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RESUMO 

 
Spin-Offs Acadêmicos (SOAs) são empresas criadas por pesquisadores/ 
empreendedores com a finalidade de explorar economicamente os resultados 
oriundos de pesquisas desenvolvidas no ambiente acadêmico. Contudo, poucos 
são os estudos nos quais se busca compreender o fenômeno dos SOAs pela ótica 
dos “modelos de negócio”, que são estruturas que representam a lógica de como 
as empresas são capazes de criar e captar valor das inovações oferecidas. Assim, 
por meio de uma pesquisa qualitativa e exploratória, este trabalho foi realizado 
com o objetivo de refletir sobre o significado, as estruturas e o desenvolvimento 
de modelos de negócio no contexto dos SOAs. Para tanto, cinco SOAs 
incubados na INBATEC UFLA foram pesquisados e três objetivos específicos 
foram traçados e envolveram o emprego de três diferentes métodos de pesquisa. 
O primeiro objetivo foi relacionado à compreensão da percepção dos 
empreendedores quanto à utilidade e os elementos estruturais aos quais 
acreditam compor o modelo de negócio de suas empresas. Para alcançá-lo, 
utilizou-se a técnica da análise temática de conteúdo, realizada sobre o material 
de treze entrevistas. O segundo objetivo foi relacionado à avaliação das 
estruturas de modelos de negócio representadas nos planos de negócio das 
empresas e, para tanto, utilizou-se a técnica do estudo multicaso. O terceiro 
objetivo envolveu a pesquisa-ação e a compreensão das contribuições do método 
Business Model Canvas (OSTEWALDER; PIGNEUR, 2009) para o 
desenvolvimento das estruturas de modelos de negócio das empresas. Os 
resultados também foram apresentados em três partes, sendo cada uma delas 
relacionada ao cumprimento de um dos objetivos específicos. A primeira parte 
demonstrou que, apesar das três utilidades atribuídas (gerador de receitas, 
norteador de ações e representação da lógica de funcionamento) e de cinco 
elementos estruturais mencionados, a visão dos empreendedores se mostrou 
limitada quanto ao entendimento do conceito. Na segunda parte, as avaliações 
dos planos de negócio revelaram três tipos de estruturas de modelos de negócio 
(valor pelo valor, estrutura dispersa e valor para o mercado), todas elas 
inconsistentes quando analisadas sob os parâmetros prescritos pela literatura. A 
terceira parte revelou as principais contribuições do método Business Model 
Canvas, que se mostrou eficaz para o desenvolvimento/reestruturação dos 
modelos de negócio dos SOAs. Com base nos resultados, propõe-se um novo 
modelo para o planejamento no contexto dos SOAs, que preconiza o 
desenvolvimento de estruturas de modelos de negócio antes da elaboração de 
planos de negócio. 
 
Palavras-Chave: Spin-Offs Acadêmicos; Modelo de Negócio; Business Model 
Canvas; Pesquisa-Ação  



 
 

 

ABSTRACT 

Academic Spin-Offs (ASOs) are companies created by researchers/business 
people in order to economically exploit the results from academic research. 
However, there are few papers trying to study the phenomenon from the 
perspective of ASOs "business models", which are structures that represent the 
logic of how these companies are able to create and capture the value  offered by 
innovation. Thus, through a qualitative exploratory study this work aimed to 
reflect on the meaning, structure and development of business models in the 
context of ASOs. For this purpose, five ASOs incubated in INBATEC UFLA 
were surveyed. Three specific objectives were outlined and involved three 
different research methods. The first goal was to understand the perception of 
the entrepreneurs about the utility and the structural elements that composes the 
business model of their companies. To achieve this goal, the method of thematic 
content analysis was performed on thirteen interviews data. The second 
objective was related to the evaluation of business models structure represented 
in the business plans of companies. For this purpose, the technique of multicase 
study was used.The third goal involved action research and understanding the 
contributions of the Business Model Canvas method (OSTEWALDER; 
PIGNEUR, 2009) for the structures development of business models in these 
companies. The results were also presented in three parts, each one related to the 
fulfillment one of the specific objectives. The first part showed that, despite the 
three utilities assigned (revenue-generating, guiding actions andlogic operation 
representation) and five structural elements mentioned, the vision of 
entrepreneurs proved to be limited to understand of the concept. In the second 
part, the evaluations of business plans show three kinds of business models 
structures (value for value; dispersed structure, and value to the market). All 
these structures are inconsistent when analyzed within the parameters prescribed 
in the literature. The third part showed the main contributions of the Business 
Model Canvas method that has proven effective in developing / restructuring in 
the ASOs business models. Based on the results, this paper proposed a new 
model for planning, in the context of ASOs, which advocates the development of 
structures of business models before writing business plans. 

 
Keywords: Academic Spin-Offs; Business Models; Business Model Canvas; 
Action Research 
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1 INTRODUÇÃO 
 

1.1 Contextualização e motivação 
 A nova economia trouxe consigo uma busca desenfreada por novos 

conhecimentos e tecnologias, resultando, dentre outras coisas, em uma 

significativa mudança no papel das universidades ao redor do mundo, que 

passaram a incorporar em suas missões, além do ensino e da pesquisa, a função 

de agentes responsáveis pelo desenvolvimento tecnológico, social e econômico 

de suas nações. Em outras palavras, esse novo contexto desafiou as 

universidades a não apenas produzirem conhecimentos de maneira exponencial, 

mas também a transferir os conhecimentos produzidos de forma que, quando 

reproduzidos em escala, possam beneficiar a sociedade. A este fenômeno 

Etzkowitz (2008) denominou de segunda revolução acadêmica. 

 É no cerne desta revolução que surgem, a partir das universidades, os 

chamados Spin-Offs Acadêmicos (SOAs), que são empresas criadas por 

pesquisadores/empreendedores com a finalidade de explorar economicamente os 

resultados oriundos de pesquisas desenvolvidas no ambiente acadêmico 

(TERRA, 2001; TORKOMIAN; COSTA, 2005; SHANE, 2004). Assim, 

diferente do chamado licenciamento, que ocorre quando se transfere uma 

tecnologia produzida na Universidade para uma empresa já existente e 

consolidada, os SOAs surgem como novas empresas que buscam ofertar ao 

mercado produtos e serviços intensivos em conhecimento. 

 Nos Estados Unidos, por exemplo, as universidades de ponta, há anos, 

incentivam o surgimento de empresas de alta tecnologia, o que levou à criação 

de várias empresas de sucesso, tais como Sun Microsystems, Inktomi, 

MetaCrawler, Yahoo!, HP e Google. Segundo um artigo da revista Fortune, no 

final da década de 1990, somente o Massachusetts Institute of Technology 

(MIT) participou da formação de cerca de 4.000 empresas, com uma 
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capitalização combinada de mercado, à época, de US$300 bilhões. No mesmo 

artigo relata-se, ainda, que a Stanford University gerou SOAs com valor 

combinado maior do que US$1 trilhão (KAHN, 1999). 

 Vale ressaltar que, conforme apontam Mustar et al. (2006), o fenômeno 

da criação e do desenvolvimento de SOAs tem sido estudado de acordo com três 

abordagens conceituais distintas, sendo: 

 

a) perspectiva institucional – foca suas análises na relação existente 

entre o ambiente onde está inserido e o perfil dos SOAs formados;  

b) visão baseada em recursos – foca suas análises nos recursos 

identificados no processo de criação e desenvolvimento de SOAs, que 

lhes confere uma vantagem competitiva e  

c) modelo de negócio – analisa o tema buscando compreender a criação 

e a captação de valor das inovações oferecidas pelos SOAs. 

 

 Percebe-se, contudo, a existência de poucos estudos nos quais se 

analisem os SOAs no tocante do modelo de negócio. Entre os existentes, parte 

está preocupada apenas em definir tipologias e taxonomias e não em analisar de 

maneira mais precisa essas estruturas (BOWER, 2003; RENAULT, 2010). 

Assim, esta quase ausência de estudos aprofundados converge em uma miríade 

de oportunidades para pesquisadores interessados no tema. 

 Nesse sentido, neste trabalho, buscou-se analisar o significado, as 

estruturas e o desenvolvimento de modelos de negócio no contexto dos SOAs. 

Para tanto, trabalhou-se com cinco SOAs incubados na Incubadora de Empresas 

de Base Tecnológica da Universidade Federal de Lavras (INBATEC UFLA), 

selecionadas a partir da facilidade de acesso, e buscou-se responder a algumas 

questões, como: 
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a) O que os empreendedores envolvidos no cotidiano dos Spin-Offs 

Acadêmicos entendem como modelo de negócio? Qual a utilidade 

atribuída ao conceito? Quais elementos estruturais eles julgam que o 

compõem? 

b) Como estão estruturados os modelos de negócio dos Spin-Offs 

Acadêmicos pesquisados? Essas estruturas contemplam em totalidade a 

lógica e os elementos prescritos pela literatura especializada? 

c) Como o método de desenvolvimento de modelo de negócio 

denominado Business Model Canvas, criado por Osterwalder e Pigneur 

(2009), pode contribuir para o aprimoramento das estruturas de modelo 

de negócio dos Spin-Offs Acadêmicos? 

 

 Cabe ressaltar que as respostas a essas perguntas interessam não apenas 

aos estudiosos do tema, mas também se mostram relevantes para 

empreendedores e demais pratitioners inseridos no contexto dos SOAs e que, 

por sua vez, buscam alternativas para a avaliação e o desenvolvimento de 

modelos de negócio para essas empresas. 

 

1.2 Objetivos e justificativas 
 O presente trabalho foi realizado com objetivo geral de analisar o 

significado, as estruturas e o desenvolvimento de modelos de negócio no 

contexto dos Spin-Offs Acadêmicos. Para alcançar tal objetivo, alguns objetivos 

específicos foram traçados e tiveram de ser cumpridos numa lógica sequencial, a 

saber: 

 

• compreender a utilidade e os elementos estruturais que compõem o 

conceito de modelo de negócio a partir do ponto de vista dos 

empreendedores responsáveis pelos Spin-Offs Acadêmicos estudados; 
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• investigar se as estruturas de modelo de negócio dos Spin-Offs 

Acadêmicos pesquisados contemplam os elementos e a lógica prescrita 

pela literatura especializada; 

• analisar como o método Business Model Canvas, proposto por 

Osterwalder e Pigneur (2009), pode contribuir para o aprimoramento das 

estruturas de modelo de negócio dos Spin-Offs Acadêmicos. 

 

 Apesar da elevada importância teórica e empírica atribuída ao estudo 

dos SOAs, ainda são poucos, no Brasil, os trabalhos voltados para o 

entendimento dessas organizações como fenômeno. Numa pesquisa realizada, 

em 2011, na coleção de periódicos Scientific Electronic Library Online – 

SciELO  Brazil, somente três artigos focados no estudo dessas empresas foram 

encontrados. Realizando-se a mesma busca em todas as edições de todos os 

eventos e revistas vinculados à Associação Nacional de Pós-Graduação e 

Pesquisa em Administração (ANPAD), somente doze outros artigos voltados 

para o estudo dos SOAs foram obtidos (FREITAS et al., 2011). 

 Assim, a contribuição científica deste trabalho se justifica por relacionar 

e desmitificar dois temas ainda muito novos e pouco explorados: modelo de 

negócio e Spin-Offs Acadêmicos (SOAs). Cabe ressaltar a existência de uma 

relação sinérgica que favorece o estudo desses dois temas, uma vez que Shane 

(2004) classifica os SOAs como empresas criadas para explorar inovações 

tecnológicas oriundas de projetos de pesquisa, enquanto Chesbrough e 

Rosenbloom (2002) afirmam que o modelo de negócio tem o papel de assegurar 

que uma inovação tecnológica se converta efetivamente em um empreendimento 

economicamente viável. 

 Outra contribuição deste trabalho está relacionada ao fato de que, no 

Brasil, ainda se percebe um grande desconhecimento com relação às formas de 

se apoiar e promover os SOAs, especialmente na fase crítica de planejamento 
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inicial dos negócios (ANPROTEC, 2003; CHENG, 2005; PLONSKI, 1999). 

Essa situação se agrava, uma vez que os SOAs, geralmente, tendem a concentrar 

suas atividades de planejamento somente nos modelos tradicionais de planos de 

negócio que, por vezes, mostram-se incapazes de proporcionar um alinhamento 

das questões de tecnologia e produto às de mercado (CHENG et al., 2005). 

Dessa forma, pode-se inferir que estudos que discorram sobre a avaliação e o 

desenvolvimento de modelos de negócio no contexto dos SOAs se mostram 

importantes também por apontarem alternativas para as estruturas tradicionais de 

planos de negócio comumente utilizadas. 

 Ademais, conforme argumentam Vahora et al. (2004), no contexto das 

Universidades e dos SOAs, os empreendedores em geral apresentam pouca 

habilidade empresarial, o que, por sua vez, não se mostrou diferente no caso das 

empresas participantes desta pesquisa. Portanto, a contribuição empírica deste 

trabalho também deve ser considerada, uma vez que beneficiou diretamente 

cinco SOAs vinculadas à INBATEC UFLA que tiveram a oportunidade de 

refletir e aprimorar suas estruturas de modelo de negócio. 

 

1.3 Organização do trabalho 
 Este estudo apresenta a seguinte estrutura: introdução, referencial 

teórico, aspectos metodológicos, resultados e discussões, conclusões, referências 

bibliográficas e anexos. 

 No primeiro capítulo contextualiza-se o tema da pesquisa e apresentam-

se os objetivos e as justificativas que fundamentam o estudo dos modelos de 

negócio no contexto dos Spin-Offs Acadêmicos. 

 No segundo capítulo, faz-se uma revisão da literatura que envolveu a 

apresentação de alguns conceitos relacionados à compreensão do contexto geral 

no qual se insere esta pesquisa. Assim, o item 2.1, que introduz o referencial 

teórico, apresenta, de maneira breve, a importância da inovação tecnológica para 
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o desenvolvimento econômico. Nos itens 2.2, 2.3 e 2.4 discutem-se temas 

complementares ao anterior, tais como os sistemas nacionais de inovação e o 

modelo da hélice tríplice, as revoluções acadêmicas e as universidades 

empreendedoras e as incubadoras de empresas de base tecnológica. Por sua vez, 

no item 2.5 apresentam-se diferentes aspectos dos Spin-Offs Acadêmicos, como 

a conceituação (2.5), os benefícios proporcionados (2.5.1), o processo de 

formação (2.5.2) e as abordagens conceituais utilizadas para análise (2.5.3). Por 

fim, no item 2.6 discutem-se o conceito de modelo de negócio e o método 

Business Model Canvas (2.6.1), que foi utilizado em uma das fases da pesquisa. 

 No terceiro capítulo apresenta-se a metodologia de pesquisa, sendo o 

tipo e o modelo de pesquisa (item 3.1), os procedimentos utilizados para coleta e 

tratamento dos dados em cada uma das fases do trabalho (item 3.2) e o perfil dos 

SOAs aqui analisados (item 3.3). 

 No quarto capítulo apresentam-se os resultados e as discussões. 

Contudo, optou-se por dividir o capítulo em três partes, que seguem uma lógica 

sequencial e respondem a cada um dos objetivos específicos. 

 Na primeira parte dos resultados (item 4.1) demonstra-se a percepção 

dos empreendedores quanto ao conceito de modelo de negócio, analisando a 

utilidade atribuída ao conceito no cotidiano das empresas SOAs. Além disso, 

também foram investigados e discutidos os componentes estruturais os quais os 

empreendedores/pesquisadores acreditavam que deveriam compor o conceito. 

 Na segunda parte dos resultados (4.2), os modelos de negócio dos SOAs 

pesquisados foram investigados utilizando-se como parâmetro o conjunto de 

elementos prescritos por Osterwalder e Pigneur (2009). A investigação partiu da 

identificação de como os modelos de negócio estavam representados nos textos 

dos planos de negócio das empresas e se essas estruturas identificadas 

contemplavam ou não a lógica dos elementos prescritos pelos autores. 
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 Na terceira e última parte dos resultados (4.3), buscou-se investigar 

como o método Business Model Canvas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2009) 

pode contribuir para o desenvolvimento das estruturas dos modelos de negócio 

dos SOAs pesquisados. Para tanto, foram realizadas cinco seções de grupo de 

foco (VERGARA, 2006) com a aplicação do método e, em seguida, os 

empreendedores tiveram a oportunidade de avaliar como o método em questão 

colaborou para o desenvolvimento das estruturas de modelo de negócio de suas 

empresas. 

 No quinto capítulo são dispostas as conclusões; no sexto, as referências 

bibliográficas e, ao final, são apresentados os roteiros de entrevista utilizados na 

coleta de dados. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
  

2.1 Inovação tecnológica e desenvolvimento econômico 
 Entre os poucos consensos no debate que procura entender o atual 

processo de globalização, encontra-se o fato de que a inovação tecnológica está 

entre os principais fatores que definem a competitividade e o desenvolvimento 

das nações, regiões, setores e empresas (PORTER, 1990). 

 Já no início do século passado, Schumpeter (1997) apresentava as 

diferenças entre crescimento econômico e desenvolvimento econômico e 

explicava que haveria desenvolvimento econômico se, e apenas se, houvesse 

inovações por parte das empresas. Na lógica de Schumpeter, as inovações 

tecnológicas forçavam a substituição de antigos produtos e hábitos de consumo 

por novos, renovando, dessa forma, os mercados. A este fenômeno, o autor 

denominou “destruição criadora”, atribuindo-o ao “empreendedor herói” e às 

grandes empresas.  

 Entretanto, é sabido que, hoje, a “destruição criadora” prescrita por 

Schumpeter contribui não somente para o desenvolvimento dos mercados, mas 

também gera diversas externalidades positivas para a sociedade em geral. É 

nesse sentido que Conceição (2005) explica que grande parte das inovações 

tecnológicas beneficia tanto as pessoas ou as empresas que inovam como a 

sociedade no seu conjunto. Se pensarmos na popularização dos computadores 

pessoais, por exemplo, sabemos que empresas como a IBM e a Apple, que foram 

pioneiras, beneficiaram-se enormemente. Entretanto, pela lógica do autor, não é 

arriscado dizer que os benefícios sociais – em ganhos de produtividade 

individual, empresarial e nacional – foram superiores para sociedade do que o 

valor financeiro que essas empresas inovadoras puderam capturar para si 

próprias. 
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 Corroborando esse argumento, Nordhaus (2004) realizou um estudo para 

medir o impacto das inovações no desenvolvimento da economia dos Estados 

Unidos. O autor centrou a sua análise naquilo que chamou de “ganhos 

Schumpeterianos”, isto é, benefícios sociais que se podem atribuir 

exclusivamente à inovação. A análise de Nordhaus mostrou que a repartição dos 

ganhos da inovação tem beneficiado esmagadoramente a sociedade norte-

americana e que as empresas só têm capturado uma pequena fração dos 

benefícios da inovação. Excluindo o setor agrícola, e para o período 

compreendido entre 1948 e 2001, apenas 2,2% dos ganhos da inovação foram 

apropriados pelas empresas, sendo o restante ganhos para a sociedade. 

 Contudo, cabe ressaltar que a inovação é uma das atividades que mais 

demandam recursos das empresas, fato agravado ainda mais pelo fato de o 

retorno de investimento ser, na maioria dos casos, de médio prazo 

(CHRISTENSEN, 2005; COSTA, 2005). Dessa forma e dadas as grandes 

externalidades positivas da inovação, tornou-se estratégico para os governos 

envolver ações e instituições públicas neste processo. Surge daí a necessidade da 

compreensão dos chamados Sistemas Nacionais de Inovação, seus agentes e 

suas relações. 

 

2.2 Os sistemas nacionais de inovação e o modelo da hélice 

tríplice 
 O conceito de sistema nacional de inovação foi inicialmente formulado 

por Freeman (1987) enquanto pesquisava o processo de desenvolvimento do 

Japão, durante o período pós-Segunda Guerra Mundial. Um sistema nacional de 

inovação pode ser definido como um conjunto de agentes e instituições (grandes 

e pequenas firmas, públicas e privadas, universidades e agências 

governamentais), articuladas com base em práticas sociais, vinculadas à 

atividade inovadora no interior das nações (CAMPOS, 2002). 
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 Santos, Botelho e Silva (2006) afirmam que um sistema nacional de 

inovação compõe-se do envolvimento e da integração entre três principais 

agentes: o Estado, cujo papel principal é o de aplicar e fomentar políticas 

públicas de ciência e tecnologia; as universidades/institutos de pesquisa, aos 

quais cabe a criação e a disseminação do conhecimento e a realização de 

pesquisas e as empresas, responsáveis pelo investimento na transformação do 

conhecimento em produto. 

 Esta visão insere-se na moldura teórica da hélice tríplice, que deriva do 

trabalho (SÁBATO; BOTANA, 1968 apud ETZKOWITZ; LENDERSDORFF, 

1995) e pode ser compreendida por meio do chamado “triângulo de Sábato”, 

representado na Figura 1. 

 

Infraestrutura 
Tecnológica

Infraestrutura 
Produtiva  

FIGURA 1 Triângulo de Sábato 
Fonte: Etzkowitz e Lendersdorff,( 1995) 

 

 No triângulo, cada vértice constitui um centro de convergência de 

múltiplas instituições, unidades de decisão e de produção. Isso leva às múltiplas 

formas de relações estabelecidas: elas se apresentam nas dimensões intra, inter 

ou extrarrelações. As intrarrelações estão limitadas dentro de cada vértice e se 
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referem à capacidade para criar, incorporar ou transformar necessidades 

atribuídas às instituições em cada um dos vértices. As inter-relações se 

estabelecem entre os vértices e podem se apresentar sob duas formas: a vertical, 

ou seja, de um lado o governo, de outro a infraestrutura tecnocientífica e a 

estrutura produtiva, e a horizontal, quando a infraestrutura tecnocientífica e a 

estrutura produtiva se inter-relacionam. E as extrarrelações se estabelecem entre 

cada um dos vértices com o contorno externo do espaço onde se situam. 

 Contudo, com o passar do tempo, este modelo evoluiu para o chamado 

modelo da hélice tríplice e incorporou uma perspectiva mais dinâmica do 

processo de inovação. Nessa nova perspectiva considerou-se que as diferentes 

esferas institucionais (acadêmica, governamental e empresarial) passaram a ter 

zonas de sobreposição e que nelas emergem atores híbridos, tais como as 

incubadoras de empresas, os parques tecnológicos e os Spin-Offs Acadêmicos, 

que também participam ativamente do processo de inovação (ETZKOWITZ, 

2008): 

 

 
FIGURA 2 O Modelo da hélice tríplice 

Fonte: Etzkowitz (2008) 
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 Deutscher (2005) explica que essas relações na hélice tríplice podem 

gerar uma espiral ascendente de desenvolvimento regional que advém do fato de 

que o fluxo de conhecimento entre universidades e empresas faz com que estas 

adquiram maior competitividade por meio de produtos mais densos em 

conhecimento. Etkowitz (2005) afirma que o Vale do Silício é um exemplo de 

região onde essas relações acontecem dinamicamente, pois são caracterizadas 

pela presença de instituições de ciência e tecnologia e instrumentos de suporte, 

como fundos de investimento e organizações, para promover o desenvolvimento. 

Nesse exemplo é ressaltada a importância da presença regional de uma 

universidade empreendedora, como é o caso de Stanford, o que é crucial para 

manter a capacidade de inovação das empresas ali instaladas. 

  

2.3 As revoluções acadêmicas e as universidades 

empreendedoras 
 Renault (2010) explica que as universidades, apesar de existirem em 

Paris e Bologna há aproximadamente mil anos, somente a partir de meados do 

século XIX é que passaram a se transformar no sentido de assumir novas 

funções além do ensino. 

 Para Etzkowitz (2002), foi justamente em meados do século XIX, na 

Alemanha, que ocorreu, no ambiente das universidades, a chamada primeira 

revolução acadêmica. O autor explica que essa revolução se iniciou quando a 

chamada universidade humboldiana incluiu a pesquisa científica como missão, 

pregando, dessa forma, a integração entre ensino e pesquisa como atividade 

acadêmica essencial. Outra característica dessa primeira revolução acadêmica 

foi a inclusão do método de apresentação de seminários entre alunos e 

professores, em substituição às aulas tradicionais. 
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 Etzkowitz (2002) explica que, por sua vez, a chamada segunda 

revolução acadêmica se iniciou com o ímpeto empreendedor do Massachucets 

Institute of Technology – MIT, nos EUA, já em meados da década de 1930. O 

caso do MIT trata-se do primeiro relato em que uma universidade, de maneira 

estruturada, organizou-se para assumir a missão de promoção do 

desenvolvimento econômico, buscando aplicações de mercado para as pesquisas 

realizadas em seus laboratórios (RENAULT, 2010).  

 Nesse sentido, Etzkowitz (2008) assevera que a atuação proativa das 

universidades no sentido de criar valor econômico a partir da geração de 

empresas de base tecnológica (tais como os Spin-Offs Acadêmicos) ou pela 

transferência de tecnologia para empresas já existentes constitui, atualmente, a 

terceira missão acadêmica que, somada às missões de ensino e pesquisa, deve 

compor o perfil de atuação das universidades nos tempos de hoje. Cabe ressaltar 

que, para Etzkowitz (2002), essa terceira missão aproxima as universidades de 

um modelo empreendedor em que cada unidade acadêmica é responsável pela 

captação dos seus próprios fundos para financiar as pesquisas que realiza. 

 Esse argumento é fortalecido pelo pensamento de Araújo et al. (2005). 

Estes autores esclarecem que, antes desse modelo da universidade 

empreendedora, os pesquisadores acadêmicos costumavam considerar o dinheiro 

apenas como um meio para a realização de suas pesquisas e que, em geral, este 

dinheiro vinha, na sua maioria, do poder público. Contudo, no modelo da 

universidade empreendedora, tanto o desenvolvimento da ciência como o 

desenvolvimento econômico devem se integrar e, para isso, o pesquisador 

assume o papel múltiplo de desenvolver pesquisa e ciência e criar riqueza e 

desenvolvimento social a partir de seu trabalho. A Figura 3, proposta pelos 

autores, clareia o entendimento desse pensamento. 
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FIGURA 3 Papel do pesquisador na universidade empreendedora 

Fonte: Araújo et al. (2005) 
 

 No modelo da Figura 3, o pesquisador está no centro de um ciclo que 

busca capitalizar os resultados das pesquisas científicas, transformando ciência 

em resultados financeiros que, por sua vez, voltam a financiar a ciência, 

gerando, assim, riquezas não apenas para as universidades como também para a 

sociedade como um todo. 

 Outro modelo que busca explicar a lógica das Universidades 

Empreendedoras é o chamado “modelo sinérgico das unidades de pesquisa”, 

proposto por Cozzi et al. (2008) e demonstrado na Figura 4. 
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FIGURA 4 Modelo sinérgico das unidades de pesquisa 

Fonte: Cozzi et al. (2008) 
 

 No modelo da Figura 4, as universidades (também chamadas unidades 

de pesquisa) interagem com múltiplos parceiros, como as empresas e as redes 

interuniversitárias, com o objetivo de alcançar ganhos concretos, tanto no campo 

econômico como no campo social. Assim sendo, a transferência de tecnologia é 

intensificada (seja na forma de SOAs ou de licenciamento) e a formação de mão 

de obra e a pesquisa são grandemente dinamizadas. As características 

tradicionais e essenciais para o bom funcionamento da universidade, tais como a 

fama e o acesso a um saber inovador por redes, também são igualmente 

ampliadas. Além disso, os royalties pagos às universidades são suficientemente 
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grandes para instaurar um ciclo de financiamento que favorece a execução de 

novas atividades de pesquisa, podendo haver, inclusive, reservas voltadas apenas 

para o financiamento de pesquisas básicas ou exploratórias. 

 Pode-se citar como exemplo desse modelo o Massachussets Institute of 

Technology (MIT) que, embora tenha sido criado em 1864 como uma escola 

essencialmente tecnológica, é, hoje, responsável por grande parte do 

desenvolvimento da ciência básica no mundo, dando origem a 59 prêmios Nobel 

(24 professores, 20 ex-alunos e 15 pesquisadores). Por outro lado, se 

considerássemos que os SOAs fundados a partir do MIT  –  aproximadamente 

25.800 empreendimentos até 2009  –  fossem as unidades econômicas produtivas 

de um país independente, essas empresas fariam dessa nação a 11ª economia do 

mundo, gerando 3,3 milhões de empregos e 2 trilhões de dólares de receitas 

anuais (ROBERTS; EESLEY, 2009). 

 No caso brasileiro, é importante destacar que, desde a Constituição 

Federal de 1988 (art. 218), o Estado busca promover e incentivar o 

desenvolvimento científico e tecnológico, a pesquisa e a capacitação 

tecnológica. Contudo, Cortês et al. (2005) e Pereira e Muniz (2006) asseveram 

que, no Brasil, se comparado a outros países, ainda é muito baixa a transferência 

de tecnologia entre as universidades e empresas. 

 Votre (2007), contudo, destaca que, no Brasil, um grande avanço no 

sentido de incentivar a transferência de tecnologia foi a chamada “Lei de 

Inovação” (Lei 10.973/2004), que não apenas permite o compartilhamento de 

laboratórios e centros de pesquisa entre universidades e empresas, como também 

incentiva a execução de projetos em conjunto. Além disso, observa-se, 

atualmente, nas universidades, a criação de diversos mecanismos 

organizacionais, desenvolvidos com o objetivo de fomentar a transferência das 

tecnologias desenvolvidas no ambiente acadêmico. Dentre tais mecanismos 
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destacam-se os parques tecnológicos, os núcleos de inovação tecnológica e as 

chamadas incubadoras de empresas de base tecnológica. 

 

2.4 As incubadoras de empresas de base tecnológica 
 As incubadoras de empresas de base tecnológica são ambientes 

convergentes de empreendedorismo e inovação, fortalecidos pelas relações 

universidade-empresa para o desenvolvimento local (LUZ et al., 2012).  

 Lahorge (2004) descreve que, geralmente, as incubadoras de empresas 

de base tecnológica são um espaço comum, subdividido em módulos, onde 

empresas compartilham infraestrutura e serviços, reduzindo custos e se 

beneficiando de uma série de oportunidades. Nesse sentido, Andino (2005) 

destaca que, dentre os objetivos dessas incubadoras, destacam-se a oferta de 

infraestrutura física e administrativa, a assessoria técnica e gerencial às 

empresas, o fortalecimento das habilidades das empresas para a sua introdução e 

consolidação no mercado, além do desenvolvimento de trabalho cooperativo e a 

participação em redes e parcerias. 

 Medeiros (2002) observa que as incubadoras de empresas de base 

tecnológica mantêm um vínculo estreito com universidades e centros de 

pesquisa, o que lhes proporciona acesso a fontes de financiamento à pesquisa e 

possibilita que as empresas incubadas tenham acesso aos recursos humanos e a 

infraestrutura dessas instituições.  

 Luz, Kovaleski e Escorsim (2009) destacam que, no Brasil, o 

movimento das incubadoras tem tomado grande impulso e apresenta-se, nos 

últimos anos, como um modelo de fortalecimento para a sobrevivência das 

novas empresas de base tecnológica que surgem no país. Corroborando este 

argumento, o gráfico da Figura 5 demonstra o grande crescimento desse tipo de 

iniciativa, no Brasil, nos últimos anos. 
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FIGURA 5 Crescimento das incubadoras de empresas de base tecnológica no Brasil 

Fonte: ANPROTEC (2009) 
 

 Atingida por essa lógica de expansão, em 2011, a Universidade Federal 

de Lavras finalmente inaugurou sua incubadora de empresas de base tecnológica 

(INBATEC). Publicado em maio de 2011, o edital INBATEC/UFLA nº 

001/2011 selecionava até nove empresas para incubação. Contudo, como 

restrição para participar da seleção, o edital exigiu que todas as empresas 

candidatas tivessem entre seus sócios pelo menos um aluno, professor ou 

pesquisador vinculado à UFLA. Dada esta restrição e também o grande número 

de professores/pesquisadores que já estavam envolvidos diretamente com o 

desenvolvimento de pesquisas com potencial de geração de produtos inovadores, 

todas as vagas oferecidas foram preenchidas por empresas com características de 

SOAs. Assim, no escopo desta pesquisa foram selecionados para o estudo cinco 

SOAs incubados na INBATEC UFLA.  

 

2.5 Spin-Offs Acadêmicos (SOAs) 

 Inicialmente, é importante destacar que alguns autores fazem distinção 

entre os termos spin-off e spin-out, mas, para a maioria dos autores, não existem 

diferenças reais entre eles (STEFFENSEN et al., 2000). 
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 Carayannis et al.  (1998) e Rogers, Takegami e Yin (2001) explicam que 

spin-offs são empresas que surgem a partir da transferência de uma core 

technology de uma organização mãe para uma nova organização. Nesse sentido, 

um spin-off pode ser considerado um mecanismo de transferência de tecnologia 

porque ele é, geralmente, formado para comercializar uma tecnologia que foi 

originada em um laboratório público de pesquisa e desenvolvimento (P&D), 

uma universidade ou uma empresa privada (CARAYANNIS et al., 1998).  

 Huylebroeck (1999) explica que uma empresa spin-off é uma empresa 

que não existiria se uma atividade de pesquisa específica não tivesse sido 

conduzida em uma organização baseada em conhecimento. Contudo, Steffensen 

e Rogers (2000) observam que alguns fundadores de empresas spin-offs reagem 

negativamente a este termo, pois eles sentem que há a ênfase na dependência da 

organização de origem e que, portanto, não há o reconhecimento dos sacrifícios 

em dinheiro, tempo e esforços geralmente requeridos para estabelecer a nova 

empresa. 

 Druilhe e Garnsey (2004) propõem a existência de cinco tipos de spin-

offs, sendo: i) aqueles com um menor volume de recursos envolvidos e cuja 

descoberta não é passível de ser protegida por meio de patente e estes prestam 

consultoria ou voltam-se para a pesquisa; ii) spin-offs cujo volume de 

investimento inicial é muito grande e os detentores da patente optam pelo 

licenciamento; iii) os dedicados ao desenvolvimento de softwares; iv) os que 

desenvolvem produtos e v) aqueles que montaram uma infraestrutura para a 

fabricação de produtos. 

 De acordo com Pérez e Sánchez (2003), os spin-offs podem ser 

categorizados de acordo com a organização da qual eles se originaram. Assim 

sendo, uma categoria que merece destaque são os Spin-Offs Acadêmicos (ou 

aqui chamados SOAs), que são empresas que derivam de trabalhos 

desenvolvidos nas universidades (SHANE, 2004; TERRA, 2001; 
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TORKOMIAN; COSTA, 2005), ou seja, empresas criadas para explorar uma 

propriedade intelectual gerada a partir de um trabalho de pesquisa desenvolvido 

em uma instituição acadêmica (SHANE, 2004).  

 Embora várias definições para SOA possam ser encontradas na literatura 

(PIRNAY; SURLEMONT; NLEMVO, 2003), Araújo et al. (2005) apontam 

algumas características comuns a essas definições, que são: i) são empresas que 

se originam em universidades; ii) são empresas que irão explorar inovações 

tecnológicas, patentes e, também, o conhecimento acumulado por indivíduos 

durante atividades acadêmicas; iii) são empresas que são independentes da 

universidade mãe e que têm fins lucrativos e iv) são empresas fundadas por pelo 

menos um membro da universidade –  embora alguns autores não façam este 

tipo de restrição, podendo um SOA ser fundado por pessoas sem qualquer 

relação com a universidade, desde que explore comercialmente uma tecnologia 

produzida naquele ambiente (GRIMALDI; GRANDI, 2005; RAPPART; 

CHARLES; WEBSTER, 2003).  

 Cabe ressaltar que Goldfarb e Henrekson (2003) argumentam que, no 

caso de SOAs criados com a participação de professores/pesquisadores 

vinculados à universidade, eles não precisam, necessariamente, abandonar suas 

posições na instituição para criar a empresa. Contudo, em um estudo realizado 

por Sant’Anna (1994) foi identificada a existência de dois tipos distintos de 

acadêmicos criadores de SOAs. O primeiro tipo é o professor/pesquisador que 

concebe o empreendimento objetivando enriquecer sua atividade acadêmica, 

suprindo limitações das próprias universidades. Estes acadêmicos manifestam 

explicitamente sua vocação e sua intenção de permanecerem na universidade e 

as empresas criadas por eles funcionam como apêndices das atividades 

acadêmicas e como fontes de informações que subsidiam o desenvolvimento de 

trabalhos científicos de cunho aplicado. O segundo tipo de acadêmico envolvido 

na criação de SOAs é aquele que realmente encontra sua vocação 
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empreendedora e tende a se desligar da universidade com o tempo. Um resultado 

importante do estudo é que os SOAs que alcançaram o sucesso comercial e 

tecnológico pertencem aos pesquisadores que se enquadram na segunda 

categoria. 

  

2.5.1 Benefícios dos Spin-Offs Acadêmicos 
 Araújo et al. (2005) argumentam que a criação de SOAs ocorre em um 

processo que tem a universidade como base. Nesse processo, é da universidade 

que partem a infraestrutura e os recursos necessários para a criação desse tipo de 

empresa. Porém, o compartilhamento desses recursos pode gerar diversos 

benefícios para as universidades que os cedem, conforme se observa no esquema 

da Figura 6. 

 

 
FIGURA 6 Benefícios dos SOAs para as universidades 

FONTE Adaptado de Araújo et al. (2005) 
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 No esquema da Figura 6, as universidades possuem dois atores 

fundamentais, que são os pesquisadores e os estudantes, que executam duas 

funções clássicas: a educação/formação de recursos humanos (RH) e o 

desenvolvimento da ciência e tecnologia (C&T). A partir destes atores e de suas 

funções são desenvolvidas tecnologias que, por sua vez, vão dar origem aos 

SOAs. Com a criação dos SOAs, as universidades têm retorno financeiro direto 

na forma de royalties pagos pelas licenças das patentes; investimentos em P&D 

para desenvolvimento dos produtos/processos e bolsas para estudantes 

envolvidos nos projetos. Além do retorno financeiro, as universidades têm 

também um retorno intangível na forma de prestígio junto à sociedade e às 

agências de fomento, que têm valorizado fortemente esse tipo de iniciativa nos 

últimos anos.  

 Cabe ressaltar que, conforme aponta Louis (2001), os SOAs também 

ajudam diretamente as universidades no cumprimento de sua missão, uma vez 

que: i) são uma motivação adicional para a pesquisa; ii) atraem estudantes e 

pesquisadores talentosos e iii) ajudam na educação e no treinamento dos 

estudantes. 

 A sociedade também se beneficia sobremaneira com a criação dessas 

empresas, seja por meio da geração de divisas, empregos ou tecnologias que 

levam ao desenvolvimento tecnológico, econômico e social do país. Para Araújo 

et al. (2005), alguns benefícios relacionados à criação de SOAs são:  

 

• normalmente, geram alto valor econômico, manufaturando produtos 

inovadores de alto valor agregado, satisfazendo necessidades e desejos 

de clientes específicos e diferenciados; 

• geram empregos, especialmente para a população com maior grau de 

instrução; 
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• induzem o investimento no desenvolvimento de pesquisa, favorecendo o 

surgimento de novas tecnologias e 

• têm impacto econômico fortemente localizado e acabam tendo um efeito 

importante na economia local. 

 

 Compreendida sua importância, cabe esclarecer o processo de formação 

dos Spin-Offs Acadêmicos. 

 

2.5.2 O processo de formação dos Spin-Offs Acadêmicos 
   Diversos autores buscaram compreender o processo de criação e 

desenvolvimento de SOAs (DEGROOF; ROBERTS, 2004; ROBERTS; 

MALONE, 1996; VANAELST et al., 2006). Contudo, um trabalho que merece 

destaque é o de Ndonzuau et al. (2002) que, por meio de uma representação por 

estágios (stage model), explicam o processo de formação e desenvolvimento 

desse tipo de empresa (Figura 7). 

 

 
FIGURA 7 Modelo de geração de Spin-Offs Acadêmicos 

Fonte: Ndonzuau et al. (2002) 
 

 A fim de elucidar a compreensão, cada uma das fases do modelo acima 

será descrita a seguir. 

 



38 
 

 

Estágio 1: Gerar idéias de negócio 

 No primeiro estágio são produzidas as ideias de negócio dentro da 

comunidade científica para a exploração comercial. Para Costa e Torkomian 

(2005), neste estágio, as duas maiores dificuldades sofridas no ambiente das 

universidades são: (a) a cultura acadêmica e (b) a identificação interna. Quanto à 

cultura acadêmica, há três aspectos que dificultam o processo: i) a necessidade 

de publicações que impera no meio acadêmico; ii) o ponto de vista dos atores 

envolvidos (os pesquisadores veem o dinheiro como o meio para a pesquisa e os 

homens de negócio veem a ciência como o meio para obter dinheiro) e iii) o fato 

de que muitas pesquisas realizadas pelos acadêmicos são consideradas 

desinteressantes, do ponto de vista econômico. Além disso, muitas universidades 

não possuem pessoas capacitadas para identificar boas oportunidades de 

negócio. 

 

Estágio 2: finalizar projetos de novas empresas 

 No segundo estágio, a ideia mal estruturada que foi escolhida no 

primeiro estágio é transformada num projeto coerente e estruturado. O primeiro 

passo é a proteção das ideias e, em seguida, o desenvolvimento do negócio, 

abordando o desenvolvimento tecnológico, o comercial e o financeiro. É nesta 

fase que o modelo de negócio deveria ser estruturado, contudo, evidências 

demonstram que tal estruturação, muitas vezes, ainda acontece precariamente 

(VAHORA; WRIGH; LOCKETT, 2004). 

 

Estágio 3: lançamento dos spin-offs  

 Conforme explicam Costa e Torkomian (2005), o terceiro estágio 

consiste na criação de uma nova empresa SOA para explorar uma oportunidade. 

Essa SOA deve ser administrada por uma equipe profissional e apoiada por 

recursos tangíveis (dinheiro e material) e intangíveis (humano). Além disso, 
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deve-se levar em consideração o relacionamento com a universidade, tanto em 

âmbito institucional (entre universidade e SOA) como no pessoal (entre 

universidade e pesquisadores).  

 

Estágio 4: fortalecer a criação de valor econômico  

 Nesta etapa, o SOA se consolida como empresa, gerando para a 

economia local vantagens tangíveis (empregos, investimento, impostos, etc.) e 

vantagens intangíveis (renovação da economia, dinamismo empreendedor, 

constituição de centros de excelência, etc).  

 Cabe ressaltar que alguns autores explicam que, ao longo das fases do 

processo de criação de SOAs, podem haver retroalimentações, ou seja, apesar de 

um novo empreendimento prosseguir sequencialmente pelas fases descritas, 

pode haver necessidade, em cada momento, de retornar a algumas das decisões e 

atividades anteriores (VOHORA; WRIGH; LOCKETT, 2004; DRUILHE; 

GARNSEY; 2004). 

 

2.5.3 As Abordagens conceituais utilizadas para análise dos 

Spin-Offs Acadêmicos 
 Em uma recente revisão bibliográfica, Mustar et al. (2006) explicam que 

o fenômeno dos SOAs tem sido estudado sob três abordagens conceituais 

distintas, sendo: i) perspectiva institucional; ii) visão baseada em recursos e iii) 

modelos de negócio. A Figura 8, desenvolvida a partir do trabalho de Renault 

(2010), clareia como essas abordagens se relacionam para explicar o fenômeno 

dos SOAs. 
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FIGURA 8 As abordagens conceituais para se analisar os SOAs 

Fonte: Adaptado de Renault (2010) 
 

 Os autores da chamada perspectiva institucional focam suas análises na 

relação existente entre o SOA e o ambiente de onde ele se originou 

(universidade, centro de pesquisa, etc.). A maioria desses estudos busca 

compreender como as decisões tomadas no ambiente acadêmico e o conjunto de 

regras e leis que regem o sistema de inovação afetam a criação e o 

desenvolvimento dos SOAs (CARAYANNIS  et al,, 1998; CLARYSSE  et al., 

2005; MEYER, 2003; MORAY; CLARYSSE, 2005; STEFFENSEN; ROGERS; 

SPEAKMAN, 1999). 

 Na abordagem da visão baseada em recursos os autores focam suas 

análises nos recursos identificados no processo de criação e desenvolvimento de 

SOAs que lhes confere uma vantagem competitiva (BARNEY; WRIGHT.; 

KETCHEN, 2001). Nesses estudos, alguns autores enfatizam as diferenças 

existentes nos recursos disponíveis aos SOAs (SHANE; STUART, 2002), 

enquanto outros autores focam seus trabalhos especificamente na análise dos 
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recursos financeiros (HELLMAN; PURI, 2000) ou dos recursos de natureza 

tecnológica (BOWER, 2003; HEIRMAN; CLARYSSE, 2004). Mas há também 

estudos mais amplos que contemplam recursos sociais, tecnológicos, financeiros 

e humanos (DRUILHE; GARNSEY, 2004). 

 Por sua vez, a abordagem do modelo de negócio busca compreender as 

atividades que são desempenhadas pelos SOAs que lhes permitem criar e 

capturar valor a partir dos recursos disponíveis ao longo de seu processo de 

criação e desenvolvimento (CHIESA; PICCALUGA, 2000; MUSTAR, 1997; 

MUSTAR et al., 2006; STANKIEWICZ, 1994;). Renault (2010) explica que, 

geralmente, os autores dessa abordagem têm suas raízes na literatura de gestão e 

que, apesar de consultores usualmente abordarem os SOAs a partir do modelo de 

negócio adotado, raramente a literatura acadêmica se aprofunda nesta temática.  

  

2.6 Modelo de negócio 
 O termo “modelo de negócio” surgiu, pela primeira vez na literatura, em 

um artigo acadêmico de 1957 e pela primeira vez no título e resumo de um 

artigo em 1960 (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005).  Foi, entretanto, 

o trabalho de Peter Drucker (1973) que constituiu um marco nas discussões 

sobre o tema, uma vez que no referido texto o autor discute o que chamou de 

“teoria do negócio”, incentivando, assim, o início de um debate teórico sobre os 

pressupostos sobre os quais as organizações são construídas (CAMPOS, 2010). 

 Contudo, o conceito de modelo de negócio só passou a ser amplamente 

utilizado em meados da década de 1990. Naquela época, dada a ascensão 

comercial da internet, diversos empreendedores das chamadas “empresas ponto 

com” tentavam sintetizar a explicação de seus negócios, a fim de convencer 

possíveis investidores a financiá-los. A essa síntese de ideias que transmitia a 

lógica de funcionamento dos empreendimentos, os empreendedores e os 
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investidores chamavam de modelo de negócio (MAGRETTA, 2002; SHAFER; 

SMITH; LINDER, 2005).  

 Daí em diante, a expressão ganhou força no vocabulário tanto de 

empreendedores e investidores como de estudiosos de administração ao redor do 

mundo que tentavam explicar o sucesso das empresas num contexto marcado 

pelo novo paradigma técnico-econômico das tecnologias da informação e das 

inovações de ruptura. Tal popularização, por sua vez, trouxe consigo um novo 

campo de discussões com uma miríade de autores com diferentes opiniões sobre 

o que seria e o que não seria o conceito de modelo de negócio (MAGRETTA, 

2002). Ainda hoje, após quase duas décadas de discussões, não existe na 

literatura um consenso sobre o conceito (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 

2002; HEDMAN; KALLING, 2003; OSTERWALDER, 2004; 

OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005; SHAFER, SMITH; LINDER, 

2005; CAMPOS, 2010).  

 Com o objetivo de elucidar o entendimento do termo modelo de 

negócio, Ostewalder; Pigneur e Tucci (2005) apresentam uma breve discussão 

sobre a semântica da expressão. Os autores explicam que “modelo” pode ser 

entendido como uma “representação simplificada de uma entidade ou sistema 

físico real”, enquanto a palavra “negócio” diz respeito à “ação de adquirir e 

comercializar bens e serviços”, o que, em outras palavras, envolve o dispêndio e 

a obtenção de recursos financeiros e de produção. Portanto, no sentido apontado 

pelos autores, “modelo de negócio” seria a uma representação objetiva e direta 

de como uma organização produz, compra e vende seus produtos e/ou serviços e 

obtém recursos financeiros dessas transações. 

 Alguns autores acreditam que o principal objetivo do modelo de negócio 

seria o de facilitar o processo de integração entre as estratégias e as operações 

dentro das empresas (AMIT; ZOTT, 2001; OSTERWALDER, 2004), além de 

transmitir a lógica de como uma empresa ganha dinheiro (OSTERWALDER, 
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2004). Outros autores, por sua vez, creem que o modelo de negócio teria o papel 

de assegurar que uma inovação tecnológica se converta efetivamente em um 

empreendimento economicamente viável (AZIZ; FITZSIMMONS;  DOUGLAS, 

2008; CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; CHRISTENSEN; 

GROSSMAN; HWANG, 2009).  

 Existem também autores que discutem se o conceito de modelo de 

negócio seria um constructo real ou somente uma metáfora dos pensamentos das 

escolas da Administração Estratégica (JOIA; FERREIRA, 2005; HEDMAN; 

KALLING, 2003; MANSFIELD; FOURIE, 2004; PORTER, 2001; SEDDON; 

LEWIS, 2003;). Contudo, há os autores que asseveram que o poder de 

explicação do conceito transcende o dos elementos presentes nas teorias da 

Administração Estratégica (REIS; PROENÇA; PROENÇA JÚNIOR, 2003; 

OSTERWALDER, 2004). 

 Hamel (2000) sugere que o modelo de negócio deveria descrever em 

uma única frase as forças distintas de uma empresa em seu modo de fazer 

negócios. Para Lind (2004), seria exatamente essa capacidade de “comunicar de 

maneira concisa as forças do negócio” que diferenciaria o conceito de modelo de 

negócio do conceito de plano de negócio.  

  Hamel (2000) alerta, porém, para o fato de que essa síntese de descrição 

presente no modelo de negócio deveria ser obrigatoriamente complementada 

com uma “lista de componentes” que assegurariam realismo e viabilidade à 

conceituação. É justamente das diferentes visões sobre os componentes dessa 

lista que surgem, no campo teórico, as principais discussões sobre o conceito. Os 

principais autores do tema e seus diferentes pontos de vista sobre os elementos 

que devem compor o conceito estão listados no Quadro 1. 
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QUADRO 1 As diferentes visões sobre os componentes do modelo de negócio 
Autores  Lista de componentes do modelo de negócio  

Rayport (1999)  - Sistema de recursos; - oferta; - modelo financeiro; - mercado-alvo  

Hamel (2000)  - Processos centrais; - competências centrais; - ativos estratégicos;  
- fornecedores, - parceiros e coalizões; - estrutura de preços;  
- escopo de mercado; - dinâmica de relacionamento; - produto  

Linder e Catrell 
(2000)  

- Operações para criar e agregar valor; - proposta de valor;  
- posição no continuun de preço/valor; - atividade geradora de lucro  

Mahadevan (2000)  - Fluxo de valor; - fluxo logístico; - fluxo de receitas  

Afuah e Tucci 
(2001)  

- Atividades conectadas; - implementações; - capacitações; 
- sustentabilidade; - precificação; - fontes de receitas; 
- valor do consumidor; - escopo  

Applegate e 
Collura (2001)  

- Produtos e serviços; - modelo operacional; - parcerias;  
- benefícios para a firma e acionistas;  
- marketing e modelo de vendas; - marca e reputação  

Peterovic; Kitll e 
Teksten (2001)  

- Modelo de produção; - modelo de recursos; - modelo de valor;  
- modelo de receitas; - relacionamento com clientes  

Stähler (2001)  - Arquitetura; - proposta de valor; - modelo de receitas  

Weil e Vitale 
(2001)  

- Competências centrais; - diagramas de e-business;  
- proposta de valor; - objetivos estratégicos; - fontes de 

receitas;  
- segmentos de mercado; - canais de distribuição  

Chesbrough e 
Rosenbloom 

(2002)  

- Estrutura da cadeia de valor; - formulação da estratégia 
competitiva; - proposta de valor; - segmentos de mercado 

- posicionamento na cadeia de valor; - estrutura de custos e 
lucros;  

Gordin (2002)  - Oferta de valor; - troca de valor; - segmentos de mercado;  
- configuração de valor; - atores  

Magretta (2002)  - Atividades associadas a fazer algo;  
- atividades associadas a vender algo  
 

Maitland e Van de 
Kar (2002)  

- Proposta de valor; - valor assumido; - modelo de receitas;  
- segmentos de mercado; - companhias envolvidas na criação 

de valor 

Marris et al. 
(2003)  

- Fatores de mercado; - fatores de input e output; - fatores 
econômicos; 
- fatores de estratégia competitiva;  
- fatores relacionados às competências internas;  
- fatores relacionados à oferta  
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Osterwalder 
(2004) 

- Configuração de valor; - capacitações; - parcerias;  
- estrutura de custos; - proposta de valor; - fluxo de receitas;  
- canais de distribuição;- relacionamento; - consumidores-

alvo  

Reis (2004)  - Recursos e capacitações diferenciados;  
- recebimento de produtos/serviços; - proposta de valor;  
- decisão de compra; - execução do pedido; - posição em custos; 
- pagamento; - precificação; - recebimento de receita;  
- comercialização e entrega 

Johnson; 
Christensen; 

Kagermann (2008) 

- Recursos-chave; - processos-chave; - proposta de valor;  
- fórmula de lucro 

Christensen, 
Grossman.; 

Hwang (2009) 

- Recursos; - processos; - proposta de valor; - fórmula de lucro 

Osterwalder e 
Pigneur (2009)  

- Recursos-chave; - atividade-chave; - proposta de valor;  
- rede de parceiros; - proposta de valor; - estrutura de custos;  
- modelo de receitas; - segmentos de consumidores;  
- relacionamento; - canais de distribuição  

Taran, Boer; 
Lindgren (2009)  

- Configuração na cadeia de valor interna; - competências centrais;  
- proposta de valor; - modelo de receitas; - consumidor-alvo;  

- relacionamento com o cliente 

Campos (2010) - Estrutura de custos; - lógica de precificação e margens;  
- formas de transação; - estrutura de receitas 

Fonte: Elaborado a partir de Campos (2010) e Osterwalder (2004)  
 

 Mesmo havendo concordância em alguns elementos (tais como 

“proposta de valor”, “segmentação de mercado”, “canais de distribuição” e 

“modelo de receitas”, que aparecem listados por repetidas vezes), no quadro 

acima é possível perceber que os autores têm diferentes visões sobre os 

elementos que compõem o conceito, o que impede, assim, a existência de um 

consenso sobre o mesmo.  

 Apesar disso, nesta dissertação, optou-se por utilizar um constructo de 

modelo de negócio desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2009), denominado 

Business Model Canvas. 
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2.6.1 O método Business Model Canvas de desenvolvimento 

de modelos de negócio 
 Após um estudo que buscou compreender a ontologia do termo modelo 

de negócio, Osterwalder (2004) detalhou a estrutura do conceito em um 

diagrama de quatro blocos, que contém nove elementos inter-relacionados 

(Figura 8), que são: 1) o produto: proposições de valor; 2) a interface com o 

consumidor: os consumidores-alvo, os canais de distribuição e os 

relacionamentos; 3) a infraestrutura administrativa: a configuração de valor, 

as capacidades essenciais e as parcerias e 4) os aspectos financeiros: estrutura 

de custos e modelo de recebimento de receitas. 

 

 
FIGURA 9 O Modelo de negócio na visão de um pássaro 

Fonte: Osterwalder (2004) 
 

 Para Osterwalder (2004), as proposições de valor de uma empresa 

dependem de suas capacidades ou das competências essenciais, de suas parcerias 

e da coordenação de todas as suas atividades de configuração de valor, para que, 

por meio dos relacionamentos da empresa e de seus canais de distribuição, 
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cheguem até os consumidores-alvo. Todas essas relações ditam os aspectos 

financeiros da empresa, que são um balanço de todos os gastos (estrutura de 

custos) que a empresa tem com os outros três blocos do modelo de negócio e a 

maneira de a empresa receber por suas proposições de valor (modelo de 

receitas). 

 Dando continuidade à lógica proposta por Osterwalder (2004), 

Osterwalder e Pigneur (2009) buscaram criar uma estrutura que fosse mais 

didática na explicação do modelo de negócio. Assim, partindo do pressuposto de 

que o bom desempenho de um modelo de negócio é mais devido à relação entre 

os elementos do que dos elementos em si, os autores criam um método 

sequencial de desenvolvimento de modelo de negócio chamado Business Model 

Canvas. No método em questão, as empresas exploram a relação entre nove 

elementos que são posicionados dentro de quatro blocos conceituais, sendo a 

ordem dos elementos: segmentos de clientes, proposições de valor, canais de 

distribuição, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos-chave, 

atividades-chave, rede de parceiros e estrutura de custos. Na Figura 10 está 

ilustrada essa sequência. 
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FIGURA 10 O Business Model Canvas 

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pignur (2009) 
 

 Partindo do lado direito do Canvas, do bloco clientes, são apontados os 

segmentos de clientes potenciais para aquele determinado produto ou serviço 

que se está trabalhando (Segmentação de mercado [1]). Feito isso, no bloco 

oferta, definem-se quais as características do produto ou serviço que agregam 

valor para os segmentos escolhidos (Proposição de valor [2]). Em seguida, 

explora-se novamente o bloco clientes, buscando responder como o valor será 

comunicado, vendido e entregue para os diferentes segmentos (canais de 

distribuição [3]). Ainda no bloco clientes são definidas as estratégias de 

Relacionamentos com os clientes [4] que serão utilizadas pela empresa. Em 

seguida, chega-se ao bloco aspectos financeiros, onde são apontadas as 

principais entradas e o modelo de cobrança utilizado pela empresa (fontes de 

receita [5]). Continuando, explora-se o lado esquerdo do Canvas, ou seja, o 

gerenciamento de infraestrutura. Nesse bloco é definido o que a empresa 

precisa ter (recursos-chave [6]) e fazer (atividades-chave [7]) para viabilizar 

todas as estratégias definidas nos outros elementos. Ademais, busca-se 
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compreender se a empresa precisará de parceiros para cumprir a proposta do 

modelo de negócio (rede de parceiros [8]). Chega-se, então, novamente, aos 

aspectos financeiros, quando são identificados os principais custos do negócio 

(Estrutura de custos [9]). Por fim, verifica-se se a estrutura de custos está 

compatível com fontes de receitas e se o modelo de negócio está coerente.  

  Ao se trabalhar cada um dos elementos do Business Model Canvas, 

algumas perguntas importantes devem ser respondidas, como exposto no Quadro 

2. 

 

QUADRO 2 Questões trabalhadas no método Business Model Canvas 
Elemento do modelo de negócios Perguntas 

Segmentos de clientes Para quem estamos criando valor? Quais são as 

características deste(s) segmento(s)? Quem são 

os nossos potenciais clientes mais importantes? 

Proposições de valor Que valor nós entregamos para o cliente? Quais 

problemas dos clientes nós estamos ajudando a 

resolver? Que necessidades dos clientes nós 

estamos satisfazendo? Que pacotes de 

produtos/serviços nós estamos oferecendo para 

cada segmento de clientes? 

Canais de distribuição Por quais canais nossos segmentos de clientes 

podem/querem ser abordados? Como esses 

canais estão integrados? Qual é o 

custo/benefício da utilização de cada canal? 

Relacionamento com clientes Que tipo de relacionamento os clientes de cada 

segmento podem esperar? Qual é o custo de 

cada um deles? Como isso está integrado ao 

modelo de negócio como um todo? O que se 

pode esperar em termos de aquisição, retenção 

e up-selling (vendas complementares) para esse 

tipo de relacionamento? 
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Fluxo de receitas O que o cliente valoriza e pelo qual está 

disposto a pagar? O que eles têm pago 

ultimamente para resolver o mesmo problema? 

De que maneira eles preferem pagar pelo valor 

gerado? Qual é a parcela de contribuição de 

cada fonte de receita para a receita total 

esperada? 

Recursos-chave Que recursos-chave são importantes para a 

nossa proposição de valor? E para os canais? E 

para os relacionamentos com os clientes? E 

para implementar as fontes de receita? 

Atividades-chave Que atividades-chave são importantes para a 

nossa proposição de valor? E para os canais? E 

para os relacionamentos com os clientes? E 

para implementar as fontes de receita? 

Parcerias-chave Quais devem ser nossos parceiros-chave? E os 

fornecedores estratégicos? Quais recursos-

chave estamos obtendo deles? E quais 

atividades-chave eles produzem? 

Estrutura de custos Quais são os custos mais importantes inerentes 

ao nosso modelo de negócio? Quais recursos-

chave são os mais caros? Quais atividades-

chave são as mais caras? 

Fonte: Osterwalder e Pignur (2009) 
 

 Na medida em que cada um dos elementos é trabalhado no Business 

Model Canvas, as informações são dispostas em um quadro ou painel, de 

maneira que fiquem visíveis. Respondidas todas as questões, passa-se a uma 

avaliação final da viabilidade do modelo de negócio, em que todo conteúdo 

produzido e disposto no painel permite uma análise holística do modelo de 

negócio em questão. 
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3 ASPECTOS METODOLÓGICOS 
 

3.1 Tipo e modelo de pesquisa 
 Para a realização da presente pesquisa foi utilizada uma abordagem 

qualitativa. Segundo Rampazzo (2005), a pesquisa qualitativa volta-se para o 

específico, para o individual, priorizando a compreensão dos fenômenos. O 

autor afirma que os estudos tratados com base em uma vertente qualitativa 

acabam por possuir uma maior representatividade não somente para o sujeito 

envolvido, mas também para o campo de pesquisa, onde são realizados os 

estudos dos fenômenos que não podem ser quantitativamente estudados. 

 Esta pesquisa se caracteriza também como uma pesquisa exploratória. 

De acordo com Malhotra (2006), esse tipo de pesquisa visa explorar 

determinado fenômeno que se pretende estudar, de forma a melhor compreendê-

lo. Para o autor, a pesquisa exploratória se faz representativa pelo caráter 

flexível e versátil com que trata os métodos. 

 Malhotra (2006) explica, ainda, que a pesquisa exploratória nem sempre 

aborda grandes amostras, bem como não utiliza como ferramenta de coleta de 

dados, questionários estruturados ou baseia-se em amostras por probabilidade. 

Tais características permitem que o pesquisador tenha liberdade para mudar o 

foco da pesquisa na medida em que novas idéias ou insights venham a surgir ou 

novas direções sejam definidas. Assim, qualidades próprias do pesquisador, tais 

como criatividade e engenho, são indispensáveis para uma boa pesquisa 

exploratória (MALHOTRA, 2006). 

 

3.2 Procedimentos metodológicos 
 Buscou-se, no planejamento desta pesquisa, uma abordagem 

metodológica própria, no sentido de não seguir nenhum método pré-definido, 

mas sim desenvolver a pesquisa por meio da integração de diferentes estratégias, 
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métodos e técnicas na medida em se mostraram necessários. Assim sendo e a 

fim de elucidar a compreensão dos procedimentos metodológicos utilizados, 

serão apresentadas as escolhas, vinculando-as a cada um dos objetivos 

específicos propostos no trabalho, a saber: 

 

• Objetivo 1. Compreender qual a utilidade e os elementos estruturais que 

compõem o conceito de modelo de negócio a partir do ponto de vista 

dos empreendedores responsáveis pelos Spin-Offs Acadêmicos, 

 

 O foco desde primeiro objetivo foi a compreensão da opinião dos 

empreendedores sobre características referentes ao modelo de negócio. Assim, 

para alcançar tal objetivo, utilizou-se, na coleta de dados, a técnica de entrevistas 

em profundidade com uso de roteiros semiestruturados (ver Anexo A). No total, 

foram treze empreendedores entrevistados, todos eles vinculados a alguma 

empresa da INBATEC UFLA. 

 No tratamento dos dados utilizou-se a análise temática, que é uma 

técnica da análise de conteúdo. Segundo Minayo (2000), a análise temática 

permite descobrir “núcleos de sentido” que fazem parte de uma comunicação 

cuja presença tem significado dentro do objetivo analítico visado. Minayo 

(2000) explica que o procedimento para se realizar a análise temática envolve 

três fases, sendo: 1ª) pré-análise – envolve a escolha dos documentos a serem 

analisados e dos conceitos que vão orientar a interpretação – Os documentos 

utilizados aqui foram entrevistas transcritas, analisadas sob a luz das diferentes 

teorias sobre modelo de negócio; 2ª) exploração do material – os dados brutos 

são transformados em unidades de registro (palavras, frases, temas, 

acontecimentos) e 3ª) tratamento dos resultados e interpretação – o analista 

propõe inferências e realiza interpretações. 
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 Contudo, esta técnica de pesquisa não se mostrou o mais adequado para 

o cumprimento do segundo objetivo, que teve como foco de análise as estruturas 

dos modelos de negócio dos SOAs pesquisados: 

 

• Objetivo 2. Investigar se as estruturas de modelo de negócio dos Spin-

Offs Acadêmicos pesquisados contemplam todos os elementos e a 

lógica prescrita pela literatura especializada. 

 

Considerando que os modelos de negócio de cinco SOAs foram pesquisados 

nesta fase do trabalho, optou-se por utilizar a técnica de estudo multicaso 

proposta por Yin (2005). Para o autor, os estudos multicasos são caracterizados 

pelo maior foco na compreensão e na comparação qualitativa dos fenômenos. 

Assim, esta técnica proporciona maior abrangência dos resultados, não se 

limitando às informações de uma só organização. 

 Yin (2005) afirma que as evidências para um estudo de caso podem vir 

de seis fontes distintas: documentos, registros em arquivos, entrevistas, 

observação direta, observação participante e artefatos físicos. Para o 

cumprimento desse segundo objetivo, as fontes de evidência utilizadas foram 

documentais, especificamente os planos de negócio dos SOAs e, posteriormente, 

entrevistas com empreendedores.  

Buscou-se compreender como as estruturas dos modelos de negócio 

estavam representados nos planos de negócio dos SOAs. Para tanto, utilizou-se 

como o critério de análise a coerência com os elementos propostos por 

Osterwalter e Pigneur (2009), sendo tais elementos divididos em quatro blocos 

conceituais: oferta (proposta de valor); clientes (segmentação de mercado, 

canais de distribuição e relacionamento com os clientes); infraestrutura 

(recursos-chave, atividades-chave, rede de parceiros) e aspectos financeiros 

(fontes de receitas e estrutura de custos). Cabe ressaltar que essa estrutura foi 
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escolhida por se mostrar mais completa que as outras, pois contempla vários 

elementos também presentes nas definições de outros autores.  

Após a investigação dos planos de negócio, empreendedores 

responsáveis pelos SOAs foram entrevistados e tiverem a oportunidade de 

refletir sobre as estruturas expressas nos planos de negócio. 

A próxima fase da pesquisa envolveu o método de desenvolvimento de 

modelo de negócio Business Model Canvas: 

 

• Objetivo 3. Analisar como o método Business Model Canvas, proposto 

por Osterwalder e Pigneur (2009), pode contribuir para o aprimoramento 

das estruturas de modelo de negócio dos Spin-Offs Acadêmicos. 

 

 Como se trata da inserção e da análise de um método específico no 

contexto dos SOAs, este objetivo envolveu a pesquisa-ação (BURRELL; 

MORGAN, 1979; COUGHLAN; COGHLAN, 2002; SUSMAN; EVERED, 

1978; THIOLLENT, 2003).  Segundo Thiollent (2003), a pesquisa-ação tem 

base empírica em estreita associação com uma ação ou com a resolução de um 

problema coletivo, no qual “os pesquisadores e os participantes representativos 

da situação estão envolvidos de modo cooperativo ou participativo” 

(THIOLLENT, 2003). Assim, o problema aqui envolvido consiste em falhas 

estruturais observadas nos modelos de negócio dos SOAs e ação envolvida 

inclui o aprimoramento dessas estruturas por meio do método Business Model 

Canvas. 

 Thiollent (2003) explica que a pesquisa-ação envolve um processo 

dividido em quatro fases principais, sendo: i) fase exploratória; ii) fase de 

planejamento; iii) fase de ação e iv) fase de avaliação. No escopo dessa 

pesquisa, essas fases aconteceram no decorrer de seis meses de 

acompanhamento dos cinco SOAs pesquisados. 
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 A fase exploratória envolveu um diagnóstico elaborado a partir dos dois 

primeiros objetivos propostos por esta pesquisa, ou seja, tanto a compreensão da 

visão dos empreendedores a respeito das características do modelo de negócio 

como a análise da estrutura dos modelos de negócio a partir dos planos de 

negócio dos SOAs. 

 A fase de planejamento envolveu a mobilização dos SOAs para 

participarem das atividades relacionadas à reestruturação dos modelos de 

negócio de suas empresas. Essa fase envolveu também aspectos como a 

elaboração do material que seria utilizado, o agendamento das atividades e um 

acordo com a INBATEC UFLA para utilização da estrutura da incubadora. 

 Por sua vez, a fase de ação envolveu a realização de cinco seções grupos 

de foco (ou aqui chamados workshops) com a aplicação do método Business 

Model Canvas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2009), sendo realizada uma 

seção para cada SOA pesquisado. Segundo Vergara (2006), o grupo de foco é 

uma técnica utilizada para coleta de dados em que, com a presença de um 

moderador, se discute determinado assunto. Vergara (2006) destaca que o grau 

de envolvimento do moderador pode ser alto ou baixo, conforme o objetivo da 

pesquisa. Assim, no escopo deste trabalho, o pesquisador assumiu o papel de 

moderador e conduziu a construção dos modelos de negócio junto aos 

empreendedores e os colaboradores dos SOAs pesquisados.  

 Seguindo a ordem proposta pelo método Business Model Canvas, os 

participantes dos workshops tiveram a oportunidade de discutir sobre cada um 

dos elementos do modelo de negócio. Na medida em que as discussões 

evoluíam, os participantes preenchiam e colavam post-its sobre um painel 

contendo todos os elementos. Algumas imagens que clareiam o entendimento da 

dinâmica realizada podem ser vistas na Figura 11. 
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FIGURA 11 Moderação, discussões e preenchimento do painel do Business Model 

Canvas 

  

 Além das informações em texto, cabe ressaltar que, para o 

preenchimento do painel do Business Model Canvas, utilizou-se a técnica 

denominada pensamento visual, proposta por Roam (2009). O pensamento 

visual permitiu utilizar sinais gráficos, tais como desenhos, cores ou textos em 

tamanhos diferentes, para representar adequadamente a importância e as 

características de cada componente do modelo de negócio. As imagens da Figura 

12 exemplificam o uso desta técnica. 
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FIGURA 12 Uso do pensamento visual para preenchimento do painel do Business 

Model Canvas 

 

 O tempo de realização de cada um dos workshops oscilou entre quatro e 

dez horas de trabalho, dependendo, principalmente, do número de participantes e 

da profundidade das discussões em cada seção. O preenchimento de todos os 

elementos presentes no painel, a verificação e a confirmação das estruturas de 

modelo de negócio marcavam o final das seções, conforme demonstrado na 

Figura 13. 
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FIGURA 13 Workshops realizados 

 Ainda considerando as etapas da pesquisa-ação, a fase de análise foi 

realizada por meio de dados coletados em entrevistas (Anexo B) realizadas 

imediatamente após o término dos workshops. Durante as entrevistas, os 

participantes do exercício puderam avaliar os benefícios do método Business 

Model Canvas para o desenvolvimento das estruturas de modelo de negócio de 

suas empresas e contribuir, assim, para que o terceiro objetivo proposto por esta 

pesquisa fosse cumprido. 

 A fim de sintetizar o que foi feito neste trabalho, na Figura 14 está 

representada a relação existente entre os diferentes métodos utilizados para o 

cumprimento de cada um dos objetivos. 
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FIGURA 14 Síntese dos objetivos propostos e métodos utilizados 

 

 Com base na Figura 14 é possível perceber que, apesar de este trabalho 

ter buscado uma abordagem metodológica própria, os métodos em questão se 

relacionaram para o cumprimento dos três objetivos específicos propostos.  

 

3.3 O perfil do Spin-Offs Acadêmicos pesquisados 
 Cinco SOAs foram pesquisados neste trabalho, todos eles vinculados à 

INBATEC UFLA. O perfil de cada uma dessas empresas é apresentado no 

Quadro 3. 

 

 

 

 

 



60 
 

 

QUADRO 3 Perfil dos SOAs pesquisados 

 
 

 A Empresa 1 atua na área de zootecnia, oferecendo serviços, pesquisa e 

consultoria em saúde e nutrição animal. No momento da pesquisa, a Empresa 1 

era composta por quatro sócios que conduziam projetos em conjunto com uma 

equipe de estudantes do Departamento de Zootecnia da UFLA. 

 Por sua vez, o foco de atuação da Empresa 2 é o desenvolvimento de 

softwares web. Em especial, a empresa trabalha com um sistema chamado Áudio 

Descritor de Imagens, capaz de utilizar áudio para descrever imagens presentes 

em mídias digitais. Além de deficientes visuais, o sistema pode ser utilizado no 

processo de ensino-aprendizagem de crianças e adultos. A equipe da Empresa 2 

era composta por dez colaboradores, todos eles sócios do negócio. 

 A Empresa 3 atua no desenvolvimento de sistemas computacionais para 

rastreabilidade e melhoria de processos. O produto apresentado pela empresa 

buscava proporcionar rastreabilidade na cadeia logística do frio, ou seja, o 

sistema era capaz de acompanhar e garantir a segurança de produtos refrigerados 

(como alimentos, soros e vacinas) ao longo de toda a sua cadeia logística. A 

empresa em questão contava com uma equipe de doze colaboradores e quatro 

sócios. 

 A Empresa 4 também atua no desenvolvimento de sistemas 

computacionais. Contudo, o foco é nas diferentes cadeias produtivas do 

agronegócio, em especial a cadeia produtiva do café. O produto principal da 
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empresa é o chamado Olho Digital do Café, capaz de utilizar processamento de 

imagens para realizar a classificação física de amostras de grãos de café. A 

empresa contava com três sócios e sete colaboradores. 

 Por sua vez, a Empresa 5 trabalhava no desenvolvimento de formulações 

para produtos agroquímicos, tais como foliares e defensivos agrícolas, que se 

diferenciavam, principalmente, por possuírem forte apelo ecológico. A empresa 

possuía três sócios e seis colaboradores. 

 Cabe ressaltar que todas as empresas pesquisadas possuíam pelo menos 

um professor/pesquisador da UFLA como sócio e que todos os projetos, antes de 

incubados, começaram como iniciativas individuais em algum dos diversos 

departamentos da universidade. 

 Ademais, a contribuição dos SOAs para a pesquisa (abertura do plano de 

negócio, entrevistas, participação nos workshops) só foi possível depois da 

assinatura de um contrato de confidencialidade por parte do pesquisador. Assim 

sendo, os resultados apresentados a seguir trabalho também foram pautados no 

cuidado de que nenhuma informação confidencial sobre as tecnologias e os 

negócios em questão fosse divulgada. 
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4 RESULTADOS 
 

4.1 Modelo de negócio: mas, afinal, o que pensam os 

empreendedores? 
 Na primeira parte desta pesquisa o objetivo foi compreender os 

significados atribuídos pelos empreendedores a diferentes aspectos relacionados 

ao conceito de modelo de negócio. Os resultados aqui apresentados são 

compostos por trechos selecionados com base na metodologia de análise de 

conteúdo. Nesses trechos, treze entrevistados expõem seus pensamentos e 

opiniões sobre o tema, não deixando de considerar suas realidades e papéis 

como empreendedores à frente dos SOAs. 

 Na subseção 4.1.1 serão apresentados e discutidos aspectos relacionados 

à utilidade atribuída pelos empreendedores ao modelo de negócio. Na subseção 

4.1.2 discute-se uma possível lista de componentes que deveriam compor o 

conceito quando consideradas as opiniões do grupo de empreendedores 

entrevistados. Por fim, na subseção 4.1.3, algumas considerações são feitas 

quanto ao conjunto dos resultados encontrados nesta parte do trabalho. 

  

4.1.1 A utilidade do modelo de negócio 
 A fim de introduzir o tema nas entrevistas, antes de questionados sobre a 

utilidade do modelo de negócio para suas empresas, os empreendedores 

responderam quanto à familiaridade e ao uso da expressão modelo de negócio no 

dia a dia de suas empresas. Nesse sentido, todos os entrevistados afirmaram já 

conhecer a expressão e a maioria afirmou utilizá-la com frequência no cotidiano 

de suas empresas. Alguns entrevistados, inclusive, declararam também utilizar a 

expressão ocasionalmente em comunicações externas, no caso, por exemplo, da 

redação de projetos para editais de fomento ou, ainda, no trato com investidores 
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ou clientes. Vale ressaltar que essa questão inicial se restringiu à expressão 

modelo de negócio e não ao seu conceito e aos significados que o acompanham. 

 Quanto à utilidade do modelo de negócio para as empresas, os 

empreendedores foram enfáticos ao apontar três sentidos, sendo: i) modelo de 

negócio como norteador de ações; ii) modelo de negócio como gerador de 

receitas e iii) modelo de negócio como representação da lógica de 

funcionamento. Esses sentidos estão representados na Figura 15. 

 

 
FIGURA 15 Diferentes utilidades do modelo de negócio, na visão dos empreendedores  

Fonte: Elaborado a partir dos resultados das entrevistas 

 O primeiro sentido, chamado de modelo de negócio como norteador de 

ações, indica que, na opinião de alguns empreendedores, o modelo de negócio 

seria tal qual um planejamento concebido no início das atividades do negócio e 

que teria o objetivo de dar rumo às ações da empresa. Os trechos (01), (02) e 

(03) retratam de maneira coesa este pensamento. 
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(01) “Eu imagino que modelo de negócio seja um planejamento que 

você faz pro seu negócio. É uma forma de nortear o negócio que você 

está gerenciando, que você está abrindo.” [Entrevistado 3] 

(02) “É uma forma de a gente ter um rumo. Nortear aquele negócio. 

Então, se vamos partir de uma ideia, aí, pra gente alcançar aquele 

objetivo, a gente tem que ter um rumo, que é o modelo de negócio da 

empresa.” [Entrevistado 4] 

(03) “É (o modelo de negócio) como se fosse um parâmetro pro que a 

gente ‘tá querendo, pro que a gente vai ter que seguir.” [Entrevistado 

9]. 

 

 Nos trechos acima, assim como em outros momentos das entrevistas, foi 

possível perceber que o modelo de negócio visto como um norteador de ações 

incluiria, na prática, tanto a definição de objetivos e metas a serem perseguidos 

como a escolha das estratégicas e ações que seriam realizadas pelas empresas. 

Tal pensamento vai ao encontro da opinião de autores como Amit e Zott (2001), 

Osterwalder (2004) e Osterwalder e Pigneur (2009), que relacionam modelo de 

negócio diretamente à integração entre estratégia geral do negócio e as ações 

cotidianas das empresas. 

 Entretanto, quando questionados sobre os meios utilizados para se 

construir esse modelo de negócio como norteador de ações, percebeu-se presente 

no discurso de alguns entrevistados o uso de ferramentas comumente utilizadas 

na elaboração de um planejamento estratégico convencional. No trecho (04), por 

exemplo, o entrevistado faz clara alusão ao uso de elementos da Análise SWOT 

na concepção do que chama de modelo de negócio: 
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(04) “Primeiramente, assim, tem que definir o negócio que a empresa 

‘tá querendo criar, a descrição dele, o que é que você quer afinal? Você 

quer chegar onde com ele? Qual que é o mercado dele? Quem são os 

potenciais clientes? Qual é a fraqueza? Quais são os pontos fortes 

dele? Qual que é o objetivo de longo prazo pra esse produto? Qual é o 

lucro que você quer?" [Entrevistado 3] 

 

 O trecho supracitado foi selecionado por representar o ponto de vista de 

alguns empreendedores que demonstraram acreditar que o conceito de modelo 

de negócio não se diferenciaria em totalidade do conceito de planejamento 

estratégico, nem em forma e nem em utilidade. Vale ressaltar que, na literatura 

especializada, as discussões sobre as semelhanças ou, mesmo, a sobreposição 

entre os dois conceitos são recorrentemente presentes (JOIA; FERREIRA, 2005; 

HEDMAN; KALLING, 2003; MANSFIELD; FOURIE, 2004; PORTER, 2001; 

SEDDON et al., 2004). 

 Se, para um grupo de empreendedores, o modelo de negócio seria 

utilizado para estabelecer objetivos estratégicos amplos e para definir um 

conjunto ações para atingi-los, para outro grupo, a utilidade do modelo de 

negócio estaria relacionada a um conjunto de ações pontuais de mercado com o 

objetivo de gerar receitas para as empresas. É desse grupo que emerge o segundo 

sentido aqui discutido, chamado de modelo de negócios como gerador de 

receitas e apresentado nos trechos (05) e (06). 

 

(05) “Posso ser curto e grosso? É como ganhar dinheiro com uma 

tecnologia. É como ela vai ganhar dinheiro, quem são os clientes... é a 

estratégia de mercado dela.” [Entrevistado 10]  
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(06) “Modelo de negócios é efetuar venda e aumentar o faturamento. 

Eu sou meio pragmático, desculpa aí, ta? O cara começou uma padaria, 

daí ele vai dar um bolinho aqui e um pãozinho ali pra chamar o 

pessoal...” [Entrevistado 11] 

 

 A interpretação dos trechos acima permite inferir que, para esses 

empreendedores, o modelo de negócio envolveria a escolha correta do público-

alvo, do posicionamento de mercado e do modelo de cobrança praticado pela 

empresa. Cabe ressaltar que grande parte dos autores da área também considera 

esses aspectos relacionados ao mercado em suas propostas de estruturas de 

modelo de negócio (CAMPOS, 2010; OSTERWALDER, 2004; REIS et al., 

2003). Ademais, a visão de modelo de negócio como gerador de receitas 

corrobora as opiniões de autores como Aziz, Fitzsimmons e Douglas (2008), 

Chesbrough e Rosenbloom (2002) e Christensen; Grossman e Hwang (2009), 

que afirmam que o papel de modelo de negócio é o de assegurar que uma 

inovação tecnológica se converta em um empreendimento economicamente 

viável. Contudo, a correta adequação do modelo de negócio à tecnologia 

desenvolvida pode se mostrar uma tarefa complexa, conforme apresentado no 

trecho (07). 

 
(07) “O fato de sermos uma empresa inovadora exige que nosso 

modelo seja um pouco diferenciado também, porque o tipo de produto 

nosso é diferente do que existe... O grande receio nosso sempre foi a 

quebra do paradigma. Temos um processo manual (se referindo à 

classificação de grãos de café) e aí nós viemos para superar esse 

paradigma. Por exemplo, será que a gente vai cobrar por laudo? Será 

que a gente vai cobrar por mês? Temos que definir esse modelo de 

negócio.” [Entrevistado 9] 
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 Cabe ressaltar que a literatura aponta casos em que até as grandes 

empresas tiveram dificuldade de conceber modelos de negócio que 

conseguissem com sucesso gerar receitas para seus produtos tecnológicos. São 

exemplos desses casos a Google (SUGANO; GONÇALVES; FIGUEIRA, 2009) 

e a Monsanto (FIGUEIRA, 2008). 

 Um terceiro grupo de empreendedores definiu que o modelo de negócio 

seria útil como uma representação da lógica de funcionamento da empresa. Esta 

visão não se ateve apenas ao ambiente de trabalho interno, mas incluiu também 

as relações com o ambiente externo, conforme apresentado nos trechos (08), 

(09) e (10): 

 

(08) “Além dos processos internos da empresa, o modelo de negócio 

descreve a forma como você vai interagir com fornecedores, parceiros, 

clientes e concorrentes no mercado.” [Entrevistado 7] 

(09) “Pra mim, é como é o trabalho da equipe, como que vai funcionar 

a empresa, como que ela vai comercializar seu produto. De uma forma 

geral, é como funciona a empresa... é a lógica e a essência de uma 

empresa.” [Entrevistado 12] 

(10) “É importante ter essa representação (se referindo ao modelo de 

negócio) porque aconteceu de conversarmos e um entender uma coisa 

e outro entender outra e irmos para casa achando que tínhamos 

entendido a mesma coisa.” [Entrevistado 05] 

 

 Os empreendedores citados afirmaram que modelo de negócios como 

representação da lógica de funcionamento da empresa envolveria tanto os 

processos internos (ou o chamado de “modo como a equipe trabalha”) como os 

relacionamentos com outros atores, tais como fornecedores, parceiros, 

concorrentes e clientes. Alguns entrevistados, inclusive, afirmaram que tal 
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representação deveria estar explícita em um documento dentro da empresa, a fim 

de facilitar a comunicação entre os colaboradores. 

 Esta terceira utilidade atribuída ao modelo de negócio corrobora a 

argumentação de Osterwalder (2004) de que o conceito seria uma ferramenta 

conceitual útil por apresentar “um conjunto de elementos, conceitos e as 

relações com o objetivo de expressar a lógica com a qual uma empresa 

funciona”.  

 

4.1.2 Os elementos estruturais do modelo de negócio 
 A análise do material das entrevistas revelou que, para os 

empreendedores, o modelo de negócio seria composto por cinco elementos, 

sendo estes: i) proposta de valor; ii) mercado; iii) posicionamento na cadeia de 

valor; iv) viabilidade financeira e v) equipe e processos. Vale ressaltar que, 

apesar de não ter se exigido o consenso, foram considerados apenas os 

elementos que se repetiram pelo menos uma vez no discurso do grupo de 

empreendedores. 

 O primeiro elemento aqui discutido, chamado proposta de valor, estaria 

diretamente relacionado à definição das características do produto ou serviço 

oferecido pela empresa que gerariam valor para o cliente. Nos trechos (11) e 

(12) os empreendedores demonstram tal preocupação. 

 

(11) "Primeiramente... assim... seria o produto mesmo que a empresa tá 

querendo criar. A descrição dele, quais vão ser as características que 

tornam ele diferente dos que existem? O que é você quer vender?” 

[Entrevistado 4] 

(12) “... quando a gente foi expor o produto pra gente de mercado, viu 

que era frágil ainda porque não tava claro onde que tava o valor, o que 

a gente tava agregando e que diferencial que a gente trazia para esse 
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cliente. Não sei, mas acho que o modelo de negócios deveria 

representar isso com clareza.” [Entrevistado 12] 

 

 Para esses empreendedores, a proposta de valor deveria estar clara no 

modelo de negócio e representaria o conjunto de benefícios que o produto ou o 

serviço oferecido pela empresa proporcionaria a seus consumidores. Muitos 

autores relacionam a proposta de valor dentro de seus constructos de modelo de 

negócio (CHRISTENSEN; GROSSMAN; HWANG, 2009; JOHNSON; 

CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008; LINDER; CATRELL, 2000; 

MAITLAND; VAN DE KAR, 2002; OSTERWALDER; 2004; 

OSTERWALDER; PIGNEUR, 2009; REIS et al., 2003; TARAN; BOER; 

LINDGREN, 2009), quase sempre com um sentido muito próximo ao aqui 

apontado pelos empreendedores. 

 Outro elemento presente no discurso dos empreendedores foi o aqui 

denominado de Mercado e reflete a maneira como a empresa se relaciona com o 

mercado, envolvendo aspectos como o posicionamento de seus produtos, a 

segmentação e definição do público-alvo, além das estratégias de marketing do 

produto. Os trechos (13) e (14) apresentam a definição dos empreendedores para 

esta categoria de análise. 

 

(13) “Antes de tudo, acredito que o modelo de negócio deve apresentar 

os clientes. A estratégia pra se chegar até o cliente e pra ele conhecer o 

nosso produto. Também a forma como vamos manter o cliente sempre 

comprando.” [Entrevistado 3] 

(14) “Tem o público-alvo. O marketing, a mídia, o posicionamento do 

produto, né? Como que a gente vai vender, onde vamos anunciar” 

[Entrevistado 10] 
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 Alguns autores também trabalham o elemento mercado como um 

componente do modelo de negócio (HAMEL, 2000; MORRIS et al., 2005). 

Outros autores trabalham tal componente se preocupando, primordialmente, com 

a necessidade de segmentação de mercado (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 

2002; GORDJIN; 2002; MAITLAND; VAN DE KAR, 2002; WEIL; VITALE, 

2000).  Há também aqueles que alegam que o modelo de negócio envolve a 

construção de um relacionamento duradouro entre a empresa e seus clientes 

(PETROVIC et al., 2001) e aqueles que afirmam que tanto segmentação como 

relacionamento são importantes componentes do modelo de negócio 

(OSTERWALDER, 2004; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2009; TARAN; 

BOER; LINDGREN, 2009). 

 Outro importante elemento apontado pelos empreendedores foi o 

posicionamento na cadeia de valor. O trecho (15) foi selecionado por descrever 

de maneira coesa este elemento. 

  

(15) “Envolve toda uma estrutura de relacionamento com os parceiros, 

clientes, fornecedores e até concorrentes. Isso é necessário pra tornar 

nosso produto viável. Sem os parceiros é difícil a gente ter lucro com o 

produto e levar ele pro mercado.” [Entrevistado 12] 

 

 Pelo discurso acima é possível interpretar que o ponto de vista dos 

empreendedores quanto ao elemento posicionamento na cadeia de valor é o de 

que este envolveria os diversos relacionamentos da empresa dentro da cadeia de 

valor em que atua. Por sua vez, tais relacionamentos poderiam ser tanto com 

parceiros e fornecedores como com os clientes. A associação entre empresa e 

outros atores, como parceiros, por exemplo, é, sem dúvida, outro elemento muito 

presente nos trabalhos sobre modelo de negócio (CHESBROUGH; 

ROSENBLOOM, 2002; GORDJIN, 2002; HAMEL, 2000; MAITLAND; VAN 
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DE KAR, 2002; OSTERWALDER, 2004; OSTERWALDER; PIGNEUR, 

2009). 

 Um quarto elemento presente no discurso dos entrevistados foi o 

chamado equipe e processos e se refere às competências das pessoas dentro da 

empresa e ao modo como elas trabalham. Os trechos (16), (17) e (18) 

apresentam a descrição desse elemento. 

 
(16) “Lógico que o modelo de negócios envolve a equipe que ‘tá 

envolvida, o tempo que cada um dedica e a capacidade de cada um.” 

[Entrevistados 10] 

(17) “Treinamento de pessoas, né? Todo o resto que envolve tempo. A 

gente precisa escolher muito bem o pessoal e depois eles precisam 

aprender como funciona nosso serviço” [Entrevistado 8] 

(18) “...e a equipe, né? Tem que trabalhar do lado da equipe, essa 

questão do material humano." [Entrevistado 13] 

 

 Não foi encontrado na literatura nenhum autor que mencionasse 

diretamente a equipe e o modo como esta trabalha como componentes essenciais 

do modelo de negócio. Contudo, algumas estruturas de modelo de negócio 

presentes na literatura mencionam aspectos, como recursos-chave e atividades-

chave (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008; 

OSTERWALDER; PIGNEUR, 2009) que, a depender do tipo de negócio, 

envolve as competências e a equipe de colaboradores da empresa.  

 O último elemento identificado no material das entrevistas foi 

denominado viabilidade financeira e, bem como o nome sugere, envolve os 

aspectos da relacionadas à viabilidade do produto ou serviço oferecido pela 

empresa ao mercado. O trecho (19) foi selecionado por melhor aportar às ideias 

desse elemento: 
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(19) “Tem que considerar também os riscos que você tem, a 

viabilidade do produto. Os custos eu não sei. Acho que mais um 

planejamento financeiro. Não é nem só, assim, o custo, entendeu? A 

gente precisa analisar a viabilidade financeira do produto. Planejar 

quando você vai ter um retorno com esse produto pra poder manter a 

empresa. Estou me baseando no modelo de negócios que apresentamos 

aqui na INBATEC."  [Entrevistado 4] 

  

 Para os empreendedores, o elemento viabilidade financeira estaria 

relacionado à avaliação tanto do potencial retorno financeiro do negócio como 

dos riscos envolvidos na atividade. Tal avaliação deveria ser visível no modelo 

de negócio e poderia ser demonstrada por meio de um planejamento financeiro. 

Alguns autores sugerem, em suas estruturas de modelo de negócio, a presença de 

elementos relacionados à análise de viabilidade. Como exemplo, temos a 

comparação entre o modelo de receitas e a estrutura de custos, prescrita por 

Osterwalder e Pigneur (2009) ou, ainda, a chamada estrutura de custos e lucros, 

sugerida por Chesbrough e Rosenbloom (2002). 

 Com exceção do elemento proposta de valor, foi possível agrupar os 

demais elementos aqui apresentados em dois grupos que se diferenciaram por 

pertencerem ao ambiente interno ou externo à empresa. Na Figura 16 está 

retratada essa divisão. 
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FIGURA 16 Elementos do modelo de negócio pela visão dos empreendedores 

Fonte: Elaborado a partir de dados da pesquisa 

 

 É possível perceber que os elementos viabilidade financeira e equipe e 

processos estão diretamente relacionados ao ambiente interno das empresas, ou 

seja, são elementos que dependem exclusivamente das análises e decisões dos 

empreendedores e de suas equipes para serem trabalhados no modelo de 

negócio. Já os elementos mercado e posicionamento na cadeia de valor 

pertencem ao ambiente externo ou, em outras palavras, envolvem variáveis além 

das fronteiras da empresa que influenciam diretamente nas suas atividades. Por 

sua vez, o elemento proposta de valor se encontra como uma interface entre a 

empresa e o ambiente externo, ou seja, ao mesmo tempo em que o valor de um 

produto ou serviço precisa ser aceito e chegar ao grupo de clientes da empresa, 

ele também precisa ser viável de ser produzido. 

   

4.1.3 Considerações sobre a visão dos empreendedores 
 Na primeira parte deste trabalho buscou-se compreender os significados 

atribuídos pelos empreendedores ao conceito de modelo de negócio. Assim 
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sendo, duas considerações merecem destaque quanto aos resultados obtidos: i) 

as teorias existentes sobre modelo de negócio contemplam toda a visão dos 

empreendedores e ii) a visão dos empreendedores se mostrou limitada, mesmo  

quanto considerada coletivamente. 

 Quanto à primeira consideração, as análises das entrevistas 

demonstraram que a utilidade e a composição atribuídas ao conceito de modelo 

de negócio pelos empreendedores são similares àquelas já descritas pelos autores 

da área. Em outras palavras, é possível afirmar que a visão dos empreendedores 

é contemplada dentro das diferentes teorias já propostas para o conceito. A 

estrutura de modelo de negócio proposta por Osterwalder e Pigneur (2009), por 

exemplo, contempla, ainda que indiretamente, todos os elementos mencionados 

pelos empreendedores. 

 A segunda consideração leva em conta que, mesmo se analisada de 

maneira coletiva, a visão dos empreendedores se mostrou limitada diante das 

definições de modelo de negócio presentes na literatura. Apesar de expressarem 

diversos elementos que estão diretamente alinhados com aqueles prescritos pelos 

autores da área, uma análise minuciosa permite compreender que outros 

importantes elementos ficaram de fora, tais como aqueles relacionados à 

infraestrutura (recursos-chave e atividades-chave, por exemplo), aos canais de 

distribuição e ao modelo de receitas. Além disso, há de se considerar que se os 

resultados fossem analisados de maneira individual, nenhum dos 

empreendedores chegaria sozinho aos cinco elementos propostos. Esta segunda 

consideração vai ao encontro do argumento apresentado por Vahora, Wrigh e 

Lockett (2004) de que, no contexto das universidades e dos SOAs, os 

empreendedores, em geral, apresentam pouca habilidade empresarial, o que, por 

sua vez, culmina numa visão limitada sobre os componentes que devem ser 

considerados na construção do modelo de negócio de suas empresas. 
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4.2 Modelos de negócio: o que (não) dizem os planos de 

negócio 
 A segunda parte desta pesquisa teve como objetivo refletir sobre as 

estruturas de modelos de negócio dos SOAs pesquisados. Para tanto, buscou-se 

analisar como tais estruturas estavam representadas nos planos de negócio das 

empresas. Procurou-se compreender se essas estruturas estavam ou não 

coerentes com o modelo proposto por Osterwalder e Pigneur (2009), composto 

por nove elementos distribuídos dentro de quatro blocos conceituais, sendo: i) 

clientes: segmentação de mercado, canais de distribuição e relacionamento com 

clientes; ii) oferta: proposta de valor; iii) infraestrutura: recursos-chave, 

atividades-chave e rede de parceiros e iv) aspectos financeiros: fluxo de receitas 

e estrutura de custos. 

 Em consonância com o método do estudo multicaso proposto por YIN 

(2005), a seguir será analisado o modelo de negócio de cada um dos cinco SOAs 

estudados.  

 

Empresa 1 
 A Empresa 1 foi fundada em 2006 por um estudante de doutorado do 

Departamento de Zootecnia da UFLA. Atualmente, a empresa conta com quatro 

sócios que trabalham principalmente na área comercial e no gerenciamento de 

uma equipe de pesquisadores envolvidos nos projetos da empresa. 

 O serviço oferecido pela empresa está relacionado à consultoria e à 

realização de pesquisas científicas nas áreas de saúde e nutrição animal. Nas 

palavras do plano de negócio, a empresa foi concebida com o objetivo de 

promover a aproximação entre o conhecimento científico e o mercado. 

 No Quadro 4 observa-se o resultado das investigações realizadas a partir 

do plano de negócio da Empresa 1. 



76 
 

 

 

 

QUADRO 4 Análise do modelo de negócio da Empresa 1 

Elemento Analisado Diagnóstico

Proposta de Valor
Claramente descrita. Contudo,
supervalorizada em diversas partes do
Plano de Negócios.

Segmentação de Mercado

Descritos, incluse os clientes são citados
nominalmente. Porém, o estudo de
mercado tem foco no consumidor final da
cadeia, que não é o cliente.

Canais de Distribuição
Menciona-se um site da empresa e a
participação em feiras e eventos. 

Relacionamento com Clientes Indefinido no Plano de Negócio.
Fluxo de Receitas Indefinido no Plano de Negócio.

Recursos-Chave
Menciona-se a necessidade de uma
estação experimental própria.

Atividades-Chave Indefinido no Plano de Negócio.
Rede de Parceiros Claramente descrita. 
Estrutura de Custos Claramente descrita.

Empresa 1

 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da análise do plano de negócio da Empresa 1 

 
 O elemento proposta de valor é claramente descrito ao longo do plano 

de negócio. Contudo, por diversas vezes, as mesmas mensagens aparecem no 

texto, algumas delas de maneira supervalorizadas como, por exemplo, no 

momento em que se propõe extinguir o abismo existente entre a ciência e o 

mercado no Brasil, o que demonstra uma intenção improvável de ser cumprida 

por uma única empresa ainda em fase de incubação. 

 O elemento segmentação de mercado também é descrito, sendo os 

segmentos de atuação apresentados e os clientes potenciais apontados 

nominalmente. Porém, no momento em que a análise de mercado é apresentada, 

a ênfase é dada ao consumidor final da cadeia produtiva, ou seja, ao mercado 

consumidor de carne e produtos de origem animal. Por sua vez, tal ênfase 
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revela-se como um viés, posto que tais consumidores não se enquadram como 

clientes dos serviços prestados pela empresa, uma vez que tais clientes seriam 

empreendimentos relacionados ao setor de pecuária. 

 Como canais de distribuição a empresa afirma a necessidade da criação 

de um site e a participação em feiras e eventos nos quais os serviços seriam 

oferecidos. Já as estratégias de relacionamento com clientes se mostram 

indefinidas no plano de negócio. 

 O fluxo de receitas também se mostra indefinido, de maneira que não é 

possível identificar a contribuição de cada tipo de serviço oferecido para as 

receitas da empresa. Ainda nesse elemento esboça-se apenas uma breve ideia do 

modelo cobrança, que é apresenta no seguinte trecho: As cobranças são 

realizadas através de emissão de nota fiscal junto ao boleto bancário. Os prazos 

são estipulados de acordo com o projeto. Projetos de maior duração os recursos 

financeiros poderão ser liberados por etapas. 

 Como recursos-chave menciona-se a necessidade da uma estação 

experimental própria. Contudo, não se menciona quais seriam os benefícios 

dessa infraestrutura para a empresa. Ademais, ignora-se a importância da mão de 

obra especializada para a realização das pesquisas como um recurso-chave. As 

atividades-chave não são apresentadas no plano de negócio, contudo, a rede de 

parceiros é claramente descrita e envolve laboratórios de pesquisa de outras 

instituições e fornecedores de insumos. 

 Por sua vez, a estrutura de custos é apresentada nos demonstrativos 

financeiros da empresa. Tal estrutura inclui os insumos, as despesas comerciais, 

a depreciação, o custo da mão de obra e os custos fixos. 

  

Empresa 2  
 As atividades da Empresa 2 se iniciaram em 2007. Contudo, no início, o 

empreendimento funcionava com a estrutura jurídica de uma “cooperativa”, 
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então fundada por alunos egressos da UFLA, em parceria com um professor do 

Departamento de Ciência da Computação. Somente em 2011 ela se tornou uma 

“empresa limitada”, mantendo na equipe os dez sócios que antes atuavam como 

cooperados. 

 O principal produto da empresa é um software denominado Áudio 

Descritor de Imagens, capaz de descrever imagens digitais utilizando áudio. Os 

usuários do sistema seriam, principalmente, estudantes com deficiência visual 

que, por meio do software, seriam capazes de navegar nas figuras de modelos 

atômicos e moleculares, desenhos de células eucariontes ou do corpo humano, 

fotos de laboratórios de química, diagramas de experimentos biológicos, 

gráficos matemáticos, etc., ouvindo sua audiodescrição, por meio de textos. 

 A análise realizada a partir do plano de negócio da empresa demonstrou 

os resultados expressos no Quadro 5. 
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QUADRO 5 Análise do modelo de negócio da Empresa 2 

Elemento Analisado Diagnóstico
Proposta de Valor Tem foco no usuário e não no cliente.

Segmentação de Mercado
Os segmentos são apresentados.
Contudo, não são descritos e tampouco
dimensionados

Canais de Distribuição
Menciona-se a distribuição por meio de
um site e visitas em escolas.

Relacionamento com Clientes
Uso de redes sociais, comunidades
virtuais.

Fluxo de Receitas

Fluxo de Receitas confuso, com
apresentação de outros serviços que não
são mencionados em nenhum momento
do plano de negócios. 

Recursos-Chave
Menciona-se softwares livres para o
desenvolvimento. 

Atividades-Chave
São relacionadas em um cronograma de
atividades.

Rede de Parceiros Claramente descrita. 

Estrutura de Custos
Presente. Mas não explica a razão dos
principais custos.

Empresa 2

 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da análise do plano de negócio da Empresa 2 

 

 A proposta de valor é claramente descrita ao longo do texto. No 

entanto, o foco é dado à descrição dos benefícios apenas para os usuários do 

sistema e não para os clientes. Em outras palavras, a todo o momento, o texto 

descreve como os deficientes visuais se beneficiaram do sistema, mas ignora os 

ganhos para as instituições de ensino e empresas que produzem material digital, 

que seriam, de fato, os clientes que comprariam o sistema. 

 Nesse sentido, a segmentação de mercado mencionada é clara: 

instituições de ensino e empresas que produzem material digital. Porém, esses 

mercados não são detalhados ou dimensionados no texto, sendo apenas 
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mencionados. Quanto aos canais de distribuição, a empresa afirma que o 

sistema será disponibilizado por download, a partir de um site próprio. Foram 

mencionadas também visitas a instituições de ensino onde o sistema seria 

apresentado. O relacionamento com clientes será feito por meio do uso de 

redes sociais e comunidades virtuais.  

 O fluxo de receitas apresentado no documento se mostra impreciso, 

uma vez que as principais entradas não advêm do produto principal apresentado 

no plano de negócio, mas sim de outros produtos e serviços que não são sequer 

mencionados em outros momentos do documento. O modelo de cobrança 

utilizado na venda do sistema é o chamado software como serviço, em que o 

cliente não tem a necessidade de comprar o sistema, mas paga uma taxa 

periódica que lhe garante o direito ao uso. 

 Os recursos-chave mencionados foram as ferramentas utilizadas para o 

desenvolvimento de software que, segundo o plano de negócio, são ferramentas 

livres e gratuitas, tais como Linux, Apache, MySql, PHP, Open Office, Jude e 

Eclipse. As atividades-chave foram dispostas em um cronograma de execução e 

variavam de formalizar a empresa, passando pela estruturação da equipe de 

suporte técnico e culminando em consolidação da empresa com o aumento da 

equipe.  

 Por sua vez, pouca importância é dada à rede de parceiros, que cita os 

fornecedores de infraestrutura e o núcleo de acessibilidade da UFLA. Com 

relação aos fornecedores de infraestrutura, estes são postos numa situação de 

coadjuvantes, já que os entrevistados afirmaram que a empresa não tem 

dependência crucial em nenhum destes fornecedores. 

 Por fim, a estrutura de custos da empresa se mostra presente, contudo, 

as contas são apresentadas genericamente nas planilhas financeiras, sem 

nenhuma descrição mais precisa de sua origem ou importância para o negócio. 
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Empresa 3 
 A Empresa 3 foi fundada em 2007 e atua no ramo de tecnologia da 

informação. Antes de se mudar para a INBATEC, a esta empresa esteve 

incubada, por dois anos, em um laboratório do Departamento de Ciência da 

Computação da UFLA. No momento em que a pesquisa foi realizada, contava 

com uma equipe de quatro sócios e doze colaboradores. 

 O produto apresentado pela Empresa 3 em seu plano de negócio foi um 

sistema computacional para rastreabilidade na cadeia logística do frio. Entende-

se como rastreabilidade a capacidade registrar dados acerca de determinado 

produto, ao longo de sua cadeia de valor e cadeia logística do frio está 

relacionada ao transporte e à manutenção de produtos que necessitam 

permanecer refrigerados. Portanto, o sistema tem como foco o monitoramento 

do transporte de alimentos, soros, vacinas para consumo humano e de animais, 

além de outros produtos refrigerados. 

 A análise do modelo de negócio da Empresa 3 pode ser observada no 

Quadro 6. 
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QUADRO 6 Análise do modelo de negócio da Empresa 3 

Elemento Analisado Diagnóstico

Proposta de Valor
Claramente descrita. Contudo,
supervalorizada em alguns momentos do
documento.

Segmentação de Mercado Descritos e dimensionados.

Canais de Distribuição
Menciona-se o uso de um site, a
participação em feiras e uso de
representantes comerciais.

Relacionamento com Clientes
Menciona-se o contrato de prestação de
serviço, de suporte técnico e de nível de
serviço.

Fluxo de Receitas Claramente descrito. 

Recursos-Chave
Equipe e Plataforma Tecnológica. A
infraestrutura do sistema não é
mencionada.

Atividades-Chave
São relacionadas em um cronograma de
atividades. Contudo, são prioritamente
atividades de caráter técnico.

Rede de Parceiros Claramente descrita. 
Estrutura de Custos Descrita.

Empresa 3

 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da análise do plano de negócio da Empresa 3 

 
 A análise do modelo de negócio realizada a partir do plano de negócio 

da Empresa 3 demonstrou uma clara descrição do elemento proposta de valor. 

Tal descrição inclui os benefícios para cada um dos segmentos de clientes e 

aponta, inclusive, a economia que pode ser alcançada com a redução das perdas 

que o sistema proporciona. Contudo, em alguns momentos, a proposta de valor é 

supervalorizada como, por exemplo, no seguinte trecho: trata-se da primeira 

solução, a nível mundial, capaz de mitigar ou mesmo eliminar as falhas 

ocasionadas na cadeia do frio. Nesse sentido, o próprio plano de negócio se 

contradiz, pois, ao longo do texto, são apresentadas outras tecnologias 

concorrentes que também são capazes de oferecer benefícios semelhantes. 
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 A segmentação de mercado é clara, tendo sido apontados cinco tipos 

de possíveis clientes: indústria de alimentos, operadores logísticos, 

transportadores, empresas de transporte de contêineres e redes de 

supermercados. A apresentação dos segmentos é detalhada ao longo do 

documento, que inclui também os resultados de uma consultoria contratada pela 

Empresa 3, contendo trechos de entrevistas realizadas diretamente com 

representantes de cada um dos segmentos apontados. 

 Com relação aos canais de distribuição, são mencionados um site e a 

participação de feiras e eventos do setor. Também é mencionado o uso de 

representantes comerciais que atuariam desde a venda até a implantação do 

sistema. 

 As estratégias de relacionamento com clientes mencionadas estão 

relacionadas aos contratos de uso, suporte técnico e nível de serviços, que 

poderiam variar conforme o perfil do cliente. Por sua vez, no fluxo de receitas 

são descritos diversos tipos de entradas, que variam de venda dos equipamentos 

até contrato de suporte técnico.  

 Os principais recursos-chave mencionados no plano foram a equipe 

multidisciplinar que, de acordo com o documento, combina profissionais da 

academia e experiência de mercado e a plataforma tecnológica ou framework 

para a construção de sistemas de suporte à rastreabilidade. As atividades-

chave são descritas em um plano de ação, contudo, são, na maioria, de caráter 

técnico, como, por exemplo, a homologação do sistema. Algumas atividades-

chave aparentemente essenciais para o negócio, tais como a logística reversa e a 

formulação de modelos matemáticos para predição da contaminação 

microbiológica dos produtos, são apenas mencionadas, mas não descritas. 

 Quanto à rede de parceiros, esta se encontra claramente descrita no 

plano e envolve os fornecedores de infraestrutura, como os sensores sem fio 

utilizados no sistema e que poderiam ser, inclusive, importados de empresas 
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chinesas. Outros parceiros importantes mencionados no texto são os 

representantes comerciais, que atuariam na comercialização da solução. 

 Por fim, a estrutura de custos representada nas planilhas financeiras 

demonstra que estes envolveriam, principalmente, a infraestrutura de hardware 

do sistema e os custos com a logística reversa dos sensores que seriam 

constantemente reutilizados no monitoramento das cargas. 

 

Empresa 4 
 Fundada em 2008, a Empresa 4 tem como foco de atuação oferecer 

soluções inovadoras para o setor agroindustrial. No documento do plano de 

negócio, a empresa apresenta um produto denominado Olho Digital do Café, 

que é um sistema computacional capaz de identificar a qualidade física de 

amostras de grãos de café através do imageamento destas amostras e classificá-

los quanto a Categoria, Subcategoria, Classe e Tipo.  

 No momento em que a pesquisa foi realizada, a Empresa 4 contava com 

uma equipe de sete colaboradores e três sócios. A análise do plano de negócio 

revelou os dados dispostos no Quadro 7. 
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QUADRO 7 Análise do modelo de negócio da Empresa 4 

Elemento Analisado Diagnóstico
Proposta de Valor Claramente Descrita.

Segmentação de Mercado Claramente Descrita.

Canais de Distribuição
Descrito. Contudo, foca-se na descrição
da localização geográfica do cliente.

Relacionamento com Clientes Claramente Descrito.

Fluxo de Receitas
Descrito. Contudo, deixa dúvidas quando
ao modelo de cobrança que será
realizado.

Recursos-Chave Não identificados.
Atividades-Chave Dispotas em um cronograma.
Rede de Parceiros Claramente Descrita.
Estrutura de Custos Descrita.

Empresa 4

 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da análise do plano de negócio da Empresa 4 

 
 O elemento proposta de valor é claramente descrito no plano de 

negócio e envolve aspectos como alta confiabilidade, padronização nos 

resultados, e uma forte integração com outros sistemas. A proposta de valor 

inclui, ainda, a redução de custos, já que o sistema é capaz de realizar as 

classificações sem a necessidade de mão de obra especializada.  

 A segmentação de mercado também é apresentada de maneira 

coerente. Os segmentos apresentados incluem produtores rurais, cooperativas, 

armazéns, agentes certificadores e empresas ligadas à comercialização. Ao longo 

do documento, cada um dos segmentos é descrito de maneira individual, 

contudo, o plano de negócio privilegia o detalhamento das cooperativas de café 

em relação aos outros segmentos. 

 Os canais de distribuição mencionam que a empresa distribuirá o 

produto de forma direta, através do agendamento de visitas onde será proposto 

um contrato de experimentação. Outro aspecto relacionado aos canais de 

distribuição é a logística de entrega do produto. O plano menciona que planeja-

se colocar um sistema completo (hardware e software) nos locais onde é 
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efetuada a classificação física do café. Contudo, o grande enfoque dado no 

plano de negócio é a localização geográfica dos clientes, mencionando, 

inclusive, o número de clientes que se pretende alcançar em cada uma das 

regiões ao longo do tempo. 

 O relacionamento com clientes envolve atividades de treinamento no 

manuseio, contrato anual de uso, assistência técnica e aplicação de um 

questionário periódico, no qual o cliente poderia avaliar os serviços da empresa. 

Contudo, o fluxo de receitas se mostra impreciso, já que, em alguns momentos, 

menciona-se que o equipamento será vendido e, em outros, que os clientes 

pagariam apenas pelos laudos das classificações realizadas, não necessitando, 

assim, de comprar o equipamento. 

 Os recursos-chave não foram identificados ao longo do plano de 

negócios. As atividades-chave são dispostas em um cronograma e divididas em 

quatro perspectivas: financeira, mercado e clientes, processos e pessoas. Cada 

perspectiva contempla um grupo de atividades específicas, como, por exemplo, 

aprovação de projetos de subvenção (financeira) ou elaboração do novo plano 

de cargos e salários (pessoas). 

 A rede de parceiros apontada pela empresa envolve os fornecedores de 

infraestrutura e instituições como Embrapa, Emater, Epamig e universidades, 

que atuariam como formadores de opinião. Quanto à estrutura de custos, esta 

envolve os custos de produção do sistema e as despesas administrativas da 

empresa. 

 

Empresa 5 
 A Empresa 5 foi fundada em 2009 e tem como sócios uma equipe do 

Departamento de Agricultura da UFLA. A empresa atua na produção de 

formulações para agroquímicos, tais como adubos foliares e defensivos 

agrícolas. 
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 No Quadro 5 observam-se os elementos resultantes da análise realizada 

a partir do plano de negócio da Empresa 5. 

 
QUADRO 8 Análise do modelo de negócio da Empresa 5 

Elemento Analisado Diagnóstico

Proposta de Valor
Claramente Descrita. Contudo, 

apresentada de maneira repetitiva
Segmentação de Mercado Descrito de maneira superficial

Canais de Distribuição Indefinido no Plano de Negócio
Relacionamento com Clientes Indefinido no Plano de Negócio

Fluxo de Receitas Indefinido no Plano de Negócio
Recursos-Chave Indefinido no Plano de Negócio

Atividades-Chave Indefinido no Plano de Negócio
Rede de Parceiros Indefinido no Plano de Negócio
Estrutura de Custos Menciona-se a matéria-prima

Empresa 5

 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da análise do plano de negócio da Empresa 5 

 

 A proposta de valor da Empresa 5 compreende produtos com apelo 

ecológico, como não tóxicos e que levem soluções aos problemas relacionados a 

doenças de plantas que dificultam e oneram a produção comercial. Inclui, 

ainda, o fato de as formulações comercializadas pela empresa serem indutores 

de resistência, ou seja, os produtos têm capacidade de aumentar a resistência 

das plantas às doenças, e de auxiliar na absorção de nutrientes do solo. Cabe 

ressaltar, contudo, que esses elementos da proposta de valor são, a todo o 

momento, retomados de maneira repetitiva no plano de negócio.  

 Quanto à segmentação de mercado, percebeu-se um nítido enfoque nos 

usuários dos agroquímicos, ou seja, nos agricultores. Contudo, o plano não deixa 

claro se tais produtores seriam verdadeiramente os clientes, pois, em alguns 

momentos, mencionam-se outras empresas de defensivos agrícolas que 

comprariam a formulação para, então, adicioná-la aos seus produtos.  
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 Com exceção da estrutura de custos, que menciona que os principais 

gastos estariam relacionados com a aquisição e o transporte da matéria-prima 

utilizada, os demais elementos do modelo de negócio não foram identificados no 

plano de negócio que, por sua vez, menciona que algumas características do 

negócio seriam definidas depois que a empresa estivesse, de fato, incubada. 

 

4.2.1 Considerações sobre as estruturas encontradas 
 Considerando os quatro blocos conceituais propostos por Osterwalder e 

Pigneur (2009) – oferta, clientes, infraestrutura e aspectos financeiros – a análise 

dos planos de negócio revelou três diferentes tipos de estruturas para os modelos 

de negócio investigados, a saber: i) valor pelo valor, ii) estrutura dispersa e iii) 

valor para o mercado. 

 O primeiro tipo de estrutura, chamado aqui de valor pelo valor, está 

representado na Figura 17. 

 

 
FIGURA 17 Estrutura valor pelo valor 

  

 Dos cinco SOAs analisados, apenas a Empresa 5 evidenciou esse tipo de 

estrutura, que é caracterizada pelo foco estrito no bloco oferta, em detrimento 
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dos outros blocos. Em outras palavras, todo o plano de negócio da Empresa 5 

“gira”, unicamente, em torno de sua proposta de valor. Quase todos os 

elementos pertencentes aos blocos clientes, infraestrutura e aspectos financeiros 

não são sequer mencionados, constando apenas superficialmente no documento. 

Assim sendo, esta clara priorização da oferta justifica a nomenclatura de valor 

pelo valor, para este tipo de estrutura. 

 O segundo tipo de estrutura, aqui denominada estrutura dispersa, foi 

evidenciado pelas Empresas 1 e 2 e pode ser compreendida por meio da 

observação da Figura 18. 

 

 
FIGURA 18 Estrutura dispersa 

 

 A chamada estrutura dispersa, presente nos casos das Empresas 1 e 2, 

demonstra que, apesar de os modelos de negócio dessas empresas contemplarem 

em totalidade os elementos dos quatro blocos conceituais, a descrição desses 

elementos acontece de maneira dispersa, ou seja, sem a devida inter-relação. Em 

síntese, no modelo de negócio não é apresentada uma clara relação entre a 
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oferta e os clientes e tampouco está presente a explicação de como a 

infraestrutura e os aspectos financeiros viabilizariam o negócio.  

 Quanto a esta ausência de interconexões, cabe ressaltar que Osterwalder 

e Pigneur (2009) asseveram que a relação entre os elementos de um modelo de 

negócio é mais importante do que a descrição dos elementos em si para seu bom 

desempenho. Portanto, o fato de um modelo negócio conter a descrição dos 

elementos dos quatro blocos sugeridos pelos autores não garante uma boa 

performance se tais elementos não estiverem perfeitamente alinhados. O mesmo 

pode-se dizer com respeito ao plano de negócio. 

 O terceiro e último tipo de estrutura foi aqui chamado de valor para o 

mercado e contempla os casos das Empresas 3 e 4, que estão representados na 

Figura 19. 

 

 
FIGURA 19 Estrutura valor para o mercado 

 
 Diferente das outras estruturas descritas até aqui, na estrutura valor 

para o mercado, evidenciada pelos casos das Empresas 3 e 4, é possível 
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perceber um nítido alinhamento entre os blocos oferta e clientes. Assim sendo, 

os planos de negócio descrevem claramente quais são os segmentos em que a 

empresa atua e como os benefícios proporcionados pelos produtos e serviços 

oferecidos vão ao encontro das necessidades de cada um dos segmentos. 

Contudo, nessas estruturas de modelo de negócio, algumas questões 

relacionadas aos blocos infraestrutura e aspectos financeiros não foram 

respondidas, o que deixa dúvidas sobre como os elementos dos quatro blocos se 

integram para viabilizar o modelo de negócio como um todo. 

 Por meio da análise dos planos de negócio foi possível compreender a 

existência de diferentes tipos de estruturas de modelo de negócio, que variam 

desde aquela em que apenas o bloco oferta foi claramente apresentado (valor 

pelo valor) até aquelas em que há nítido alinhamento entre oferta e clientes, 

mas incoerências entre os demais blocos (valor para o mercado). Contudo, foi 

possível perceber que nenhuma das estruturas estudadas contemplou, na 

totalidade, a relação dos elementos prescrita por Osterwalder e Pigneur (2009), 

mostrando-se, assim, inconsistentes. 

 

4.2.2 Como os empreendedores justificam as 

inconsistências nas estruturas dos modelos de negócio de 

suas empresas 
  Após a análise dos modelos de negócio realizadas nos planos de 

negócio dos cinco SOAs pesquisados, os empreendedores responsáveis pelas 

empresas tiveram a oportunidade de refletir sobre as estruturas desses modelos. 

Para tanto, foi apresentado a eles um quadro contendo os nove elementos do 

modelo de negócio, dispostos conforme a estrutura prescrita por Osterwalder e 

Pigneur (2009). Cada um dos elementos do quadro foi explicado, sendo 
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ressaltada a importância das inter-relações de tais elementos, para o bom 

desempenho de um modelo de negócio. 

 Assim sendo, a questão levantada para os entrevistados foi relacionada à 

convicção dos mesmos quanto à presença de estruturas coerentes de modelo de 

negócio nos planos de negócio de suas empresas. Em outras palavras, foi 

perguntado aos empreendedores se eles acreditavam que os modelos de negócio 

de suas empresas estavam representados de maneira lógica no texto dos planos 

de negócio.  Nesse sentido, todos os entrevistados disseram não acreditar que o 

documento refletia coerentemente tais estruturas, contudo, apontaram diferentes 

razões para tal. No Quadro 9 estão sintetizadas tais razões, relacionando-as com 

trechos das entrevistas 

 

QUADRO 9 Justificativas dos empreendedores para as estruturas incompletas de 
modelo de negócio 
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Argumento Discurso dos Empreendedores

Falta de Tempo

“Então, acho que não, o plano foi feito meio em cima da hora e por
isso ta meio inicial ainda..." (Sócio da Empresa 2 )

"Acho que médio né. Porque como estávamos participando de um
edital fizemos meio correndo, meio em cima da hora." (Sócio da
Empresa 1 )

Indefinição do Modelo de 
Negócio

"O produto ainda estava meio nebuloso. A gente não tinha uma
noção, conhecimento de pra quando a gente quer ele, como que vai
ser feito, prazo, investimento.” (Sócio da Empresa 5 )

"Claramente, eu acho que não. Eu acho que é a mesma falha que a
gente teve quando apresentou ele pro pessoal do investimento em São
Paulo. Até tentamos comunicar o modelo mas não conseguimos
porque não tá claro nem pra gente."  (Sócio da Empresa 3 )

Inexperiência "...e pela falta de experiência também. Foi o primeiro que a gente
atuou mesmo né...” (Sócio da Empresa 2 )

Priorização de Questões 
Relacionadas à Tecnologia

"Boa pergunta. Eu digo que não...e a dúvida é por que não né? Eu
tenho até uma justificativa...uma justificativa não, porque justificativa
é tentar justificar...Mas um argumento...a gente escolheu aquela que
achava que era melhor na época. foi feito bem antes da tecnologia tá
completamente desenvolvida, o que aconteceu é, como a gente tinha
um grande caminho pra percorrer ainda tecnicamente foi aquela coisa
assim: o mais importante agora é encaminhar o produto. Então a
gente focou na parte técnica e deixou o modelo um pouco de lado.”
(Sócio da Empresa 4 )  

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas 

 Conforme se observa no Quadro 9, as razões apontadas pelos 

empreendedores incluíram aspectos como a falta de tempo para se dedicar à 

redação do documento de plano de negócio, a indefinição do modelo de negócio, 

a inexperiência ou, ainda, a priorização do desenvolvimento da tecnologia em 

detrimento das questões gerenciais. 

 De maneira complementar ao discurso dos empreendedores é importante 

retomar o argumento de Cheng (2005). Depois de anos analisando empresas de 

base tecnológica, este autor constatou que as estruturas tradicionais de planos de 

negócio, por vezes, se mostram incapazes de proporcionar um alinhamento das 

questões de tecnologia e produto às de mercado. Assim sendo, são, por si, pouco 

capazes proporcionar alinhamento entre os elementos de um modelo de negócio. 
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 Nesta fase da pesquisa o objetivo foi analisar se as estruturas de modelo 

de negócio dos SOAs pesquisados contemplavam a lógica e os elementos 

prescritos na literatura. Constatou-se que tais estruturas, analisadas a partir dos 

planos de negócio, não estavam coerentes com o modelo prescrito por 

Osterwalder e Pigneur (2009). Por sua vez, os empreendedores apontaram 

diferentes razões que justificam este resultado. Contudo, cabe ressaltar que, mais 

do que contribuir para responder ao segundo objeto proposto neste trabalho, esta 

fase da pesquisa contribuiu sobremaneira para a fase seguinte, ou seja, para a 

aplicação e a análise do método Business Model Canvas, junto aos SOAs 

pesquisados. 

 

4.3 Desenvolvimento de modelos de negócio em Spin-Offs 

Acadêmicos: uma análise do método Business Model 

Canvas 
 Com o objetivo de compreender como Business Model Canvas pode 

contribuir para o desenvolvimento de modelos de negócio em SOAs, nesta fase 

da pesquisa utilizou-se o método da pesquisa-ação. Conforme Thiollent (2003), 

a pesquisa-ação envolve um processo dividido em quatro fases, sendo: i) fase 

exploratória; ii) fase de planejamento; iii) fase de ação e iv) fase de avaliação.  

 Nas subseções a seguir discute-se cada uma das fases realizadas. 

 

4.3.1 Fase exploratória: o diagnóstico inicial 
 O cumprimento dos dois primeiros objetivos propostos neste trabalho 

contribuiu diretamente para que o diagnóstico de situação dos SOAs fosse 

realizado com sucesso. Na primeira parte do trabalho foi possível perceber o que 

os empreendedores esperavam de um modelo de negócio (sua utilidade) e que 

suas visões são limitadas quanto aos elementos que o compõem o conceito. Na 
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segunda parte do trabalho, nas análises dos planos de negócio, constataram-se 

inconsistências dos modelos de negócio dos SOAs. Ademais, os 

empreendedores expuseram as diversas razões pelas quais justificam que tais 

modelos de negócio não estavam bem representados nos documentos de planos 

de negócio. 

 Tais evidências contribuíram para uma melhor compreensão do 

problema a ser tratado com o uso do método Business Model Canvas. Na Figura 

20 apresenta-se o diagnóstico. 

 

 
FIGURA 20 Diagnóstico do contexto dos modelos de negócio dos SOAs 

  

 Conforme Figura 20, construída a partir das observações realizadas nas 

etapas anteriores da pesquisa, foi possível perceber que diversas variáveis 

influenciam de maneira que os empreendedores não consigam trabalhar de 

maneira adequada o modelo de negócio de suas empresas. Não obstante, o uso 

do plano de negócio como ferramenta de planejamento pouco ajuda na definição 

correta dos elementos do modelo de negócio. Assim sendo, a combinação desses 
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fatores culmina em estruturas inconsistentes de modelos de negócio e em um 

planejamento deficiente da empresa. 

 Além da compreensão do contexto que justifica a inserção do Business 

Model Canvas para o desenvolvimento dos modelos de negócio. É importante 

ressaltar que as fases anteriores da pesquisa também contribuíram para a 

compreensão da realidade individual de cada SOA pesquisado e promoveu 

maior aproximação entre o pesquisador e os empreendedores. 

 

4.3.2 Fase de planejamento: a mobilização dos SOAs e a 

preparação dos workshops 
 Uma grande preocupação na fase de planejamento foi relacionada à 

mobilização dos SOAs para participarem dos workshops onde o Business Model 

Canvas seria aplicado. Nesse sentido, cabe ressaltar que houve, de início, grande 

desconfiança por parte dos empreendedores, que só concordaram em participar 

das atividades após a apresentação detalhada do método e de uma reflexão sobre 

a importância da estruturação dos modelos de negócio para suas empresas.  

 Por sua vez, tal reflexão realizada junto aos empreendedores não foi 

baseada em argumentos diretos apontados pelo pesquisador, mas sim quando se 

perguntou aos entrevistados se eles acreditavam se seria ou não importante para 

as suas empresas ter o modelo de negócio representado por meio de um 

diagrama, conforme proposto pelo método em questão. 

 Com base na resposta dos empreendedores, foi possível perceber que 

eles associaram à esquematização do modelo de negócio principalmente a 

facilidade que teriam de comunicá-lo a seus stakholders. Ademais, ressaltaram o 

caráter dinâmico da estrutura representada pelo diagrama do Business Model 

Canvas. Contudo, mais importante do que essas constatações foi o caráter 

autorreflexivo proporcionado pela questão, que contribuiu diretamente para 

convencê-los a mobilizar suas empresas para os workshops. 
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 Outra atividade importante na fase planejamento foi a parceria 

estabelecida com a INBATEC UFLA. Por sua vez, a incubadora não apenas 

incentivou os SOAs incubados a participarem dos workshops, como também 

cedeu o espaço de seu auditório para que fossem realizadas as atividades. 

 Ainda na fase de planejamento, os empreendedores e colaboradores do 

SOAs que participariam das atividades foram orientados a ler os planos de 

negócio da empresa, a fim de se informarem sobre as características dos 

produtos e serviços e da situação da empresa. Essa compreensão seria 

importante para a participação deles nos workshops. 

 Por fim, a fase de planejamento envolveu, ainda, a realização de outras 

tarefas de cunho operacional, como, por exemplo, o agendamento das datas dos 

workshops com cada uma das empresas e a preparação do material utilizado e do 

ambiente onde as atividades seriam realizadas. 

 

4.3.3 Fase de ação: a aplicação do método Business Model 

Canvas 
 Cinco workshops foram realizados com a aplicação do método Business 

Model Canvas, sendo um para cada SOA pesquisado. 

 O número de participantes em cada workshop oscilou entre três e doze, 

não contabilizando a presença do pesquisador, que atuou como mediador nas 

discussões. Por sua vez, o tempo médio de cada seção também oscilou entre 

quatro e dez horas, contudo, a maioria das seções foi realizada em cerca de seis 

horas.  

 O ambiente foi preparado no auditório da INBATEC UFLA e contou 

com um projetor de imagens, um quadro branco e o painel utilizado para o 

preenchimento dos elementos do modelo de negócio. 

 Antes do início de cada seção, o método foi novamente explicado e, 

então, constatou-se se existiam ou não dúvidas sobre as atividades que seriam 
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realizadas. Uma vez que todos confirmassem o entendimento, algumas diretrizes 

propostas por Osterwalder e Pigneur (2009) eram apresentadas, a saber: 

 

• capacidade de enxergar além da situação atual: os participantes 

foram orientados a não ficarem restritos àquilo que já estava definido 

nos planos de negócio de suas empresas. Em outras palavras, foram 

orientados a buscar novas possibilidades além daquelas já definidas, 

pois o modelo de negócio estava sendo desenvolvido e não apenas 

descrito no painel; 

• processo de cocriação, com pessoas da empresa: o método envolve a 

cocriação do modelo de negócio, ou seja, é necessária a colaboração de 

todos os participantes nas discussões e nas decisões sobre cada um dos 

elementos que seriam trabalhados; 

• tempo para explorar múltiplas ideias: a duração de cada seção não 

deveria ser determinada, uma vez que o tempo não poderia ser um fator 

restritivo no exercício da reflexão sobre os componentes do modelo de 

negócio. 

 

 Além das três diretrizes acima, Osterwalter e Pigneur (2009) alertam 

sobre dois perigos para os quais os participantes foram advertidos: 

 

• diluir ou suprimir ideias ousadas: no processo de desenvolvimento do 

modelo de negócio não deveria haver críticas expressas de maneira 

agressiva quanto a possíveis ideias que parecessem impraticáveis à 

primeira vista. Além disso, considerando a presença de empreendedores 

e colaboradores, os níveis hierárquicos presentes nas empresas deveriam 

ser desconsiderados durante os workshops, de forma que todos os 
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participantes pudessem discutir em pé de igualdade ao longo das 

atividades; 

• apaixonar-se muito rápido pelas ideias: cada nova sugestão deveria 

ser discutida e validada com o devido zelo, antes de ser incorporada aos 

elementos do modelo de negócio. 

 

 Uma vez que tais diretrizes e perigos foram devidamente 

compreendidos, os participantes foram orientados sobre o uso de ferramentas da 

técnica do pensamento visual, desenvolvida por Roam (2009) e sugerida por 

Osterwalder e Pigneur (2009), para o preenchimento do Business Model Canvas. 

Em síntese, no preenchimento do painel, os participantes poderiam colar post-

its® de diferentes cores, para identificar os diferentes segmentos de mercado e 

aquelas estratégias que fossem específicas para cada segmento. Além disso, 

poderiam utilizar textos ou desenhos de diferentes tamanhos para representar a 

importância de cada componente dentro dos elementos do modelo de negócio. 

 Dadas essas instruções, iniciou-se o preenchimento do painel contendo 

os nove elementos do modelo de negócio. Vale ressaltar que o Business Model 

Canvas segue a seguinte ordem de preenchimento: 1) segmentos de clientes; 2) 

proposições de valor; 3) canais de distribuição; 4) relacionamento com clientes; 

5) fluxos de receita; 6) recursos-chave; 7) atividades-chave; 8) rede de parceiros 

e 9) estrutura de custos. A Figura 21 retrata a distribuição dos elementos no 

painel. 
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FIGURA 21 O painel do Business Modelo Canvas 

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2009) 
 No decorrer do workshop, os elementos trabalhados eram expostos com 

o uso do projetor de imagens. No slide de cada elemento, as perguntas que 

necessitavam serem respondidas eram evidenciadas, conforme Figura 22. 
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FIGURA 22 Exemplos de slides utilizados nos workshops 
Fonte: Elaborado a partir de Osterwalder e Pigneur (2009) 

 

  Na medida em que as questões eram apresentadas, os participantes 

utilizavam o quadro branco do auditório para anotar as principais ideias que 

emergiam das discussões. Uma vez que julgavam que tais ideias estavam bem 

consolidadas, elas eram, então, passadas para os post-its e coladas no painel do 

Business Model Canvas. Tinha-se, por fim, o painel totalmente preenchido, no 

qual o modelo negócio era devidamente verificado. 
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FIGURA 23 Exemplo de painel preenchido 

 

 Após o preenchimento do painel e a verificação do modelo de negócio, 

cada elemento era fotografado e, então, as informações eram transferidas para 

um documento, ao qual os participantes pudessem, posteriormente, recorrer, 

conforme a necessidade. Ao final de cada workshop os participantes eram 

entrevistados, a fim de responder quanto aos benefícios percebidos do método 

para o desenvolvimento do modelo de negócio em suas empresas. 

 

4.3.4 Fase de avaliação: análise da efetividade do método 

Business Model Canvas para desenvolvimento de modelos 

de negócio 
 Após a realização de cada workshop, os participantes foram 

questionados quanto aos benefícios proporcionados pelo método Business Model 

Canvas. Assim sendo, tais participantes apresentaram diferentes opiniões sobre 

as contribuições proporcionadas pelo método que, após analisadas, foram 

categorizadas e dispostas no Quadro 9. 
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QUADRO 10 Contribuições do método Business Model Canvas 
Contribuições do Business Model Canvas 

Ganhos do trabalho em equipe 

Empresa 1 “Foi bom porque viemos todos. Isso que foi bom. Porque, igual fala 
lá no Monge e o Executivo (se referindo ao livro), é bom ter uma 
equipe pra trocar ideias, porque se um só falar a gente não tem o que 
discutir. Você vai dar sua opinião e pronto. Desse jeito você 
consegue elaborar uma ideia em que todos acreditam”. 

Empresa 2 “Esse brainstorm, esse trabalho em grupo é essencial”. 

Empresa 3  “O ponto positivo é que a gente fez mais um brainstorm sobre o 
problema que a gente tinha e com isso acabamos mudando mais 
uma vez nosso modelo de negócio, mas chegando agora em algo 
aparentemente factível”. 

Empresa 4 “Para o pessoal que teve aqui, dos colaboradores, muita coisa pode 
ter gerado uma nova visão, uma visão mais holística do processo. O 
pessoal fica muito preocupado em terminar um projeto, mas e aí? 
Terminou. A gente faz o que com ele agora. Tem que pensar em 
como que a gente ganha dinheiro com ele”. 

Empresa 5 “Com certeza. Foi muito bom pra gente poder sentar conversar sobre 
o produto, coisa que não fazíamos há muito tempo.” 
 
“Outro ponto forte é a integração da equipe aqui. Um lembrando o 
outro de alguma coisa que pode ter ficado pra trás. – Eu acho que 
não é por aí, pode ser melhor aqui ou assim – cada um fazendo valer 
seu conhecimento. O método é aberto e isso é muito bacana”. 

Desenvolvimento do modelo de negócio com foco no cliente 

Empresa 2 “Só daquele pedacinho que a gente gastou uma hora e meia (se 
referindo à definição do elemento segmentação de mercado), aquilo 
ali já valeu a pena o esforço”. 

Empresa 3 “O método esquematiza bem a forma como é o modelo de negócio... 
talvez a ordem nos deixe instigados a pensar de uma forma 
diferente. Nos obrigou a pensar, antes de tudo, na questão principal, 
que é o cliente. Nós sabíamos muitas coisas, mas não pensávamos 
no cliente que, no final, é quem paga a conta.” 
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Empresa 4 “Eu tava aqui pensando comigo por que é que nós gastamos tanto 
tempo com clientes e por que é que o Eduardo começou com 
clientes. É porque eu entendo que Spin-Offs tecnológica, ele não é 
demand-pull, ele é technology push. Então, começa por aí o erro 
porque nós, primeiro, pensamos na tecnologia e depois tentamos 
empurrar isso pro cliente. Por isso que a gente gasta um tempo 
pensando em empurrar, empurrar e empurrar, enquanto, na verdade, 
deveria ser o contrário, porque o modelo de negócio preconiza você, 
primeiro, conhecer o cliente, quais são as necessidades dele. A gente 
não tá lá pra ver, mas isso deveria ser rapidinho. Mas isso não é de 
Spin-off tecnológica.” 

Agilidade do método 

Empresa 1 “A agilidade do método foi um ponto muito importante. Não 
perdemos muito tempo divagando porque todos sabiam o que estava 
sendo discutido.” 

Empresa 3 “Agilidade também é um ponto importante. Você consegue pensar 
em todos os aspectos e organizar as idéias. É muito mais produtivo 
do que fazer um planejamento convencional.” 

Empresa 4 “Outra coisa que eu observei também é que, tendo já participado do 
tempo gasto para se construir um plano de negócios, eu vejo que foi 
muito pouco tempo para construir isso tudo aí. Ou seja, chegamos 
rápido demais nisso aí tudo. É muita informação contida aí.” 

Facilidade de visualizar todo modelo de negócio 

Empresa 2 “Eu acho que a parte visual da coisa, a gente poder enxergar o 
modelo, colorido, com papéis diferentes.” 

 

“Essa integração entre os elementos, o fácil acesso às informações 
anteriores. A gente consegue visualmente relacionar tudo.” 

Empresa 4 “Uma representação gráfica de todo esse conceito do modelo. Se 
fosse me pedido pra construir graficamente esse conceito, eu não 
conseguiria construir nunca sem esse método.” 

Organização e clareza do método 

Empresa 1 “Organização foi muito importante, o modelo em si. Novas ideias, 
novos conceitos, visão de negócio, o fato de nós próprios 
conhecermos melhor nossa empresa” 

Empresa 5 “Essa aí é uma sequência que leva a gente não perder o rumo, que 
clareia o caminho. Esse planejamento clareia o caminho” 
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Capacidade de reestruturar os modelos de negócio 

Empresa 1 “Principalmente depois que a gente vislumbra aqui o que a gente fez 
aqui em termos de recursos-chave e atividades chave. Sem dúvida, 
organizou nossas ideias ao mesmo tempo em que abriu nossa cabeça 
para outras coisas que não tínhamos pensado.” 

“As principais seriam assim... a visão do negócio pensando no 
retorno financeiro, na estrutura comercial, a questão dos processos, 
nas atividades-chave, que antes nos não tínhamos.” 

Empresa 2 “O modelo também mostrou nossos pontos fracos, porque, às vezes, 
a gente é tão apaixonado pelo negócio que esquece de ver isso 
também, né? Por exemplo, a gente viu que vai precisar de uma 
equipe especializada que hoje a gente não tem.” 

Empresa 4 “A obrigatoriedade de rever pontos que haviam sido discutidos há 
muito tempo. A construção do modelo negócio, na elaboração de 
determinado pontos macros que vão ter que ser trabalhados aí num 
futuro próximo, pela empresa.” 

Empresa 5 “Nessa questão de parceiros, uma definição que ficou clara para 
mim hoje, aqui, é o que é parceiros e o que é clientes. No plano de 
negócio as empresas de foliares e defensivos tinham entrado como 
parceiros, mas, na verdade, são clientes. Temos de lapidar o plano 
de negócio porque a gente abriu mais o leque aqui.” 

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados das entrevistas 

 

 Um aspecto percebido nas entrevistas foi relacionado aos ganhos do 

trabalho em equipe. Nesse sentido, os entrevistados argumentaram que 

desenvolver de maneira conjunta o modelo de negócio proporcionou um maior 

entendimento para a equipe quanto à realidade da empresa. Além disso, 

ressaltaram a importância da construção colaborativa do modelo, afirmando que 

a soma de competências distintas gerou uma sinergia capaz de potencializar o 

desenvolvimento do modelo de negócio. 

 Alguns entrevistados compararam o método a um brainstorm, que é uma 

técnica comumente utilizada na resolução de problemas organizacionais na qual 

há discussões em grupo para quebrar o gelo, desinibir, e as pessoas externarem 

qualquer associação de ideias (LADEIRA, 1987 p. 155). Há, de fato, 

semelhanças entre os métodos, contudo, cabe ressaltar que o Business Model 
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Canvas segue uma ordem lógica e sequencial com o objeto exclusivo de 

possibilitar o desenvolvimento de estruturas de modelos de negócio. 

 Outra característica associada à efetividade do método foi o 

desenvolvimento do modelo de negócio com foco no cliente. Tal característica 

está relacionada ao fato de o método priorizar, inicialmente, a definição dos 

clientes, ou seja, no método, o elemento segmentos de clientes é o primeiro a 

ser definido, amarrando os demais elementos a esta definição.  

 Conforme observado nas entrevistas, o foco no cliente foi associado 

coerentemente às abordagens conhecidas como technology push e demand-pull. 

Assim, uma crítica presente no discurso de um dos entrevistados é de que os 

SOAs possuem um modelo de negócio pensando a partir da technology push 

que, segundo Dosi (1984), são modelos nos quais os condicionantes da inovação 

são definidos pelo lado da oferta, ou seja, as empresas definem as características 

de seus produtos sem considerar como fator decisivo as demandas presentes no 

mercado. Por outro lado, a observação do entrevistado diz que os modelos de 

negócio deveriam ser desenvolvidos de acordo com a abordagem demand-pull, 

no qual as características das inovações são puxadas pela demanda 

(SCHMOOKLER, 1979). 

 A agilidade do método também foi um aspecto mencionado pelos 

entrevistados que compararam o Business Model Canvas às ferramentas 

convencionais de planejamento. Nesse sentido, foi citado o grande dinamismo 

do método em relação às estruturas tradicionais de planos de negócio 

comumente propostas para o planejamento das empresas (DOLABELA, 1999; 

DORNELAS, 2001; FILION, 2001; TIMMONS, 1999). Nesse sentido, cabe 

ressaltar que Osterwalder e Pigneur (2009) asseveram que o modelo de negócio 

tem o objetivo de ser tal como um “esboço” para as estratégias da empresa. 

 A facilidade de visualizar todo o modelo no painel do Business Model 

Canvas também foi citada como um ponto positivo do método. Segundo os 
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participantes do workshop, o uso de elementos da técnica do pensamento visual 

(ROAM, 2009) permitiu enxergar no modelo de negócio as interações entre seus 

diferentes elementos que tiveram suas características ressaltadas por figuras e 

textos com tamanhos e cores diferentes.  

 Outro aspecto mencionado diz respeito à organização e clareza do 

método. Nesse sentido, foi ressaltada a importância da ordem dos elementos 

trabalhados que, por sua vez, seria capaz de clarear o caminho, permitindo a 

incorporação de novas ideias para o desenvolvimento dos modelos de negócio. 

 Por fim, os entrevistados mencionaram, ainda, que o método teria a 

capacidade de reestruturar o modelo de negócio de suas empresas, isso não 

apenas por compelir uma reflexão sobre os elementos definidos anteriormente 

como também por possibilitar uma nova e ampla visão quanto aos elementos que 

devem compor o conceito e não estavam sendo considerados. Em especial, no 

caso dos SOAs pesquisadas, percebeu-se que alguns participantes mencionaram 

questões relacionadas à comercialização de seus produtos e à infraestrutura de 

suas empresas, fatores estes que se mostraram precários na fase de avaliação das 

estruturas dos modelos de negócio (segunda parte dos resultados). 

 Com base nas opiniões dos empreendedores foi possível perceber as 

principais contribuições do método Business Model Canvas. Assim sendo, o 

terceiro objetivo proposto nesta pesquisa foi cumprido, apontando, assim, o uso 

do método como uma ferramenta efetiva para o desenvolvimento de modelos de 

negócio no contexto dos SOAs. 
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4.4.4.1 Considerações sobre a importância do 

desenvolvimento de modelos de negócio para o 

planejamento dos SOAs 
 Uma última questão colocada para os entrevistados após os workshops 

foi sobre a possibilidade de reescreverem os planos de negócio de suas empresas 

após o desenvolvimento dos modelos de negócio com uso do método Business 

Model Canvas. Assim sendo, todos os empreendedores apontaram que o fariam, 

contudo, as mudanças aconteceriam em diferentes níveis, conforme 

exemplificam os trechos (20), (21) e (22). 

 

(20) “Totalmente. Com certeza. Fizemos uma grande mudança de foco 

do produto (segmentos de clientes) que acarretou mudanças em todo 

resto. Vamos reescrever totalmente. Isso já ‘tá decidido.” (Sócio da 

Empresa 2) 

 

(21) “Na verdade vão haver mudanças. Por causa de hoje vão haver 

mudanças. Então, por exemplo, a segmentação dos clientes nossa, 

hoje, é diferente da que ‘tá aí. Então, a gente pode rever essa 

segmentação de clientes colocando alguns pontos que, inclusive, hoje, 

tem em clientes ali e não tem no plano de negócio. O relacionamento 

com os clientes, por exemplo, não ‘tá tão detalhado assim. Hoje em dia 

a gente não tem esse foco na confiabilidade. É... a rede de parceiros ali, 

tem alguma coisa nova ali que não falamos. A questão de custos tem 

muita coisa ali que também não tem no plano. Recursos-chave, 

atividades chave, isso aí nós não havíamos pensando nessas equipes 

que são necessárias para o futuro.” (Sócio da Empresa 4) 

 

(22) “Acredito que é importante reescrever, antes de tudo, o modelo de 

negócio. É importante ter isso aí documentado primeiro. O plano de 
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negócio nós poderíamos deixar para reescrever depois, daí, sim, 

detalhando essas informações levantadas aqui hoje.” 

 

 Alfred Chandler popularizou o conceito de que a estrutura segue a 

estratégia (MAXIMIANO, 2006). Mas, o que se percebeu ao longo deste estudo 

é que os planos negócio dos SOAs refletiam uma lógica inversa, pois tinham 

grande enfoque na estrutura (descrição da empresa e de seus produtos) em 

detrimento da apresentação de estratégias coerentes para a empresa.  

 Contudo, os trechos supracitados permitiram a compreensão de que as 

mudanças nos modelos de negócio podem refletir diretamente em uma melhor 

estruturação dos documentos de planos de negócio que, por sua vez, têm a real 

missão de guiar as ações e as decisões dos empreendedores e de suas empresas.  

Assim sendo, a partir do diagnóstico realizado ao longo deste trabalho, sugere-se 

um novo modelo a ser utilizado no processo de planejamento de  SOAs. 
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FIGURA 21 Proposição de um novo modelo para o planejamento de Spin-Offs 

Acadêmicos 
 

  
 No modelo proposto, os SOAs se dedicariam a desenvolver seus 

modelos de negócio como atividade primária de planejamento. Para tanto, 

utilizariam o método Business Model Canvas que, por sua vez, suplantaria as 

variáveis negativas que limitam a capacidade de planejamento dos 

empreendedores envolvidos. Estando essas estruturas de modelo de negócio 
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então coerentes, os empreendedores partiriam para a elaboração de um plano de 

negócio consistente e que realmente descreve de maneira coerente as estratégias 

de suas empresas. 
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5 CONCLUSÕES 
 

 Neste estudo propôs-se uma reflexão sobre o significado, as estruturas e 

o desenvolvimento de modelos de negócio no contexto dos Spin-Offs 

Acadêmicos (SOAs). Para tanto, três objetivos específicos foram traçados e 

cinco SOAs da Incubadora de Empresas de Base Tecnológica da UFLA foram 

estudados, culminando, assim, nos resultados apresentados em três partes 

distintas e interdependentes. 

  Na primeira parte dos resultados, relacionada ao primeiro objetivo 

específico proposto, foi analisada a percepção dos empreendedores responsáveis 

pelos SOAs quanto à utilidade e os componentes estruturais do modelo de 

negócio. Tal análise revelou três sentidos para utilidade, sendo gerador de 

receitas, norteador de ações e representação da lógica de funcionamento. Das 

análises também emergiram cinco componentes, os quais o grupo de 

empreendedores acreditava compor o conceito de modelo de negócio: mercado, 

proposta de valor, viabilidade financeira, posicionamento na cadeia de valor e 

equipe e processos. Contudo, quanto comparada à literatura, a visão dos 

empreendedores se mostrou limitada, já que elementos essenciais, como aqueles 

relacionados à infraestrutura (recursos-chave e atividades-chave), aos canais de 

distribuição e ao modelo de receitas ficaram de fora. 

 Na segunda parte dos resultados, por meio de um estudo multicaso em 

que foi considerado o conjunto das análises realizadas nos planos de negócio dos 

cinco SOAs, foram verificadas inconsistências nas estruturas de modelo dessas 

empresas. De maneira mais específica, tais estruturas puderam ser classificadas 

em três tipos distintos, sendo: valor pelo valor (o modelo de negócio é restrito à 

proposta de valor da empresa), estrutura dispersa (diversos elementos do modelo 

de negócio são mencionados, contudo, sem a devida inter-relação) e valor para o 

mercado (apenas os blocos proposta de valor e clientes estavam alinhados).  
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 Ainda na segunda parte dos resultados, os empreendedores justificaram 

as razões pelas quais essas inconsistências estavam presentes nos modelos de 

negócio de suas empresas. Por sua vez, tais justificativas incluíram aspectos 

como falta de tempo, inexperiência, características do negócio indefinidas e 

priorização da tecnologia em detrimento das questões do negócio. 

 O cumprimento dos dois primeiros objetivos desta pesquisa contribuiu 

diretamente para que a fase de diagnóstico da pesquisa-ação fosse feita na 

terceira e na última parte dos resultados. Assim, foi possível perceber que os 

empreendedores tinham diversas limitações e, como utilizavam o plano de 

negócio como ferramenta exclusiva de planejamento, geravam modelos de 

negócio inconsistentes. 

 Buscou-se, assim, por meio da pesquisa-ação, compreender como o 

método denominado Business Model Canvas poderia contribuir para o 

aprimoramento das estruturas de modelo de negócio dos SOAs pesquisados. 

Para tanto, após a realização de cinco seções grupos de foco (workshops) com a 

aplicação do método, perceberam-se, no discurso dos participantes, diversos 

aspectos relacionados às contribuições do método: ganhos do trabalho em 

equipe, foco no cliente, agilidade, facilidade de visualização, organização e 

clareza e capacidade de restruturação dos modelos negócio. 

  Percebeu-se também que o desenvolvimento/reestruturação das 

estruturas de modelo de negócio das  SOAs causariam mudanças diretas nos 

planos de negócio das empresas. Assim sendo e em resposta direta a todas as 

análises realizadas neste trabalho, sugeriu-se um novo modelo de planejamento 

dos SOAs, no qual a questão do desenvolvimento do modelo de negócio seria 

priorizada e só depois que os modelos de negócio estivessem consistentes é que 

os planos de negócio seriam elaborados, contemplando, assim, estratégias mais 

robustas. Nesse novo modelo, o Business Model Canvas seria utilizado como 

uma ferramenta para o desenvolvimento das estruturas de modelo de negócio.   
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 Assim sendo, como um estudo exploratório, esta pesquisa cumpriu seu 

papel, ou seja, o de analisar o significado, as estruturas e o desenvolvimento de 

modelos de negócio no contexto dos SOAs. As principais contribuições aqui 

apresentadas estão relacionadas à compreensão de dois temas ainda muito novos 

e pouco explorados (modelo de negócio e Spin-Offs Acadêmicos), além da 

apresentação de uma alternativa para planejamento dos SOAs, divulgando para 

interessados um método de desenvolvimento de modelos de negócio ainda 

pouco conhecido. Tal alternativa, que considera o desenvolvimento de modelos 

de negócio antes da estruturação dos planos de negócio, poderia ser utilizada por 

empreendedores desse tipo de empresa ou, mesmo, seus apoiadores, como as 

incubadoras de empresa. 

 Este estudo tem algumas limitações, sendo a principal delas relacionada 

ao tempo disponível para o acompanhamento dos SOAs, uma vez que seria de 

grande valia acompanhar a real implantação dos novos modelos de negócio 

desenvolvidos nos workshops para, então, aferir sobre a efetividade dos mesmos. 

 Cabe ressaltar, ainda, que o foco desta pesquisa foi exclusivamente no 

estudo dos SOAs sob o enfoque do modelo de negócio, ou seja, na compreensão 

do processo pelo qual as inovações produzidas pelas empresas poderiam ser 

convertidas em empreendimentos economicamente viáveis. Ademais, as 

empresas pesquisadas estavam ligadas à realidade de um mesmo ambiente.  

Assim, seria pertinente que as informações aqui levantadas fossem 

complementadas por outros estudos que contemplassem a abordagem 

institucional e a da visão baseada em recursos. Um estudo a partir da abordagem 

institucional poderia, por exemplo, buscar compreender a origem das limitações 

dos empreendedores quanto à capacidade de se pensar as estratégias de um 

modelo de negócio. 

 Seria pertinente ainda compreender se as observações feitas no contexto 

deste trabalho também seriam realizadas em Spin-Offs inseridas em outros 
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contextos. Por exemplo, as limitações dos pesquisadores/empreendedores 

inseridos em universidades/institutos de pesquisa que têm uma cultura de 

produzirem SOAs há mais tempo (tal qual o MIT) seriam semelhantes àquelas 

aqui observadas? Ou, ainda, a realidade dos modelos de negócio de Spin-Offs 

empresariais (empresas que surgem de outras empresas) seria semelhante à 

observada no contexto dos SOAs? 
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ANEXOS 
 

Anexo A - Roteiro 1 de Entrevista
Data e Horário:
Nome do Entrevistado:
Empresa:
Cargo ou Função que Ocupa (além do papel de sócio):
Você já ouviu falar sobre a expressão Modelo de Negócio?
Constuma utilizar a expressão? Com que frequencia? Em quais ocasiões?
Qual utilidade que você considera que o Modelo de Negócio tem para uma
Empresa?
Quais elementos você entende que compõem um Modelo de Negócio?
(explicar o mais detalhado possível cada um deles)
(demonstração dos nove elementos do modelo de negócio)
Você acredita que o modelo de negócio de sua empresa está claramente
descrito e coerente nos planos de negócio que submeteram a INBATEC?
Se não, por que você acha que isso acontece?

Anexo B - Roteiro 2 de Entrevista
Empresa:
Data e Horário da Entrevista:
Duração do Workshop:
Número de Participantes:
Vocês acreditam que o tempo que dedicamos para o workshop foi
suficiente?
Vocês acreditam que esforço e a dedicação da equipe foram
compensatórios? Por que?
Quais são os principais pontos positivos da atividade? (detalhar)
E os pontos negativos?
O que mais mudou no modelo de negócio de suas empresas?
Alguma outra observação geral sobre o método?
Depois do que foi desenvolvido aqui em termos de Modelo de Negócio,
vocês reescreveriam os planos de negócio de suas empresas? Se sim, por
que?
Sugestões para as próximas seções?  


