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Resumo

A evolugdo dos negécios tem requisitado que a formagéo dos contadores seja constantemente aprimorada, para que possam realizar
efetiva contribuicdo a geracdo de valor nas organizagdes onde atuam. Para isso € necessario que os mesmos incorporem habilidades
pessoais necessarias a compreensao do funcionamento dos negdécios. Dentre as ferramentas que tém sido utilizadas neste ensino,
destaca-se 0 Business Model Canvas ou BMC, que é uma das ferramentas de analise de modelos de negécios mais conhecidas e
ensinada em universidades dos EUA, Franca e Indonésia. Apesar de sua ampla utilizagdo, o BMC tem sido alvo de criticas por diversos
autores, que, mesmo reconhecendo a importancia do mesmo, afirmam que ele ndo se adeqgua a contextos especificos, e propdem
modificagbes do mesmo. O presente estudo realizou uma revisdo sistematica da literatura com vistas aidentificar as criticas realizadas
ao BMC e as propostas de alteragdes efetuadas pela comunidade internacional. Foram analisados 53 artigos internacionais e
identificadas oito propostas de adaptactes do BMC, a saber, BMCS, BMC estendido, SEMC, e TLBMC, SC-BMC, CBMC, BMCA4G e
0 SLMC. Como sugestdes de pesquisas futuras, o BMC pode ser incluido no ensino de Ciéncias Contabeis para avaliaggo da utilizagdo
desta ferramenta no Brasil.

Palavr as-chave: Revisdo sistemética; Business Model Canvas; model os de negécios.
Abstract

The evolution of business has required the training of accountants to be constantly improved, so that they can make an effective
contribution to the generation of value in the organizations where they operate. Henceforth, it is necessary that they incorporate the
personal skills necessary to understand the functioning of the business. Among the tools that have been used in this teaching, the
Business Model Canvas or BMC stands out, as one of the best known business model analysis tools taught in universitiesin the USA,
France and Indonesia. Despite its wide use, the BMC has been the target of criticism by several authors, who, even recognizing its
importance, claim that it does not suit specific contexts, and propose modifications. This study performed a systematic literature review
in order to identify the criticisms made to the BMC and the proposals for changes made by the international community. 53
international articles were analyzed and eight proposals of adaptations of the BMC were identified, namely, BMCS, BMC extended,
SEMC, and TLBMC, SC-BMC, CBMC, BMC4G and the SLMC. As suggestions for future research, further research is necessary to
assess the viability of the BMC as a teaching tool for accountants in training.

Keywords: Business Model Canvas; Business model; systematic review
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BUSINESS MODEL CANVAS E SUAS REVISOES

A evolucgdo dos negdcios tem requisitado que a formagéo dos contadores seja constantemente
aprimorada, para que possam realizar efetiva contribuicdo a geracéo de valor nas organizacoes
onde atuam. Para isso € necessario gque 0s mesmos incorporem habilidades pessoais necessarias
a compreensdo do funcionamento dos negdécios. Dentre as ferramentas que tém sido utilizadas
neste ensino, destaca-se o Business Model Canvas ou BMC, que é uma das ferramentas de
analise de modelos de negdcios mais conhecidas e ensinada em universidades dos EUA, Franga
e Indonésia. Apesar de sua ampla utilizacdo, o BMC tem sido alvo de criticas por diversos
autores, que, mesmo reconhecendo a importancia do mesmo, afirmam que ele ndo se adequa a
contextos especificos, e propdem modificacdes do mesmo. O presente estudo realizou uma
revisdo sistematica da literatura com vistas a identificar as criticas realizadas ao BMC e as
propostas de alteracGes efetuadas pela comunidade internacional. Foram analisados 53 artigos
internacionais e identificadas oito propostas de adaptacfes do BMC, a saber, BMCS, BMC
estendido, SEMC, e TLBMC, SC-BMC, CBMC, BMC4G e 0 SLMC. Como sugestdes de
pesquisas futuras, 0 BMC pode ser incluido no ensino de Ciéncias Contabeis para avaliacao da
utilizacdo desta ferramenta no Brasil.

Palavras-Chave: Revisdo sistematica; Business Model Canvas; modelos de negocios.

1. Introducéo

A evolucédo dos negdcios tem requisitado que a formacao dos profissionais envolvidos
com a gestdo das empresas em geral, e do profissional contabil em particular, seja
constantemente aprimorada com vistas & qualificacdo dos mesmos, para que possam realizar
efetiva contribuicdo a geracdo de valor nas organizacGes onde atuam. Para isso € necessario que
0s contadores incorporem habilidades pessoais e sejam capazes de entender o funcionamento
dos negocios (Machado et al., 2019, Saraiva et al., 2021). Dentre as ferramentas que tém sido
utilizadas para desenvolver tais habilidades, destaca-se o Business Model Canvas ou BMC
(O’Neill, 2015, Hutasuhut et al., 2020, Snihur et al., 2021).

Com o objetivo de apresentar uma ferramenta de quadros visuais ou canvas (Silva Filho
et al., 2018) de facil compreensao e utilizacdo, que pudesse ser utilizada tanto a apresentacéao e
comunicacdo de um modelo de negdcio quanto para a proposicdo de novos modelos de negocios
para empresas em fundagédo, Osterwalder e Pigneur desenvolveram o Business Model Canvas
(BMC). Segundo seus os autores (Osterwalder & Pigneur, 2011), o método foi desenvolvido
pelo doutorando Alexander Osterwalder e o pelo professor Yves Pigneur em 2004, na
Universidade de Lausanne, na Suica. Apds a aplicacdo do método em diversas empresas, como
a 3M, Ericsson, Deloitte e Telenor (Osterwalder & Pigneur, 2011), os autores decidem publicar
o livro Business Model Generation (Osterwalder & Pigneur, 2011) em 2011, divulgando o
método. Desde entéo, a ferramenta tem se tornado amplamente conhecida (McFarlane, 2017;
Urban et al., 2018; Silva Filho et al., 2018) e utilizada por gestores (Osterwalder et al., 2005),
pesquisadores (ATI et al., 2019), consultores (Osterwalder et al., 2005), jornalistas
(Osterwalder et al., 2011) e investidores (Tokarski et al., 2017; Micieta et al., 2020; Ruiz-
Ramirez et al., 2019), dentre outros. Diversos pesquisadores (Gumulya et al., 2020; Garcia-
Muifia et al., 2020; Carvalho et al., Ati et al., 2019; Micieta et al., 2020) tém reconhecido o
BMC como importante ferramenta de gestdo estratégica, visto que ela facilita de elementos
estratégicos essenciais para 0 modelo de negdcio, como a proposta de valor (Osterwalder &
Pigneur, 2011).

No meio académico, o BMC tem sido utilizado como ferramenta de andlise de
organizagOes dos mais diversos setores econdmicos, como na aviagéo civil (Urban et al., 2018,



Cardeal et al., 2020), energia (Mustika et al., 2017, Wicaksono et al., 2017, Cai et al., 2019),
gestdo do ensino superior (Rytkdnen & Nenonen 2014), hospedagem (Tokarski et al., 2017),
industria audiovisutal (Ruiz-Ramirez et al., 2019), industria de alimentos (Aji et al., 2020),
indUstria quimica (Gumulya et al., 2020), logistica de descarte de residuos perigosos (Wit &
Pylak 2020), OrganizacGes sem fins lucrativos ou NGOs (Ati et al., 2019), gestdo em saude
(Leon et al., 2016). Por outro lado, o BMC tem sido utilizado como ferramenta de ensino e
incorporada ao curriculo das disciplinas de empreendedorismo em universidades dos Estados
Unidos, Indonésia e Franca. No primeiro caso, a Michigan State University passou a ensinar
aos mais de 50.000 alunos e profissionais de frequentam a universidade a utilizar o BMC com
vistas a ajuda-los a encontrar, na vasta literatura disponivel na biblioteca universitéria, quais
artigos, livros ou revistas sao relevantes para a compreensdo dos mercados, processos, modelos
de negdcios e mapeamento dos competidores (O’Neill, 2015). Para os bibliotecarios dessa
instituicdo, o BMC facilitou a comunicacdo entre os alunos e os profissionais da biblioteca,
aumentou a qualidade dos projetos de negocios e dos artigos cientificos daquela instituicao
(O’Neill, 2015). No segundo caso, a Medan State University, na Indonésia, utilizou o BMC
para desenvolver habilidades empreendedoras e desempenho académico dos estudantes
universitarios do 5° semestre do curso de Economia. Os alunos apontaram que o BMC é facil
de utilizar, didatico, e corroborou para a melhoria do desempenho académico destes na
disciplina de empreendedorismo (Hutasuhut et al., 2020). Na Franca, o ensino do BMC foi
realizado junto a estudantes dos cursos de engenharia com vistas a desenvolver a habilidade de
pensar modelos de negdcios para as novas tecnologias desenvolvidas no curso (Snihur et al.,
2021). Apesar das dificuldades iniciais com o BMC, os alunos da instituicdo perceberam a
importancia do estudo dos modelos de negdcios de da aplicacdo da ferramenta, conforme pode
ser sumarizado pelo depoimento de um dos alunos:
Eu percebi, durante este curso, que habilidades negociais sdo, de fato, extremamente
Uteis e ndo sdo faceis de adquirir somente através da leitura de um artigo ou livro, ou
visualizando uma ferramenta. Como argumentar utilizando uma ferramenta em punho
é o aprendizado mais importante que eu posso aplicar na minha pratica profissional.
(Snihur et al., 2021, p. 9, tradugédo nossa).

O BMC também tem ensinado a empresarios para o desenvolvimento de habilidades
empreendedoras. Espinosa (2017), por exemplo, apresenta os resultados de um projeto, no
Equador, de treinamento dos microempreendedores filiados a cooperativa de crédito “Luz del
Valle”, em parceria com a Universidad Metropolitana del Ecuador, utilizando o BMC. O BMC
ajudou os microempreendedores a pensar sobre a forma como suas empresas geram valor para
os clientes, em grande parte devido a facilidade de uso e clareza do método, além de estimular
a inovacao e formulacdo de novas estratégias de gestéo:

La aplicacion de esta herramienta facilitd, a los socios de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “Luz del Valle”, la tarea de interpretar de una manera simple la forma en la
que sus unidades de negocio crean valor para los clientes. La implementacion de este
modelo impulsé la capacidad de innovacién de los 60 asociados, al formular estrategias
que promuevan el avance en la gestion de sus microempresas. (Espinosa, 2017, p. 168,
grifos nossos)

Similarmente, 0 BMC tem sido utilizado para facilitar o planejamento estratégico e a
comunicacdo entre os empreendedores e investidores. No contexto das start-ups, isto e,
empresas inovadoras com foco em modelos de negocios digitais, muitas vezes os idealizadores
dos projetos ndo possuem o0s recursos financeiros para dar inicio ao negécio (seed, ou semente),
necessitando do financiamento de investidores-anjos que arcam com a maior parte dos riscos
financeiros. Sort e Nielsen (2018) afirmam que, muitas divergéncias podem ocorrer entre o
modelo de negocios pretendido pelos empreendedores e o desejado pelos investidores-anjos.
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Dessa forma, empreendedores que utilizaram o BMC conseguiram angariar uma maior
quantidade de recursos dos investidores-anjos para seus projetos, e também obtiveram mais
comentarios positivos de seus projetos, corroborando para a hipétese de que o BMC ajudou na
comunicagdo entre empreendedores e investidores, mitigando eventuais conflitos (Sort &
Nielsen, 2018).

Apesar de sua relevancia, diversos pesquisadores realizaram criticas a proposta inicial
do BMC de Osterwalder e Pigneur (2011), o qual seria incompleta ou incipiente sob algum
aspecto em particular. Silva Filho (et al., 2018), por exemplo, propdem que o BMC seja
utilizado em conjunto com o Life Cycle Canvas (LCC) nos casos em que o empreendedor
estiver, de fato, montando um novo negocio. Essas duas ferramentas sdo complementares nesse
contexto, visto que a ferramenta BMC esta focada na definicdo do negocio, sendo mais
relevante na etapa inicial do projeto, enquanto o LCC esta focado na gestdo de projetos,
adquirido maior relevancia durante a implementacao do projeto empreendedor (Silva Filho et
al., 2018). Similarmente, no contexto da pesquisa e inovacdo, Toro-Jarrin (et al., 2016)
propuseram que o BMC fosse utilizado em conjunto com outra ferramenta, Technology
Roadmap (TRM), visto que o BMC ndo é adequado para o acompanhamento de projetos a
médio e longo prazo, focando na apresentacdo do modelo de negdcio e dindmica de entrega de
valor da empresa. Por outro lado, 0 TRM é uma ferramenta de gestdo de projetos, ao longo do
tempo, que, ao ser integrada ao BMC, pode ajudar engenheiros e pesquisadores a entender como
0 modelo de negdcios da empresa necessita ser alterado durante o processo de comercializacdo
dos produtos e servicos em desenvolvimento pelas areas de pesquisa da empresa (Toro-Jarrin
etal., 2016).

Divergiram da proposta de Silva Filho (et al., 2018) e Toro-Jarrin (et al., 2016), que
propuseram o uso do BMC em conjunto com outras ferramentas pré-existentes, diversos criticos
do BMC propuseram a criacdo de versdes reformuladas do BMC, seja através da alteracdo da
nomenclatura dos blocos do modelo, acrescentando novas camadas de interagdo ou incluindo
novos blocos (Cardeal et al., 2020). O que eles possuem em comum, é 0 reconhecimento da
relevancia do BMC para empreendimentos em geral, ao mesmo tempo que apontam as
limitacdes do método para contextos especificos, cuja complexidade exigiria um maior refino
na ferramenta. Dessa forma, conhecer as limitagcdes do BMC bem como as propostas de
reformulacdo do mesmo é essencial para professores, alunos e contadores em geral que desejem
utilizar o Business Model Canvas como ferramenta para o desenvolvimento de habilidades
gerenciais envolvidas na compreensdo dos modelos de negécios das empresas em que atuam.

O presente estudo realizou uma revisdo sistematica de literatura no Portal de Periddicos
da Capes com vistas a identificar os artigos cientificos na literatura internacional criticos ao
Business Model Canvas que propusessem reformulagdes do mesmo, com vistas a identificar e
apresentar tais propostas. Este estudo possui quatro outras sessdes além desta, a saber: a revisao
de literatura, onde sdo apresentados o historico do conceito de modelo de negdcio e a ferramenta
BMC, metodologia, resultados e conclusao.

2. Revisdo da Literatura

2.1 Os modelos de negocios

Apesar de amplamente utilizada por jornalistas, gestores e pesquisadores, 0 termo
modelo de negocios (do inglés, business model) ainda é pouco compreendido, especialmente
no meio cientifico (Osterwalder et al., 2005). O termo foi utilizado pela primeira vez em um
artigo de 1957, por Bellman, Clark, Malcolm, Craft e Riccardi (Gumulya et al., 2020;
Osterwalder et al., 2005; Tokarski et al., 2017). Neste artigo (Bellman et al., 1957), os autores
propunham a construcdo de um jogo empresarial para ser empregado pela American
Management Association para a simulagdo de experiéncias de gestdo, e inspirou-se no metodo



cientifico, especialmente no sentido do termo “modelo” no contexto das ciéncias fisicas e
engenharias.

Segundo os autores (Bellman et al., 1957), o pressuposto basico do método cientifico,
em especial da fisica e das engenharias, aponta para a possibilidade de construir-se um modelo
matematico para a descricdo dos fenémenos fisicos, que possibilita prever os resultados do
fendmeno estudado. Contrapondo a administracdo as ciéncias naturais, Bellman (et al., 1957)
argumentam que os modelos de negdcios nao sdo modelos puramente matematicos, como os da
fisica e engenharias, pois diferentemente dessas ciéncias, na administracdo de empresas o
processo decisorio, durante a tomada de decisé@o por seres humanos, interfere significativamente
com o fenbmeno investigado. Para Bellman (et al., 1957), os modelos de negdcios devem ser
precedidos pelos modelos matematicos, mas devem ser testados em simulagdes, com vistas a
testar a fidedignidade do modelo.

Apesar de ter sido utilizado primeiramente em 1957, o termo popularizou-se na
literatura cientifica apenas recentemente, no final dos anos 1990, supostamente devido ao
crescimento vertiginoso da NASDAQ e entrada no mercado de acdes de novas empresas de
tecnologia (Osterwalder et al., 2005; Tokarski et al., 2017). Tokarski (et al., 2017) definem
modelo de negdcio como:

(...) uma forma (ou padréo) de condugéo de um empreendimento econdmico com 0
objetivo de obter lucro ou, obedecendo com o conceito de gestdo de valor, de forma
mais ampla, na geragdo de uma taxa satisfatoria de retorno para seus proprietarios.
(Tokarski et al., 2017, pp. 18-19, traducdo nossa).

Por outro lado, Osterwalder e Pigneur (2011) definem modelo de negocios
sinteticamente como “a logica de criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma
organiza¢ao” (Osterwalder & Pigneur, 2011, p. 14). Osterwalder (et al., 2005) definem modelo
de negdcios mais extensamente da seguinte forma:

Um modelo de negécios é uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de
elementos e suas inter-relagdes e permite a expressdo da légica do negdécio de uma
empresa especifica. E uma descricdo do valor que uma companhia oferece a um ou
varios segmentos de clientes e da arquitetura da firma e sua rede de parceiros para a
criacdo, maketing, e entrega desse valor e capital de relacionamento, a fim de gerar um
fluxo de resultados rentaveis e sustentaveis. (Osterwalder et al., 2005, pp. 17-18,
traducdo nossa).

Para Sparviero (2019), os modelos de neg6cios sdo simplificagdes das teorias que sao
utilizadas para explicar as vantagens competitivas e de desempenho de uma organizacdo ou
ainda para redesenhar e repensar a estratégia da organizacdo com o objetivo de usufruir de
inovacoes tecnologicas ou oportunidades desejadas.

Segundo Caetano (et al., 2017), os modelos de negdcios desempenham um papel
importante na governanga e transformacao digital de empresas e governos. Para esses autores,
0s modelos de negocio propiciam uma compreensao de como uma organizagdo cria e entrega
valor, e descreve a mesma utilizando um alto nivel de abstracdo (Caetano et al., 2017). Dessa
forma, o seu objetivo de um modelo de negocio ndo é caracterizar a organizacdao do ponto de
vista operacional (baixo nivel de abstracdo), mas sob a ética estratégica da alta gestdo (Caetano
et al., 2017; Tokarski et al., 2017).

Cabe, entretanto, ressaltar uma diferenciagéo proposta por Caetano (et al., 2017) entre
as trés diferentes categorias de modelos empresariais, a saber, modelo de negocio (do inglés,
business model), modelo de arquitetura empresarial (do inglés enterprise architecture models)
e modelo de rede de valor (do inglés value network model). Enquanto o primeiro descreve uma
organizacdo sob a Gtica de sua geragdo e entrega de valor, 0 segundo se ocupa em descrever
como uma organizacao funciona, através de seus processos, recursos, aplicacdes e tecnologia
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empregada. Por outro lado, o modelo de rede de valor descreve o papel de cada organizacgéo e
as suas inter-relagdes em uma cadeia de valor (Caetano et al., 2017). Segue abaixo um quadro
sintese dos modelos empresariais descritos por Caetano (et al., 2017).

Quadro 1- Sintese dos modelos empresariais

Tipo do modelo Foco Exemplos

Modelo de negécio Geracdo e entrega de valor pela organizacgdo; Business Model Canvas
Modelo de arquitetura O funcionamento da organizag&o: seus processos, ArchiMate

empresarial estruturas, recursos e aplicagdes;

Modelo de rede de valor | O papel de cada organiza¢do em uma cadeia de valor. | e3value

Fonte: elaborado pelos autores (2021) com base em Caetano (et al., 2017).
2.2 O Business Model Canvas (BMC)

Ancorado na compreensdo de cadeia de valor de Porter e na teoria da inovacdo de
Scumpeter (Ojasalo & Ojasalo, 2018), 0 BMC se propde a facilitar o design e compreensao da
“logica de criagdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizagdo” (Osterwalder &
Pigneur, 2011, p. 14). Para isso, Osterwalder e Pigneur (2011) propuseram que o BMC fosse
confeccionado utilizando 9 blocos ou componentes basicos, a saber: segmentos de clientes
(SC), proposta de valor (PV), canais (CN), relacionamento com clientes (RC), fontes de receita
(R$), recursos principais (RP), atividades-chave (AC), parcerias principais (PP), e estrutura de
custo (C$). Abaixo segue uma breve defini¢do de cada um desses blocos, conforme exposto por
Osterwalder e Pigneur (2011).

a)

b)

Segmento de clientes (SC): “define os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes
que uma empresa busca alcangar e servir” (OSTERWALDER, PIGNEUR, 2011, p.
20). Nesse bloco, deve ser apresentado qual o publico-alvo das agdes do
empreendimento, como, por exemplo, se pretende atender a um grande pablico de
clientes, indistintamente (mercado de massa), ou a grupos especificos baseados em
aspectos culturais e/ou financeiros (mercado de nicho), ou ainda se atendera de
forma diferenciada a cada cliente conforme segmentos definidos pela empresa
(mercado segmentado), a semelhanca de instituicdes financeiras que criam agéncias
especializadas para publicos com perfil de alta renda, empresas ou produtores rurais.
Por outro lado, a empresa com atividade econdmica diversificada pode atender a
uma clientela igualmente diversificada, ao apresentar produtos e servicos distintos
para clientelas diferentes, como no caso da Amazon, que atua no varejo online e
também na prestacdo de servigos de informatica na nuvem a empresas;

Proposta de valor (PV): “descreve o pacote de produtos e servicos que criam valor
para um segmento de clientes especifico” (OSTERWALDER, PIGNEUR, 2011, p.
22). Nesse bloco, deve-se descrever os produtos e servigos que o empreendimento
visa oferecer de forma a gerar e entregar valor. O valor pode ser gerado, por
exemplo, na venda de produtos ja conhecidos pelo mercado, mas com melhor
desempenho (como no setor automobilistico ou de computadores), ou reduzindo o0s
custos de clientes (como nos softwares de relacionamento com o cliente ou CRMs,
por exemplo), na oferta de produtos ou solugdes inovadoras para clientes cujas
necessidades ainda ndo foram atendidas pelos produtos ja existentes, ou ainda na
personalizagdo ou customizacdo de produtos e servigos a necessidades especificas
de determinado cliente;

Canais (CN): esse bloco “descreve como uma empresa s€ comunica € alcanga seus
segmentos de clientes para entregar uma proposta de valor” (OSTERWALDER,
PIGNEUR, 2011, p. 26). Aqui devem ser descritos 0s canais de comunicagdo com
o cliente, seja na publicidade, na solucdo de eventuais problemas, os canais de



d)

f)

9)

h)

vendas (online, redes fisicas de atendimento, lojas parceiras etc.), bem como a
funcdo e o peso de cada um deles no modelo de negd6cio da empresa;

Relacionamento com clientes (RC): “descreve os tipos de relacdo que uma empresa
estabelece com segmentos de clientes especificos” (OSTERWALDER, PIGNEUR,
2011, p. 28). Nesse bloco, devem ser descritas as estratégias de conquista e retengédo
dos clientes e ampliagdo das vendas. Algumas empresas, por exemplo, optam por
relacionamentos pessoalizados, baseados na interacdo humana, seja através de
contato fisico, através de lojas tradicionais, ou por telefone, via call centers. Outras
empresas se relacionam com seus clientes utilizando servigos automatizados,
utilizando a informética para a proposicao de solucgdes, como a sugestao de livros e
filmes para um cliente, por exemplo. Outras empresas podem fornecer meios para
que os clientes possam utilizar os produtos e servi¢os sem interven¢do humana,
como nos restaurantes self-service e nas maquinas automaticas de vendas de
refrigerantes.

Fontes de receita (R$): representam os recursos financeiros que a empresa espera
obter na sua atuagdo empresarial. Jornais e revistas impressos, por exemplo,
geralmente obtém recursos através de taxas de assinaturas, vendas avulsas de seus
exemplares e através da publicidade paga por empresas parceiras. Outros modelos
de negocio envolvem aluguéis ou leasing, dando ao cliente o direito de uso de um
bem por determinada taxa. Outras empresas, concentram-se na producéo intelectual
(férmulas quimicas, softwares etc.) ou cultural (como as obras de Romero de Brito)
e ofertam seus produtos por uma taxa de licenciamento.

Recursos principais (RP): descreve os recursos (fisicos, intelectuais, humanos e
financeiros, por exemplo) que seréo utilizados na atividade empresarial. Os recursos
fisicos incluem as lojas fisicas, fabricas, maquinas e equipamentos, por exemplo. Os
recursos intelectuais incluem patentes, marcas ou conhecimentos que podem ser
utilizados na geragédo de valor. Os recursos humanos incluem a forga de trabalho de
funcionarios, voluntarios e outros colaboradores. Os recursos financeiros podem ser
utilizados, dentre outras coisas, para financiar as vendas dos clientes a prazo, seja
utilizando o capital proprio, seja através de parcerias com instituicdes financeiras.

Atividades-chave (AC): “descreve as agdes mais importantes que uma empresa deve
realizar para fazer seu modelo de negocios funcionar” (OSTERWALDER,
PIGNEUR, 2011, p. 36). Nesse bloco, deve ser descrito as acfes que a empresa
precisa realizar para realizar a entrega do valor pretendido, seja através da producao
(fabricacédo de bens), prestacdo de servi¢os (como os de consultoria, na solugéo de
problemas). Outros modelos propGem atividades em redes de parcerias, como no
caso do eBay e da Amazon, onde esses varejistas online organizam a estrutura digital
dos sites online para a venda e relacionamento com o cliente (marketplace), e as
empresas parceiras realizam a entrega do produto vendido.

Parcerias principais (PP): “descreve a rede de fornecedores e parceiros que pdem o
modelo de negdcios para funcionar” (OSTERWALDER, PIGNEUR, 2011, p. 38).
Nesse bloco, sdo descritas, por exemplo, as parcerias com fornecedores,
concorrentes, aliangas estratégicas e joint ventures essenciais para a atividade
empresarial. Concorrentes podem se aliar na tentativa de autorregulagcdo do
mercado, a exemplo dos bancos, que criaram a ANBIMA, Associacéo Brasileira das
Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais para propor normas para a atuagéo
destes na comercializagdo de produtos financeiros. As parcerias com fornecedores



podem orientar e ajustar a disponibilizacdo de insumos ao modelo de negécios do
empreendimento, caso customizagdes sejam necessarias;

i) Estrutura de custo (C$): “descreve todos 0S custos envolvidos na operagdo de um
modelo de negocios” (OSTERWALDER, PIGNEUR, 2011, p. 40). Nesse bloco,
devem ser descritos os custos fixos (salarios, aluguéis etc.), custos variaveis (como
0s gastos com vendas, frete ou producdo, que aumentam conforme a quantidade
produzia ou vendida). E importante que o empreendedor possa expressar também a
politica de custos da empresa. Nas empresas aéreas “econdmicas”, por exemplo, ha
a tentativa de se minimizar os custos ao maximo, para proporcional reducdo das
tarifas aéreas e aumento da clientela. Outras empresas podem ndo dar tanta
relevancia aos custos considerando a sua proposta de valor de alto nivel, como nos
hotéis de luxo, por exemplo. Outra estratégia possivel é a reducdo dos custos com
economias de escala, isto é, a reducdo proporcional do custo por unidade de produto
comercializada com a amplia¢do do volume negociado.

Embora os autores (Osterwalder & Pigneur, 2011) ndo tenham definido uma ordem
exata para o preenchimento dos blocos do BMC, eles definiram a posigéo e a forma como esses
elementos se organizam no quadro. A imagem a seguir apresenta 0 BMC, tal qual proposto
pelos seus autores:

Figura 1: Quadro do Business Model Canvas, de Osterwalder e Pigneur

Parcerias |Atividades|Proposta de |[Relaciona |Segmentos
Principais: |-chave: valor: mento de clientes:
com
clientes:
Recursos Canais:
principais:
Estruturas de custo: Fontes de receita:

Fonte: elaborado pelos autores com base em Osterwalder e Pigneur (2011, p. 44)

Sem orientacédo especifica sobre qual a ordem de preenchimento dos blocos, 0 BMC
propde-se a ser uma ferramenta criativa, mais voltada a experimentacdo de novas ideias e
projetos do que representar fielmente a descricdo do funcionamento de uma empresa (Silva
Filho et al., 2018). Com isso, alguns autores propdem que o BMC seja utilizado em conjunto
com outras ferramentas (Toro-Jarrin et al., 2016; Silva Filho et al., 2018), ou que o BMC seja
adaptado quando necessario utiliza-lo em contextos especificos, como defendido por Ojasalo e
Ojasalo (2018), Carter e Carter (2020), Giourka (et al., 2019), Joyce e Paquin (2016), dentre
outros.

3. Metodologia

A pesquisa pode ser caracterizada como um estudo de propdsito descritivo por
“proporcionar um quadro do fendmeno como ele ocorre naturalmente” (Gray, 2012, p. 36),
visto que a pesquisa apresentar as criticas realizadas pela literatura internacional ao BMC e
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apresentar as propostas de reformulacdo do mesmo. Quanto a natureza dos dados, a pesquisa
apresenta dados predominantemente qualitativos. Os dados qualitativos sdo aqueles
relacionados aos significados dos fendmenos, enquanto os dados quantitativos sdo aqueles
originados na frequéncia de ocorréncia dos fendmenos (Collins & Hussey, 2005). Como a
pesquisa analisou as opinides dos pesquisadores criticos ao BMC, os dados séo
predominantemente qualitativos.

3.1 Populacéo e amostra

A populagdo do estudo consiste em 1.089 documentos selecionados do Portal de
Periodicos da Capes utilizando a ferramenta de busca do repositorio utilizando as palavras-
chave (strings de busca) “business model canvas”. Destes, foram selecionados aqueles que
foram publicados em periodicos revisados por pares, resultando em 794 documentos. Em
seguida foram selecionados apenas os artigos cientificos, restando 781 artigos. Finalmente,
foram selecionados os artigos que adotam uma postura critica ao BMC, restando 53 artigos, que
compdem a amostra.

3.2 Analise dos dados

A andlise dos artigos foi conduzida através de uma metodologia de revisdo sistemética
de literatura. O objetivo da revisdo sistematica € a identificacdo dos artigos potencialmente
relevantes sobre uma tematica a partir de critérios explicitos e reproduziveis (Struecker &
Hoffmann, 2017, Fernandes et al., 2020).

A pesquisa foi dividida em quatro fases. Na primeira fase, foram definidos os o tema,
objetivos e fontes priméarias de dados, bem como as strings de busca. Na segunda fase, foi
realizada a pesquisa dos artigos no repositério selecionado e aplicados os filtros de pesquisa
utilizando ferramentas do proprio repositorio. Na terceira fase, realizado a leitura dos resumos
e exclusdo dos artigos ndo pertinentes a temética do Business Model Canvas. Na quarta fase, 0s
artigos restantes foram classificados buscando identificar agueles que adotaram uma postura
critica ao BMC e realizaram propostas de reformulacdo do mesmo.

4. Resultados

O presente estudo encontrou 8 propostas de reformulacdo do BMC na literatura
internacional. Para modelos de negdcios cujo objetivo primordial ndo € o resultado financeiro,
mas a sustentabilidade social ou ambiental do projeto, destacam-se as propostas de Cardeal (et
al., 2020), Ferranti e Jaluzot (2020), Osterwalder e Pigneur (2011), Sparviero (2019) e Joyce e
Paquin (2016). Outras propostas de modificacdo do BMC encontradas na literatura sdo: o
modelo de Carter e Carter (2020) para modelos de neg6cios da industria cultura, o modelo de
Giourka (et al., 2019) para o design de cidades inteligentes, e 0 modelo de Ojasalo e Ojasalo
(2018) para o projeto de modelos de negdcios sob a ldgica de servigos como paradigma
norteador.

O quadro a seguir apresenta uma sintese das propostas de reformulagdes do BMC
encontrados na literatura.

Quadro 2 — Reformulagdes do BMC propostos pela literatura cientifica

Nome da ferramenta Foco da ferramenta Autores e referéncia
Business Model Canvas Adaptacdo do BMC para modelos de negécios Cardeal (et al., 2020)
for Sustainability (BMCS) | sustentiveis no paradigma Triple Bottom Line (TBL);

Business Model Canvas Avaliacéo de infraestruturas ecoldgicas no contexto Ferranti e Jaluzot (2020)
for use in green de projetos ambientalmente sustentaveis;

infrastructure valuation

(BMC4GI)

Creative Business Model Organizages da industria cultural com foco na Carter e Carter (2020)
Canvas (CBMOQ); producdo artistica;

Modelo estendido do Adaptacdo do BMC para modelos de negdcios Osterwalder e Pigneur
Business Model Canvas sustentaveis no paradigma Triple Bottom Line (TBL); | (2011)

(BMC)




Nome da ferramenta Foco da ferramenta Autores e referéncia
Service Logic Model Légica de servico como paradigma de gestéo; Ojasalo e Ojasalo (2018)
Canvas (SLMC);

Smart City Business Model | Implantagdo de modelos de negécios para cidades Giourka (et al., 2019)
Canvas (SC-BMC); inteligentes;

Social Enterprise Model Adaptacio do BMC para empreendimentos sociais Sparviero (2019)
Canvas (SEMC) que visam equilibrar o lucro com o bem-estar social;

Triple Layer Business Adaptacdo do BMC para modelos de negé6cios Joyce e Paquin (2016)
Model Canvas (TLBMC) sustentaveis no paradigma Triple Bottom Line (TBL).

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

Um dos contextos de aplicacdes especificas que mais tem gerado propostas de
reformulacdo do BMC é quando os empreendedores pretendem construir modelos de negécios
que valorizem o resultado das a¢fes socioambientais tanto quanto os resultados econdmicos,
de entrega e geracdo de valor (Joyce & Paquin, 2016; Cardeal et al., 2020; Garcia-Muifa et al.,
2020). Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), ha duas categorias principais de modelos de
negdcios cujo foco principal ndo é o lucro: o modelo dos empreendimentos financiados por
terceiros (como projetos financiados pelos governos, caridade ou ac@es filantropicas) e aqueles
chamados triple bottom line (TBL), que valorizam tanto os resultados econémicos, quanto 0s
sociais e 0s ambientais. Essa segunda categoria de empreendimentos tem ensejado
modificaces do BMC para adequé-lo ao contexto onde o lucro néo € a principal forma de valor
buscado pelo empreendimento. Dentre eles, podemos citar o “BMC estendido” (Osterwalder &
Pigneur, 2011), o Triple Layer Business Model Canvas (TLBMC) (Garcia-Muifia et al., 2020),
Business Model Canvas for Sustentability (BMCS) (Cardeal et al., 2020) e o Social Enterprise
Business Model (SEBM) (Sparviero, 2019).

O “BMC estendido” foi proposto pelos proprios autores do BMC (Osterwalder &
Pigneur, 2011, p. 264-265), por reconhecerem que uma reformulagdo da ferramenta seria
necessaria para trabalhar empreendimentos guiados pelo TBL. Nessa proposta, ao final do
quadro sdo acrescentados dois blocos para descricdo dos efeitos socioambientais: o bloco
“custos sociais e ambientais” e o bloco “beneficios sociais € ambientais”. O BMC estendido foi
utilizado por Pylak e Wit (2020) no projeto de um modelo de neg6cios para a logistica de
descarte de lixo téxico. Esse modelo estendido (Osterwalder & Pigneur, 2011) foi criticado por
alguns autores (Joyce & Paquin, 2016; Sparviero, 2019) por sugerir, através a adi¢do de dois
novos blocos, que as consequéncias socioambientais do projeto ndo devem ser analisadas de
forma holistica, englobando todas as facetas do empreendimento, mas como externalidades da
acao empresarial.

Opondo-se a proposta do “BMC estendido”, Joyce e Paquin (2016) apresentaram a
proposta de um BMC construido em trés camadas sobrepostas, uma para cada dimensao do
TBL (econémica, social e ambiental). Nessa proposta, a qual chamaram Triple Layer Business
Model Canvas (TLBMC), os empreendedores devem construir trés quadros BMC e, ao
sobrep6-las, como se fossem laminas fotogréficas, deve-se tentar encontrar relacdes verticais
entre cada um dos blocos do BMC e as trés respectivas camadas. O método foi empregado por
Garcia-Muifa (et al., 2020) na modernizacdo de uma industria de ceramica localizada na Italia,
em seu projeto de modernizacdo para o paradigma de Industria 4.0.

Divergindo do modelo de Joyce e Paquin (2016), por considera-lo de dificil aplicacéo,
ao tentar integrar as trés camadas verticais, e criticando o BMC estendido por considerar que
Osterwalder e Pigneur apenas consideram alguns elementos isolados sob a otica do TBL, ao
invés de incorporar o paradigma do TBL em todo o modelo, Cardeal (et al., 2020) propuseram
0 Business Model Canvas for Sustentability (BMCS) como alternativa. Nessa proposta, todos
os blocos devem ser analisados sob a 6tica do TBL, sem a criacdo de camadas adicionais, como
propunha Joyce e Paquin (2016), nem a adi¢do de novos blocos, como propunha Osterwalder e
Pigneur (2011). Assim, em um mesmo quadro, cada bloco do BMCS deve ser preenchido

9



tentando-se avaliar as repercussdes do bloco nas esferas econdmicas, sociais e ambientais.
Cardeal (et al., 2020) também propuseram que alguns blocos fossem renomeados, preferindo a
nomenclatura “stakeholders relacionados a saida™, a clientes, e “stakeholders relacionados a
entrada” a parceiros. Percebe-se que a palavra stakeholders é mais ampla que clientes e
parceiros, pois enfatiza todos aqueles afetados diretamente ou indiretamente pela atuacéo
empresarial. Nesse contexto, os termos “entrada” e “saida” devem ser considerados sob a otica
da empresa, que recebe insumos, capta mao-de-obra e recebe informacdo do ambiente externo,
e devolve ao ambiente (saida) seus produtos e servicos, bem como os residuos e outros
resultados de suas acdes. O BMCS foi aplicado a industria de manutencdo de aeronaves,
propondo um novo modelo de negdcio que incorporasse novas técnicas de fabricacdo das pecas
necessarias in loco, evitando o desperdicio, a producao de lixo e o descarte desnecessario de
pecas (Cardeal et al., 2020).

Outra proposta de reformulacdo do BMC foi proposta por Sparviero (2019) para adequar
0 método a analise de modelos de negocios de empreendimentos sociais (do inglés, social
enterprises ou SE). Empreendimentos Sociais sdo organizacdes privadas que objetivam,
primaria e explicitamente, na geracao de bem-estar social a0 mesmo tempo em que competem
com os concorrentes no mercado privado. Entretanto, ao buscar o retorno financeiro ao mesmo
tempo que 0 aumento do bem-estar social, 0s empreendimentos sociais encontram-se submerso
no que Sparviero (2019) chamou de “paradoxo da mensuracdo da missdo”. Isso ocorre porque
nem sempre os retornos financeiros e 0s ganhos sociais sdo concomitantes, e ha instancias em
que a énfase do empreendimento no lucro compromete as a¢fes sociais e vice-versa. Devido a
isso, 0 BMC precisa ser adaptado de forma a permitir a mensuracdo adequada de todas as
missdes institucionais de forma a mitigar eventuais desvios na estratégia da instituicdo (mission
drift). Além disso, as SE diferem das demais organizac¢des voltadas ao lucro porque o modelo
de governanca pode ser mais complexo, visto que as fontes de recursos podem nao originar
apenas de sua atuacdo no mercado privado, mas também de doacBes e investimentos
governamentais, influenciando a governanga da instituicdo (Sparviero, 2019). O Social
Enteprise Model Canvas (SEMC), consiste na inclusao do bloco “governanga”, “stakeholders
afetados indiretamente”, “proposta de valor social”, “missao” e “objetivos” ao quadro, além de
outras alteracbes menores, de forma a facilitar a compreensdo das acGes e indicadores
estratégicos da organizacdo para o alcance de seus objetivos.

No contexto da construcdo civil, onde frequentemente construtoras e empreiteiras
precisam derrubar arvores, realoca-las ou plantar novas estruturas verdes como forma de
compensacdo aos danos provocados pela atividade empresarial, o problema da mensuragéo
adequada dos danos ambientais e definicdo do modelo de reparacédo pretendido tem sido o foco
de diversas ferramentas (Ferranti & Jaluzot, 2020). Entretanto, as ferramentas existentes falham
em nado apresentar, de forma clara e simples, os danos provocados e as a¢des de reparacao, de
forma a provocar os responsaveis para agir de forma a prevenir e remediar adequadamente 0s
danos ambientais. Dessa forma, o Business Model Canvas for use in green infrastructure
valuation (BMC4Gl) surge como uma adaptacdo do BMC onde, ao invés de objetivar o lucro
através da geracdo de valor, a ferramenta objetiva expor o planejamento estratégico da
instituicdo na geracdo de ganhos ambientais (Ferranti & Jaluzot, 2020). O modelo substitui a
figura dos parceiros-chave pelos stakeholders, enfatizando o impacto ambiental das agdes nas
pessoas da comunidade afetada e também substitui o bloco “proposta de valor” por “objetivo
da mudanga”, isto é, o fator ambiental que se deseja alterar. O BMC4GI pode ajudar gestores
publicos, construtores e empreiteiros a se responsabilizarem adequadamente aos danos
provocados, bem como facilita a comunicacdo destes com governos quanto aos projetos de
reparacdo e/ou minimizagéo dos danos ambientais pretendidos (Ferranti & Jaluzot, 2020).

Similarmente 0 BMC ndo é adequado para a utilizagdo no contexto dos
empreendimentos criativos, como 0s comumente encontrados no mundo artistico, visto que o
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retorno financeiro nem sempre € o principal motivador do artista (Carter & Carter, 2020). Por
outro lado, as limitagdes de recursos para patrocinios publicos e possiveis conflitos com os
intermediarios do mercado da arte (produtores, curadores, agentes e donos de galerias) motivam
os produtores de produtos artisticos (artistas) a procurar realizar a venda de suas producées
diretamente aos consumidores (compradores, colecionadores ou audiéncia). Dessa forma,
Michelle Carter e Chris Carter (2020) ressaltam a importancia da adaptacdo do BMC para as
carateristicas especificas do mercado da arte, criando o Creative Business Model Canvas
(CBMC). O CBMC teve, como alteragdes principais, a substituicdo do bloco “proposta de
valor” pela “identidade artistica”, o bloco “recursos principais’ pelo bloco “produtos de arte”,
“relacionamento com clientes” por “comunicag¢do com a audiéncia”, além de outras alteracdes
menores. O objetivo do CBMC, assim como o BMC, é facilitar o design e compreensao dos
empreendedores do modelo de negdcio que sera desenvolvido, ajudando o artista a envidar
esforcos para a concretizacao efetiva do projeto (Carter & Carter, 2020).

Pensar modelos de negdcios no contexto das cidades inteligentes (smart cities) também
exige adaptacGes do BMC. As cidades inteligentes sdo cidades cujos investimentos, realizados
predominantemente pelos agentes publicos, focam na incorporacao de novas tecnologias, como
a rede 5G e a Internet of Things (loT), e integracdo dos dados produzidos pelas infraestruturas
ja implantadas (Big Data), com o objetivo de facilitar a vida dos cidaddos e gerar valor pelas
acOes dos entes publicos (Giourka et al., 2019). Para a execucdo desses projetos, diferentes
atores sdo envolvidos direta e indiretamente, como empreiteiros, contribuintes, cidadaos,
turistas, empresas e organizacdes instaladas na cidade, institui¢ces financeiras financiadoras,
dentre outros. Dessa forma, 0 BMC ndo € suficiente para traduzir a complexidade dos projetos
de transformacdo das cidades em cidades inteligentes. O Smart City Business Model Canvas
(SC-BMC), foi proposto adaptado do BMC através da inclusdo do bloco “impactos ambientais
positivos e negativos” e “impactos sociais positivos e negativos”, além de outras altera¢des
menores nos campos do quadro (canvas) (Giourka et al., 2019).

Finalmente, o Service Logic Model Canvas (SLMC) é uma ferramenta adaptada do
BMC para trabalhar a l6gica de servigos (service logic) de um modelo de negécio (Ojasalo &
Ojasalo, 2018). Os negocios centrados na logica de servigos se contrapdem aqueles centrados
na légica de produtos (goods dominant logic) porque estes concebem a criacdo de valor como
centrada nos bens produzidos ou transformados pelas empresas que compdem a cadeia de valor,
sem a participacdo dos consumidores. Por outro lado, nas empresas centradas na logica de
servicos, a criagdo de valor somente se realiza no momento em que a experiéncia do cliente
final é disponibilizada (Ojasalo & Ojasalo, 2018). Neste paradigma, os clientes sdo co-criadores
do valor gerado, através de suas escolhas, acdes e valores, que as empresas estejam cientes disto
ou ndo. Em sintese, a mudanca da légica de produtos para a légica de servigos propde que as
empresas passem a focar menos nos produtos e bens gerados e mais na experiéncia de valor
efetivamente usufruida (actualisation) pelos clientes. Dessa forma o SLMC propde um
redesenho no quadro (canvas) do BMC, alterando a ordem de apresentacdo dos elementos e
incluindo espago para descrever o “mundo da experiéncia dos clientes” e o “desejo idealizado
de valor”, esperado por estes (Ojasalo & Ojasalo, 2018).

5. Concluséao

O presente estudo apresentou o Business Model Canvas, formulado por Osterwalder e
Pigneur (2011) como uma possivel ferramenta para o ensino em Contabilidade com vistas ao
desenvolvimento de habilidades necessarias para que o profissional possa compreender 0s
modelos de negdcios das empresas onde trabalha, sejam eles clientes, empregadores ou
parceiros. Adicionalmente, o artigo apresentou as principais criticas ao BMC presentes na
literatura internacional, a saber: i) a inadequacdo da ferramenta para projetos de
sustentabilidade socioambiental ou outros cujo objetivo primordial ndo € o resultado financeiro
do empreendimento (Cardeal et al., 2020; Ferranti & Jaluzot, 2020; Sparviero, 2019; Joyce &
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Paquin, 2016), ii) o carater estatico da ferramenta, tornando-a inadequada para projetos que
precisam ser reavaliados no médio e longo prazo (Toro-Jarrin et al., 2016; Silva Filho et
al.,2018), e iii) a inadequacdo da ferramenta para projetos cuja peculiaridade dos objetivos
exigem novos paradigmas de modelos de negocios (Carter & Carter, 2020; Giourka et al., 2019;
Ojasalo & Ojasalo 2018). Além disso, o estudo apresentou 8 propostas de adaptacdo ou
reformulacdo do BMC para empregé-lo nos contextos onde o BMC formulado por Osterwalder
e Pigneur (2011) nédo é adequado.

Ressalta-se que discussao aqui apresentada ndo tem por objetivo esgotar o conhecimento
acerca do BMC, mas apresenta-lo para a comunidade cientifica, especialmente a professores e
alunos dos cursos de Ciéncias Contabeis, com vistas a facilitar o emprego do BMC ou de suas
variacdes no desenvolvimento das habilidades necessarias a compreensdo dos modelos de
negdcios das empresas. Como sugestdes de pesquisa futuras, aponta-se a possibilidade de
incluséo do ensino do BMC nos cursos de graduacdo em ciéncias contabeis, para a avaliagdo
do seu impacto na formacao do profissional contabil.
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