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MODELO DE NEGOCIOS

Eduardo Meireles
Niibia Moura Ribeiro

Tatiane Baliano

Tecia Carvalho

Resumo: Este texto explora a importancia do planejamento de negdcios, destacando o Modelo de Negocio
como ferramenta crucial para o sucesso empresarial. Através de uma analise bibliométrica, revela o crescente
interesse em modelos de negdcio, especialmente na area de sustentabilidade. O texto discute a evolugdo
do conceito, desde a logfstica interna até a criacio de valor estratégico, culminando na apresentacao do
Business Model Canvas (BMC) e sua adaptagdo, o Lean Canvas, para startups. O BMC, com seus nove
blocos, permite visualizar e otimizar a proposta de valor, infraestrutura e viabilidade financeira do negdcio. A
inovagao continua e a adaptacdo do modelo as mudangas do mercado sao enfatizadas como essenciais para
a competitividade.

Palavras chaves: Modelo de negécios, inovagao, Business Model Canvas, Lean Canvas

Abstract: This text explores the importance of business planning, highlighting the Business Model as a crucial
tool for entrepreneurial success. Through a bibliometric analysis, it reveals the growing interest in business
models, especially in the area of sustainability. The text discusses the evolution of the concept, from internal
logistics to strategic value creation, culminating in the presentation of the Business Model Canvas (BMC)
and its adaptation, the Lean Canvas, for startups. The BMC, with its nine blocks, allows for the visualization
and optimization of the value proposition, infrastructure, and financial viability of the business. Continuous
innovation and adaptation of the model to market changes are emphasized as essential for competitiveness.
Keywords: Business Model, innovation, Business Model Canvas, Lean Canvas
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Introdugio

Ao iniciar este capitulo, pensamos por que é necessdrio falar sobre mode-
lo de negécio. Um estudo, nio muito recente mas ainda vélido, realizado pelo
SEBRAE de Sio Paulo em 2014 aponta que a principal causa do fracasso de
empresas ¢ a falta de planejamento. Nesse estudo do SEBRAE, foi verificado
que, antes de abrir sua empresa, 46% dos empreendedores iniciaram o seu em-
preendimento sem conhecer os hdbitos de consumo dos clientes nem o nimero
de consumidores que teriam. Além disso, 39% ignoravam qual o capital de giro
necessdrio para abrir a empresa e 38% nio sabiam quantos concorrentes enfren-
tariam (SEBRAE, 2014). Essa pesquisa, intitulada, “Causa Mortis: o sucesso
e o fracasso das empresas nos primeiros cinco anos de vida” foi realizada com
2,8 mil empresas com registro de abertura entre 2007 e 2011 no estado de Sio
Paulo. O levantamento envolveu 2 mil empresas do tipo sociedade limitada e
empresdrio registradas na Junta Comercial do Estado de Sao Paulo (Jucesp) e
800 Microempreendedores Individuais (MEIs) registrados entre 2010 e 2011.
(SEBRAE, 2014)

Provavelmente o incesso de um percentual dessas empresas poderia ser
evitado com ferramentas de planejamento de negdcios. O Modelo de Negécio,
e o Plano de Negécio dele decorrente, sio ferramentas basicas para refletir sobre
o negdcio que se quer abrir, identificar varidveis fundamentais, compreender o
mercado em que estd inserido. S20 documentos resultantes de reflexdo e estudo
que podem fundamentar decisdes que vio levar ao sucesso da empresa ou até

mesmo a decisdo de nio crid-la.
Breve Panorama dos Artigos sobre Modelos de Negécio

A fim de construir um panorama acerca das publicagées cientificas que
tratam de modelos de negécio, foi feita uma busca na base de dados da Scopus,
em 14 de fevereiro de 2023, utilizando como descritores as palavras BUSINESS
MODEL, sem nenhum termo entre eles, pesquisadas nos titulos, resumos e pa-
lavras-chave de documentos classificados como artigos, tendo como fonte peri-

édicos cientificos (journals) . Foram recuperados 20153 documentos.
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A Figura 1 mostra a evolug¢do no nimero de artigos publicados sobre o
tema, evidenciando que as pesquisas e discussoes nessa temdtica ainda estao em
franco desenvolvimento!.

Figura 1. Evolugao temporal do nimero de artigos publicados sobre o tema
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Fonte: elaborados pelos autores, 2022

Segundo a base de dados da Scopus, o primeiro artigo categorizado na te-
mitica de modelo de negécio foi publicado em 1968, intitulado “Andlise de de-
cisdo para desenvolvimento de produto” (no original em inglés, Decision Analy-
sis for Product Development), de autoria de Cook, W.H., no periédico /EEE
Transactions on Systems Science and Cybernetics, v. 4(3), pp. 342-354. O artigo
traz uma andlise de decisdo que considera alternativas de desenvolvimento de
instala¢des de produgio, mas a expressio “modelo de negdcios” aprece apenas
lateralmente, como um modelo para determinar quais parimetros sio mais in-
fluentes nos resultados.

O préximo artigo mais antigo sobre a temdtica, na base de dados da Sco-
pus, foi publicado em 1972. intitulado “Andlise de decisio para desenvolvi-
mento de produto” (no original em inglés, Ceteris paribus methodology and
computerized economics-business models), de autoria de Stanford, R.A., no
periddico Journal of Economic Education, v. 4(1), pp. 23-29. Neste artigo, o

autor apresenta um conjunto de modelos de jogos computadorizados com “op-

1 O declinio da curva no ano de 2023 deve-se ao fato de que, no momento da coleta
de dados (14 fev. 2023), o ano de 2023 estava apenas se iniciando.

Série Conceitos e Aplicagoes de Transferéncia de Tecnologia
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¢Oes para vdrios graus de complexidade” para fins diddticos. Os modelos permi-
tem a progressio do simples ao complexo e facilitam que os instrutores demons-
trem os efeitos da mudanca de varidveis nos resultados econdmicos.

O texto mais citado sobre a temdtica ¢ o livro de Osterwalder e Pigneur,
intitulado “Business model generation: a handbook for visionaries, game chan-
gers, and challengers”, publicado pela John Wiley & Sons, 2010. Mais informa-
¢Oes sobre a autoria e sobre o texto serdo apresentadas ao longo deste capitulo.

Os periddicos que reinem maior ndmero de artigos sobre a temdtica sdo:
Sustainability Switzerland (760 artigos); Journal of Cleaner Production (434);
Emerald Emerging Markets Case Studies (172); Journal of Business Research
(166) e Technological Forecasting and Social Change (166). Observamos que os
dois periddicos que mais publicam sobre o tema tém enfoque voltado para sus-
tentabilidade e produgio limpa, destacando o quanto a preocupagio ambiental
tem ganhado espago na concepgio e nas discussdes de modelos de negécio, o
que ¢ de grande relevincia para as futuras geragdes que habitario o planeta.

Seguindo a mesma tendéncia observada nos periodocos que mais publi-
cam sobre a temdtica, nesse conjunto de mais de 20 mil artigos, a autora com
maior nimero de artigos ¢ Nancy M. P. Bocken, com quase 60 artigos, voltados
para discussoes acerca principalmente de modelos de negdcios sustentdveis, eco-
nomia circular.

Quanto aos pais de origem dos autores que mais publicam sobre o tema
nesse conjunto de mais de 20 mil artigos, temos em primeiro lugar os Estados
Unidos, com 13,2% do total de artigos, seguidos pelo Reino Unido (9%) e Chi-
na (6,35). O Brasil ¢ responsavel por 1,8% dos artigos sobre a temdtica, como

mostra a Figura 2.
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Figura 2. Percentual de artigos conforme pafs de origem, representando os principais paises
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Fonte: elaborados pelos autores, 2022

De certo modo, ¢ esperada a posi¢do de lideran¢a dos Estados Unidos e
da China nessa lista dos pafses que mais publicam sobre o tema, ¢, também, nio
hd surpresas quanto a presenga do Reino Unido, que abriga grandes pensadores
sobre gestio e negécios. O 13° lugar do Brasil nesta lista estd coerente com a
posi¢io do pafs no ranking global de produgio cientifica, conforme estudo feito
pela Folha de Sio Paulo. (RIGUETT; GAMBA, 2021)

A Figura 3 mostra as principais dreas de concentragio e respectivos per-
centuais de artigos publicados, neste conjunto de mais de 20 mil artigos.

Figura 3. Principais areas de concentragio e respectivos percentuais de artigos publicados
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Fonte: elaborados pelos autores, 2022
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Dentre as principais drea de conhecimento nas quais os artigos se en-
quadram, temos 228% dos artigos na drea de negocios, gestio e contabilidade;
15,9% nas ciéncias sociais, dentre as quais administra¢do; 11,7% nas engenha-
rias; 10,6% ciéncias da computagio; 8,1% em economia, econometria e ﬁnangas.
Embora possa ser reconhecida uma diversidade de dreas nem sempre diretamen-
te vinculadas 4 4rea de adminsitragio de empresas, por exemplo Matemadtica,
Farmdcia, Ciéncias ambietais etc., hi um percentual bastante significativo de
artigos nas drea de gestdo, negdcios e economia.

Visando analisar mais detalhadamente os artigos mais recentes, dos 20153
documentos foram extrafdos apenas os publicados a partir de 2021, totalizana-
do 5564 artigos. Os dados bibliogrificos desses 5564 artigos foram exportados
no formato de arquivo .csv, que foram tratados no software Biblioshiny asso-
ciado ao pacote Bibliometrix do RStudio. A Tabela 1 resume dados sobre esse
conjunto de documentos, que correspondem aos artigos sobre o tema de 2021
a fevereiro de 2023, demonstrando a sua importincia, e também a colaboragio
jd que apenas 12,8% dos artigos (724) tém apenas um autor.

Tabela 1. Conjunto de dados relacionados a artigos de 2021-2023

Informacao Quantitativo

Numero de documentos (artigos) 5644
Numero de fontes (Journals) 1966
Média de citagoes por documento 1,38
Total de referéncias nos 5644 documentos 397833
Total de palavras-chave 14935
Total de autores 14953
Numero de artigos com apenas um autor 724

Fonte: elaborado pelos autores
Dentre os artigos publicados a partir de 2021, o mais citado tem como
autores Peter C. Verhoef, Thijs Broekhuizen, Yakov Bart, Abhi Bhattacharya,
John Qi Dong, Nicolai Fabian, Michael Haenlein, E intitulado “Digital trans-
formation: A multidisciplinary reflection and research agenda”, e foi publicado

no Journal of Business Research, Volume 122, Pages 889-901, 2021. Segundo

0OS autores:
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A transformagao digital e a inovagdo resultante do modelo de negécios
alteraram fundamentalmente as expectativas e os comportamentos dos
consumidores, colocando uma pressao imensa sobre as empresas tradicio-
nais e interrompendo varios mercados. Com base na literatura existente,
identificamos trés estagios de transformacao digital: digitalizacdo, digita-
lizagdo e transformacao digital. Identificamos e delineamos estratégias de
crescimento para empresas digitais, bem como os ativos e recursos neces-
sarios para uma transformagao digital bem-sucedida. Postulamos que a
transformacao digital requer estruturas organizacionais especificas e traz
consequéncias para as métricas usadas para calibrar o desempenho. Final-
mente, fornecemos uma agenda de pesquisa para estimular e orientar pes-
quisas futuras sobre transformacao digital (VERHOEF et al, 2021, p. 889).

Embora no conjunto de 20153 artigos o pafs com maior produgio cienti-
fica foram os Estados Unidos, nos tltimos anos, no conjunto dos 5644 artigos,
0 pais com maior produgio foi a China. Nio s6 na drea de modelos de negécio,
foco deste texto, mas de modo geral a China tem se destacado na produgio cien-
tifica. (RIGUETL; GAMBA, 2021)

A Figura 4 mostra os autores mais citados neste conjunto de 5644 artigos.

Figura 4. Autores mais citados nos artigos sobre a tematica publicados a partir de 2021
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Fonte: elaborados pelos autores, com base em dados do Scopus tratados no Bliblioshiny 2023
O Quadro 1 mostra dados desses autores mais citados nos 5644 artigos
pesquisados. Esses autores sio grandes referéncias em dreas ligadas a gestdo de
negécios. Dentre eles, destaca-se Alex Osterwalder, criador do Business Model

Canvas, o modelo de negdcio mais utilizado globalmente.
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Quadro 1. Dados dos autores mais citados nos artigos sobre a tematica publicados a partir de 2021

Autor Afiliacao Textos mais citados
Criador da Empresa Strategyzer A Osterwalder; Y Pigneur. Business
Alexander (https:// trategyzer.com/ model generation: a handbook for
Osterwalder . rEj lexan d.sr ! fgrael(.ici) visionaries, game changers, and chal-
A/ AERAnErOStEvaide lengers, John Wiley & Sons, 2010.
DJ Teece, G Pisano, A Shuen. Dy-
namic Capabilities and Strategic Ma-
nagement. Strategic Management
Journal 18 (7), 509-33, 1997
David ] Diretor do Institute for Business
' Innovation, UC Berkeley: (ht- D] Teece. Profiting from techno-
Teece . o . o
tps:/ /www.davidjteece.com/) logical innovation: Implications for
integration, collaboration, licensing
and public policy. Research policy
15 (6), 285-305, 1986
Professor de Inovagao Aberta, .
Henry UC Berkeley Haas School of Bu- HW Chesbrough. Op eh mnova-
. . . tion: The new imperative for crea-
Chesbrou- | siness; Maire Tecnimont (https:// | . .
ting and profiting from technology.
gh haas.berkeley.edu/faculty/ches- .
Harvard Business Press, 2003
brough-henty/)
Zﬁ::fszsls\zzsrtlficsli S{?Lrilal;l;Bu_ M Geissdoerfer, P Savaget, NMP
. e R4 Bocken, EJ Hultink. The Circular
Nancy Bo- | Maastricht University, PO Box EconomvA o cainability para.
cken 616, 6200 MD Maastricht, The conomy=a few sustainablity para
Netherlands (https:// maas. digm? Journal of cleaner produc-
ctheriands (tps://ww tion 143, 757-768, 2017.
trichtuniversity.nl/nancy.bocken);
R Amit, C Zott. Value creation in
. e-business. Strategic management
Christoph f]figflgs}zor i(r)1f Erglplfeerll(g;tdtorl's/r?o’ journal 22 (6-7), 493-520, 2001
P (DUSIIESS SERO0 ps: C Zott, R Amit, L. Massa. The bu-
Zott www.iese.edu/ faculty-research/

faculty/ christoph-zott/)

siness model: recent developments
and future research. Journal of ma-

nagement 37 (4), 1019-1042. 2011

Fonte: elaborado pelos autores.

Cabe apresentar mais algumas informagoes sobre esses pesquisadores:

*Alexander (Alex) Osterwalder ¢ um dos especialistas em inovagio mais

influentes do mundo. Classificado como o némero 4 da lista ThinkersS0

dos pensadores de gerenciamento mais influentes, Osterwalder ¢ conhe-
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cido por simplificar o processo de desenvolvimento de estratégia e trans-
formar conceitos complexos em modelos visuais digeriveis. Ele inventou
o Business Model Canvas, o Value Proposition Canvas e o Business Por-
tfolio Map — ferramentas praticas nas quais milhdes de profissionais de
negdcios de empresas lideres globais confiam. E criador e presidente da
empresa Strategyzer.

*David J. Teece ¢ professor do Institute for Business Innovation da Uni-
versity of California. Foi classificado como o académico mais citado do
mundo no campo combinado de negdcios e administragio, pelo PLOS
Biology, um periddico revisado por pares. O Dr. Teece foi pioneiro na
perspectiva de capacidades dinimicas, definida como “a capacidade de
integrar, construir e reconﬁgurar competéncias internas € externas para
lidar com ambientes em rdpida mudanga”. O artigo intitulado “Profiting
from technological innovation: Implications for integration, collabora-
tion, licensing and public policy” é considerado uma referéncia basilar na
drea de inovagio.

*Henry Chesbrough, que cunhou o termo “inovagio aberta”, ¢ diretor
educacional do Garwood Center for Corporate Innovation em Berkeley
Haas na University of California. Sua pesquisa se concentra em gestio de
tecnologia e estratégia de inovagio. A inovagio aberta assume que as em-
presas podem e devem usar ideias externas e internas e caminhos para o
mercado para avancar sua tecnologia. A ideia central por trés da inovagio
aberta ¢ que — em um mundo de conhecimento amplamente distribu-
ido, onde as fronteiras entre uma empresa e seu ambiente se tornaram
mais permedveis — as empresas nao podem se dar ao luxo de confiar in-
teiramente em suas proprias pesquisas, mas devem comprar ou licenciar
processos ou invengdes de outras companhias. Além disso, as invengoes
internas que nao estao sendo usadas nos negdcios de uma empresa devem
ser levadas para fora da empresa (por exemplo, por meio de licenciamen-
to, joint ventures, spin-offs).

*Nancy Bocken ¢ professora de Negdcios Sustentdveis na Maastricht

University. Seus tépicos de pesquisa incluem modelos de negécios sus-
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tentdveis, experimentos de negdcios para sustentabilidade, economia
circular, suficiéncia e processo de ideia-agdo para a sustentabilidade por
meio de novas ferramentas, métodos e abordagens.

*Christoph Zott ¢ professor e chefe do departamento de Empreendedo-
rismo na IESE Business School. Seu trabalho atual estd centrado na ino-
vacio de modelos de negécios, empreendedorismo em empresas estabele-

cidas, estratégia de inovagio e criagio de novos empreendimentos.

Também neste conjunto de 5644 artigos, os periddicos com maior na-
mero de artigos sobre a temdtica foram Sustainability (387 artigos) e Journal
of Cleaner Production (145), ficano em terceiro lugar o Journal of Business
Research (104).

A Figura S mostra a rede de palavras construida a partir das palavras-cha-
ve desses 5644 artigos evidencia 4 agrupamentos (clusteres), cada um deles com
uma temdtica preponderante. O mais relevante retine os artigos que tém como
tema central modelos de negdcio (Business models); seguido por agrupamen-
tos com temdticas de desenvolvimento sustentdvel (sustainable development);
sustentabilidade (Sustainability), inovagio (innovation) e negdcios (business);
e por fim um agrupamento com temdtica envolvendo o ser humano (human) e
o fenémeno comercial (comercial phenomena).

Figura 5. Rede de palavras construida a partir das palavras-chave dos 5644 artigos
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Fonte: elaborados pelos autores, com base em dados do Scopus tratados no Bliblioshiny 2023
Apresentado esse panorama dos artigos sobre a temdtica, a préxima se¢io

trata do conceito de modelo de negdcio.
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Conceito de Modelo de Negocio

Antes de discutir os conceitos acerca de modelo de negédcio, cabe refletir
sobre o conceito de modelo, que ¢ definido por Campos (2009, p.129) como:
“[...] uma estrutura, um plano, uma representagio (especialmente em minia-
tura), ou uma descri¢do projetada para mostrar o objeto principal ou o funcio-
namento de um objeto, um sistema ou um conceito”. Assim sendo, podemos
compreender um modelo como uma representagio da realidade, normalmente
simplificando-a, para facilitar sua compressao ou para proporcionar sua andlise

e alguma tomada de decisdo. O mesmo autor afirma que:
Modelos sdo concepgdes mentais utilizados para permitir o entendimento
de situagdes complexas [...] Sdo utilizados em analise e sintese para me-
lhorar as condi¢bes de planejamento e reduzir as incertezas no processo
de tomada de decisdes [...] Um modelo é uma réplica ou representagdo de
uma ideia, um objeto ou de um sistema. Um modelo descreve, aproxima-
damente, como um sistema se comporta. (CAMPOS, 2009, p. 129).

Mesmo sem a consciéncia de que estamos utilizando um modelo, faze-
mos isso cotidianamente quando representamos um fendmeno no formato de
equagdes, esquemas, mapas mentais, graficos, tabelas etc. Ao usar um modelo,
podemos simplificar um fendmeno destacando as caracteristicas ou varidveis
que buscamos compreender, ou mesmo podemos buscar representa-lo da for-
ma mais ampla possivel, incluindo o maior nimero de varidveis que influenciam
aquele fenémeno. De qualquer forma, a representagio de um fenémeno como
um modelo, sobretudo uma representagio imagética, facilita a comunicagio so-
bre os fatores relacionados ao fendmeno e os efeitos deles decorrentes.

Focando especificamente em modelo de negécio Osterwalder e Pigneur
(2011, p. 14) afirmam que: “Um modelo de negécios descreve a légica de cria-
¢do, entrega e captura de valor por parte de uma organiza¢io”. Portanto, um
modelo de negécio deve proporcionar a representagio da proposta de valor do
negécio, ou seja, o diferencial do produto e servico que o negécio oferece, bem
como sua produgio, disponibilizagio para o mercado, entre outros aspectos.

O Quadro 2, elaborado por Bonazzi e Meirelles (2015), apresenta uma

evolugio do conceito de modelo de negécio.
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Autor / ano Defini¢ao de modelo de negécio

Quadro 2. Evolugio do conceito de modelo de negécio.

Arquitetura para os fluxos de produtos e servigos, incluindo uma

Zhao (2000)

Timmers . L. .. .. , .

(1998) descrigao das varias atividades dos participantes do negécio e de suas
fontes de renda.

Stewart e Maneira como a empresa visa ganhar dinheiro e sustentar seus lucros

ao longo do tempo.

Mahadevan Agrupamento dos fluxos organizacionais relacionados a logistica,
(2000) valor e a receita da organizagao.
Amit e Zott Conteudo e estrutura elaborados para a criagao de valor através da
(2001) exploracdo das oportunidades do negocio.
Chesbrough e . . A .

Conexio entre a tecnologia e os ganhos econémicos das organiza-
Rosembloom | |

oes.

(2002) ¢

Motris et al.
(2005)

Conjunto integrado de decisdes estratégicas, operacionais e economi-
cas orientadas a obtencao de vantagem competitiva sustentavel.

Casadesus-
-Masanell e
Ricart (2010)

Légica da firma e a maneira como ela cria e entrega valor aos seus

stakeholders.

Teece (2010)

Articulacao da légica, dos dados e de outras evidéncias que suportam
a proposic¢ao de valor para o cliente a fim de a empresa entregar esse
valor e assegurar uma vantagem competitiva sustentavel no mercado.

Zott e Amit
(2010)

Sistema de atividades interdependentes que transcendem os objetivos
internos da firma abrangendo suas intermedia¢Ges externas.

Osterwalder e
Pigneur (2010)

Légica de criagao, entrega e captura de valor por parte de uma organi-
7aGao.

Fonte: Bonazzi e Meirelles, 2015, p. 35

A andlise dos conceitos mostrados no Quadro 2 nos permite inferir que
a concepg¢io de modelo de negécio evoluiu de uma representagio com enfoque
principalmente em logfstica e estrutura interna de criagio de valor, expandindo-
-se para uma visio estratégica representando como o valor é criado pela organi-
zag¢do, como essa proposta de valor é configurada, implementada e disponibili-
zada para o mercado. (BONAZZI; MEIRELLES, 2015)
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Essa evolugdo da concepg¢ao de modelos de negécio levou a proposigio
de um dos modelos mais aplicado mundialmente: o modelo Canvas, normal-
mente citado em inglés como Business Model Canvas (BMC). A concepgio
deste modelo, por Osterwalder e Pigneur (2010), toma como base quadro 4reas
de representagio, que se desdobram em nove dimensoes ou blocos. As 4reas de
representag¢ao, com suas dimensoes sio:

*Oferta, com a dimensdo: Propostas de Valor

*Clientes, com as dimensoes: Segmentos de Clientes; Relacionamento

com os Clientes; Canais

*Infraestrutura, com as dimensées: Recursos-Chave; Atividades-Chave;

Parcerias-Chave

*Viabilidade Financeira, com as dimensées: Fontes de Renda; Estrutura

de Custos

No BMC ¢ definido o que o negécio oferece ao mercado, ou seja, sua
proposta de valor, seu diferencial em termos de produtos ou servigos, mas tam-
bém ¢ representada a drea de clientes, delimitando que segmento de clientes o
negdcio atinge, como a organiza¢io se relaciona com esses clientes (aspectos de
atra¢io de clientes e de fideliza¢do) e como o produto ou servi¢o chega a esses
clientes (canais de distribui¢io e/ou venda). O modelo representa também a in-
fraestrutura de produgio, detalhando os recursos-chave para essa produgio, as
atividades-chave necessdrias e as parcerias-chave para materializar o produto ou
servico. Ademais, também sio representados elementos relativos a viabilidade
financeira do negécio: as fontes de renda e a estrutura de custos. (OSTERWAL-
DER; PIGNEUR, 2010)

Podemos dizer que o coragio do modelo de negdcio € a proposta de va-
lor. Essa concepg¢io do BMC deve ter sido inspirada na proposta de cadeia de
valor de Porter (1985). Michael Eugene Porter, um professor de Harvard, foi o
criador do conceito de cadeia de valor, apresentado em seu livro “Competitive

Advantage”.
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No conceito de cadeia de valor, ¢ preciso levar em conta que, até chegar
ao consumidor, um produto ou um servico passa por muitos processos, € o su-
cesso da organizagio serd tanto maior quanto mais valor ela agregar ao longo
dessa cadeia de processos. Portanto a oferta de um produto ou servigo nio deve
ser vista meramente como a transformagio de uma idéia ou de uma matéria-pri-
ma em um produto ou servigo, mas sim como uma série de agregacoes de valor
a idéia ou 2 matéria-prima em cada uma das etapas desse processo, ao longo da
produgio (envolvendo recursos, atividades produtivas etc.), na relagdo com os
clientes, na composi¢o de custos, na decisio de alocagio de lucros. O resultado
de tudo isso compde a cadeia de valor do negécio.

Embora o processo de criagio de valor nio tenha sido apresentado por
Porter (1985) como um modelo de negécio, esse método certamente serviu de
inspiragao para diversos modelos de negdcios, dentre os quais o Canvas. O pro-
cesso de cadeia de valor permite que a empresa descubra sua vantagem compe-
titiva, pois exige que ela organize os seus processos, e identifique como cada um
pode gerar valor, facilitando a sistematiza¢io e a implementag¢do dos processos
produtivos e estratégicos. Tudo isso leva a visualizagio da logistica, das opera-
¢oes e da infraestrutura da empresa, revelando o valor do produto ou servigo.

(PORTER, 1985)

Business Model Canvas (BMC)

O Business Model Canvas (BMC) ¢ uma ferramenta prdtica e visual, que
pode ser utilizada para a representagio de um modelo de negécio, ou mesmo da
produgio de uma nova tecnologia (DORNELLAS et al., 2016). Desenvolvido
por Osterwalder e Pigneur (2010), o BMC permite a visualizagio das principais
varidveis e fungdes de um determinado negécio através de nove blocos, como

mostrado no Quadro 3.
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Quadro 3. Blocos do Business Model Canvas

Parceiros-chave

Quem siio seus
parceiros-chave?
Quem sdo seus
fornecedores-chave?
Quais recursos-chave
adquirimos da nossos
parceiros?

Quais atividades
NOSS0S DArceiros
realizam?

Estrutura de custos

Atividades-chave

Quais atividades nossa
proposta de valor requer?
Quais sfo nossos canais
de distribuigdo?

Como & o relacionamento
com o clienta?

Quais sdo as fontes de
receita?

Recursos-chave

Quals recursos-chave

Quais s80 os cusios mais imporfantes de nosso

modelo de negdcio?

Quais recursos-chave sio os mais caros?
Quais atividades-chawve sfo as mais caras?

Propostas de valor

Que valores entregamos
aos nossos clientes?
Quais problemas dos
nossos clientes
ajudameos

a resolver?

Que categorias de
produtos e servigos
ofgrecemos a cada
Segmento de clhontes?
Quais necessidades
dos clientes nds
satisfazemos?

O que/qual é o nosso
minimo produto vidvel?

Relacionamentos com
os clientes

Como nds conquistamaos,
mantemos & aumentamos
nossos clientas?

Quais relacionamentos
com o clients Nos
definimos/tamos?

Como esses
relacionamentos

estio integrados no
nosso modelo de negdcio?
Qual & o custo envelvido?

Canais
Através de quais canais
nossos segmantos de
clientes querem ser
alcangados?
Como outras empresas
chegam até elas hoje?
Quais canals funcionam
methor?
Quais canais sdo mais
eficientes em custo?
Como promovemos o
integragdo dos canais
com a rotina dos clientas?

Fontes de receita

Segmentos de
clientes

Para quem nds
criamos valor?
Quem sfio nossos
mais importantes
clientes?

Quais =580 NOsSS0s
clientes
tipicos/padriio?

Para qual proposta de valor nossos clientaes astdo
dispostos a pagar?
O que eles estio comprando/pagando hofe?
Qual é nosso modelo de receita?
Quais sfo nossas politicas de pregos?

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011).

Como foi dito anteriormente, 0 BMC pode ser compreendido a partir de

4 dreas: Oferta, Clientes, Recursos-Chave e Viabilidade Financeira. Para com-

preender melhor o BMC, essas 4 dreas podem ser associadas a questdes, como

mostra a Figura 6.

*O que ¢ 0 meu negdcio? Relaciona-se com a drea de Oferta: Propostas
de Valor;

*Para quem € o meu negdécio, relaciona-se com a drea de Clientes, com

dimensoes: Segmentos de Clientes; Relacionamento com os Clientes;

Canais;

*Como produzo meu negécio? Relaciona-se com a 4drea de Infraestrutu-

ra: Recursos-Chave; Atividades-Chave; Parcerias-Chave;

*Quanto estd envolvido no meu negécio? Relaciona-se com a Viabilidade

Financeira: Fontes de Renda; Estrutura de Custos.
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Figura 6. Area do Business Model Canvas e perguntas associadas
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Fonte: elaborado pelos autores.

Além disso, no modelo BMC pode ser visualizado em dois setores: um
setor que descreve aspectos relacionados ao valor do negécio, composto pela
proposta de valor relacionada aos clientes e ao fluxo de receitas. E um setor rela-
cionado a eficiéncia do negdcio, composto pela proposta de valor relacionada a
infraestrutura e a estrutura de custo, conforme mostrado na Figura 7.

Figura 7. Valor e Eficiéncia no Business Model Canvas
|
Parceiros | Atividades i |Propostaj Relacion. com Segmentos
Chave Chave de Valor ¥ | os Clientes de Clientes

Processos '/ Canais [

Chave
Estrutura de < & | |Fluxode [+
Custo  Receitas b

Fonte: elaborado pelos autores.

Os nove blocos que compdéem o BMC sio (OSTERWALDER; PIG-
NEUR, 2011; BONAZZI; MEIRELLES, 2015):
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*Segmentos de Clientes: Define os diferentes grupos de clientes que a tec-
nologia pretende alcangar. Os clientes de um dado segmento possuem
necessidades semelhantes (empreendedor pessoa fisica, startup (pessoa
juridica), empresas consolidadas dentre outros).

*Proposta de Valor: Descreve o conjunto de produtos e servigos que
criam valor para um segmento especifico de cliente. E importante que a
tecnologia responda a algumas perguntas para definir melhor a proposta
de valor: Que produtos e/ou servigos serdo entregues aos seus diferentes
segmentos de clientes? Que problemas dos clientes a tecnologia estd aju-
dando a resolver? Que necessidades dos clientes estio sendo satisfeitas?
*Canais: Descreve como a tecnologia se comunica e interage com seus
segmentos de clientes para entregar a proposta de valor. Os canais sio
a interface da tecnologia com os diferentes segmentos de clientes. Esses
canais podem ser de comunicagio, vendas e distribuigio.
*Relacionamento com os Clientes: Descreve os tipos de relacionamento
que uma organizagio pode adotar com seus segmentos de clientes espe-
cificos. Deve responder perguntas tais como: como os clientes serdo atra-
idos? Como fideliza-los?

*Fluxos de Receitas Representa os tipos e formas de receitas gerados a
partir de cada segmento de clientes. Tipos de receitas? Que valor os clien-
tes estdo dispostos a pagar? Que valor eles pagariam hoje no mercado?
Como os clientes preferem pagar? Quanto cada receita contribui para a
receita total?

*Recursos Chave: Descreve os ativos mais importantes para fazer com
que o modelo de negdcios funcione. Os recursos-chave podem ser fisi-
cos, intelectuais, humanos, financeiros, tecnoldgicos. Que recursos nossa
proposta de valor exige? E os nossos canais de distribui¢ao? E o nosso
relacionamento com os clientes? E as nossas fontes de receitas?
*Atividades Chave: Descreve as atividades mais importantes que devem
ser feitas para que o modelo de negdcios funcione. As atividades podem
ser classificadas em: Producio, Solugio de Problemas, Plataforma / rede.

*Parceiros Chave: Descreve a rede de fornecedores e parceiros que fazem
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o modelo de negdcios funcionar. E importante que a tecnologia respon-
da as seguintes perguntas: Quem sio nossos parceiros? Quem sio nossos
fornecedores? Que recursos chaves estamos adquirindo de parceiros?
*Que atividades chaves sdo executadas por nossos parceiros?

*Estrutura de Custo: Descreve os custos incorridos para operar o mode-
lo de negdcios. A tecnologia precisa responder as seguintes perguntas:
Quais sio os principais custos inerentes a0 nosso modelo de negécios?
Quais sdo os recursos chaves mais caros? Quais sio as atividades chaves

mais caras?

Embora o BMC venha sendo amplamente difundido e utilizado hd mais
de uma década, existem inimeras empresas que nio tém claramente explicita-
dos os aspectos que compdem o seu negdcio, €, portanto, a tomada de decisoes
parte de uma visio nio estruturada do negécio. A explicitagio do modelo de
negdcio em uma estrutura como a do BMC leva os tomadores de decisdo a re-
fletir sobre os fatores diretamente relacionados a sua empresa e a sistematiza-los,
permitindo que as decisdes sejam mais bem fundamentadas.

Mesmo em organizagbes com modelos de negécio bem delineados, ¢ ne-
cessdrio periodicamente atualizar o seu modelo de negdcio, e no mundo compe-
titivo contemporaneo faz-se necessirio inserir nele aspectos inovadores. Segun-
do Johnson et al. (2008), as organiza¢des sio levadas a inovar em seus modelos
de negdcios a partir de algumas necessidades ou oportunidades, por exemplo:

*necessidade de bloquear o avango de potenciais concorrentes.

*necessidade de expansio quando a concorréncia estd fragilizada.

soportunidade de lan¢ar uma inovagio radical, para atender potenciais

consumidores marginalizados para os quais os produtos ou servigos exis-
tentes sa0 caros ou inacessiveis.

soportunidade de ofertar uma tecnologia jd testada para um mercado

novo.

*oportunidade de apresentar uma solugio para um problema especifico

de um segmento de mercado ainda nio atendido.
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Lambert e Davidson (2013) alertam que, para inovagdes no modelo de
negdcio terem sucesso, ¢ preciso que elas sejam adaptaveis, sejam fundamenta-
das em anilises que continuam sendo monitoradas ao longo do tempo, e levem
em conta os diferentes aspectos dos ambientes internos e externos da organiza-
¢do. Assim sendo, representagdes de modelos de negécio como o BMC preci-
sam ser constantemente atualizadas pelas organizagdes.

Na atualidade, com o surgimento de startup que exigem abordagens es-

pecificas, surgiu o modelo Lean Canvas, que serd discutido na préxima segio.
Modelo Lean Canvas

O Lean Canvas foi criado por Ash Maurya (2018) com base no Business
Model Canvas, porém o autor adaptou 4 dos 9 blocos do BMC, considerando
os aspectos de maior risco existentres nas startups.

O conceito de startup aqui adotado ¢ o apresentado Lei Complementar

Ne 182, de 12 de junho de 2021, que institui o marco legal das startups e do em-
preendedorismo inovador (BRASIL, 2021, art. 4°):

Art. 4° Sao enquadradas como startups as organizagdes empresariais ou
societdrias, nascentes ou em operagao recente, cuja atuagao caracteriza-se
pela inovagdo aplicada a modelo de negdcios ou a produtos ou servigos
ofertados.

§ 1° Para fins de aplica¢ao desta Lei Complementar, sdo elegiveis para o en-
quadramento na modalidade de tratamento especial destinada ao fomento
de startup o empresario individual, a empresa individual de responsabili-
dade limitada, as sociedades empresarias, as sociedades cooperativas e as
sociedades simples:

I - com receita bruta de até R$ 16.000.000,00 (dezesseis milhoes de reais)
no ano-calendario anterior ou de R$ 1.333.334,00 (um milhao, trezentos e
trinta e trés mil trezentos e trinta e quatro reais) multiplicado pelo numero
de meses de atividade no ano-calendario anterior, quando inferior a 12
(doze) meses, independentemente da forma societaria adotada;

IT - com até 10 (dez) anos de inscri¢do no Cadastro Nacional da Pessoa
Juridica (CNPJ) da Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil do
Ministério da Economia; e

III - que atendam a um dos seguintes requisitos, no minimo:

a) declarag¢ao em seu ato constitutivo ou alterador e utilizacdo de modelos
de negécios inovadores para a geracao de produtos ou servigos, nos ter-
mos do inciso IV do caput do art. 2° da Lei n° 10.973, de 2 de dezembro de
2004; ou
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b) enquadramento no regime especial Inova Simples, nos termos do art.
65-A da Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006 [...].

Maurya (2018) teve contato com o Business Model Canvas por meio do
livro de “Business Model Generation” (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010),
mas percebeu a necessidade de uma adaptagio do modelo para a realidade das
startups. Para concep¢io do Lean Canvas, ele levou em conta os conceitos de
“Startup Enxuta”, uma expressio cunhada por Ries (2012), que representa a
sintese das metodologias de Desenvolvimento do Cliente (BLANK, 2012), ¢ le-
vou em conta também caracteristicas das praticas Lean, como no sistema Toyo-
ta de produgio associadas ainda ao desenvolvimento 4gil de softwares.

Startup Enxuta (em inglés, Lean Startup) ¢ uma expressio apresentada
por Eric Ries (2012) no livro “A startup enxuta: como os empreendedores atu-
ais utilizam a inova¢io continua para criar empresas extremamente bem-suce-
didas”. Em sua obra, Ries (2012) argumenta que para uma inovag¢io continua
e sustentdvel depende nio s6 de uma ideia genial ou de uma sincronia com o
timing do mercado, mas depende principalmente do desenvolvimento de um

processo correto que pode ser aprendido e ensinado.
O sucesso de uma startup nao é consequéncia de bons genes ou de estar no
lugar certo na hora certa. O sucesso de uma startup pode ser construido
[...]. Empreender é administrar. Uma startup é uma institui¢ao, ndo um
produto, assim, requer um novo tipo de gestdo, especificamente constitui-
da para seu contexto de extrema incerteza” (RIES, 2012, p. 12.)

Ries afirma que se inspirou nas priticas Lean, como no sistema Toyota

de produgio:

A startup enxuta tira seu nome da produgido enxuta, a revolugdo que Taii-
chi Ohno e Shigeo Shingo promoveram na Toyota. O pensamento enxuto
esta alterando radicalmente a maneira pela qual as cadeias de suprimento
e os sistemas de produc¢ao sdo conduzidos. Entre seus principios estdo o
aproveitamento do conhecimento e da criatividade de cada funcionario, a
reducao dos tamanhos dos lotes, a produgao do tipo just in time, o contro-
le do estoque e a aceleragdo do tempo de ciclo. Ensinou ao mundo a dife-
renca entre atividades com valor das outras, e mostrou como desenvolver
qualidade nos produtos de dentro para fora (RIES, 2012, sem pagina¢ao.)

O modelo Lean Canvas traz maior énfase para hipdteses que precisam
ser validadas cedo na vida de uma startup. Um dos exemplos dessa énfase € a

necessidade de encontrar o encaixe entre o problema de um mercado e a solugio
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oferecida pela startup, ao invés de se preocupar com estratégias de relaciona-
mento ou de parcerias. O modelo facilita que os empreendedores possam criar
produtos e servigos desejados por clientes, estruturando ciclos de aprendizado
ripidos para que mudangas no direcionamento das estratégias da empresa ocor-

ram visando um crescimento acelerado.
Diferengas entre o BMC e o Lean Canvas

O BMC ¢ mais indicado para negécios que querem enxergar oportuni-
dades de inovagio. Por outro lado, o Lean Canvas é recomendado para startups
que ainda nio definiram seu modelo de negdcios e que nio testaram suas hipé-
teses usando a filosofia Lean.

Em rela¢do a estrutura figurativa dos modelos, no Lean Canvas foram
modificados quatro blocos do BMC?, como mostrado na Figura 8:

*Problema, colocado no lugar de parcerias-chave,

*Solu¢io, colocado no lugar de atividades-chave,

*Métricas-chave, colocado no lugar de Recursos-Chave,

*Vantagem Injusta, colocado no lugar de Relacionamento

2Sugestao: Para entender mais a diferenca entre o Quadro Lean e o Quadro do Modelo de
Negbcio, visite: <https://blogleanstack.com/why-lean-canvas-vs-business-model-canvas-
af62c0f250£0 >. Acesso em: agosto 2020. E também <https:/ /analistamodelosdenegocios.
com.br/qual-a-diferenca-entre-o-business-model-canvas-e-o-lean-canvas> Acesso em
agosto de 2020; e ainda https://m.sebrae.com.bt/sites/PortalSebrae/ufs/pb/attigos/
aprenda-sobre-o-quadro-lean-canvas-e-comece-sua-startup,08c7190£394c9610VgnVCM1
000004c00210aRCRD.

Série Conceitos e Aplicagoes de Transferéncia de Tecnologia



71

Figura 8. Modelo Lean Canvas, destacando os 4 blocos modificados em relagio ao BMC

@O

Fonte: elaborado pelos autores com base em SEBRAE 2019.

Os quatro elementos diferentes do Lean Canvas em relagio ao BMC po-
dem ser assim detalhados:

*Problema: definem-se os trés problemas principais que a empresa estd

enfrentando ou enfrentari;

*Solugio: descrevem-se de forma sucinta as 3 melhores solu¢des/funcio-

nalidades do produto;

*Métricas-Chave: definem-se as principais a¢des e métricas de suporte a

geracdo de receitas e como serd feito o contato com o usudrio e a fideliza-

¢3o do mesmo;

*Vantagem Competitiva/Injusta: listam-se os diferenciais da empresa, o

que permitird a empresa se destacar diante da concorréncia e que ird tra-

Zer il’lOV&(;iO para o mercado.

Quanto aos demais cinco blocos, semelhantes a0 BMC, no Lean Canvas,
eles podem ser assim apresentados:

*Segmento de Clientes: descrevem-se quem sio os clientes da startup, e

como podem ser segmentados. Se houver mais de um tipo de cliente, re-

comenda-se criar um Lean Canvas para cada um deles.

*Proposta de Valor Unica: explicita-se o slogan do produto ou a principal
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caracteristica que torna o produto diferente e merecedor do dinheiro dos
clientes.

*Canais: listam-se os canais gratuitos € pagos que startup usa para atingir
seus clientes.

*Estrutura de Custos: listam-se todos os custos fixos e varidveis da startup.
*Fluxos de Receita: listam-se os modelos de receita (assinatura, antincios
etc.) e as premissas para indicadores de receitas (Life time value, margem

bruta, break-even point, etc.).

A ferramenta Lean Canvas® evidencia as hipdteses mais importantes a
serem validadas na criagio de uma startup. Dessa forma, os empreendedores
visualizam quais as questdes que podem ser trabalhadas posteriormente no
desenvolvimento da empresa, permitindo direcionar energia e esforgos para as

questdes mais urgentes.
Plano de Negocios
O uso de representagio de modelo de negdcio ¢ sé uma das etapas de um

bom planejamento de uma organizagdo, como mostra a Figura 9.

Figura 9. Da idéia ao plano de negbcios

«*,
o 5]
@ °.
@ .
i Pesquisa Plano de
Ideia
o. ' Canvas priméaria negécios
000’
°e Validagéo do
® Brainstorming = Selecédo de modelo de = Andlise de
m Varias ideias ideias negécio com o viabilidade
. MO(‘{BIO de plablico-alvo x Estrat_égia de
negocio priméario crescimento
Fonte: Dornellas et al. (2016).
3 Para mais detalhes sobre o modelo lean Canvas, acesse o link: https://www.

sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/pb/artigos/aprenda-sobre-o-quadro-lean-canvas-
e-comece-sua-startup,08c7190£394c9610VgnVCM1000004c00210aRCRD, bem como
o modelo disponivel no link: Modelo: https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20
Sebrae/UFs/PE/Anexos/Mod%206%20%20-%20Lean%20Canvas%20A3.pdf. Acesso
em 1 fev. 2023.
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Portanto o planejamento de um negocio inclui diversas outras etapas:
“Uma vez definido o produto no qual a tecnologia serd aplicada, a préxima
etapa ¢ a elaboragio do plano de negécios. [...] A maior dificuldade é obter
os aspectos mais técnicos que tenham maior facilidade de ser traduzidos em nu-
meros”. (QUINTELLA; TEODORO; FREY, 2019, p. 147-148, grifo nosso)

Tendo discutido acerca de modelo de negdcio nas se¢oes anteriores, va-
mos apresentar alguns dados sobre plano de negécio. O plano de negdcio é uma
importante ferramenta de trabalho que fornece uma descri¢io detalhada e por
escrito das futuras a¢des que o negdcio adotard, qual o impacto esperado dessas
atividades e as razdes pelas quais a expectativa se justifica. E um documento
operacional, ou seja, o plano de negécio pode e deve ser usado como uma agen-
da do cotidiano do empreendimento, de tal forma que permita acompanhar e
monitora o atendimento dos objetivos tragados”

A elaboragio do plano de negécio requer a construgio préviado BMC ou
Lean Canvas, que deve ser seguida do detalhamento das informagées do BMC
ou do Lean Canvas, e da andlise estratégica e de mercado, conforme Figura 10.

Figura 10. Informagoes necessarias para elaboragio do plano de negécios

Modelo de Megdcios (CANVAS) efou
Lean Canvas

Detalhamento das
Informag&es do Business
Model CANVAS ou Lean

XEEXXY |

Plano de
Negocios

Andlise Eslralég,a e de Mercado .
® 0 ® 0 ¢

Fonte: elaborado pelos autores.
Segundo o SEBRAE (2022), uma etapa fundamental para elaboragio do
plano de negdcios é a andlise de mercado. Essa anélise permite que a organizagio
identifique o publico-alvo de seu empreendimento, ou seja, saiba quem sio os

clientes, mas também seus concorrentes e fornecedores. A andlise de mercado
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também detalha quais sio os produtos ou servicos que a emprea vai oferecer,
reflita sobre qual o formato da empresa (lojas fisicas, digitais ou presente em
ambos os meios) e se for loja fisica, é preciso pensar sobre a melhor localizagio.

Junto com os dados do CANVAS, ¢ preciso refletir sobre o posiciona-
mento da empresa: Como a empresa quer que seu o produto ou servico seja
visto pelo mercado? Serd um item de qualidade, um item com bom custo-bene-
ficio, um item de luxo, alternativo ou sustentével? Essas questoes dio subsiduos
para construir um plano de marketing. (SEBRAE, 2022)

Associados aos itens jd apontados, ¢ preciso refletir sobre dados operacio-

nais e financeiros.
O plano operacional descreve como a empresa sera estruturada: localiza-
¢do, instalacdes fisicas e equipamentos. O empresario também faz esti-
mativas acerca da capacidade produtiva ou de quantos clientes consegue
atender por més, além de tragar quantos serdo os funcionarios e as tarefas
de cada um.
O plano financeiro busca descobrir se o negdcio ¢ viavel, qual valor devera
ser investido para abrir e concretizar a empresa. O documento deve conter,
basicamente, as estimativas de custos iniciais, de despesas e receitas, capital
de giro e fluxo de caixa e de lucros (SEBRAE, 2022, sem paginacao).

Com base nesses dados, deve-se a construgio do negdcio e a sua avaliagio
estratégica. Segundo o SEBRAE (2011), um roteiro um Plano de Negdcio deve
incluir os seguintes itens:

*Sumirio Executivo

*Anilise de Mercado

*Plano de Marketing

*Plano Operacional

*Plano Financeiro

*Construgio de Negdcio

*Avaliagdo Estratégica

*Avalia¢io do Plano de Negécio

Periodicamente deve-se avaliar o Plano de Negdcio, e essa avaliagio deve

ser incluida no préprio documento do Plano. O SEBRAE disponibiliza um
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“Manual para criagdo do Plano de Negbcio”™, bem como um software para pre-
enchimento do Plano de Negécios’.

O Plano de Negdcios permite que o empreendedor, a partir das informa-
¢oes disponiveis, identifique a melhor forma de maximizar sua proposta de va-

lor, equilibrando-a com a oportunidade identificada e os recursos disponiveis.
Consideragoes Finais

A elaborag¢io de um Modelo de Negécio antes de iniciar um empreen-
dimento tarz ao empreendedor a possibilidade de tomar decisdes com objeti-
vidade, fundamentado em uma visio estruturada e detalhada do negécio. O
modelo, juntamente com um Plano de Negdcios, leva o empreendedor refletir
profundamente sobre o empreendimento, analisando o mercado no qual estd
inserido, seus clientes, fornecedores, concorrentes, o ambiente regulatério e as
estratégias de marketing para seu produto ou servigo.

O Modelo de Negécio e Plano de Negédcio reduzem a possibilidade de
cometer erros na criagio de um negdcio, pois podem indicar riscos, mas tam-
bém apontar varidveis que potencializario o valor do negécio. Ademais, esses
documentos servem como ferramenta de comunicagio com os diferentes stake-
holders, facilitando a captagio de financiamento de potenciais investidores.

“Nem todos os recursos sio passiveis de prote¢io, nesse caso, decorrentes
de um modelo de negécios inovador, haja vista que o valor é gerado por meio de
modificagdes na forma de se fazer negécio e entregar valor ao cliente” (ROSA-

RIO; LIMA, 2019, p.38)

4 Vide Manual para criacio do Plano de Negdcio, do Sebrae, no link: https://m.
sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/UFs/RN/Anexos/gestao-e-comercializacao-
como-elaborar-um-plano-de-negocios.pdf. Acesso em 1° fev. 2023.

5 Vide software para preenchimento do Plano de Negocios, do SEBRAE< no
link:  https://m.sebrae.com.bt/sites/PortalSebrae/solucoes_online/software-plano-de-
negocio-30,2bc0fec6ffae5510VgnVCM1000004c00210aRCRD. Acesso em 1° fev. 2023.
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