
fechamentos e eu fico responsavel pela parte de CS. Porém, queremos deixar isso mais
estruturado, mais s6lido e aumentando o ntimero de clientes [...] O nosso foco principal agora
¢ o comercial, assim nos estamos abrindo vaga. Trabalhamos também muito marketing de
conteudo, acabamos de receber alguns videos através do nosso blog, alguns e-mails, marketing
que temos feito, mas queremos aprimorar mais essa parte de canais de venda (Entrevista III,
julho, 2018).

[...] o nosso grande lema ¢é permitir o acesso a saude para o maior nimero de pessoas, ou seja,
permitir as pessoas terem acesso a exames basicos, para terem o cuidado basico. Entdo, com
esse produto nods tentamos aproxima-los de pessoas que nao tém acesso, ou precisam viajar
muito, ou pagar muito para chegar a esses exames. [...] Mas, passar seguranca e quebrar a
barreira do desconhecido tem sido nosso desafio para alcangar o numero consideravel de
pessoas (Entrevista, IV, julho, 2018).

[...] o nivel de satisfacdo de cliente ainda é medido por poucos empreendedores. E mais facil
de adquirir e gerenciar um indicador financeiro interno. Mas, isso € um ponto fraco nosso, eu
até achei interessante as perguntas do diagnostico sobre esse ponto, porque tem muita coisa ali
que a gente esta fraco, de nivel de satisfacdo de cliente, a gente tem que melhorar muito ainda.
(Entrevista, VIII, agosto, 2018).

Percebe-se que os empreendedores tém clareza quanto a proposta de valor das startups
para seus clientes, mas, a estrutura¢do de uma estratégia integrada de vendas, a comunicagao e
o relacionamento com clientes constituem, ainda, um impasse para a maioria dos

entrevistados.

[...] a gente gera alguns valores como melhor usabilidade, melhor custo beneficio, melhor
experiéncia do servigo, mais inteligéncia no atendimento, maior abrangéncia no atendimento,
atendimento 24 horas. Ent3o sdo novos valores, novas concepgoes, novas experiéncias de uso
que sdo até fatores de existéncia da nossa startup (Entrevista I, julho, 2018)

[...] o nosso foco € justamente levar valor para os embarcadores. [...] nds fazemos a
qualificagdo prévia da transportadora antes de implementa-la no nosso sistema, entao esse tem
sido um dos nossos grandes diferenciais para o cliente, eles ndo precisam ficar perdendo
tempo, n6s fazemos esse trabalho de qualificar, de pedir apolice de seguro, para ver se ela esta
devidamente qualificada nos 6rgdos federais e estaduais, ANTT, entre outros (Entrevista III,
julho, 2018).

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

Percebe-se que a discussdo entre proposta de valor, clientela, canais de vendas e

formas de receitas ndo podem se esgotar em um unico modelo que exige um repensar
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constante do modelo de negdcio, por isso, transformando-se em processo continuo.

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

A seguir, sdo apresentados alguns depoimentos de empreendedores que exemplificam
parte dos dilemas por eles enfrentados durante a elaboragdo e na gestdo do modelo de

negocio.

[...] a proposta de valor que estamos ofertando ndo cabe as empresas brasileiras no ramo de
mineracdo. Elas utilizam de tecnologias tdo ultrapassadas que a proposta se torna muito
distante, restando o mercado internacional do setor (Entrevista V, julho, 2018).

[...] o mercado produtor de café no Brasil tem se acostumado a certas praticas de vendas
centradas na pessoa do empreendedor, tornando-se dificil a entrada de uma proposta de valor,
que quebre esse padrdo, oferecendo para vender o café no mercado internacional por pregos
maiores. Para isso, criamos parcerias estratégicas para ganharmos confianga do produtor
(Entrevista XII, agosto, 2018).

[...] n6s estamos em um momento de tanta mudanga que o indicador gerado hoje, pode perder
o seu valor amanhd. O que ficamos mesmo é com o Canvas, road map, ainda que de certa
forma macro, mas nos sempre pensamos no cliente, o que o cliente esta falando. Entdo, esse ¢
o nosso indicador. (Entrevista IV, julho, 2018).

Os elementos constituintes do Canvas no nticleo interno do empreendimento tiveram
pontuacdes de 7 a 8, na maioria dos itens avaliados. Esse fato pode ser melhor elucidado,
quando, nas entrevistas, transparece a ado¢ao de ferramentas de projetos, metodologias ageis,
gestao de indicadores € mecanismo de treinamento e capacita¢dao, que vao muito além do uso

da ferramenta BMC.

[...] No6s utilizamos o guia de praticas ageis para acompanharmos o desenvolvimento da
empresa ¢ o andamento das atividades internas, e essa metodologia, ela tem ritos, ritos para
planejar o que vai ser entregue no produto, ¢ esses ritos noés ndo focavamos apenas no produto,
focavamos também em nossa equipe. Entdo, sistematicamente de semana em semana, nos
mediamos o que foi ruim e bom dentro da equipe e estipulavamos uma “nota” de satisfacdo da
equipe em relagdo ao ambiente ¢ a empresa, mesmo que a empresa fosse pequena e com
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poucas pessoas nos faziamos isso, porque nds pegavamos os problemas basicos bem rapido,
de coisas maiores para menores (Entrevista V, julho, 2018).

[...] A gestdo atualmente ¢ feita com base em projetos. Entdo dividimos as fases que estdo
acontecendo e os momentos diferentes de atividades que temos que fazer, e os proximos
passos, os quais posteriormente buscamos traduzir depois de uma reunido de planejamento,
atualizamos também a missdo, e os valores da nossa empresa, bem como metas e objetivos.
Alinhamos tudo isso com o Diagrama de Kant para sabermos quando devemos terminar cada
coisa, quando devemos cumprir as metas, ¢ o que vira depois disso (Entrevista IX, agosto,
2018).

[...] Cada area tem os seus indicadores e estamos implantando o OKR que ¢ uma metodologia
do Google de indicadores de objetivos e resultados, entdo cada area possui o seu. Temos o
objetivo macro, o qual todos devem seguir, mas cada area possui os objetivos, o seu resultado-
chave que precisa alcangar para chegar nesse resultado maior. O OKR tem sido utilizado por
muitas startups, € claro que ele ndo ¢ perfeito, vocé€ vai sempre o moldando para sua startup,
mas estamos colocando na nossa. (Entrevista VIII, agosto, 2018).

4.2.3 Avaliacdo da Unidimensionalidade e da Confiabilidade dos Elementos Constituintes do

Model Bussiness Canvas

Nesta se¢do sdo apresentados os resultados referentes a verificagdo dos critérios de
unidimensionalidade ¢ de confiabilidade dos construtos analisados, a partir da técnica de
Andlise Fatorial Exploratéria e do coeficiente alfa, ou Alpha de Cronbach, que mostram a
consisténcia estatistica dos resultados. Ambas as técnicas ja foram discutidas detalhadamente
no capitulo 3 Metodologia da Pesquisa. Contudo, esta se¢do demonstra o nivel de
significancia estatistica dos elementos constituintes do Model Bussiness Canvas, a partir de
dados empiricos coletados na pesquisa.

A Tabela 7, a seguir, apresenta as medidas de unidimensionalidade e de confiabilidade
dos elementos do BMC, no entanto, os resultados dos itens de cada elemento constituinte

estdo descritos no Apéndice D.
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Tabela 7 - Medidas de unidimensionalidade e de confiabilidade dos elementos
constituintes do Canvas

Item Alfa de Cronbach Teste de Bartlett/ KMO
PV — Proposta de Valor 0,482 0,657
SC — Segmento de Clientes 0,799 0,706
CVC - Canais de Vendas e Comunicacao 0,808 0,705
RC — Relacionamento com Clientes 0,816 0,785
FR — Fontes de Receitas 0,598 0,639
AC —Atividades Chave 0,749 0,720
PR — Principais Recursos 0,792 0,779
PP — Parcerias Principais 0,838 0,793
EC — Estrutura de Custos 0,784 0,748

Fonte: Elaborado pela autora.

Vale reforcar que os coeficientes de Alpha de Cronbach produzem resultados que
variam de 0 a 1, sendo que valores menores que 0,60 indicam, em geral, confiabilidade
insatisfatoria da consisténcia interna (Hair, et.al., 2009, p. 100). Entdo, o software de anélise
simulou os resultados, excluindo cada um dos itens do construto que obtiveram o Alpha de
Cronbach inferior a 0,60.

Logo, foram excluidos os itens: PV3 — A composi¢ao do portfélio de produto e servigo
promove venda casada; CVC4 — Investe em novos canais de vendas; FR1 — Possui fontes de
receitas diversificadas, ndo dependendo de uma tUnica receita; AC2 — A operagao ¢ dificil de
ser copiada pela concorréncia; PR4 — Avalia os recursos na reducdo de custos e geracdo de
beneficios; EC3 — Os custos podem ser reduzidos. Esse resultado de execugao de alguns itens,
em relacdo a confiabilidade, ndo comprometeu a realizagdo da modelagem de equacdes
estruturais, uma vez que cada construto se manteve com trés ou mais itens, de acordo com a
indicagdo de Hair et al. (2009, p. 567) (APENDICE D).

Todas as medidas de unidimensionalidade de todos os construtos do Model Bunisses
Canvas apresentaram-se satisfatorias, como se pode verificar na Tabela 7, uma vez que os

valores aceitaveis sdo de 0,5 a 1,0, ndo ficando abaixo de 0,5, o que indica que a analise
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fatorial ¢ aceitavel no teste KMO, segundo Hair et al. (2009). Essa condi¢do estatistica indica
que “as correlacdes existentes sdo suficientes para se continuar a analise” (Hair, et.al., ,2009,
p. 110) e atende a um dos objetivos deste estudo, que demonstra validade estatistica positiva

dos elementos constituintes do BMC.

4.2.4 Uso da modelagem de equagoes estruturais na avalia¢do do Model Bussiness Canvas

Essa subseg¢dao objetiva avaliar a interdependéncia entre os construtos do Model
Bussiness Canvas, sendo, portanto, pressuposto para a continuidade da avaliagdo do modelo
de negdcio com abordagem dinamica.

De acordo com o arcabougo conceitual, o modelo de negocio deve atuar como um
sistema que interliga e coordena a inter-relagdo e as interdependéncias entre os elementos
constituintes, para o alcance, a criagdo e captura de valor (Achetenhagen et al., 2013; Afuah
& Tucci, 2003; Amit & Zott, 2015; Demil & Lecocq, 2010; Demil et al., 2015; Lecooq et al.,
2010.

Alinhado com essa perspectiva o estudo testou as interdependéncias entre os
construtos do Canvas, por meio da técnica de regressao multipla que examina a relagdo entre
uma Unica variavel dependente e um conjunto de varidveis independentes (Hair, et. al., 2009,
p. 163).

Esse procedimento gerou um diagrama de representacdo visual das correlagdes
existentes entre os construtos (elementos) pelo sofiware Amos que considera cada seta
apontada como causa para um resultado (Hair, et. al., 2019, p. 591); ou seja, cada caminho, ou
correlagdo, estd demonstrado por setas. Observa-se, na Figura 8, a seguir, que os elementos
constituintes do BMC apresentam interdependéncias entre os construtos, conforme a técnica

de regressao multipla.
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Figura 8 - Representacao visual das interdependéncias entre os construtos do modelo de
negocio CANVAS
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6 - Atividades Chave (AC)

7 - Principais Recursos (PR)
8 - Parcerias Principais (PP)

9 - Estrutura de Custos (EC)

Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados mostraram que todos os construtos do CANVAS estdo associados uns
aos outros. O nivel de significancia de cada relagdo entre os construtos teve p-valor (nivel de
significancia estatistica), dentro do critério 0,05 que estdo dentro de patamares de
plausibilidade de maior significancia. Porém, observa-se na Tabela 8 que as duas associagoes:
CVC-AC e RC-PP estao dentro do limite 0,05 de 1, o que ainda se considera aceitavel
estatisticamente (Hair et al., 2009, p. 28).
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Tabela 8 - Covariancias entre os construtos do modelo de negocio Canvas

S.E. CR.
Estimate Significancia Coeficiente de P- Valor
Estatistica Regressao
AC <> PR 1,469 0,419 3,504 ok
AC <> PP ,907 0,443 2,047 0,041
AC <> EC 1,397 0,433 3,229 0,001
PV <> AC ,467 0,222 2,101 0,036
SC <> AC 1,824 0,525 3,476 ok
CVC <> AC ,681 0,366 1,862 0,063
RC <> AC 1,383 0,483 2,861 0,004
FR <> AC 1,071 0,379 2,824 0,005
PR <> PP 2,968 0,711 4,174 ok
PR <> EC 3,134 0,678 4,623 ek
PV <> PR 1,392 0,375 3,713 ok
SC <-> PR 3,714 0,797 4,659 ok
CvC <-> PR 1,083 0,496 2,183 0,029
RC <> PR 1,254 0,609 2,060 0,039
FR <> PR 1,811 0,553 3,274 0,001
PP <> EC 3,160 0,745 4,241 ok
PV <> PP 1,053 0,373 2,824 0,005
SC <-> PP 3,395 0,855 3,973 ok
CvC <-> PP 1,425 0,592 2,408 0,016
RC <> PP 1,252 0,704 1,778 0,075
FR <> PP 1,274 0,550 2,317 0,021
PV <> EC 1,266 0,370 3,427 ek
SC <> EC 2,852 0,756 3,774 ok
CcvC <-> EC 1,464 0,551 2,656 0,008
RC <> EC 1,690 0,669 2,528 0,011
FR <> EC 2,126 0,610 3,485 ok
PV <> SC 1,975 0,492 4,013 ok
PV <> (CVC 1,147 0,353 3,250 0,001
PV <> RC 0,894 0,369 2,421 0,015
PV <> FR 1,245 0,371 3,357 ok
SC <> CVC 1,935 0,673 2,875 0,004
SC <> RC 3,016 0,860 3,508 ok
SC <> FR 2,020 0,662 3,049 0,002
CVC <-> RC 1,541 0,620 2,488 0,013
CvVC <-> FR 1,802 0,565 3,191 0,001
RC <> FR 2,013 0,650 3,095 0,002

Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo os autores do modelo de negdcio, o design do modelo deve promover

a inter-relacdo e interdependéncia dos elementos constituintes como um sistema

interligado (Achetenhagen et al., 2013; Amit & Zott, 2015). O Modelo de negocio

Canvas, a partir dos resultados anteriores apresentados, confirma a existéncia de inter-
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relacdo entre os elementos constituintes. No entanto, essa potencialidade do Model Bussiness
Canvas perde-se, na medida em que o modelo deixa o empreendedor livre para modelar as
estratégias, sem necessariamente estabelecer interrelagdes entre os elementos constituintes.
Além disso, os empreendedores ndo precisam adotar recursos complementares € parametros
(métricas) de acompanhamento ¢ monitoramento do desempenho de suas atividades (Amit &
Zott, 2015), o que refor¢a que os empreendedores tratem o Modelo como uma ferramenta
descritora de negocio.

No entanto, por outra perspectiva, os resultados encontrados anteriormente confirmam
aderéncia dos dados empiricos ao desenho conceitual dos elementos constituintes do Model
Bussiness Canvas, no que diz respeito a sua interdependéncia, o que permite sua
dinamicidade.

O modelo analitico possui nove varidveis observaveis, que sdo: Proposta de Valor
(PV); Segmento de Clientes (SC); Canais de Vendas ¢ Comunicacdo (CVC); Relacionamento
com Clientes (RC); Fontes de Receitas (FR); Atividades Chave (AC); Principais Recursos
(PR); Parcerias Principais (PP); Estrutura de Custos (EC); e mais trés vardveis nao
observaveis, a saber: Modelo de Negocio Canvas, Criagdo de Valor e vantagem competitiva
sustentavel.

Observa-se, na Figura 8 , que cada item e variavel cuja seta esta voltada para dentro do
construto, objetiva responder a varidvel. Segundo Hair et al. (2019, p. 598), esse tipo de
modelo requer utilizar a teoria formativa de mensuragdo, na qual a modelagem ocorre com
base na suposi¢do de que as varidveis medidas sdo a causa dos construtos; além disso, os
autores acreditam que “[...]eles sdo vistos como indices nos quais cada indicador € a causa do
construto”.

A carga fatorial ¢ a chave para explicar o construto, pois ela estabelece o nivel de
correlacdo entre as varidveis e o fator (construto). Segundo Hair et al. (2019), para se calcular
o percentual de explicagdo de um construto, ¢ necessario que se eleve ao quadrado a carga
fatorial. No caso especifico deste estudo, o modelo analitico gerou cargas fatoriais dos itens
que vao de 0,5 a 0,9, o que pode ser interpretado como cargas fatoriais significativas, visto
que aquelas que estdo entre 0,7 a 0,9 podem ser consideradas como as que possuem estrutura

bem definida pela analise fatorial (Tabela 9).
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Tabela 9 - Cargas fatoriais dos itens de cada construto do modelo de negécio Canvas

Itens — Construtos

Cargas Fatoriais

Percentual de Explicacdo da

Variancia %

PV1
PV2
PV4
SC1
SC2
SC3
SC4
CVCl1
cve2
cves
RC1
RC2
RC3
RC4
FR2
FR3
FR4
ACl1
AC3
AC4
PR1
PR2
PR4
PP1
PP2
PP3
EClI
EC2
EC4

PV
PV
PV
SC
SC
SC
SC
CcvC
CcvC
CcvC
RC
RC
RC
RC
FR
FR
FR
AC
AC
PV
PV
PV
SC
SC
SC
SC
CcvC
CcvC
CVvC

0,533
0,540
0,564
0,853
0,760
0,667
0,571
0,683
0,756
0,964
0,741
0,736
0,613
0,832
0,527
0,720
0,642
0,834
0,717
0,693
0,765
0,704
0,752
0,789
0,864
0,769
0,821
0,760
0,794

28
29
31
7
57
44
32
46
57
92
54
54
37
69
27
51
42
69
51
48
56
49
56
62
74
59
67
57
63

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 Percepg¢oes dos empreendedores de startups em relacio ao modelo de negocio

dinamico

Nesta secdo sdo avaliados os outros construtos constituintes do Modelo de Negocio

Dinamico (Capacidade Dinamica, Capacidade de Gestdo e Ecossistema), além de demonstrar

e analisar os resultados encontrados na analise fatorial confirmatéria do Modelo de Negocio

Dinamico; e, por ultimo, avaliar a contribuicdo dos construtos capacidades dinamicas e

ecossistema de negocio.

4.3.1 Avaliagdo descritiva dos construtos capacidade dinamica, capacidade de gestdo e

ecossistema de negocio
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Esta subsecdo apresenta as percep¢des dos empreendedores sobre a utilizacdo de
praticas de gestdo relacionadas aos construtos capacidades dinamicas, capacidade de
gestdo/comum e ecossistema de negoécio. Os empreendedores avaliaram quatro praticas em
cada item do construto ou subconstruto, atendendo a uma escala de zero (ndo se aplica) a dez
(aplica se totalmente). Para essa analise, as medidas usadas foram as descritivas, para cada um
dos itens dos construtos. Nessa analise, para cada um dos itens dos construtos, as medidas
usadas foram as descritivas.

De acordo com a revisao da literatura apresentada no Capitulo 2 deste estudo, o
construto de capacidades dindmicas compoe-se de trés construtos: perceber ameagas e
oportunidades (PAO), apreender (A) e transformar/Inovar (TI). J4 o construto de capacidade
de gestdo/ comum desdobra-se em mais trés construtos: lideranga (L), aprendizagem e rotinas
e processos que agregam as capacidades dindmicas. E, por ultimo, o construto de ecossistema

de negocio.

Tabela 10 - Medidas descritivas das capacidades dinamicas

Medidas estatisticas
ltens Minimo Maximo Mediana Média Desvio-
padrdo
g’;&ﬁgﬁ’g Ameagas e 0 10 8 8.13 2,086
A-Apreender 0 10 7 6,67 3,042
TI- Transformar/Inovar 0 10 6 5,35 3,226

Fonte: Elaborado pela autora.

As praticas adotadas pelos empreendedores em relagdo as capacidades dindmicas de
perceber, moldar, aprender com agdes, transformar e inovar, por meio das oportunidades e
ameacas (Teece, 2007), demonstraram ser eficientes, uma vez que as médias e medianas
ficaram em torno de 6 a 7 (Tabela 10).

Porém, percebe-se que ha possibilidades de melhoria, principalmente, no que diz
respeito a gestdo do conhecimento na empresa e na rede e gestdo de agdes na cadeia de valor,
o que reforca as condi¢des negativas encontradas no elemento do Canvas parcerias principais.
Finalmente, o desenvolvimento de lideranca de mercado que pode ser explicado pelo nivel de

atuacdo dos entrevistados que estdo entre ideagdo e operagdo, de acordo com o aferido no
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perfil dos respondentes, no inicio das analises.

Nas entrevistas com os empreendedores, percebeu-se que o0s mecanismos que
contribuem para a efetiva realizagao das capacidades dinamicas, quais sejam, de pesquisa,
cocriagdo, experiéncias organizacionais e informagdes aplicadas as andlises estratégicas
(Teece, 2007), sdo identificados nas rotinas daqueles empreendedores. Eles adotam praticas e
ferramentas de gestdo de indicadores de mercado, praticas de pesquisas, participacdo de
comunidades e visao clara da necessidade de monitoramento e participacdo dos ecossistemas
de negocio. Mas, deixam transparecer que os mecanismos de atuagdo no mercado, ainda estdao

muito focados na visao dos empreendedores.

[...] a gente fez o road map show onde vocé chama fornecedor, cliente, colaborador, todo
mundo para conversar. Entdo, a gente fez isso aqui na empresa. Eu ja tinha feito esse road map
show antes de criar a starfup. Entdo a gente contextualizou quais eram as tendéncias, as
tendéncias de 10T, o que iria mudar]...] [...] a gente vem implementando aos poucos as
mudangas, tentando encontrar no mercado produtos que ja estejam nessa nova tendéncia, de
internet das coisas (Entrevista XXII, agosto, 2018).

[...] Até ferramentas de gestdo ja chegamos a usar como a Analise Swot, o proprio Canvas que
saimos para validar. E o validamos por meio de formularios, mas dependendo da validagao, ja
nao pode ser feito por meio de formulario, por exemplo, deve ser feito por meio de um teste
pratico, uma tabela para n6s medirmos dependendo se for para testarmos um MVP, fazemos
um teste Beta no caso, ¢ vamos anotando. (Entrevista IX, agosto,2018).

Os indicadores, buscamos reduzi-los bastante, € 0 maximo que utilizamos atualmente de
indicadores sdo OKRs, ou entdo, metas mesmo com base em cada projeto com o seu critério
de aceitacdo. Esses sdo os principais indicadores que utilizamos de gestdo (Entrevista X,
agosto, 2018)

[...] A gente tem aqui pelo menos 5 a 6 indicadores. Por exemplo, por startup sdo mais
especificos. O Cac, o custo de aquisi¢@o de um cliente, o quanto ele custa para a gente. A taxa
de turn, que ¢, por exemplo, o abandono, quando o cliente vai embora. Previsdes de vendas, e
consequentemente previsoes de faturamento, indice de satisfagdo, o ticket médio que o cliente
paga em nosso negocio. Entdo sdo todos os indicadores que ndés vamos monitorando para fazer
até uma avaliagdo para saber onde tem que melhorar internamente, ou se preparar
externamente para coisas que fogem da nossa mao (Entrevista II, julho, 2018).

4.3.1.1 Analise descritiva das capacidades de gestdo/comum

As capacidades comuns de gestdo envolvem os conceitos de lideranca, processos e
rotinas e aprendizagem que concorrem para a constru¢do das capacidades dindmicas
(Easterby-Smith, Lyles, & Peteraf, 2009; Sniukas, 2015; Teece, 2007, 2014; Zahra Sapienza,
& Davidsson 2006; Zollo & Winter, 2002.

No entanto, os resultados desses construtos que compdem as capacidades de gestdo

refletem nos resultados encontrados pelos elementos do Canvas que tratam das condi¢des
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internas do empreendimento. As medidas de média e mediana ficaram entre 8 e 7 (Tabela 11

), 0 que sinaliza para a utilizacao, pelos empreendedores, de praticas e recursos de gestdo.

Tabela 11 - Medidas descritivas das capacidades de gestao

Medidas estatisticas
Item
Minimo Maximo | Mediana Média Desvio-padrao
L — Lideranga
L1 0 10 8 7,56 2,752
L2 0 10 8 7,47 2,731
L3 0 10 8 7,04 2,839
L4 0 10 8 7,37 2,807
Aprendizagem (AP)
AP1 0 10 8 6,87 2,920
AP2 0 10 8 6,91 2,696
AP3 0 10 7 6,34 3,010
AP4 0 10 8 7,62 2,274
GRP- Gestao de Rotinas e Processos

GRPI 0 10 8 6,87 2,834
GRP2 0 10 7 6,53 3,059
GRP3 0 10 7 6,22 2,848
GRP4 0 10 6 6,01 3,186

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota. L1 — Difunde e constrdi o modelo de negocio com equipe. L2 — Desenvolve a cultura de
mudancga e inovagdo junto da equipe. L3 — Mantém forte a cultura organizacional. L4 — Os
funcionarios sdo comprometidos. AP1 — Utiliza de mecanismos de difusdo do conhecimento
(reunides, treinamentos, grupos de discussdo na internet).AP2 — Adota mecanismos de
aprendizagem em relacdo ao conhecimento do cliente. AP3 — Usa técnica de envolvimento e
treinamento das equipes. AP4 — Tem capacitagdo para inovagdo, adaptacdo e mudanga. GRP1
— E prética fazer alinhamento e dar feedback para equipes. GRP2 — Utiliza de indicadores para
analises de resultados. GRP3 — Os processos sdo roteirizados e conhecidos. GRP4 — Praticam
metodologias de analises de problemas.

As entrevistas corroboram esses dados quantitativos, uma vez que elas revelam o uso

de praticas similares de gestdo por projeto, adogdo de metodologia ageis, efetiva clareza do
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papel da lideranca no desenvolvimento das pessoas, bem como as estratégias de capacitacao
das equipes de trabalho em boa parte das entrevistas. Alguns desses depoimentos foram
apresentados, anteriormente, na andlise da estrutura do Canvas, mas sendo necessdria a

complementacdo com outras falas:

Nos temos uma plataforma de treinamento, que fica diariamente ¢ mensalmente aberta. Assim,
o profissional que desejar fazer um curso especifico, € s6 falar conosco, que nos liberamos. E
quando sentimos a necessidade de treinar algum profissional, nés j& liberamos na plataforma
esse treinamento para ele. E nods temos treinamentos esporadicamente também, digo
esporadicamente como, por exemplo, a cada dois meses nos pegamos um tema especifico e
treinamos. NoOs temos diretores que treinam as equipes, todas elas sobre determinado assunto
[...] (Entrevista VIII, agosto, 2018).

[...] a startup trabalha com dois pilares: muita tecnologia e muito capital intelectual. Entao,
para a parte de capacitacdo todos os colaboradores devem ser multitarefas. Entdo, o lado bom
de vocé ser empreendedor e trabalhar em uma empresa pequena é que vocé acaba tendo que
desenvolver diversas habilidades, tanto habilidades técnicas como habilidades de negociagdo,
as soft stills. (Entrevista 11, julho, 2018).

Nos focamos muito em termos uma geréncia horizontal, entdo assim, todas as decisdes sdo
compartilhadas com a equipe, estar seguindo diretamente as nossas decisdes, mas nem tudo o
que ¢ levantado por toda a equipe € acatado. Entdo, sdo dois fundadores, eu e meu s6cio, nds
temos a reunido entre nos, nods levamos isso para toda a equipe, ndés temos uma reunido
semanal com a equipe, na qual eles participam das decisdes, e buscamos ter essa gestdo
horizontal. (Entrevista IV, julho, 2018).

[...] nés temos feedbacks semestrais ¢ temos lideranga em cada setor, que fazem avaliagdes
com algumas métricas individuais que temos e nos levamos isso para o time, e incentivamos o
time a fazer cursos, certificacdes nas areas em que cada um trabalha, e tentamos manter um
ambiente dindmico, leve e flexivel para todo mundo. (Entrevista VII, agosto, 2018).

4.3.1.2 Anadlise descritiva do Ecossistema de Negocio

O construto ecossistema de negocio dentro do Modelo de Negocio Dindmico assume a
funcdo de compreender e monitorar as relacdes da empresa focal com os seus clientes,
fornecedores, acionistas e concorrentes (Tece, 2007). Contudo, os itens que compdem esse
construto alcangaram medidas de média e mediana no patamar de 7 pontos (Tabela 12 ), o que
aponta para o uso de praticas de andlises e participagdes na rede do ecossistema. Esse
resultado vem ao encontro das condigdes captadas pelo estudo no construto capacidade

dinamica, em especifico, as de perceber as ameacas e as oportunidades.
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Tabela 12 - Medidas descritivas dos ecossistemas de negocio

Medidas estatisticas
Item
Minimo Maximo Mediana Média Desvio-padrao
ENI1 0 10 8 6,91 2,829
EN2 0 10 7 6,15 3,138
EN3 0 10 7 6,79 2,784
EN4 0 10 6 5,86 3,421

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota. EN1 — Avalia e dimensiona os impactos tecnologicos nos negocios. EN2 — Avalia e
dimensiona os impactos culturais e sociais nos negocios. EN3 — Avalia as ameacas da
concorréncia em relacdo a fatia de mercado. EN4 — Avalia o nivel de investimento dos
acionistas e do poder publico.

Alguns empreendedores expressaram a importdncia que ddo ao monitoramento de
indicadores de mercado; bem como a participacdo em comunidades direcionadas ao negdcio.
E o caso desse empreendedor, quando afirma: “[...] participo, ativamente, das discussdes de
implantacdes de novas legislacdes junto ao Ministério da Educagdo; e também, atuo como
palestrante e participante de foruns e convengdes do setor” (XXI-Entrevista, 2019/julho).

Além disso, os empreendedores apontam varias praticas e ferramentas de
monitoramento das condicdes de mercado, evidenciando a atencdo com o assunto e
reforcando o entendimento quanto aos impactos do dinamismo ambiental nos negocios de

startups.

[...] E a grande parte das variaveis temos que monitorar sim, sempre, tecnologias por exemplo,
nos impacta muito, pois o nosso produto ¢ extremamente inovador, a ferramenta que nos
criamos, e estamos desenvolvendo ferramentas mais avancadas e obviamente com tecnologia
mais embarcada. Entdo, a tecnologia tem que estar sempre sendo monitorada, obviamente que
temos a concorréncia, embora hoje nenhum concorrente tenha um produto como o nosso, mas
uma hora ou outra essa tecnologia vai ser dominada e precisamos evoluir sempre. (Entrevista
VIII, agosto, 2018).

[...] estamos sempre monitorando, as noticias, agora nos temos a CNT proximo de nos, que
fornece muita informagdo em dados estatisticos e nds estamos sempre ligados em noticiarios
tanto a parte de comércio exterior como novas instru¢des normativas, eu particularmente
sempre estou muito ligado a esses noticiarios que vem alterando, que vem mudando, o proprio
mercado e as regras que vem mudando, nés sabemos disso e buscamos saber se estamos em

sintonia, € vendo se o nosso planejamento estd seguindo o mercado.(Entrevista II, julho,
2018).

[...] ndo possuimos uma ferramenta especifica de monitoramento, mas monitoramos por meio
de pesquisas intensas, cada departamento faz o seu. Nos temos um sistema sim, estamos
implantando um Data Science, no qual hoje nés temos duas pessoas trabalhando com isso que
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¢ a parte de dados que podem monitorar. Ainda é muito novo a utilizagdo do sistema, mas ele
vai virar um departamento grande com bastante inteligéncia dentro desse departamento. Mas,
ele ¢ ainda embrionario, ha duas pessoas trabalhando, ensaiando como funciona um Data
Science. No6s utilizamos também Power BI da Microsoft, mas € somente para o tratamento de
alguns dados. (Entrevista VIII, agosto, 2018).

4.3.1.3 Analise descritiva Criagdo de Valor (CV)

O construto criagdo de valor para o Modelo de Negocio Dindmico consiste em a
empresa oferecer valor percebido pelos clientes, alcancar a lucratividade e ter capacidade de
competir no mercado com diferenciais competitivos (Amit & Zott, 2014; Casadesus-Masanell
& Heilbron, 2015; Demil et al., 2015; Li & Liu, 2014; Massa ¢t al., 2016; Wirtz et.al., 2016).

Na percepcao dos pesquisados, os empreendimentos sdo capazes de criar valor no
mercado, pois as notas dadas as praticas foram de 7 a 8 pontos (Tabela 13). Porém, os
resultados sinalizam para o atendimento parcial das varias dimensdes (valor econdomico,
social e ambiental) do construto criagdo de valor (Massa et al., 2016). Para os
empreendedores, as startups trazem valor percebido para os clientes, porém, a dimensao
econdmica deixa a desejar, principalmente, quando os empreendimentos estdo, ainda, em fase

de investimento.

Tabela 13 - Medidas descritivas criacdo de valor

Medidas estatisticas
Item
Minimo Maximo Mediana Meédia Desvio-padrao
CVl1 0 10 7 6,20 3,374
CVv2 0 10 8 7,66 2,323
Cv3 0 10 8 7,38 2,392
CV4 0 10 7 6,56 3,104

Fonte: Elaborada pela autora.

Nota. CV1 — O resultado operacional (Lucro Bruto — Despesas Operacionais + Receitas
Operacionais = Lucro / Prejuizo) da startup € positivo. CV2 — A startup tem diferenciais e
capacidade plena de competir com os seus concorrentes. CV3 — A startup possui percepgdo de
valor dos clientes ¢ mercado em relagdo ao seu negocio. CV4 — A taxa de retorno [Taxa de
retorno = (margem lucro- investimento inicial) / investimento inicial) da startup ¢é positiva).
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Contudo, todas as outras avaliagdes realizadas neste estudo refletem nesse resultado de
empreendimentos que estdo crescendo e procurando escalar sua proposta de valor. Os
empreendedores expressam com convicgdo as condi¢des das startups na criagdo de valor para
os clientes, em relacdo aos concorrentes. Mas, a condi¢cdo financeira de retorno de

investimento dos empreendimentos, ainda, ¢ prospectada.

[...] apesar de ndo estarmos indo bem e que buscamos ter mais clientes, nds temos varios
feedbacks de clientes que utilizam o nosso produto, e dizem que agregamos muito valor ao
trabalho deles, que reduziu muito o desperdicio de tempo e que agregou muito na
produtividade, e que eles hoje conseguem fazer vérias coisas que outrora demandavam um
tempo maior, e agora o fazem de maneira muito mais simplificada. Entdo, temos muitos
feedbacks positivos a respeito disso. (Entrevista V, julho, 2018).

[...] eu criei a startup acreditando que criaria valor e hoje tenho certeza de que criamos. A
minha inovagdo ndo € muito de sistemas. O que eu fiz foi aprender a criar algo para que as
empresas se tornem mais competitivas. Entdo se o comerciante ndo tem muita gestdo, e
principalmente aquele que ndo tem afinidade com muita tecnologia, o que eu fago, o maior
valor que eu gero é o que eu levo como o conceito do varejo, ou seja, eu levo ele para
trabalhar com tecnologias avangadas, o que se usa de melhor hoje, sempre buscando atrelar
com a tecnologia, e principalmente fazer isso sem que o cliente tenha uma alteragcdo dréstica
da sua rotina operacional. (Entrevista 11, julho, 2018).

4.3.1.4 Analise descritiva Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS)

O construto vantagem competitiva sustentavel ¢ entendido como decorréncia da
criacdo de valor. Logo, ¢ traduzido pela posi¢dao superior da empresa em relagdo aos seus
concorrentes, no que diz respeito a lucratividade, ao valor gerado aos clientes, a capacidade de
recursos tecnoldgicos, a capacidade de recursos humanos, de gerar e gerir a inovagdo e a de
superar ameagas, na substituicdo da proposta de valor (Amit & Zott, 2014; Casadesus-
Masanell & Heilbron, 2015; Demil et al., 2015; Li & Liu, 2014; Massa et al., 2016; Wirtz
et.al., 2016.
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Tabela 14 - Medidas descritivas vantagem competitiva sustentavel (VCS)

Medidas estatisticas
Item
Minimo Maximo Mediana Media Desvio-padrao
VCS1 0 10 5 4,49 3,257
VCS2 0 10 5 4,43 3,376
VCS3 0 10 2,5 3,25 3,062
VCS4 0 10 5 4,59 3,238

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota. VCS1 — A lucratividade da startup € superior em relagdo aos seus concorrentes. VCS2 —
Fatia de mercado da startup é superior em relacao aos concorrentes. VCS3 — O faturamento da
startup € superior aos seus concorrentes. VCS4 — A taxa de retorno da startup € maior do que
0S seus concorrentes.

Entdo, os resultados desse construto sdo o reflexo das condi¢des das startups de
empreendimentos em desenvolvimento, que alcancam as menores medidas de média e
mediana de todos os construtos avaliados. O construto teve resultados entre 3 e 4 (Tabela 14)
pontos, demonstrando a necessidade de se criarem agdes que sustentem o negdcio, do ponto
de vista de mercado e de recursos de gestdo. As praticas identificadas nas entrevistas

sinalizam para a insuficiéncia de resultados.

[...] nds estamos com fundo de investimentos e também estamos apostando nisso, ¢ certamente
ele é sustentavel sim, porque da farmacia ele vai para as clinicas, os médicos vao poder gerar o
resultado na hora enquanto estdo atendendo as pessoas, € a evolu¢cdo do produto ela € perene,
ele vai durar por muito tempo. (Entrevista VIII, agosto, 2018).

[...] Como comentei sdo poucas as empresas nesse mercado, ha 4 ou 5 empresas no Brasil que
fazem o mesmo servico que nds. Mas diria que sim, acredito que os nossos resultados estejam
acima dos da concorréncia, embora os nossos concorrentes sejam poucos. (Entrevista VI,
agosto, 2018).

Nos iremos deixar o nosso fluxo de caixa projetado esperando justamente essa nova rodada de
aporte financeiro que pode vir do programa do Conecta, justamente para deixar tudo isso
alinhado e estruturado para saber, se com a minha estratégia, quanto tempo eu consigo rodar a
minha operagdo, quanto tempo eu levarei para atingir o break-even |[...] (Entrevista II, julho,
2018).

Embora ndo estejamos em uma fase de gerar lucro, porque tudo o que entra a mais nos
reinvestimos, mas se nos, por exemplo, cortassemos essa ideia de reinvestir ¢ mantivéssemos
somente o que ja temos, considero que sim. (Somos sustentaveis) (Entrevista VI, agosto,
2018).

4.3.2 Avaliagao da unidimensionalidade e da confiabilidade dos construtos capacidade
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dindmica, capacidade de gestdo e ecossistema de negocio

Todos os construtos que compdem as Capacidades dinamicas obtiveram as medidas de
unidimensionalidade (KMO) acima de 0,5 demonstrando-se satisfatorias, segundo o critério
de plausibilidade para o teste, segundo Hair et al. (2009, p. 110). Quanto a confiabilidade
estatistica, foram excluidos dois itens, o POA1 e o TI1A, por ndo alcangarem a medida de
0,60 do Alfa de Cronbach. Os demais itens e construtos estdo com as medidas do Alfa de

Cronbach acima de 0,60 (Tabela 15).

Tabela 15 - Unidimensionalidade e da confiabilidade dos construtos capacidade

dinimica
Aspecto avaliado Resultado Teste de Alfa de Cronbach se o item
Bartlett/ KMO for deletado

Perceber Ameacas e Oportunidades (PAO) 0,737 0,824
PAO2 0,749

PAO3 0,766

PAO4 0,755

Apreender (A) 0,768 0,860
Al 0,807

A2 0,800

A3 0,830

A4 0,850

Transformar/Inovar (TI) 0,679 0,723
TI2 0,638

TI3 0,572

T4 0,683

Fonte: Elaborada pela autora.

Todos os construtos que compdem as capacidades de gestdo/comum tiveram as
medidas de unidimensionalidade (Teste de KMO) acima de 0,5, demonstrando-se
satisfatorias, segundo o critério de plausibilidade para o teste segundo Hair et al. (2009, p.
110). Quanto a confiabilidade estatistica todos os itens e construtos atenderam a medida de

0,60 do Alfa de Cronbach, ficando acima desse critério (Tabela 16).



139

Tabela 16 - Unidimensionalidade e da confiabilidade dos construtos capacidade de

gestio/comum
Aspecto avaliado Resultado Teste de Alfa de Cronbach se o item
Bartlett/ KMO for deletado
Lideranga (L) 0,760 0,904
L1 0,869
L2 0,854
L3 0,880
L4 0,901
Aprendizagem (AP) 0,726 0,785
AP1 0,739
AP2 0,752
AP3 0,696
AP4 0,738
Gestdo de Rotinas ¢ Processos (GRP) 0,826 0,869
GRP1 0,822
GRP2 0,839
GRP3 0,852
GRP4 0,817

Fonte: Elaborada pela autora.

O construto de ecossistema de negocio e seus itens tiveram os resultados acima 0,5,

critério minimo aceitavel pelo Teste de KMO). Quanto a confiabilidade, as medidas

alcancadas de Alfa de Cronbach superaram o minimo de 0,5 em todos os itens e no construto

(Tabela 17).
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Tabela 17 - Unidimensionalidade e da confiabilidade do construto ecossistema de

negocios
Aspecto avaliado Resultado Teste de Bartlett/ KMO Alfa de Cronbach se o item
for deletado

Ecossistema de Negdcios (EN) 0,825 0,923

EN1 0,899

EN2 0,902

EN3 0,860

EN4 0,860

Fonte: Elaborada pela autora.

O construto de criagdo de valor e seus itens também tiveram os resultados acima de
0,5, critério minimo aceitavel pelo Teste de KMO, demonstrando estar apropriado para o
fatorial. Quanto a confiabilidade, as medidas alcangadas de Alfa de Cronbach superam o
minimo de 0,5 em todos os itens e no construto (Tabela 18), porém, o item CV3 foi excluido

pelo sistema.

Tabela 18 - Unidimensionalidade e da confiabilidade do construto cria¢io de valor (CV)

Aspecto avaliado Resultado Teste de Bartlett/ KMO Alfa de giocilizf;die 0 item
Criagao de Valor (CV) 0,659 0,748

CVvi1 0,591

Ccv2 0,714

CV3 0,776

Cv4 0,626

Fonte: Elaborada pela autora.
Nota. Foi excluido o item CV3.

O construto vantagem competitiva sustentavel teve o resultado do Teste de KMO
acima de 0,5, critério minimo aceitavel pelo Teste de KMO, demonstrando estar apropriado
para fatorial. Quanto a confiabilidade, as medidas alcancadas de Alfa de Cronbach superam o

minimo de 0,5 em todos os itens e no construto (Tabela 19 ).
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Tabela 19 - Unidimensionalidade e da confiabilidade do construto vantagem competitiva

sustentavel (VCS)
Aspecto avaliado Resultado Teste de Alfa de Cronbach se o item
P v Bartlett/ KMO for deletado
Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS) 0,813 0,893
VCS1 0,860
VCS2 0,885
VCS3 0,856
VCS4 0,848

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3.3 Uso da modelagem de equagoes estruturais na avaliagdo do modelo de negocio

dinamico.

O modelo analitico do Modelo de Negdcio Dinamico incorpora o modelo de negocio
Canvas com os seus nove elementos constituintes, tendo em vista que os elementos
constituintes do BMC apresentaram validade estatistica e interdependéncia entre os
construtos: proposta de valor (PV); segmento de clientes (SC); canais de vendas e
comunica¢do (CVC); relacionamento com clientes (RC); fontes de receitas (FR); atividades
chave (AC); principais recursos (PR); parcerias principais (PP); estrutura de custos (EC). De
acordo com descritivo do framework do modelo de negdcio com abordagem dindmica, foram
agregados a ele mais trés construtos — capacidades dindmicas que dependem das capacidades
de gestdo/ comum atendendo a literatura; e mais o construto do ecossistema de negocio que
serdo capaz de responder sobre a criacdo de valor e vantagem competitiva sustentavel, em
empreendimentos de startups com melhor performance.

Resumindo, as hipdteses respondidas pelo Modelo de Negocio Dinadmico sdo:

a) HI1 — as capacidades de gestao impactam positivamente as capacidades dinamicas;

b) H2 — as capacidades dinamicas impactam positivamente o BMC para criagdo de valor
e geracao de vantagem competitiva sustentavel,

c) H3 — o ecossistema de negdcio impacta positivamente o BMC para criagdo de valor e
geragdo de vantagem competitiva sustentavel;

d) H 4 - BMC cria valor;
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e) H5—BMC gera vantagem competitiva sustentavel.

O modelo analitico continua formativo, uma vez que permite a inclusdo de novos
construtos que expliquem, com maior propor¢ao de variacdo, o construto nao observavel
(Figura 9). O foco desse tipo de modelo ¢ o maior nivel de explicacdo, sendo aceitas
correlagdes mais baixas entre itens e total, compreendendo-se que os indicadores sdo uma

populacgao inteira de indicadores (Hair et al., 2009).

Figura 9 - Modelo analitico Modelo de Negocio Dinamico
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Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme a Figura 9, as analises das cargas fatoriais dos construtos Modelo Canvas,
dentro do Modelo Dinamico de Negocio, apresentaram cargas fatoriais que estdo dentro do
intervalo de 0,5 a 0,6, sdo lidas como significativas e as cargas fatoriais dentro do intervalo de

0,7 20,9 como aquelas que possuem estrutura bem definida para a andlise fatorial (Hair et al.,
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2009).
As duas variaveis ou construtos canais de vendas/ comunicagdo e relacionamento com
os clientes estdo no mesmo patamar da carga fatorial de 0,4, dentro do minimo aceitavel para

a interpretacdo da estrutura do modelo analitico de 0,3, como aponta a Tabela 20.

Tabela 20 - Cargas fatoriais dos construtos do modelo Canvas dentro do Modelo de
Negdcio Dinamico

Construto Carga Fatorial Percentu{a;1 r(Ezlglgl)gpol/(i)cag;eio da
PR 0,886 78
PV 0,842 70
EC 0,742 55
SC 0,733 53
FR 0,693 48
PP 0,636 40
AC 0,515 26
CcVC 0,410 16
RC 0,407 16

Fonte: Elaborado pela autora.

Como previsto por Hair et al. (2009), os construtos complementares nao precisam ter
alta correlagdo, mas, sim, interferir no nivel de explica¢do. Os coeficientes dos construtos
capacidade dinamica (0,429), e ecossistema de negdcio (0,482) estdo no intervalo 0,3 a 0,5,
considerado dentro do minimo aceitavel para a interpretacao da estrutura do modelo analitico.

Outra informagao importante ¢ o nivel elevado (0,927) que o construto de capacidades
de gestao/comum relaciona com as capacidades dindmicas, atendendo a hipotese —H3- as
capacidades de gestdo impactam positivamente as capacidades dindmicas, e confirmam a
literatura que preconiza haver entrelagamento entre as capacidades dinamicas e as
capacidades de gestao/comum (Easterby-Smith et al., 2009; Sniukas, 2015).

Observe as cargas fatoriais para os construtos que correspondem ao intervalo entre 0,7

a 0,9, exceto o construto PAO que tem o coeficiente de resposta proximo de 0,5 (Tabela 21).
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Tabela 21 - Cargas fatoriais dos construtos de capacidades dinimicas e capacidades de

gestao
Construtos %(;I;;tonsltt:ss Gz Tt Percentusilgzgg)él)(;i’cacﬁo da
TI CD 0,928 86
GRP cC 0,887 78
AP cC 0,877 76
L cC 0,869 75
A CD 0,739 54
PAO CD 0,421 17

Fonte: Elaborado pela autora

Os coeficientes de respostas de criagdo de valor e geracdo de vantagem competitiva
sustentavel do Modelo de Negocio Dinamico s3o plausiveis, uma vez que a hipdtese H4
verifica se 0 BMC cria valor obteve um coeficiente de 1,043 e a hipotese HS alcangou um
coeficiente 0,52, que verifica se a criacdo de valor impacta na Geracdo de Vantagem
Competitiva Sustentavel.

Esses resultados confirmam que o framework Modelo de Negdcio Dinamico esta
validado e que o Model Business Canvas ¢ capaz de criar valor e gerar vantagem competitiva
dentro de uma abordagem dinamica. A Figura 9 traz a representacdo grafica de todo o
modelo, descrito anteriormente.

As medidas de ajuste do Modelo de Negocio Dinamico sdo favoraveis aos indices:
RMSEA (raiz do erro quadratico médio de aproximacao) e estdo proximas do aceitavel, ja que
em 1, Hair et al. (2009) preconizam em valores inferior a 0,10, e a medida de aderéncia CMIN
/ df — sinaliza para um bom modelo, na medida em que o valor seja inferior a 5 (Tabela 22).

As outras medidas (CFI e IFI) ndo resultaram em valores estabelecidos dentro do
intervalo especificado, porém, apresentaram valores proximos. Vale reforcar que o principal
aspecto que influenciou para que o modelo nao atendesse a todas as especificagdes de ajuste €
o tamanho da amostra, 102 empreendedores pesquisados, em relagdo ao nimero de construtos

avaliados.
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Tabela 22 - Estatisticas de ajuste do modelo de equacdes estruturais — Modelo de

Negdcio Dinamico

CMIN / df

CFI

IFI

RMSEA

2,042

0,616

0,622

0,102

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 Consolidacoes sobre os resultados e discussoes

Esta secdo sintetiza os principais resultados e as discussoes feitas nas segdes anteriores

deste capitulo, e estd estruturada em trés blocos de andlises. O primeiro aborda o perfil do

empreendedor e o das startups. O segundo tratou da:

a) avaliacdo do Canvas quanto ao seu uso, suas contribui¢des e sugestdoes de melhoria;

b) validacdo estatistica dos elementos constituintes;

c¢) avaliacdo das praticas usadas com o Canvas pelos empreendedores; e

d) avaliacdo da interdependéncia dos elementos constituintes do Canvas.

No terceiro bloco sdo analisadas:

a) a confiabilidade estatistica dos construtos capacidade dindmica, a capacidade de

gestdo e o ecossistema de negocio;

b) as praticas e o desempenho desses construtos pelos empreendedores;

c) aavaliagdo estatistica do modelo de negocio dinamico.

O perfil dos empreendedores respondentes da pesquisa revelou que, em sua maioria,

eles sdo do género masculino (83%), com idade média entre 25 e 38 anos (56,5%), sendo que

o nivel de escolaridade de 87,5% deles ¢ a graduacao e 24,5% a pos graduacgao (63%). Esse

item do perfil coaduna com o apresentado pela pesquisa ‘Radiografia do Ecossistema

Brasileiro de Startups” realizado pela Abstartups em 2017, o que demonstra que a amostra

entrevistada nesta pesquisa se aproxima do nivel de estudos dessa populacao de

empreendedores de startups no Brasil.

A pesquisa abrangeu um perfil médio de empreendimentos de startups que faturam até

R$ 60.000,00 (51,96%) e uma parte menor deles que faturam acima de R$ 60.000,00 (35%), o
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que possibilitou o acesso a startups em diferentes fases (ideacdo, operagdo, tragdo e
escalagem). Por outro lado, as analises nas startups com faturamento acima de R$ 60.000,00
foram mais detalhadas. Pelo tipo de faturamento, esses empreendimentos contratam, em
59,8%, de 1 a 5 pessoas, sendo que a maioria estd localizada na regido Sudeste (67,5%). As
atividades realizadas por essas startups sdo pulverizadas, havendo um niimero maior nas
seguintes areas: tic e telecom (15,7), educagdo (11,77), saude e bem estar (9,8%) e servigos
profissionais (8,81%). Vale destacar que as perguntas e os itens de respostas desta pesquisa,
em relagdo a identifica¢ao de perfil dos empreendedores € o dos empreendimentos, seguiram
a mesma estrutura da pesquisa ‘Radiografia do Ecossistema Brasileiro de Startups’, sendo
possivel a comparagao entre ambas.

A maioria (73,53%) dos empreendedores entrevistados usaram ou usam a ferramenta
Canvas, sendo que dessa maioria, 50,98% usaram o BMC para descrever o negocio e 22,55%
para discorrer a gestdo e ampliagdo ou a melhoria do negocio. Na percepgao de 63,74% desses
empreendedores, a ferramenta contribuiu para os negdcios, mas, nas entrevistas, deixaram
evidente que a ferramenta foi usada como descritor do negdcio, devido a facilidade de
compreensdo e visualizacdo do negocio. A ferramenta demonstrou estar introjetada na cultura
empreendedora, pois apesar de ndo usarem o BMC, os empreendedores usam a estrutura do
modelo para realizar analises e projecdes, mentalmente.

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

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

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

Quanto a validacdo estatistica dos elementos constituintes do Canvas, o estudo
apresentou resultados positivos que consideram os nimeros significativos estatisticamente.

Uma vez, que os valores alcangados estao no intervalo entre 0,5 e 1,0 aceitaveis para alfa
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conbach e no teste KMO, segundo Hair et al. (2009). Depois dessa avaliagdo, foi possivel
medir a interdependéncia dos elementos constituintes do Canvas, por meio da técnica de
regressao multipla. Foram identificadas em 36 relagdes de interdependéncia entre os noves
elementos, sendo que o p-valor esta dentro do limite entre 0,05 e 1,0, apontando
plausibilidade.

Apos a verificacdo da confiabilidade estatistica dos elementos constituintes do BMC e
a validacao da sua interdependéncia, foi possivel iniciar o processo de avaliagdo das outras
premissas que constituem o modelo de negocio, dentro da abordagem dinamica a qual o
estudo se propos.

A abordagem dinamica do modelo de negécio agregou ao BMC as teorias das
capacidades dindmicas, capacidades de gestdo, participacdo e conhecimento do empreendedor
ao ecossistema de negdcio para a criacdo de valor, e, consequentemente, a geracdo de
vantagem competitiva sustentavel. Esses construtos foram validados estatisticamente, gerando
um modelo analitico de avaliagdo pela técnica de equagdes estruturais.

A verificagdo do modelo analitico respondeu com alta significancia, no que diz
respeito a criacdo de valor com um coeficiente de resposta de 1,209 e a vantagem competitiva
sustentavel com o coeficiente de 0,59 ¢ a medida de ajuste CMIN / df teve valor suficiente
para responder a questao.

Do ponto de vista da contribuigdo pratica do estudo, indicadores de desempenho,
acOes e ferramentas utilizadas pelos empreendedores de startups na condugao estratégica e na
gestdo dos negdcios foram identificados. A investigacdo também mostrou que as condi¢des
ambientais e os requisitos (modelo de negdcio replicavel, escala e inovacdo) para o
empreendimento startup trazem aos empreendedores desafios que impactam a tomada de
decisdo do modelo de negbcio, principalmente, no que se refere aos canais de venda,
comunicagdo, relacionamento com clientes e parcerias principais.

Essas dificuldades refletem nas configuracdes da proposta de valor € no segmentos de
clientes, visto que a concepcao inicial dos empreendedores de montar o MVP (produto
minimo viavel) intervém no portifélio de servicos e produtos que possam gerar maior escala e

barreiras dos negdcios inovadores na cultura de consumo.
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5 CONCLUSAO

Esta conclusdo esta estruturada em trés partes. A primeira refere-se as contribuicdes
tedricas e praticas que se derivam da tese. A segunda mostra as limitagdes encontradas na
realizacdo do estudo. E por ultimo, e terceira parte sinaliza as recomendagdes de continuidade
de estudos subsequentes.

O problema de pesquisa desta tese, ou seja, a questao de “como transformar o BMC
estatico em dinamico e capaz de criar valor e gerar vantagem competitiva sustentdvel na
percepcdo dos empreendedores de startups?, foi respondido, tendo como base premissas
tedricas que sustentaram a proposi¢do, avaliagdo e validacdo do framework do Modelo de
Negocio Dindmico. Retomando esse assunto, as premissas que sustentaram a proposi¢cao do

modelo dindmico de negdcio foram:

a) design do modelo de negdcio — a interdependéncia e a conexdo dos elementos
constituintes. (Achetenhagen et al., 2013; Afuah & Tucci, 2003; Amit & Zott, 2015;
Demil & Lecocq, 2010; Demil et al., 2015; Lecooq et al., 2010; Wirtz et al., 2016.
modelo de negdcio atrelado a concepgdo estratégica das capacidades dindmicas.
(Achtenhagen et al., 2013; Amit & Zott, 2014; Lecocq et al., 2015; Silva & Trkman,
2013; Teece, 2010; Teece, 2014.

b) busca pela criagdo de valor e geracdo de vantagem sustentavel. (Achtenhagen et al.,
2013; Amit & Zott, 2013; Casadesus-Masanell & Ricart, 2009; Lecocq et al., 2015;
Massa et al., 2016; Teece, 2010; Wirtz et al., 2016).

Com essas premissas em mente, o primeiro passo da pesquisa foi reafirmar, tedrica e
empiricamente que o BMC se configura como uma ferramenta de modelo de negocio estatica,
sendo adotada pela maior parte dos empreendedores de startup, como um descritor de
negdcio, de acordo com os dados e as andlises descritivas na pesquisa. Por outro lado, o
estudo aponta que alguns empreendedores que utilizaram ou gerenciaram seu negdcio com o
BMC usam os elementos constituintes como uma estrutura mental estratégica do negocio
atrelada a recursos complementares e parametros (métricas) de acompanhamento e
monitoramento do desempenho de suas atividades, que estdo fora da ferramenta BMC, como

preconizado por alguns autores que abordaram o modelo de negocio (Achetenhagen et al.

2013; Amit e Zott, 2015).
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Esses dados empiricos corroboram os resultados estatisticos aferidos sobre
significancia estatistica de todos os noves elementos constituintes do modelo do BMC ¢ a
plausibilidade estatistica das interdependéncias entre os elementos constituintes,
possibilitando o alcance do primeiro objetivo desta tese, e, a0 mesmo tempo, atendendo a
primeira premissa para o modelo de negdcio com abordagem dindmica, o que permitiu a
continuidade dos estudos.

Apos avaliado cada construto dos elementos do Canvas, os blocos produto e interface
com clientes apresentaram medidas (média e mediana) no patamar entre 4 ¢ 6 pontos, na
escala de 0 a 10 pontos, menor que o patamar dos blocos de infraestrutura e custos. Esse fato
foi constatado durante as entrevistas, quando ficaram evidenciadas as dificuldades dos
empreendedores para se definirem canais de vendas, relacionamento com clientes e parcerias
estratégicas, o que impactou as defini¢des de proposta de valor, até mesmo, nos segmentos de
clientes.

Tais limitagdes podem ser entendidas como fruto do desconhecimento dos
empreendedores sobre os elementos constituintes do BMC, reforcado pela aplicagado livre dos
elementos, sem que houvesse interdependéncia e conexao entre eles, além de gerar uma visao
estatica das variaveis e do negdcio. Essa lacuna do Canvas traz a muitos empreendedores uma
miopia e falta de criticidade em relagdo a modelagem e gestdo do negocios digitais que
impactam as condigdes de sobrevivéncia das startups. Como consequéncia, emerge a
necessidade de os agentes educacionais promoverem uma ruptura de paradigmas e
modificarem sua forma de ensino-aprendizagem sobre modelo de negocio.

Por outro lado, na andlise descritiva dos dados qualitativos, os empreendedores
apontaram para a importancia do BMC, porém, sugerem melhorias no modelo como a
agregacdo de indicadores, inser¢do de ferramentas de andlises de mercado, inser¢dao de
ferramentas de monitoramento das alteragdes de um modelo para o outro e explicacdes mais
claras e eficientes sobre os proprios elementos.

Além disso, nas entrevistas, os empreendedores demonstraram praticar varias agoes e
usar ferramentas de gestdo da informacdo e indicadores internos e externos ao modelo de
negdcio que complementaram as lacunas de dinamicidade do proprio Canvas. Essas praticas
sinalizam para a absorcdo de atividades realizadas nos construtos de capacidades dinamicas,
gestdo e participagdo do ecossistemas de negdcio que se integram ao modelo de negdcio com
a abordagem dinamica.

A outra premissa do modelo de negoécio dindmico ¢ que ele esteja atrelado a

concepcado estratégica das capacidades dindmicas compreendida como a capacidade de a
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empresa integrar, construir ¢ reconfigurar recursos internos e externos, para manter a
lideranca continua nos ambientes de negocios. (Teece, 1997).

Dentro dessa perspectiva, constatou-se que o Modelo de Negocio Canvas nao atende
completamente a essa premissa. A analise teorica ja refutava o fato e, a partir da pesquisa
empirica, confirmou-se o ndo atendimento a premissa de que o Canvas esta atrelado a
concepgao estratégica das capacidades dinamicas.

Na andlise descritiva, os respondentes sugerem a inclusdao, no Modelo de Negocio
Canvas, de indicadores externos e ferramentas de analise da concorréncia, bem como, nas
entrevistas, os empreendedores explicaram suas praticas de uso continuo para perceberem as
ameagas e oportunidades, aprenderam com as praticas internas e externas e transformaram
informacdes em produtos € melhorias, conforme previam os postulados de Teece (2007).

Mas, essa premissa nao exaure essas variaveis das capacidades dindmicas, pois, a
literatura explicita que a Capacidade Dinamica esta entrelacada com as capacidades comuns
ou de gestdo, exigindo das organiza¢des liderancga, rotinas e processos de trabalho e
desenvolvimento do capital intelectual. Entretanto, a estrutura conceitual do Canvas nao
atende a esses requisitos.

Vale reforcar que a pesquisa empirica, ao avaliar essas variaveis, evidenciou que
resultados sdo positivos estatisticamente, ou seja, possuem medidas significativas, além de
apresentar nas entrevistas com os empreendedores praticas e ferramentas adequadas ao
referencial tedrico.

No entanto, a proposta do modelo de negocio dindmico ndo se esgota em se ter um
design de modelo de negocio adequado e desenvolver estratégias, agdes e recursos, dentro das
capacidades dindmicas e de gestdo, mas em ter o foco na criagcdo de valor e geracdo de
vantagem competitiva sustentavel.

A criagdo de valor, sob a perspectiva de um Modelo de Negdcio Dinamico, consiste na
empresa oferecer valor percebido pelos clientes, alcancar lucratividade, ter capacidade de
competir no mercado com diferenciais competitivos. Percebe-se que os indicadores da criagdao
de valor perpassam varias dimensodes (valor econdmico, social e ambiental), além de estarem
voltados para clientes, empresa, mercado, stakeholders e sociedade, enfim, para todos os
envolvidos no negocio, o que torna dificil, mas ndo impossivel, a solucdo de uma equagao.
Os dados empiricos compilados por meio da modelagem das equacgdes estruturais sinalizaram,
positivamente, que o modelo com abordagem dinamica ¢ capaz de criar valor, mas os

resultados praticos das agdes e falas dos empreendedores evidenciaram que esses
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empreendimentos ainda ndo conseguem alcangar todas as dimensoes da criacdo de valor.

A vantagem competitiva sustentavel ¢ decorréncia da criacdo de valor, sendo
entendida como uma posi¢ao superior da empresa, em relagdo aos seus concorrentes, no que
tange a lucratividade, ao valor gerado aos clientes, a capacidade de recursos tecnoldgicos,
humanos e gestdo capazes de gerar inovagao e capacidade de superar ameagas na substituicao
da proposta de valor, segundo as teorias de alguns autores selecionados para esta pesquisa.
Observa-se que os indicadores vao além da criacdo de valor, sendo isto percebido,
nitidamente, nos resultados das andlises descritivas e nas falas dos empreendedores na
pesquisa, fato que deixa transparecer que as praticas e os instrumentos adotados pelos
empreendedores sdo insuficientes para alcancar medidas (média e mediana), em patamares
acima de 4 pontos, na escala de 0 a 10 pontos. Esse construto foi o que alcangou menores
médias e medianas em relagdo a todos os construtos testados na Pesquisa.

Por outro lado, a avalia¢do estatistica do construto vantagem competitiva sustentavel
teve validagdo no que diz respeito a sua significincia e sua correlagdo, dentro do modelo
Canvas e do Modelo de Negocio Dindmico.

Assim, conclui-se que todos os construtos-elementos constituintes do Canvas, inter-
relacdo entre os elementos Canvas, capacidades dindmicas, capacidades de gestdo,
ecossistema de negocio, criagdo de valor e vantagem competitiva sustentavel, que envolvem
as trés premissas para um Modelo de Negdcio Dinamico, foram validados estatisticamente, o
que permitiu responder ao problema da pesquisa que questionava se o0 modelo BMC, segundo
a percepgao dos empresarios de startups, poderia atuar de forma dindmica e ser capaz de criar
valor e gerar vantagem competitiva sustentavel para os empreendimentos.

Apesar de serem usadas estratégias de aproximag¢do € comunicacdo com OS
respondentes, o estudo teve como fator limitante a amostra final de 102 empreendedores, em
relagdo ao niimero de varidveis que continham os modelos de negocios avaliados. Esse fato
restringiu o aprofundamento da mensuracdo das relagcdes entre os construtos capacidades
dindmicas, capacidades de gestdo e ecossistema de negocio. Além disso, impactou
negativamente as medidas de ajuste dos dois modelos analiticos.

Ao longo do desenvolvimento do estudo, percebeu-se que hd, ainda, lacunas que
podem ser preenchidas por novas pesquisas € novos estudos futuros. O tema do dinamismo
ambiental foi recorrente, na pesquisa empirica, como um fenomeno que afeta as condi¢des de
negocio das startups, sendo esse topico entendido como um reflexo da inovagdo, mudanga,

imprevisibilidade e incerteza nos empreendimentos.
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Por meio das entrevistas, os empreendedores revelaram situagdes vivenciadas nas
alteracdes de tecnologias, impactos dos marcos regulatérios e barreiras culturais na aceitagao
da proposta de valor, sinalizando para a complexidade na elaboragao dos modelos de negdcios
e em sua gestdo. Esse fato realca a necessidade de outras incursdes nas analises sobre o
impacto do dinamismo ambiental no design do modelo de negécio em startups.

A pesquisa identificou dificuldades que o empreendedor apresenta na modelagem do
modelo de negdcio, a medida que sua concepgao inicial de montar o MVP (produto minimo
vidvel) intervém no portifolio de servigos e produtos que possam gerar maior escala, ¢ 7nas
barreiras dos negdcios inovadores na cultura de consumo. A literatura, ainda, ndo possui
estudos que se aprofundem nas relagdes e estratégias adotadas por startups, para a defini¢ao
de elementos constituintes do modelo de negocio.

Finalmente, observou-se que existem um desconhecimento por parte do empreendedor
acerca dos conceitos e relagdes dos elementos constituintes do modelo de negocio,
demonstrando ser importante reavaliar as condigdes de ensino, em relagdo aos construtos de

modelo de negdcio na educacdo empreendedora.
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APENDICE A - Questionario de pesquisa

Pesquisa Sobre o Modelo de Negécio - Canvas

Esse questionario tem a finalidade académica de conhecer as praticas adotadas nos modelos de
negocios das startups e sua relagdo com a ferramenta Canvas. As informagdes desse questionario sdo
sigilosas, ndo havendo a identificacdo dos entrevistados e das empresas.

Conhecendo o empresario Sexo:
Nome do Empresario: [ ]Masculino
[ ] Feminino
Telefone: Nivel de instrugao:
E-mail: [ ] Fundamental
Idade: anos. [ ] Médio completo

[ ]Superior Incompleto
[ ]Superior Completo

[ ]Pds-graduacao

Conhecendo a Startups
Tempo de existéncia da empresa:

Ramo de atividade: ( ) Até 1 ano completo

() Industria ( ) Acima de 4 anos completos

() Comércio () Entre 2 e 3 anos completos

() Servigos ( ) Entre 3 e 4 anos completos

( ) Governo
Faturamento anual da empresa:

Numero de funcionarios: ( ) Até RS 60.000,00

() At 49 () Entre R$ 60.000,00 até RS 120.000,00

() Entre 502 99 () Entre R$ 120.000,00 até R$ 360.000,00

() Entre 1002 199 () Entre R$ 360.000,00 até R$ 600.000,00

(1) Mais de 200 () Entre R$ 601.000,00 até R$ 1.200.000,00
() Acima de R$ 1.200.000,00

( )N/A
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Vocé ja foi acelerado? Se sim, quantas
vezes?

() Nao fui acelerado
() 1vez

()2 vezes

()3 vezes

() 4 vezes ou mais

Vocé conhece o Modelo CANVAS?
Usou? Se sim, com qual objetivo?

( ) Nao conhego o modelo Canvas
( ) Nao usei o Canvas

() Usei para descrever o negocio
() Usei para gerenciar o negdcio

() Usei para fazer melhoria e amplia¢ao do
negocio
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Avaliacdo do Modelo de Negocio Adotado

Avalie suas praticas empresariais, emitindo uma nota de 0 a 10 para cada afirmativa.

A nota 0 corresponde a: Ndo Se Aplica; a nota 10: Aplica-se Totalmente.

Proposta de Valor

A proppsta de Valor. estd alinhada com as ol1l2l3lalslel7]8]lo9 10
necessidades dos clientes.

A empresa possui um portfo.ho capaz de ol1l2l3lalslel7]8]lo 10
substituir os produtos e servigos.

A composi¢ao do portfolio de produto e servigo ol1l2131alsle6l7!s8]!o9 10
promove venda casada.

Sua proposta de valor tem diferenciais sobre o

mercado (marca, preco, conveniéncia, servigo 0 1 2131415 6 | 71|89 10
agregado, garantia ou outros)

Segmento de Clientes

Quantlﬁga a base de clientes existentes e ol1l2131alslel7!s8]!o9 10
potenciais.

Os clientes potenciais estdo segmentados. O] 1|2 |3 |4|5|6|7]8]|09 10
Prospecta novos clientes. 0|1 ]2 ]34 ]|5]6]7]181]9 10
Avalia a saturacdo do mercado de clientes. 0Ol 1 ]2 ]3|4]|5]|]6]|7]|81]9 10
Canais de vendas e comunicacao

Os canais de .Vendas sdo suficientes para trazer as ol1l2l3lalslel7]8]lo 10
receitas previstas.

Os canais atendem aos segmentos de clientes ol1l213lalslel7]8]lo9 10
previstos.

Os canais d\e comunicagdo e vendas sdo 1 3 lalslel 718109 10
adequados a proposta de valor.

Investe em novos canais de vendas. 0|1 |23 ]4|5]6]17]81]9 10
Relacionamento com clientes

Acompanha o nivel de satisfacdo dos clientes. O]l 1 1213456718109 10
Trata reclamacdes e perda dos clientes. O]l 1 1213456718109 10
Tem agoes de proximidade com o cliente ol1l2131alslel7!s]!o9 10
(premiacdes, eventos e outros)

Realiza agdes de pos venda O]l 1 1213456718109 10
Fontes de Receitas

Possui fontes de rece}tgs dlvers'lﬁcadas, nao 0 1 >l 31lalslel 7809 10
dependendo de uma Unica receita.

Tem capamdadej de abrir novas fontes de receitas ol1l2131alslel7!s]!o9 10
com novos servicos ou produtos.

Os pregos praticados sdo compativeis com o

mercado e/ ou atende aquilo que os clientes oO| 1|23 |4|5|6|7]8]09 10
esperam pagar.

As margens de contribui¢do do negéciosdoboas. | 0 [ 1 | 2 | 3 | 4 | 5|6 | 7]8]09 10
Atividades Chave

As a.t1V1dades-chave sdo executadas com ol1l213lals!le6l7]8]lo9 10
qualidade.

As at1V1E1aQes sdo dificeis de serem copiados pela ol1l2131alsle6l7!s8]!o9 10
concorréncia.

Dominam as atividades chave do negoécio. Ol 1121345671819 10
Existem rotinas e processos das atividadeschave. | 0 | 1 | 2 | 3 | 4[5 ] 6| 7809 10
Principais Recursos

Os recursos tém quantidade, Vql}ahdade e tempo ol1l2131alsle6l7!s8]!o9 10
previsto pelo modelo de negdcios.

((:)l]sailzcursos sdo compativeis com as atividades- ol1l2131alsle6l7!s]!o9 10
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Os recursos sdo dificeis de serem copiados pela

N 0 21314 |5|6|7]|8]9 10
concorréncia
Avalia os recursos na reducdo de custos e geracao 0 13 1lalslel 780 10
de beneficios.
Parcerias Principais
Monitora a relagdo com fornecedores e parceiros. | 0 2 1314516171819 10
Controla.o nivel de dependéncia dos fornecedores 0 sls3lalslel 7! 8!o0 10
ou parceiros.
Avalia o risco de perdg ou escassez dos 0 13 1lalslel 7] 8]0 10
fornecedores ou parceiros.
Mantqn equilibrio entre contratagdo interna e 0 D) 3 4 5 6 7 8 9 10
terceirizada.
Estrutura de Custos
A es;nptura de custos esta adequada ao modelo de 0 sls3lalslel 7! 8!0 10
negocio.
Os custos sdo adequgdos ao movimento de 0 sls3lalslel 780 10
crescimento das receitas.
Os custos podem ser reduzidos. 0 2 1314151671819 10
Obedece ao ponto de equilibrio do negocio. 0 213145167819 10
Perceber ameagas e oportunidades
o corpo gerencial tem cgpa(ndades criativas e 0 sl31lalslel 780 10
conhecimento do negocio e do mercado.
Possui agdes de pesquisa; seja de avaliacdo de
satisfagcdo dos clientes e melhoria de servigo ou 0 2134|516 |7)|81]9 10
produto.
Tém agdes de cocriagdo ou envolvimento dos

. . L 0 2 1314|567 8]9 10

clientes ¢ fornecedores na melhoria do negécio.
Realiza pesquisa e analisa relatorios de dados. 0 2 13145167819 10
Apreender
O corpo gerencial discute as cond'lgoes dp 0 sl31lalslel 780 10
mercado e da empresa de forma sistematizada.
Combina o conhe01n3ento de deI’ltI"O da empresa e 0 sls3lalslel 780 10
o de mercado nas agdes e estratégias.
Ex1s’te. compartllhament'o do conhecimento de 0 sls3lalslel 7810 10
negdcio dentro de um sistema de redes.
Aplica a¢des na gestdo de pontos de
estrangulamento (entre os ativos) na cadeia de 0 2 (31456 |7]|8]|09 10
valor.
Transformar/inovar
Exerce lideranga no mercado 0 2 1314516171819 10
Procu'ra dgsceptrahzar as estruturas 0 sls3lalslel 7! 8!0 10
organizacionais
anrza gestdo do conhecimento dentro da empresa e 0 sl3lalslel 780 10
Inova na gestdo e nos produtos e servicos. 0 2 1314516171819 10
Lideranca
legsao e constru¢dao do modelo de negdcios com 0 >l3lalslel 780 10
equipe.
Cultiva a cultura de mudanga e inovagao. 0 2 1314516171819 10
Mantém forte a cultura organizacional. 0 2 3145|611 7]181]09 10
Os funcionarios sdo comprometidos. 0 2 1314516171819 10
Aprendizagem
Utiliza-se de mecanismos de difusdo do
conhecimento (reunides, treinamentos, grupos de 0 2 (314156 |7]|8]|09 10
discussdo na internet)
Adota mecanismos de aprendizagem em relagao

. ) 0 21314 |5|6|7]|8]9 10
conhecimento do cliente
Usa técnica envolvimento e treinamento das 0 >l3lalslel7]s!o 10

equipes.
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Tem capacitagdo para inovagdo, adaptagdo e
mudanga.

Gestdo de Rotinas e Processos

E pratica fazer alinhamento e dar feedback para

o1 (2|34 |56 |7]|8]9 10

equipes.

Utiliza-se de indicadores para analises de ol1l2131alsle6l7!s8]!o9 10
resultados

Os processos sdo roteirizados e conhecidos. O]l 1 1213456718109 10

Existem metodologias de analises de problemas. 0|1 |23 ]4|5]6]7]81]9 10
Variaveis Macro ambientais

Avalia e dimensiona os impactos tecnologicos
nos negdcios.

Avalia e dimensiona os impactos legais e naturais
nos negdcios.

Avalia e dimensiona os impactos econdmicos nos
negocios.

Avalia e dimensiona os impactos culturais e
sociais nos negocios.

Variaveis Micro ambientais

Avalia as ameagas da concorréncia em relagao a
fatia de mercado.

Avalia os novos entrantes, fornecedores e outros
participantes da cadeia produtiva em relag@o ao oO| 1|23 |4|5|6|7]8]09 10
modelo de negdcio.

Avalia as ameagas dos concorrentes em relacao
ao modelo de negdcio.

Avalia o nivel de investimento dos acionistas e
do poder publico.

Criacdo de Valor

O resultado operacional (Lucro Bruto - Despesas
Operacionais + Receitas Operacionais = Lucro / oO| 1|23 |4|5|6|7]8]09 10
Prejuizo)

Possui diferenciais e capacidade plena de
competir no mercado com os concorrentes.

A percepgdo de valor dos clientes e mercado em
rela¢do ao negdcio.

A taxa de retorno do empreendimento (Taxa de
retorno = (margem lucro- investimento inicial)/ 0|1 (2|34 |5|6|7]|8]9 10
investimento inicial) a startup é positiva?
Vantagem Competitiva Sustentavel

A lucratividade do negdcio ¢ superior em relagdo
aos concorrentes.

A fatia de mercado do negocio € superior em
relacdo aos concorrentes.

O faturamento do negocio € superior em relagdo
aos concorrentes.

A taxa de retorno do negdcio ¢ maior que a dos
concorrentes.

o1 (2|34 |5|6|7]|8]9 10

o1 (2|34 |56 |7]|8]9 10

Na sua opinido a ferramenta Modelo de negocio Canvas ajudou vocé a estruturar, gerir e ampliar o seu
modelo de negocio? O que vocé indicaria de melhoria para que a ferramenta Canvas fosse mais
dinamica:
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APENDICE B — Roteiro de entrevista — empreendedores de startups

Objetivos

Perguntas

Compreender o perfil dos
empreendedores e contexto de negocio
das empresas.

Qual o perfil de idade, cultural e de experiéncia como empreendedor?
Qual ¢ o negocio que vocé empreende? Fale um pouco sobre ele.
Qual ¢ o0 modelo de negdcio que vocé adota? E inovador?

Avaliar a experiéncia dos
empreendedores com a ferramenta
Canvas.

Como a ferramenta Canvas ¢ utilizada no seu modelo de negocio?

Vocé a utiliza como ferramenta de gestdo? Vocé ja a usou para melhorar
ou alterar o seu modelo de negdcio?

Quais os pontos fortes e fracos na adogdo da ferramenta Canvas para o
desenho e implantacdo do negocio? Vocé acredita que todos elementos
desenhados na ferramenta sdo necessarios para se ter um bom resultado?
Existe algum elemento que acha dispensavel? Por qué?

Como vocg avalia a ferramenta Canvas?

Avaliar o impacto das variaveis macro
¢ micro ambientais nesse tipo de
negocio.

Qual ¢ o impacto das varidveis macroambientais no seu negécio? Vocé
utiliza mecanismos de monitoramento?

Qual ¢ o impacto das variaveis macroambientais no seu negocio? Vocé
tem mecanismos de monitoramento?

Vocé acredita que esse tipo de negdcio necessita de um BM dindmico em
funcdo do ecossistema?

Avaliar as capacidades dindmicas dos
empreendedores.

Vocé usa de recursos de pesquisa, informagdo e outros mecanismos para
estruturar e gerar o negdcio?

Vocé desenvolve indicadores de gestdo do negocio? Como ¢ a sua
lideranga? Vocé julga importante a sua lideranga, por qué? Como vocé
envolve e difunde as ideias com a equipe? A empresa tem mecanismos
de capacitagdo?

Avaliar a capacidade das empresas
criar valor e gerar vantagem
competitiva.

Vocé ja alcangou o lucro operacional no negdcio? Vocé considera que
empresa gera algum tipo de valor para o cliente? Como ¢ a taxa de
retorno do empreendimento?

A sua empresa consegue implantar e gerar resultado financeiro e valor de
mercado acima da concorréncia? Eles sdo sustentaveis?
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Tabela

Medidas descritivas dos elementos constituintes do modelo de negécio Canvas
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Medidas estatisticas

Ttem Minimo | Méaximo | Mediana | Média Desvlo-

padrio
PV- Proposta de Valor 0 8 6,978 3,295
PV1 2 10 9 8,37 1,729
PV2 0 10 7 6,16 3,394
PV3 0 10 5,5 4,96 3,970
PV4 0 10 9 8,42 2,150
SC — Segmento de Clientes 0 8 7,127 2,976
SC1 0 10 7 6,83 3,038
SC2 0 10 8 7,56 2,547
SC3 0 10 9 8,03 2,657
SC4 0 10 7 6,09 3,276
CVC- Canais de Vendas e Comunicago 0 6 5,833 2,953
CVCl1 0 10 5 5,29 3,004
CcvC2 0 10 7 6,41 2,919
CVC(C3 0 10 6 6,10 2,694
CvC4 0 10 5 5,53 3,088
RC- Relacionamento com Clientes 0 8 6,556 3,433
RCI 0 10 8 6,83 3,237
RC2 0 10 9 7,50 3,124
RC3 0 10 6 5,22 3,611
RC4 0 10 8 6,68 3,378
FR- Fontes de Receitas 0 7 6,941 3,302
FR1 0 10 5 4,98 3,699
FR2 0 10 9 7,84 2,880
FR3 0 10 8 8,14 2,576
FR4 0 10 7 6,80 3,028
AC -Atividades Chave 0 8 7,35 2,504
ACl1 0 10 8 8,22 1,849
AC2 0 10 6 5,68 2,811
AC3 0 10 9 8,25 2,036
AC4 0 10 8 7,26 2,320
PR- Principais Recursos 0 7 6,843 2,619
PRI 0 10 7 6,63 2,621
PR2 0 10 8 7,60 2,107
PR3 0 10 6 5,85 2,976
PR4 0 10 8 7,29 2,378
PP- Parcerias Principais 0 7 5,939 3,214
PP1 0 10 7 6,30 3,008
PP2 0 10 7 6,13 3,111
PP3 0 10 7 5,92 3,251
PP4 0 10 5,5 5,40 3,445
EC- Estrutura de Custos 0 7 6,488 2,876
ECI 0 10 7 6,68 2,626
EC2 0 10 7 6,72 2,752
EC3 0 10 6 5,77 3,037
EC4 0 10 7 6,78 2,991

Fonte: Elaboraciao do autor.
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Nota. 1 — PV1 — A proposta de valor esta alinhada com as necessidades dos clientes. PV2 — A startup possui um
portfolio capaz de substituir os produtos e servigos. PV3 — A composicao do portfélio de produto e servigo
promove venda casada. PV4 — Sua proposta de valor tem diferenciais sobre o mercado (marca, preco,
conveniéncia, servigo agregado, garantia ou outros). SC1 — Quantifica a base de clientes existentes e potenciais.
SC2 — Os clientes potenciais estdo segmentados. SC3 — Prospecta novos clientes. SC4 — Avalia a saturagdo do
mercado de clientes. CVC1 — Os canais de vendas sdo suficientes para trazer as receitas previstas. CVC2 — Os
canais de vendas atendem aos segmentos de clientes previstos. CVC3 — Os canais de comunicagdo e vendas sdo
adequados a proposta de valor. CVC4 — Investe em novos canais de vendas. RC1 — Acompanha o nivel de
satisfacdo dos clientes. RC2 — Trata reclamagdes e perda dos clientes. RC3 — Tem agdes de proximidade com o
cliente (premiagdes, eventos e outros). RC4 — Realiza agdes de pds-venda. FR1 — Possui fontes de receitas
diversificadas, ndo dependendo de uma tunica receita. FR2 — Tem capacidade de abrir novas fontes de receitas
com novos servicos ou produtos. FR3 — Os pregos praticados sdo compativeis com o mercado e/ou atende aquilo
que os clientes esperam pagar. FR4 — As margens de contribuicdo da startup sao boas. ACl — As atividades-
chaves sdo executadas com qualidade. AC2 — A operagdo ¢ dificil de ser copiada pela concorréncia. AC3 —
Domina as atividades-chave do negocio. AC4 — Existem rotinas e processos das atividades-chave (operacdo).
PR1 — Os recursos tém quantidade, qualidade e tempo previsto pelo modelo de negocio. PR2 — Os recursos sdo
compativeis com as atividades-chave. PR3 — Os recursos so dificeis de serem copiados pela concorréncia. PR4
— Auvalia os recursos na redug@o de custos e geracdo de beneficios. PP1 — Monitora a relagdo com fornecedores e
parceiros. PP2 — Controla o nivel de dependéncia dos fornecedores ou parceiros. PP3 — Avalia o risco de perda
ou escassez dos fornecedores ou parceiros. PP4 — Mantém equilibrio entre contratagdo interna e terceirizada.
ECI1 — A estrutura de custos esta adequada ao modelo de negocio. EC2 — Os custos sdo adequados ao movimento
de crescimento das receitas. EC3 — Os custos podem ser reduzidos. EC4 — Obedece ao ponto de equilibrio do
negocio.
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APENDICE D — Tabela - Medidas Confiabilidade dos elementos constituintes do BMC

Tabela
Medidas de unidimensionalidade e de confiabilidade dos elementos constituintes do Canvas

Item Alfa de Cronbach Teste de Bartlett/ KMO
PV — Proposta de Valor 0,482 0,657
PV1 0,370
PV2 0,458
PV3 0,491
PV4 0,359
SC — Segmento de Clientes 0,799 0,706
SC1 0,710
SC2 0,732
SC3 0,760
SC4 0,791
CVC — Canais de Vendas e Comunicagdo 0,808 0,705
CVCl1 0,783
CVC2 0,707
CVC3 0,707
CVC4 0,833
RC — Relacionamento com Clientes 0,816 0,785
RCI 0,758
RC2 0,774
RC3 0,812
RC4 0,731
FR — Fontes de Receitas 0,598 0,639
FR1 0,656
FR2 0,455
FR3 0,510
FR4 0,490
AC —Atividades Chave 0,749 0,720
ACl1 0,681
AC2 0,784
AC3 0,670
AC4 0,631
PR — Principais Recursos 0,792 0,779
PR1 0,656
PR2 0,455
PR3 0,510
PR4 0,490
PP — Parcerias Principais 0,838 0,793
PP1 0,791
PP2 0,768
PP3 0,771
PP4 0,847
EC — Estrutura de Custos 0,784 0,748
ECI 0,682
EC2 0,723
EC3 0,831
EC4 0,670

Fonte: Elaboracao do autor.
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Nota. 1 — PV1 — A proposta de valor estd alinhada com as necessidades dos clientes. PV2 — A startup
possui um portfolio capaz de substituir os produtos e servicos. PV3 — A composic¢ao do portfélio de produto e
servico promove venda casada. PV4 — Sua proposta de valor tem diferenciais sobre o mercado (marca, prego,
conveniéncia, servi¢o agregado, garantia ou outros). SC1 — Quantifica a base de clientes existentes e potenciais.
SC2 — Os clientes potenciais estdo segmentados. SC3 — Prospecta novos clientes. SC4 — Avalia a saturagdo do
mercado de clientes. CVC1 — Os canais de vendas sdo suficientes para trazer as receitas previstas. CVC2 — Os
canais de vendas atendem aos segmentos de clientes previstos. CVC3 — Os canais de comunicagdo e vendas sdo
adequados a proposta de valor. CVC4 — Investe em novos canais de vendas. RC1 — Acompanha o nivel de
satisfacdo dos clientes. RC2 — Trata reclamagdes e perda dos clientes. RC3 — Tem agdes de proximidade com o
cliente (premiacdes, eventos e outros). RC4 — Realiza a¢des de pos-venda. FR1 — Possui fontes de receitas
diversificadas, ndo dependendo de uma tUnica receita. FR2 — Tem capacidade de abrir novas fontes de receitas
com novos servigos ou produtos. FR3 — Os pregos praticados sdo compativeis com o mercado e/ou atende aquilo
que os clientes esperam pagar. FR4 — As margens de contribui¢do da startup sdao boas. AC1 — As atividades-
chaves sdo executadas com qualidade. AC2 — A operagdo ¢ dificil de ser copiada pela concorréncia. AC3 —
Domina as atividades-chave do negocio. AC4 — Existem rotinas e processos das atividades-chave (operacdo).
PR1 — Os recursos tém quantidade, qualidade e tempo previsto pelo modelo de negocio. PR2 — Os recursos sio
compativeis com as atividades-chave. PR3 — Os recursos sdo dificeis de serem copiados pela concorréncia. PR4
— Avalia os recursos na redu¢@o de custos e geragdo de beneficios. PP1 — Monitora a relagdo com fornecedores ¢
parceiros. PP2 — Controla o nivel de dependéncia dos fornecedores ou parceiros. PP3 — Avalia o risco de perda
ou escassez dos fornecedores ou parceiros. PP4 — Mantém equilibrio entre contratacdo interna e terceirizada.
EC1 — A estrutura de custos esta adequada ao modelo de negocio. EC2 — Os custos sdo adequados ao movimento
de crescimento das receitas. EC3 — Os custos podem ser reduzidos. EC4 — Obedece ao ponto de equilibrio do
negocio. Nota 2: Itens excluidos PV3, CVC4, FR1, AC2. PP4, EC3 Nota 3— O coeficiente Alfa de Cronbach
produz resultados que variam de 0 a 1, sendo que valores menores a 0,60 indicam, em geral, confiabilidade
insatisfatoria da consisténcia interna (Malhotra, 2004). ** os resultados encontrados sdo maiores que 0,5 critério

de plausibilidade do Teste de KMO, segundo Hair (2009).



APENDICE E — Tabela - medidas descritivas das capacidades dinAmicas

Tabela
Medidas descritivas das capacidades dinAmicas
Medidas estatisticas
Itens Minimo | Maximo | Mediana Média Desvio-
padrdo
PAO-Perceber Ameagas e Oportunidades

PAO1 0 10 8 8,13 2,086

PAO2 0 10 7 6,75 3,010

PAO3 0 10 7 6,79 2,769

PAO4 0 10 7 6,51 2,937

A - Apreender
Al 0 10 7 6,67 3,042
A2 0 10 8 7,05 2,798
A3 0 10 6 5,95 3,195
A4 0 10 6 5,24 3,416
TI- Transformar/Inovar

TI1 0 10 6 5,35 3,226
TI2 0 10 8 6,65 3,142
TI3 0 10 7 6,59 3,009
TI4 0 10 8 7,85 2,227

Fonte: Elaboracio do autor.
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Nota. PAO1 — O corpo gerencial tem capacidades criativas e conhecimento do negécio ¢ do mercado. PAO2 —
Possui agdes de pesquisa, como: avaliagdo de satisfacdo dos clientes e melhoria do servigo ou produto. PAO3 —
Tém agdes de cocriagdo ou envolvimento dos clientes ¢ fornecedores na melhoria do negocio. PAO4 —
Realiza pesquisa e analisa relatorios de dados. Al — O corpo gerencial discute as condi¢des do mercado e da
startup de forma sistematizada. A2 — Combina o conhecimento de dentro da startup e o de mercado nas agdes ¢
estratégias. A3 — Existe compartilhamento do conhecimento de negocio dentro de um sistema de redes. A4 —
Aplica a¢des na gestdo de pontos de estrangulamento (entre os ativos) na cadeia de valor. TI1 — Exerce lideranca
no mercado. TI2 — Procura descentralizar as estruturas organizacionais. TI3 — Faz gestdo do conhecimento

dentro da empresa e fora. TI4 — Inova na gestdo e nos produtos e servigos.



APENDICE D - Relatério do diagnéstico preenchido pelo empreendedor

014 ——,

Espero que vocé aproveite os resultados
apontados pelo Diagnéstico de Startups
para reavaliar algumas estratégias e

préticas usadas por voce. vantagens competitivas que podem durar por um tempo
maior que as competidoras.

Agradeco sua participacao e confianca!

udado. A partir do resultado final do estudo, uma segunda etapa
Itivariada e um novo relatério sera elaborado e enviado para voc

o modelo tedric
0 3 analise estatistic

Stitesseoliac

sera realizada, sul

Soraya Pongelupe
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@ Parcerias

Principais

Resultado: 6

Isso significa que sua
startup esta em processo
de desenvolvimento de
parcerias que geram
capacidades, recursos e a
acgOes necessarias.

= Monitora a relagdo com
fornecedores e parceiros =>
1

= Controla o nivel de
dependéncia dos
fornecedores ou

parceiros => 10

= Avalia o risco de perda ou
escassez dos fornecedores
ou parceiros => 10

= Mantém equilibrio entre
contrata¢do interna e
terceirizada => 3

@@ Atividades Chave

Resultado: 9,5
Isso significa que sua startup possui processos e agdes para
fazer o negocio e alcancar suas metas.

= As atividades-chaves sdo executadas com qualidade => 10

= A operagdo ¢ dificil de ser copiada pela concorréncia => 8

= Domina as atividades-chave do negdcio => 10

= Existem rotinas e processos das atividades-chave operagdo => 10

@ Principais Recursos

Resultado: 9,25
Isso significa que sua startup possui 0s recursos necessarios e
aptidao para realizar a propostas de valor.

= Os recursos tém quantidade, qualidade e tempo previsto pelo
modelo de negdcio => 8

= Os recursos sdo compativeis com as atividades-chave => 10

= Os recursos sdo dificeis de serem copiados pela concorréncia => 10
= Avalia os recursos na reducdo de custos e geragdo de beneficios =>
9

% Proposta de Valor

Resultado: 9,5

Isso significa que sua
startup possui um
conjunto de produtos e
servigos que criam valor
para os segmento de
clientes.

= A proposta de valor estd
alinhada com as
necessidades dos clientes
=10

= A empresa possui um
portfolio capaz de substituir
os produtos e servigos => 8
= A composi¢do do
portfolio de produto e
servigo promove venda
casada => 10

= Sua proposta de valor tem
diferenciais sobre o
mercado marca, prego,
conveniéncia, servigo
agregado, garantia ou
outros => 10

7= Relacionamento com Clientes

Resultado: 7,5

Isso significa que sua startup mantém agdes e
programas de relacionamento entre o
empreendimento e os segmentos de clientes.

= Acompanha o nivel de satisfagdo dos clientes => 10
= Trata reclamagdes e perda dos clientes => 10

= Tem agdes de proximidade com o cliente
premiagdes, eventos e outros => 0

= Realiza agdes de pos-venda => 10

@ Canais de Venda

Resultado: 9,25
Isso significa que sua startup possui canais de
entrega de valor aos segmentos de clientes.

= Os canais de vendas sdo suficientes para trazer as
receitas previstas => 9

= Os canais de vendas atendem aos segmentos de
clientes previstos => 10

= Os canais de comunicagdo ¢ vendas sdo adequados
a proposta de valor => 8

= [nveste em novos canais de vendas => 10

‘%E Segmentos de

Clientes

Resultado: 9,75

Isso significa que sua
startup tem definido as
personas do negocio.

= Quantifica a base de
clientes existentes e
potenciais => 10

= Os clientes potenciais
estdo segmentados => 10
= Prospecta novos clientes
=>10

= Avalia a saturac¢do do
mercado de clientes => 9

Estrutura de Custos

Resultado: 7

Isso significa que sua startup possui mecanismos de medir e gerenciar os custos monetarios

do empreendimento.

= A estrutura de custos esta adequada ao modelo de negocio => 6

= Os custos sdo adequados a0 movimento de crescimento das receitas => 7
= Os custos podem ser reduzidos => 10

= Obedece ao ponto de equilibrio do negocio => 5

Resultado: 8,5

]
— .
Fontes de Receitas

= Possui fontes de receitas diversificadas, ndo dependendo de uma tinica receita => 5

= Tem capacidade de abrir novas fontes de receitas com novos servigos ou produtos => 11

= Os pregos praticados sdo compativeis com o mercado e/ou atende aquilo que os clientes esperam pagar => 11
= As margens de contribuigdo da startup sdo boas => 7

Isso significa que sua startup possui formas de monetizar o valor ofertado para os clientes.

CAPACIDADE DINAMICA — Capacidade de conhecer as oportunidades e ameacas dos mercados, equilibrando o comportamento
inovador com a perspectiva de gestdo sobre o risco, flexibilidade e investimento.
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|Z Perceber Oportunidade e Ameaca

Resultado: 10

Isso significa que sua startup possui pessoas com capacidades
cognitivas e criativas; mecanismos de pesquisa e
desenvolvimento e cocriagdo em pleno funcionamento.

= O corpo gerencial tem capacidades criativas e conhecimento do
negoécio e do mercado => 10

= Possui a¢des de pesquisa, como: avaliagdo de satisfacdo dos
clientes e melhoria do servigo ou produto => 10

= Tém agdes de cocriagdo ou envolvimento dos clientes e
fornecedores na melhoria do negdcio => 10

= Realiza pesquisa e analisa relatorios de dados => 10

=>
<3 Apreender

Resultado: 10

Isso significa que sua startup combina o conhecimento de
dentro da empresa com dos envolvidos no ecossistema,
identificando os pontos de estrangulamento do negdcio.

= O corpo gerencial discute as condi¢des do mercado e da startup
de forma sistematizada => 10

= Combina o conhecimento de dentro da startup e o de mercado nas
acoes e estratégias => 10

= Existe compartilhamento do conhecimento de negdcio dentro de
um sistema de redes => 10

= Aplica agdes na gestdo de pontos de estrangulamento entre os
ativos na cadeia de valor => 10

L
Q Transformar/ Inovar

Resultado: 8,75

Isso significa que sua startup é capaz de inovar, criando
ativos e novas estruturas organizacionais adequadas a
aumentar a sustentabilidade do negocio.

= Exerce lideran¢a no mercado => 9

= Procura descentralizar as estruturas organizacionais => 9

= Faz gestdo do conhecimento dentro da empresa e fora => 9
= Inova na gestdo e nos produtos e servigos => 8

CAPACIDADE COMUM/ GESTAO — Capacidade de cuidar do desempenho organizacional, dando direcio, envolvimento de toda
organizacao, mecanismos € processos que gerenciem e orientem o modelo de negdcio.

2.8
g Lideranca

Resultado: 10

Isso significa que sua startup cultiva a cultura de mudanga,
inovacao e difunde o modelo de negodcio, gerando forte
cultura organizacional e comprometimento dos funcionarios.

= Difunde e constrdi o modelo de negdcio com equipe => 10

= Desenvolve a cultura de mudanga e inovagéo junto da equipe =>
10

= Mantém forte a cultura organizacional => 10

= Os funcionarios sdo comprometidos => 10

_Z Aprendizagem

Resultado: 8

Isso significa que sua startup possui mecanismos de
aprendizagem em rela¢do ao conhecimento do cliente, setor e
da empresa, havendo a difusdo do conhecimento,
envolvimento das equipes e capacitacdo para inovagao,
adaptag@o e mudanga.

= Utiliza de mecanismos de difusdo do conhecimento reunides,
treinamentos, grupos de discussdo na

internet => 9

= Adota mecanismos de aprendizagem em relacdo ao conhecimento
do cliente => 5

= Usa técnica de envolvimento e treinamento das

equipes => 9

= Tem capacitagdo para inovagdo, adaptagdo e

mudanga => 9

Gestdo de Rotinas e Processos

Resultado: 8,75

Isso significa que sua startup possui praticas e metodologias
capazes de gerar alinhamento, gestdo flexivel de rotinas e
analises de resultados.

= E pratica fazer alinhamento e dar feedback para
equipes =>7

= Utiliza de indicadores para analises de resultados => 10
= Os processos sdo roteirizados e conhecidos => 9

= Praticam metodologias de analises de problemas => 9
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ECOSSISTEMA DE NEGOCIOS

4
Variaveis Macro ambientais

Resultado: 10
Isso significa que sua startup possui mecanismos de leitura e avaliagdo do impacto
tecnologico, legal, econdmico, social, cultural no modelo de negdcio.

= Avalia e dimensiona os impactos tecnologicos nos negocios => 10

= Avalia e dimensiona os impactos legais e naturais nos negocios => 10

= Avalia e dimensiona os impactos econdmicos nos negocios => 10

= Avalia e dimensiona os impactos culturais e sociais nos negocios => 10

5 Variaveis Micro ambientais Concorréncia/ Fornecedor e Acionistas

Resultado: 9

Isso significa que sua startup possui mecanismos de monitoramento dos produtos/servigos
substitutivos no mercado, concorréncia, novos entrantes, fornecedores, investidores, poder
publico e outros participantes do ecossistema.

= Avalia as ameagas da concorréncia em relacdo a fatia de mercado => 9

= Avalia os novos entrantes, fornecedores e outros participantes da cadeia produtiva em relag@o ao
modelo de negdcio => 8

= Avalia as ameagas dos concorrentes em relagdo ao modelo de negdcio => 9

= Avalia o nivel de investimento dos acionistas ¢ do poder ptiblico => 10






