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RESUMO

A tecnologia da informacdo passou a ser considerada atividade principal das
empresas, assim como a infraestrutura de Tl um componente critico na maioria dos
processos organizacionais. Diante disso, a maneira como a Tl é utilizada e qual o seu
papel na criacdo de valor no modelo de negdcio assumiram importancia estratégica,
além de representarem um campo de estudo promissor para as teorias organizacionais.

Apesar da importancia atual da T, o alinhamento entre modelo de negdcio e Tl
ainda é uma pratica negligenciada pelas organizagbes. Nesse cenario, o presente
trabalho procura entender o papel da Tl quanto ao processo de criacdo de valor no
modelo de negdcio sob a perspectiva das capacidades dinamicas.

Com esse objetivo foram revisados os constructos teéricos de modelo de
negocio, valor, tecnologia da informacédo e aplicados seus modelos de anadlise aos
dados coletados a respeito das mudangas no modelo de negdécio de duas empresas da
area de Tl. Os dados foram coletados mediante a realizacdo de entrevistas,
questionarios e dados secundarios.

Os resultados obtidos evidenciam que as mudangas nos modelos de negocio
estdo relacionadas as capacidades dindmicas da organizagao e que a reconfiguragao
da infraestrutura de Tl atuou de maneira essencial no suporte ao desenvolvimento de
novas capacidades de Tl associadas a criacdo e captura de valor no modelo de
negocio.

O estudo colaborou para o esclarecimento de algumas lacunas tedricas a
respeito dos modelos de negdcio, capacidades dindmicas, criagdo de valor e TI;
reforcou aspectos tedricos referentes a visdo capacidades dindmicas traduzidas em
rotinas de alto nivel e assinalou a importancia da tecnologia da informagao no processo

de criagao de valor no modelo de negdcio.

Palavras-chave: Modelo de negdcio. Criagdo de valor. Tecnologia da informagao.

Capacidades dinamicas



ABSTRACT

Information technology has been considered the main activity of the companies,
as well as the IT infrastructure a critical component in most organizational processes.
Therefore, the way IT is used and what is their role in creating value in the business
model assumed strategic importance, and represent a promising field of study for the
organizational theories. Despite the current importance of IT, the alignment between IT
and the business model is still a practice neglected by organizations. In this scenario,
this study seeks to understand the role of IT in value creation process in the business
model from the perspective of dynamic capabilities.

To this end we reviewed the theoretical constructs of business model, value,
information technology and applied their analysis models to the data collected about the
changes in the business model of two companies in IT area. Data were collected throuh
interviews, questionnaires and secondary data.

The results showed that changes in business models are related to the dynamic
capabilities of the organization and that the reconfiguration of the IT infrastructure acted
in an essential way in supporting the development of new IT capabilities associated with
creating and capturing value in the business model .

The study contributed to cover some theoretical gaps regarding business models,
dynamic capabilities, value creation and IT; strengthened theoretical aspects related to
dynamic vision translated into high-level routines capabilities and noted the importance

of information technology in the value creation process in the business model.

Keywords: Business model. Value creation. Information Technology. Dynamic

capabilities.
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1. INTRODUGAO

Este trabalho é parte integrante do projeto de pesquisa intitulado. “A dinamica e a
consolidagao da configuragdo do modelo de negdcio, seus efeitos nas praticas de base
tecnoldgica e informacional” desenvolvido no ambito do grupo de pesquisa (Modelo de
Negdcio e as praticas de informacgéao e tecnologia).

A tecnologia da informacao esta por toda a parte, mudando a vida das pessoas e
criando novas possibilidades para realizacdo das atividades humanas. No campo das
organizagbes nao poderia ser diferente. Maior velocidade de processamento |,
armazenagem e 0 avango das comunicagdes sao algumas tecnologias que possibilitam
uma maior capacidade de inovacido das empresas € a criacdo de novos modelos de
negocio com maior potencial para a criagdo de valor, mesmo com essas grandes
possibilidades, as empresas passaram a atuar em ambientes dindmicos e de
concorréncia mais agressiva.

Essa realidade trouxe para as organizagdes a necessidade de desenvolver
competéncias de adaptacdo e inovagao para continuarem a criar valor para os seus
clientes e se manterem no mercado, ou seja, para se manterem ativas as organizagdes
precisam desenvolver capacidades de mudanga, por meio de um conjunto de
capacidades que determinam a habilidade das firmas de integrar, construir e
reconfigurar competéncias e recursos internos e externos (TEECE, 2012), que
possibilitam a utilizagdo da tecnologia da informagao, por exemplo, para perceber
oportunidades e criar modelos de negdécio mais efetivos para a captura de valor.

A tecnologia da informacdo e suas ferramentas trouxeram facilidade e
possibilidades aos usuarios, junto a promessa de aumento da eficiéncia e oferta de
solugdes para os gestores. A demanda tecnoldgica passou, entdo, a ser vista como
pilar indissociavel das organizagdes e trouxe consigo a necessidade de escolhas
tecnolégicas precisas (PEARLSON; SAUNDERS, 2010). Os investimentos em
tecnologia da informacao fazem parte do orgamento da maioria das empresas ja que
sdo considerados fonte de vantagens competitivas (CHEN; TSOU, 2012). Devido a sua

importancia, tém chamado atencdo quanto a relagdo investimento e retorno
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(BHARADWAJ, 2000; BRYNJOLFSSON; HITT,1998; KOHLI; DEVARAJ, 2003; WADE;
HULLAND, 2004).

Além disso, dispde-se de grandes empreendimentos totalmente baseados em
tecnologias digitais. Esse cenario traz um grande desafio para os gestores: como se
desenvolver em um ambiente complexo e competitivo, utilizando-se da tecnologia da
informagéo como principal aliada da sustentabilidade econdmica e da geragao de valor
aos negocios.

A resposta para o problema nao simples mas algumas teorias tentam resolvé-lo.
Apesar das mudangas tecnoldgicas, a maioria das organiza¢gdes ainda obtém suas
receitas com a venda de bens e servicos. Este conceito ser facilmente entendido,
contudo, existem situagdes em que explicar como as organizagbes geram receitas
torna-se um desafio. Em alguns casos, ofertam produtos e servicos sem nenhum
pagamento aparente e, mesmo assim, sdo muito valorizadas pelos investidores devido
ao seu potencial de gerar receitas futuras (WEILL; VITALE, 2001; OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010). Entdo, como entender a légica do negdcio e manter em equilibrio
todos os elementos que compdem a estrutura organizacional?

No cenario atual, os gestores devem ser capazes de organizar multiplos canais
de distribuicdo, complexas cadeias de fornecedores, recursos tecnoldgicos raros e,
ainda, manter-se flexiveis o bastante para se moldar as mudancas do mercado. Nessa
situagdo de complexidade crescente, a tematica dos modelos de negdcio tem adquirido
importancia como uma maneira de explicar o funcionamento de uma organizagao por
meio da analise dos componentes de sua estratégia e apresentando uma opgao
acessivel para compreender ou gerir um negocio pelo seus processos e rotinas
principais (CAVALCANTE; KESTING; ULHOI, 2011).

Essa compreensao é possivel pela representagao légica de uma empresa, por
meio da visdo ampla de um negdécio denominada modelo de negdécio (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010). Sua construgdao permite identificar como um determinado
empreendimento € implementado, como se pode capturar valor a partir dele e a
estrutura necessaria para isso.

Nao obstante seu recente destaque como objeto de pesquisa, a utilizacdo do

termo remonta a mais de meio século (JONES, 1960). Autores como Zott e Amit (2008),
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apoiados pelos conceitos da teoria contingencial, tratam o modelo de negd6cio como
uma nova e importante contingéncia para organizagbes devido ao desenvolvimento
tecnolégico, uma vez que o avango das comunicagdes e 0 acesso as informacoes
facilitam a interagdo entre os agentes econdOmicos, e mudam a maneira como as
empresas se estruturam. Portanto, pode-se afirma que a tecnologia da informagao
possibilitou a inovacdo dos modelos de negdcio. Assim, harmonizar as escolhas
tecnolégicas e os modelos de negdécio pode ser o caminho para que a empresa se
mantenha competitiva, pois as tecnologias sao a chave para a evolugédo dos modelos
de negécio. Por outro lado, o dominio tecnoldgico por si s6 ndo garante o sucesso de
um negocio (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

A escolha de um modelo de negdcio inicialmente indica um posicionamento
estratégico em relagcdo ao ambiente e as escolhas tecnoldgicas. Uma vez que esse
posicionamento € adotado, as organizagées encontram dificuldade de mudanga no
modelo instalado, em funcdo da resisténcia a alteracbes inerentes a cultura
organizacional, ou ao dispéndio de recursos necessarios as mudangas. Em ambientes
de constantes mudangas tecnolégicas e de mercado, a flexibilidade no modelo de
negocio assume grande importancia estratégica (BOCK et al., 2012).

Ao se observar a estrutura tecnoldgica e sua influéncia na base estratégica da
empresa, € desejavel que se analise como essa relacao foi construida, e as mudancgas
concebidas ao longo do tempo. Nesse caso, o conceito de capacidades dindmicas é
adequando ao papel de lente de analise para compreensdao do papel dos atores
inerentes ao processo de alteragao dos modelos de negécio (TEECE, 2010).

Nesse sentido, Teece (2007) defende que, por meio do desenvolvimento de
capacidades dinamicas, permite-se identificar e reconfigurar competéncias que a
empresa necessita para atuar em um ambiente de mudancas constantes. E
complementa, ao enfatizar que a definicao ou criagdo de um modelo de negdcio e as
escolhas tecnoldgicas sdo a base para que as organizagdes obtenham vantagens
competitivas.

Diante dos desafios para harmonizar a criacdo de valor para os modelos de
negocio, tecnologia da informagéo e o desenvolvimento de capacidades dindmicas, ha

que superar algumas limitagdes tedricas identificadas na revisdo da literatura como a
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dificuldade de analise de um modelo de negdécio dindmico, os aspectos subjetivos da
criacdo de valor e os poucos estudos a respeito das capacidades dinamicas no campo
das rotinas organizacionais assim como a falta de estudos a respeito da utilizacdo da
Tl para criagao de valor desatrelado dos aspectos financeiros e da eficiéncia.

Dada a importancia da adogao de tecnologia e de sua estreita relagdo com os
modelos de negdcio, este estudo pretende entender como a estrutura da tecnologia da
informacgéo, alinhada ao modelo de negdcio, podem gerar valor. Tal constatagao

inspirou o problema que a pesquisa se propde a investigar.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Em uma perspectiva das capacidades dindmicas, como a estrutura de
Tl da organizagao contribui para a criagao de valor do seu modelo de

negocio?

A pergunta de pesquisa conduziu a investigacdo conceitual. Em um primeiro
momento, procurou-se compreender os conceitos envolvidos na pergunta de pesquisa
— modelo de negdcio, criagao de valor, estrutura tecnoldgica e capacidades dinamicas -,
bem como a posi¢cao de diversos autores em face destas questdes. Essa discussdo é
tratada na revisao de literatura. A pergunta de pesquisa também norteou a pesquisa

empirica, com base no estudo de dois casos.

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo geral deste trabalho é verificar de que modo a estrutura tecnoldgica
da organizacdo, mediada pela criacédo e desenvolvimento de capacidades dinédmicas
identificadas por critérios , contribui para a criagao e captura de valor do seu modelo de
negocios. A fim de atingir este objetivo, foi realizada pesquisa conceitual, com vistas em
conhecer o estado da arte no estudo desses temas, seguida por uma investigagcao

empirica.
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Os objetivos especificos deste estudo sao:

1. Caracterizar o modelo de negécio das empresas participantes da pesquisa.
2. Caracterizar as mudancgas ocorridas no modelo de negdcio no periodo analisado.

3. Comparar os elementos do modelo de negdécio com a estrutura de tecnologia de
informacéo da empresa, antes e apds a adogao de uma nova tecnologia.

4. Caracterizar as capacidades dinamicas observadas e seu papel na criagdo e
captura de valor.

5. Analisar o papel das mudancgas na Tl e seu papel na criagao e captura de valor.

1.3 MODELO PROPOSTO

Tendo em vista os objetivos geral e especificos, propde-se o modelo de analise
da figura 1, que delimita o fendbmeno verificado, a Tl adotada pela organizagdo como
provedora de valor para o MN. A proposta se limita a observar o processo de geragao
de valor sob a lente tedrica das capacidades dinamicas, o que implica analisa-lo em

uma situacao de mudancga da Tl e do MN.

Lente tedrica das Capacidades Dinémicas

Valor | Mode!

FIGURA 1 — MODELO DE ANALISE
FONTE - Elaborado pelo autor
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1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Para Teece (2010), o alinhamento entre 0 modelo de negdcio e a tecnologia da
informacdo ainda € uma pratica negligenciada pelas empresas (TEECE, 2010). A
principio, as empresas adquirem recursos de Tl sem a preocupac¢ao com o alinhamento
ao MN. A percepcao desse problema trouxe o interesse em verificar qual o papel da Tl
na criagao de valor para o modelo de negdcio das empresas.

Para realizar o objetivo geral proposto, a relagao entre Tl e o valor nos modelos
de negdcio (MN) é abordada sob a perspectiva das capacidades dinamicas (CD)
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) para que possa ser compreendido o fenbmeno da
mudanca do MN as relagdes internas e externas com a empresa, Seus processos
reconhecidos como rotinas operacionais e as rotinas de alto nivel, que tem o papel de

reconfigurar as relagées com o objetivo de criar valor.

Autores como Teece (2007) e Johnson, Christensen e Kagermann (2008)
apontam para a importancia do alinhamento entre tecnologia e modelo de negécio.
Estes assinalam a revolugéo que devera ocorrer, pois a tecnologia esta se tornando o
grande agente percursor da inovagao dos modelos de negdcio. A previsdo é de que a
inovacao nos modelos de negdcio tenda a se tornar mais importante do que a inovagao
em produtos ou servigos (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). Além
disso, 0 sucesso do negécio depende tanto da inovagédo e do modelo de negdcio

quanto do desenvolvimento, sele¢cao e adogao de tecnologias (TEECE, 2007).

Especificamente quando se discute o papel da tecnologia da informacéo,
Pearlson e Sanders (2010) defendem que a Tl ha tempos deixou de ser um elemento
de suporte as atividades das empresas e passou a ocupar seu lugar em todos os niveis
organizacionais como elemento essencial para o sucesso ou fracasso das empresas e,

em alguns casos, como fator necessario a sobrevivéncia das organizagoes.
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Assim, novas tecnologias sdo consideradas elementos principais elementos de
mudanca nos modelos de negdécio e, muitas vezes, responsaveis pela propria
existéncia de um determinado modelo de negdcio. A eficiéncia das escolhas
tecnolégicas em relagdo aos objetivos da organizagcdo apresentam relevancia. Nesse
sentido, Teece (2010) afirma que a eficiéncia das escolhas tecnoldgicas e sua relagao
com os objetivos da organizagao sao importantes para que as empresas possam atuar
em mercados dinédmicos.

Pesquisas realizadas na década de 90 procuraram estabelecer uma relagao
entre os investimentos de Tl e o desempenho das empresas e encontraram resultados
contraditérios, o que foi chamado de “paradoxo da produtividade da TI” (Brynjolfsson,
1993). Recentemente outros esforgos foram realizados na tentativa de sustentar a
relacdo direta entre Tl e o desempenho (MAZIDI; AMINI; LATIFI, 2014), partindo de
perspectivas diferentes como a relagdo de Tl e o desempenho mediadas pelas
inovagdes nos processos. Essa relacao foi considerada importante campo de estudo da
VBR (Bharadwaj, 2000) por uma perspectiva da Tl como recurso e pela visao das CD,
que procurou observar a TI como uma capacidade que abrange infraestrutura, pericia
na utilizagdo e habilidades da organizagcéo para manipular a TI (BHARADWAJ, 2000;
BHATT; GROVER, 2005; PEARLSON; SAUNDERS, 2010 ) e a relaciona com
vantagens competitivas da empresa em ambientes concorrenciais (TEECE E PISANO,
1994; BHATT; GROVER, 2005).

A perspectiva das capacidades dindmicas tem como base as maneiras como as
empresas criam e capturam valor e atende a questdes como as capacidades geradas
pela mobilidade dos recursos, o ambiente, o gestor e a estrutura empresarial. Portanto,
trata-se de um perspectiva ampla o suficiente para a analise das diversidades
encontradas nas mudangas ou inovagdes dos modelos de negdcio (LEIH; LINDEN;
TEECE, 2014).

Outros trabalhos a respeito das capacidades dinamicas e Tl se limitaram a
observar as empresas para medir o desempenho em relagdo a outras organizagdes
(BRYNJOLFSSON; HITT, 1998; BHATT; GROVER, 2005; AMINI; MAZIDI; LATIFI,

2014). Em uma visao diferente, esse trabalho tem seu escopo na criacdo de valor,
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considerada a base para a compreensao das vantagens competitivas (LEIH; LINDEN;
TEECE, 2014).

A criagao de valor se distingue das vantagens competitivas pois, ao contrario da
perspectiva de Barney (1991) quanto as vantagens competitivas, o valor criado ou
capturado nao necessita de um ambiente concorrencial para existir. Trata-se de um
fendmeno mais amplo. Ideal para analise de modelos de negdcio inovadores ou
organizagbes sem concorrentes ou que nao necessariamente tenham concorrentes.
Existem poucos estudos a respeito da criagado de valor sob essa perspectiva, porém, a
analise proposta tem respaldo nos trabalhos de Leih, Linden e Teece (2014), que nao
realizam a analise da tecnologia da informagdo, mas relacionam as capacidades
dindmicas a criagado de valor para o modelo de negdcio.

Portanto, relacionar capacidades dindmicas, modelo de negdécio e adogao de
tecnologia da informagdo € uma maneira diferenciada de analise de valor
organizacional e permite a analise de empresas de portes diferentes, diversos
mercados de atuagédo e posturas tecnoldgicas diversas, assim como a comparagao
entre essas empresas. E capaz de mostrar que o fendmeno da criacdo de valor pode
ocorrer independente de grandes investimentos estruturais ou de um mercado
concorrencial. Outro ponto importante € a analise realizada nessa pesquisa a respeito
dos modelos de negdécio de grandes empresas ja estabilizadas no mercado com a
utilizagdo do Business Modelo Canvas um método corriqueiramente empregado para
identificar e compreender o MN de empresas com pouco tempo de existéncia como as
startups (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010) mas que tem as propriedades
necessarias para esse trabalho, ja que o design do modelo de negdcio pode ser
aplicado a empresas de qualquer porte (LEIH; LINDEN; TEECE, 2014).

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A estrutura desta dissertacao € composta por seis segoes.
A introdugdo com, objetivo de evidenciar o problema de pesquisa, objetivos do

estudo, justificativas tedrica e pratica e a presente secao.
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Na segunda sec¢ao é feita a revisao de literatura referente ao modelo de negdcio,
valor, capacidades dindmicas e tecnologia da informacéao.

A terceira segao diz respeito aos procedimentos metodoldgicos etapa em que
sao expostas as questdes de pesquisa, a definicdo dos termos de pesquisa e os
procedimentos de coleta e analise de dados.

A quarta secao se inicia com a apresentacao dos casos de estudo passando a
analise do modelo de negdcio das empresa, as mudangas da Tl que influenciaram nas
alteragdes no modelo de negdcio e, por fim, a aplicagdo da perspectiva das
capacidades dinamicas visando a criagdo e captura de valor, gerado pelas rotinas
operacionais representadas pelos servigos de TI.

A quinta segdo é a discussao e andlise global do tema a partir dos dados
coletados e das lacunas tedricas encontradas. Em seguida é realizada a comparagao
dos casos de estudo quanto as semelhancas e diferengas das organizagoes
pesquisadas.

As consideragbes finais, que compdem a secgao seis, resgatam os objetivos do
trabalho contemplam as limitagbes encontradas durante a pesquisa e algumas

sugestdes para pesquisas futuras.



25

2. REVISAO DE LITERATURA

A revisao de literatura desta pesquisa envolve os temas: desenvolvimento tedrico
dos modelos de negdcio, tecnologia da informagao, o conceito de criagao de valor e
capacidades dinamicas. Evidencia-se a base tedrica que deu origem a ferramenta a ser
utilizada para a analise dos modelos de negdcio deste trabalho, - o modelo Canvas,
seguido pela explanacdo dos elementos que o compde. Os tdpicos seguintes
apresentam a tecnologia da informacgéo, as questdes que envolvem a sua escolha, e
sua provavel contribuicdo para criagdo de valor nas organizagdes no ambito das CD.

Por fim, sdo apresentados os modelos de analise do portfélio da estrutura de
tecnologia da informagao que serdo utilizados para verificar a propriedade na adogao
da Tl em relagdo ao modelo de negécio.

Sob este prisma, a seg¢ao analisa como a literatura tem relacionado os temas
modelo de negdcio e tecnologia da informacéo, a fim de verificar a existéncia de espago

para maiores investigacdes sobre a questéao.

2.1 MODELO DE NEGOCIO

O termo modelo de negdcio se popularizou pela necessidade de se explicar a
complexidade das atividades empresariais, uma caracteristica mais evidente apods o
desenvolvimento acelerado das tecnologias da informacéo, fendmeno que ocorreu a
partir da década de 1980. O primeiro registro do termo aparenta ter ocorrido em um
artigo publicado em 1960, no periédico Accounting Review (JONES, 1960). Algumas
variagbes do termo, como modelos de negdcios eletrénicos (e-business models), sao
apropriadas por jornalistas ou autores que costumam relacionar — as vezes de maneira
inapropriada - o termo diretamente as empresas de comércio eletrébnico ou de alta
tecnologia. Ou seja, utilizam o termo em sua retérica para descrever partes isoladas dos
processos de uma organizagdo, mas nao conseguem utilizar o modelo de negdcio para
realmente explicar, por exemplo, como uma empresa vende seus produtos (LINDER;
CANTRELL, 2000).
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O aumento do volume de publicagcbes académicas a respeito dos modelos
de negocio € um indicador da importancia atribuida ao tema. Os estudos a respeito do
modelo de negdcio ganharam especial interesse nos ultimos anos. A Figura 2 mostra o

crescimento do tema como objeto de estudo no intervalo entre 1995 e 2009.
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Legenda: PJNA = Publica¢des em jornais ndo académicos.

PJA = Publica¢des em jornais académicos.

FIGURA 2 — NUMERO DE PUBLICACOES ENCONTRADAS SOBRE MODELOS DE NEGOCIO
FONTE — Zoot, Amit e Massa (2011).

Observa-se uma curva ascendente a respeito do estudo dos modelos de
negocio, tanto no meio académico como em publicagdes menos formais. Em maio de
2014, uma pesquisa sobre o tema “business model”, feita em uma ferramenta de busca
apresentou aproximadamente 131 milhdes de resultados e em janeiro de 2015, 505
milhdes de resultados. Contudo, ainda ha muito o que se discutir. Os debates acerca
dos fatores impulsionadores da inovagdo do modelo de negdcios ainda sao temas
pouco desenvolvidos na academia, apesar de sua importancia pratica (ZOTT; AMIT,
2010).

O conceito de modelo de negdcio ndo € unanime entre os autores, como afirmam
Zott, Amit e Massa (2011). Porém, sédo observados pontos de convergéncia entre as

varias definicdes encontradas em artigos e livros que entendem o modelo de negdcio
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diretamente relacionado a criagdo, entrega e captura de valor (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010).

A primeira definicdo e classificagdo de modelo de negdcio foi apresentada por
Paul Timmers (1998). Para ele, numa perspectiva relacionada as tecnologias da
informacgéo - como a Internet aplicada aos negdcios eletrdnicos -, modelo de negécio é
a arquitetura para o produto, servigo e fluxo de informacédo que inclui a descricao dos
atores intervenientes no negocio e seus respectivos papeis, além da descrigdo dos
beneficios potenciais para esses atores e a descrigao da fonte de receitas.

No mesmo sentido, Weil e Vitale (2001) utilizam o termo e-business models
indicando que os modelos de negdcio devem ter os componentes tecnoldgicos de Tl
como ferramenta de conexao estrutural do modelo; contudo, defendem a existéncia de
um conjunto de blocos estruturais do modelo de negdcio, responsaveis pela descri¢ao
dos papeis de relacionamento entre consumidores da firma, clientes, aliados,
fornecedores e a identificacdo dos principais fluxos de produtos, informagdes e dinheiro,
bem como os principais beneficios para os participantes por meio da geragao de valor
no modelo de negdcio. Diferente de Weil e Vitale (2001), Amit e Zott (2001; 2008)
desenvolveram o conceito sem relaciona-lo necessariamente a tecnologia da
informacdo e o descreveram como a configuracdo arquitetdbnica dos componentes
operacionais destinados a explorar as oportunidades de negdcio. E 0 modelo criado por
eles retrata as formas como as transagbes geram valor através de uma rede de
empresas, fornecedores, parceiros e clientes.

Ja Linder e Cantrell (2000) trouxeram os conceitos de criagdo de valor pela
l6gica de funcionamento equilibrado, capazes de harmonizar atores externos e internos
ao modelo. Para os autores, o modelo de negdcio € o coragao da légica de criagao de
valor de uma organizagao. No mesmo sentido, Petrovic, Kittl et al. (2001) entendem o
modelo de negdcio como a légica de um sistema de negdcio para a criacao de valor. Ja
Gordijn, Akkermans e Van Vlet (2000) explicam que o modelo de negdcio nédo tem a ver
COM 0S Processos organizacionais e retratam como ocorre a troca de valores entre os
atores do modelo.

Numa perspectiva de facilitador do entendimento das organizagdes, Petrovic,

Kittl et al. (2001) percebem o modelo de negdcio como a descricdo de um negocio
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complexo, que permite o estudo da estrutura, do relacionamento entre os elementos
estruturais e como estes elementos respondem no mundo real. Nesse sentido, Stahler
(2002) afirma que um modelo é sempre a simplificacdo de uma realidade complexa e
ajuda a entender os fundamentos de um negocio ou planejar como um negécio deveria
se comportar no futuro.

Sob esse mesmo prisma, Magretta (2002) trata o modelo de negécio como uma
histéria que explica como uma empresa funciona, ou seja, descreve como as “partes”
de um negdcio estao interligadas. Um conceito que, para esse autor, € distinto daquele
de estratégia, pois n&o inclui a concorréncia e o desempenho.

Hawkins (2001) trouxe a ideia de que o modelo de negdcio é voltado para o
mercado, ja que descreve a relagdo comercial entre uma empresa € o mercado que
oferece um produto ou servigo. Sob o mesmo prisma, Afuah e Tucci (2003) introduzem
o elemento financeiro ao conceito, ao afirmar que toda empresa que explora o mercado
de Internet deve ter um “Internet business model’, com todas as ferramentas de
solugdes voltadas para esse mercado a fim de gerar receita.

Diferentemente de outros autores, Rappa (2001) entende o modelo de negdcio
como o método de fazer negdcios pelo qual uma empresa consegue se sustentar. Para
ele, o0 modelo de negdcio indica como uma empresa gera valor ao se posicionar na
cadeia de valor.

Osterwalder (2004) procurou unificar os blocos estruturais do modelo de negdcio,
e o conceito de logica de geracédo de valor. Para tal, utilizou como base a literatura
existente, indicando que o modelo de negdcio € uma ferramenta conceitual que contém
um conjunto de elementos e as suas relagdes e que permite expressar a légica sobre
como uma empresa ganha dinheiro. E a descricdo de qual valor uma empresa oferece
para segmentos de clientes, a arquitetura organizacional da empresa e sua rede de
parceiros, para criagdo, marketing e entrega deste valor e capital de relacionamento,
com objetivo de gerar lucratividade e fluxos de receitas sustentaveis. (OSTERWALDER,
2004).

Para Johnson, Christensen e Kagermann (2008), para gerar valor, o modelo de
negocio deve oferecer uma proposta de valor. A essa proposta encaixam-se quatro

elementos: proposta de valor ao cliente, férmula para o lucro, recursos chave e
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processos chave. Juntos, criam e proporcionam valor aos clientes. Alguns desses
conceitos como o de recursos chave e processos chave foram utilizados por
Osterwalder e Pigneur (2010) para criagao do modelo de negécio Canvas.

Além de uma ferramenta de andlise da légica sobre como a empresa gera valor,
na sua evolugao tedrica comecga a ser visto como uma ferramenta que representa o
desenho estrutural da empresa (BADEN-FULLER; MORGAN, 2010) para a exploragao
de oportunidades de novos negdcios indicando as possibilidades de geragao de valor
por meio de uma analise sistémica com objetivo de inovagéo das organizagdes (ZOOT,;
AMIT; MASSA, 2011; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010; CAVALCANTE, KESTING E
ULHOI, 2011).

A fim de permitir a analise dos artigos académicos pesquisados que tratam do

termo modelo de negécios, sintetizam-se os conceitos observados no quadro 1.
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QUADRO 1 - AUTORES DO MODELO DE NEGOCIO E SUAS CONTRIBUIGOES

FONTE: Adaptado e atualizado de Osterwalder(2004)
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O Quadro 1 resume as contribuigbes dos autores sobre modelo de negdcio
seguindo uma ordem cronoldgica. O termo “definicdo” se refere as definicbes de
modelo de negdcio defendidas pelos autores analisados. Nota-se que nem todos os
textos trazem definicdes sobre o tema, ndo obstante a vasta discussao elaborada sobre
o assunto. A coluna “taxonomia” indica quais autores identificaram classificacdes de
modelos de negdcio. O termo “componentes” demostra que alguns autores propuseram
elementos distintos, que integram suas proposi¢gdes sobre modelos de negdcio. A
designacao “ferramenta” especifica quais textos oferecem ferramentas para
visualizagdo dos modelos de negdcio. A coluna “modelo de representagao” indica quais
autores trazem uma representagcdo conceitual esquematica dos modelos de negdcio.
‘Dindmica e inovagcdo” demostram quais artigos desenvolveram tépicos sobre a
capacidade de inovagao do modelo de negdcio e as forgas que influenciam na sua
dindmica. A coluna “medidas de avaliacdo” mostra os autores que buscam formas de
medir o sucesso dos modelos de negdcio.

Os autores pesquisados apresentam conceitos e focos de analise distintos a
respeito de modelos de negdcio, que evoluiram ao longo do tempo. O Quadro 2
registra esse trajetéria no intuito de propiciar uma discussédo sobre a evolugao
sequencial desse conceito. A analise foi realizada com base em pesquisas publicadas

no periodo entre 1998 e 2011.



1) Utilizagdo genérica para caracterizar um negocio; porém, sem explicar o

negoécio em si.

2) Termo relacionado apenas a empresas de comércio eletrbnico ou de alta

tecnologia.

3) Criagdo do conceito de valor gerado pelo modelo por meio dos produtos
(proposta de valor) e sua relagdo com fornecedores, clientes e parceiros, mas

apenas no ambito de empresas de alta tecnologia.

4) O conceito de valor é estendido as empresas que ndo sao essencialmente do

setor de tecnologia da informacgéo.

5) Modelo de negdcio como uma ferramenta arquitetdnica das operagdes, que

explica a l6gica de como a empresa gera valor.

6) Ferramenta de sintese da logica de geragdo de valor. Negdcios complexos

passam a ser descritos de maneira sintetizada.

7) O modelo de negdcio passa a ser utilizado como ferramenta de inter-relagao

entre os elementos de um negdcio.

8) Modelos de negdcio sédo criados para o mercado, e com objetivo de gerar
receitas para a organizacdo e passam a ser vistos como ferramentas de

sustentabilidade financeira.

9) Unificacdo dos conceitos de clientes, parceiros, produtos, sustentabilidade

financeira e mercado com o objetivo de geragao de valor.

10) Acrescentam-se os conceitos de recursos chave e processos chave.

11) Ferramenta ampla de design de negécios para criagcao e inovagcao de
negoécios que abrange os diversos aspectos
organizacionais(compreensao, légica financeira, relagao entre os atores

do MN e légica de criagao de valor).

QUADRO 2 - DESENVOLVIMENTO DOS MODELOS DE NEGOCIO
FONTE: Elaborado pelo autor.
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Os conceitos defendidos por Teece (2007; 2010), Osterwalder (2004) e
Osterwalder e Pigneur (2010) formam a base de critérios que foram selecionados para
apontar as caracteristicas dos modelos de negdcio nos estudos de casos utilizados
nesse trabalho. Portanto, a seguir sdo apresentados alguns conceitos importantes
relacionados as caracteristicas dos modelos de negdcio e sua relagédo com o tema para
possibilitar o entendimento dos autores estudados a respeito do MN no que diz respeito
a criagao de valor; sua relagdo com a estratégia, estrutura e TI; sua importancia em
relacao a flexibilidade estrutural responsavel pelo esforgo necessario para alteragées no
MN, ou seja, a dindmica nos MN e as possibilidades de representacdo dos MN com o

axilio de ferramentas como o Modelo de negdcio Canvas, sua origem e base tedrica.

2.1.1 Localizagao do modelo de negdcio nas organizagdes

Na visdo de Osterwalder (2004), o modelo de negdcio tem o papel de explicar
como a estratégia sera executada pelos processos, e pode ser interpretado como um
atalho para diminuir as lacunas que existem entre estratégia, estrutura organizacional e
tecnologia. Ou seja, o0 modelo de negoécio exerce o papel de aglutinador desses

elementos organizacionais. A Figura 3 explicita essa relagao.

Estratégia de
negocio

Modelo de
negocio

Estrutura Tecnologia da
organizacional informac3o

FIGURA 3 -MODELO DE NEGOCIO, ESTRATEGIA, ESTRUTURA E TECNOLOGIA DA INFORMACAO
FONTE - Adaptado de Osterwalder(2004)
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2.1.1.1 Modelo de negécio e estratégia de negocio

Modelo de negdcio e estratégia tratam das mesmas questdes, porém, estdo
localizados em camadas diferentes. Essa visao,