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RESUMO

ROCHA, M. W. G.Modelo de Neg6cios Teoria e préatica: Um estudo em empresas de
tecnologia. 2015. 168 p. Dissertacdo (Mestrado eimiAistracao) - Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade, Universidade de Ba@do, Sdo Paulo, 2015.

Com suas origens ha mais de meio século atras auge experimentado nos ultimos 20
anos, “Modelo de Negécios” é um termo frequentememiesente nas conversas tanto
académicas quanto corriqueiras. Apesar deste useivoa parece existir pouca clareza na
compreensao do seu significado em ambas as esfiaradp-se este como subentendido em
muitos casos. Referéncias na literatura falam salfadta de consenso sobre questdes basicas
na sua definicdo até poucos anos atras. Outrosegutibam uma situacao paradoxal devido a
sua grande popularidade em dominios relacionadmstéca junto a seu uso em inameras
publicacdes académicas, e certa relutancia ponsigatores na Academia. Por fim, varios
autores se mostram esperancados com 0s avancggl@ima procura de estabelecer o
constructo de modelo de negdécios como robusto gvyehsle progressos na direcdo de seu
uso em pesquisa. Ante este panorama, a preseetigacdo se propds, por uma parte, fazer
uma revisdo das principais abordagens discutidaa data, com o intuito de se aproximar de
melhor forma a sua compreenséo, e por outra, expéon campo os temas identificados na
revisdo, realizando estudos de caso multiplos @w émpresas relacionadas ao setor de
tecnologia no Brasil. Valendo-se de uma buscadghdifica sistematica em bases cientificas
como sao as da Web of Science, Scopus, Google fkienl@ portal CAPES de periddicos,
apresenta-se uma aproximacao do Estado da Arte sadssunto e se propde um constructo
sobre modelo de negdécios. Como resultado se identifque os elementos “Valor”,
“Atividades” e “Modelo de lucro” sdo importantesrpaa definicdo do conceito. Funcdes
como alinhamento; analise e formulagdo estratégieasxploracdo, foram identificadas.
Propriedades como mutabilidade, dinamismo e inlitklnle sdo apresentadas e discutidas.
Pela sua importancia, uma sec¢éo € dedicada a si&cds relacdo entre estratégia e modelo
de negdcios. Aplicando o método de estudo de casme técnicas especificas de analise,
respondemos algumas questdes. De forma geral,ggodezer que os estudos realizados em
campo corroboraram com muitas das ideias propugnaéeoria revisada, porém, diferencas
e novos insights também surgiram. No fim, sdo apresentadas todasoasideracdes
decorrentes da interpretacdo dos dados na pesasidamitacdes desta, e as sugestdes de
pesquisa futura. Considerando que aportes nestgadirpermitem esclarecer ainda mais a
compreensao sobre modelo de negdcios, ao explers &indamentos tedricos e suas
conceitualizagdes na prética, espera-se que ocestudribua ao debate e linha de pesquisa
empreendidas globalmente e, por sua vez, aporteososeus resultados a pesquisas futuras
na area de Administracéo Estratégica e a outrhadide pesquisa relacionadas.

Palavras-chave: Modelos. Negdcios. Administracdmakegyica. Estratégia.



ABSTRACT

ROCHA, M. W. G. Business Model Theory and practice: A study in technological
enterprises. 2015. 168 p. Dissertacdo (Mestradé@ministracdo) - Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade, Universidade de Ba@do, Sdo Paulo, 2015.

With its origins almost a half century ago and gdeey experienced during the last 20 years,
“Business model” is a term frequently present ira@emic and commonplace talks. Despite
this massive use, it seems that not much clarigte&n its understanding in both circuits, in
many cases taken it for granted. References iratitee speak about lack of consensus about
basic issues in its definition, until not long adgother authors speak about a paradoxical
situation due its huge popularity in domains retht® practice, together with its use in
countless academics publications, and some kincelattance by some scholarly sectors.
Finally, some authors manifest themselves as hbpégth the achieved advances in the
search of a business model construct as robust saursdeptible of progress on its use in
research. Facing this panorama, the present studpgse to itself, on one side, to do a
review about the main approaches discussed urddypwith the intention of getting closer,
in the best manner, to its comprehension, and hgrogide, to explore in field, the topics
identified on the review, conducting multiple-casedies in three organizations related to
Brazil's technology sector. Resorting to a systémibliographic search in scientific bases
as Web of Science, Scopus, Scholar Google and CjfgREtls portal;an approximation to
State of Art about the topic is presented and astant about business model is proposed. As
a result, it was identified that elements as “V&|u#ctivities”, and “Revenue model” are
important to define the concept. Functions as atignt, strategic formulation and analysis,
and exploration-exploitation, were identified. Pespes as mutability, dynamism and
imitability are presented and discussed. Becausts ainportance, a section is devoted to the
discussion about the relationship between strat@gy business model. Applying the case
study method and its specific analytical tools,amewered some questions. In general, it can
be said that the studies conducted in field corrab®many of the ideas stated in the theory
reviewed, although some differences and new insigitdo appeared. In the end are
presented all the considerations derived from tlagadnterpretation in the research, its
limitations, and future research suggestioRegarding that contributions in this direction,
allow to clarify even more the understanding abbusiness model, by exploring their
theoretical underpinnings and their conceptualiaat in practice, we hope that the study will
contribute to the debate and research line undemaglobally, and also, subsidize with its
findings to future research in Strategic Managenset other related research streams.

Keywords: Models. Business. Strategic Managemedrdteg)y.
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Modelo de Negocios. Teoria e pratica: Um estudo eempresas de tecnologia

1 INTRODUCAO

O termomodelo de negdcioé frequentemente e amplamente utilizado, tant@moito
profissional quanto no académico, podendo aparetereunides de trabalho, matérias de

jornais, livros, aulas em universidades, artig@lémicos, dissertacdes ou teses.

Seu uso se evidencia em publicacdes que véo, @ssois relacionadas, como podem ser
Estratégia ou Inovagdo, passando por areas comenkaga, Contabilidade Financeira
(PAGE, 2014) ou Sustentabilidade Ambiental, e chdgaté as areas nas quais seu uso pode
ser menos previsivel, como as de Saude (PARENTBQ)20u Legislacdo Criminal
(SHELLEY, 2003).

As possibilidades atribuidas ao modelo de negdaidais publicacbes sdo também muito

diversas, podendo ele se “criar”, “praticar”, “exjpo’, “pensar”,

adotar”, “desenvolver”,

“evoluir”, “replicar”, “canibalizar” etc.

Uma busca geral, nas bases cientificas mais catdaseeiutilizadas, gera dezenas de milhares
de resultados, observando-se um crescimento e gaehelevancia, principalmente nos
altimos anos. Precisamente ante este crescimengpieé comecaram a surgir diversas

observacdes sobre a sua existéncia e esséncia.

Na sua extensiva revisdo, Zott, Amit e Massa (2@11,022) encontraram que, um pouco
mais de um terco das publicacbes consultadas n&anti definido explicitamente o termo
“modelo de negdcios” Business mod§l dando-o por subentendido. Ghaziani e Ventresca
(2005) evidenciaram que a concepg¢do tacita refesema porcentagem importante na
conversa sobre o tema, advertindo uma naturezaattarpor-dada”téken-for-grante§l no

que respeita a definicdo do terntioid., p. 544).

A divergéncia no entendimento do conceito do Modi#doNegdbcios aparece como outro

problema e é apontado recorrentemente na literanteanacional (OSTERWALDER;



PIGNEUR; TUCCI, 2005; ZOTT,; AMIT; MASSA, 2011; AL-BBEI; AVISON, 2010;
GEORGE; BOCK, 2011; GHAZIANI; VENTRESCA, 2005; ALEIMMERMANN, 2001).

Autores como Osterwalder, Pigneur e Tucci (2003anamn essa mesma heterogeneidade,
indicando que na literatura existente tal expregsasada para aludir partes de um modelo de
negocios, tipos de modelo de negécios, exemplosiaielos no mundo real ou conceitos.
Klang, Wallndfer e Hacklin (2014, p. 455) advertsaire a confusdo com termos como ideia
de negdcios ou plano de negocios. Dasilva e Trki@@b3, p. 6-7) acham similar o problema

no caso da comparacdo com o termo: “conceito décicesj.

Zott, Amit e Massa (2011), listando algumas dadipatdes identificadas, que trabalharam
com o termo “business model” na literatura intetora&, mostram que ele é referido como
descricdo representacép arquiteturg molde (templatg estrutural framework padraqg

conjunto,entre outros. Para George e Bock (2011, p. 84piarra dos estudos falham em
distinguir o conceito de outros ja existentes tedtura, por ele ter emergido originalmente

como termo de conveniéncia na imprensa e comunigadieante.

Alguns autores apontam a existéncia de um paradoxeeferéncia ao conceito (KLANG;
WALLNOFER; HACKLIN, 2014), aludindo uma popularida@xcepcional por um lado, mas
defrontando algumas criticas ou relutancia (BADEN-EER; MORGAN, 2010, p. 156) por

outro. Para Teece (2010, p. 192) o termo € fregueeite mencionado, mas pouco analisado.

Por um momento, alguns autores (PORTER, 2001; SHDBEDAL.; 2004) questionaram se

o termo poderia ser merecedor de uma participagdmnversa académica como constructo
valido. Outros tantos chamaram a atencao a neeegsae trabalhar no estudo e na discusséo
do significado dele, na procura de maior clarezAAKG; WALLNOFER; HACKLIN,
2014). E, por outro lado, alguns autores dedicasampesquisa ao estudo especifico de seu

conceito.

Aqueles que alguma vez criticaram 0 Seu usSO, meacn que a sua existéncia
simplesmente pode ser uma movimentacao termin@dgiécua” (PORTER, op. cit., p. 73)

e gue seu uso poderia conduzir a um pensamentégsto errdoneo. Para Seddon et al.
(2004, p. 439) as definicbes de “business modet’ @d@nfusas e dificilmente podem-se

distinguir na sobreposicdo com o conceito de &gjiat salvo em condi¢cbes especificas.



Arend (2013) indica que a sua utilizacdo pode sdumdante sob algum dos enfoques
especificos também.

O exame dos documentos resultantes de uma pesujlisgrafica propria, demonstra que o
termo modelo de negécioé utilizado como substituto, sinbnimo ou metéafdeaestratégia,
l6gica dominante ou modelo de receita, entre oubedorma similar, pode-se verificar que o
termo € utilizado para fazer referéncia a unidaeanalise tao diferentes como os individuos
(SVEJENOVA; PLANELLAS; VIVES, 2010), empresas, irgtiias (FOX, 2004; TEECE,
2010, p. 177-178), cidades (KUK; JANSSEN, 2011)atiupaises (CAPPELLI, 2009).

Alguns dos defensores e estudiosos do conceito TZ@MIT, 2013; BADEN-FULLER,;
MORGAN, 2010; BADEN-FULLER; MANGEMATIN, 2013) postam que os avancos
tedricos e empiricos atingidos nos ultimos anogitilkam 0 seu uso e a sua utilidade,

estimulando o seu estudo futuro, contrariamenf@@sosi¢oes citadas anteriormente.

Para autores como Osterwalder, Pigneur e Tucci5200 4), o conceito é candidato a
substituir a industria como unidade de andlise.t,Z8mit e Massa (2011) também
identificaram esta emergéncia do conceito como nmidade de andlise na sua revisdo de

literatura.

Na sua pesquisa de ha alguns anos, Zott, Amit esdM@010, 2011) argumentaram que a
falta de consenso na definicho é um estagio quactesiza a qualquer novo conceito
emergente. Makinen e Seppanen (2007, p. 744)lgartida mesma ideia. O transcorrer dos
anos levanta questbes sobre o sentido no qual pteleavancado ou nédo tais interesses

cientificos e discussoes.

N&o ter clareza sobre a definicdo de um termo t#imaglo e ndo possuir relativo consenso
sobre alguns dos seus aspectos mais basicos, sa@délificuldade para avancar em uma
linha de pesquisa com bases sdlidas e reconheéldaanto, trabalhos que incrementem os

conhecimentos existentes podem significar valiosdribuicao.

Com esta pesquisa busca-se entender de forma thasés qual € a conceitualizacdo de
modelos de negdcios, e sera realizada uma revasditethtura mais relevante, que possa se

aproximar do Estado da Arte sobre o tema e conduzid estudo de casos. Alguns dos
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estudos que pesquisaram o0 tema a nivel internacigmaviamente abordaram esta
preocupacdo cientifica, estudando em campo a d¢oabeacdo de grupos importantes
ligados ao término. Pontualmente, George e Bockl(R@studaram um grupo de gerentes
britanicos e indianos no Reino Unido, objetivandalizar uma ponte entre a teoria existente

sobre o conceito e o fenbmeno na pratica. Deceliseguir essa linha condutora.

Foi proposto pesquisar a literatura mais relevanteecente sobre modelo de negdcios,
identificando as principais abordagens e linhagida® existentes, para posteriormente
realizar os estudos de casos, mediante entreestagestruturadas e utilizar a técnica mais

adequada de analise no método estudo de casos.

1.1 Problema de pesquisa

A literatura sobre modelo de negécios apresent&rsig abordagens, em termos de
definicbes, componentes, funcbes e propriedades.mesmo modo, 0s executivos de
organizacdes devem ter diferentes entendimentoatiegp de modelo de negdcios. Entende-
se, portanto, ser importante trabalhar questbescacgessas duas dimensfes, ou seja,
literatura sobre o conceito e pratica do concegitwa identificar o quanto convergem ou se

afastam uma da outra.

Tratar a problematica apresentada implica trabatbar dois aspectos: realizar uma busca
sisteméatica da bibliografia sobre o tema, e elaboraonstructo necesséario a pesquisa
empirica; posteriormente, realizar a pesquisa dgpoamediante o uso de um método que
possibilite identificar convergéncias e divergéa@atre 0 constructo proposto e a pratica das

empresas estudadas.

1.2 Objetivos

O objetivo geral da pesquisa € entender de modsistente 0s conceitos e os conteudos do

modelo de negdcios, tanto ao nivel da literaturspathivel, quanto ao nivel de casos
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especificos de empresas, estudando as divergé@ciaisvergéncias citadas na colocacdo do
problema.

Os objetivos especificos sao os seguintes:

- Obter um constructo de modelo de negd6cios meglianta busca sistematica na
literatura existente.
- Identificar principais divergéncias e convergé@scentre o constructo e os resultados

empiricos obtidos.

1.1 Delimitagdes da pesquisa

A escolha de bases reconhecidas se limitou a daseslrientificas de avaliacdo por pares
(WoS e Scopus), uma base de conhecimento mistaESAP uma base de conhecimento
publica (Google Académico); bases que tém ligagio a area da pesquisa, a saber: a de

Administracéo.

Na parte empirica, o estudo de casos se realizemgresas da regido de Sao Paulo, do setor
privado e da area de tecnologia. Assim mesmo,etaek orientou especificamente a pessoas

do nivel executivo das respectivas organizacoes.

1.2 Justificativa

Uma revisdo sistematica da literatura sobre o teonaa definicdo de um constructo, e uma
pesquisa de campo, podem ser Uteis em termos depnoémacao do Estado da Arte sobre
0 assunto e de uma exploragao inicial, o que pditmila estudos mais avancados sobre o

tema.

1.3 Estrutura da Dissertacao
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Apods este capitulo introdutério, apresenta-se dtwapsobre o método, que inclui 0 processo
seguido para a busca da bibliografia e o procesgwmegiado nos estudos de casos. Segue o
capitulo que apresenta o resultado da revisdoopiiliica sobre o tema e a elaboracédo do
constructo, os quais constituem a fundamentaca@aeda pesquisa. O quarto capitulo esta
dedicado a apresentar, analisar e discutir ostaelad obtidos nos estudos de casos. Por fim,

a quinta parte apresenta as consideracoes fimigdoes e sugestdes de pesquisa futura.
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2 METODO

Como Martins (2002, p. 19) assinala, se esperaugudrabalho de dissertacdo demonstre
sélidos conhecimentos sobre uma area de estudesiisp. Perante esse objetivo, para a
presente pesquisa estabeleceram-se como fundanreatodolégicos a realizacdo de uma
busca sistematica de bibliografia sobre o tema & pwsterior aplicacdo do método de estudo
de casos para a verificacdo empirica em campoedlanga etapa, utilizam-se técnicas para a
coleta de dados, como as entrevistas semiestragjrach sintese cruzada de casos para a sua

analise especifica, na busca de respostas as esiestpostas nessa pesquisa.

A primeira acdo tem uma dupla funcéo. A primeirarévidenciar uma base tedrica solida
para abordar o tema, utilizando a publicacdo demmalevancia e qualidade, segundo alguns
critérios referenciais. A segunda é fornecer insupara a andlise posterior. Flick (2009, p.
49) considera que na pesquisa qualitativa, a reuiséliteratura existente sobre um tema

providenciainsightse informacédo que podem ser usados como conhedrderdontexto.

Ja no caso da segunda decisdo, o objetivo é agidiale uma estratégia metodoldgica como
€ o0 estudo de casos, tendo trabalhado no seu desarehaplicagdo dos seus instrumentos de
coleta e técnicas de andlise, na espera de demodsistreza na parte empirica de uma

pesquisa.

Por fim, com a aplicacao das técnicas especifieanédlise, espera-se contribuir a resposta da
pergunta da pesquisa acerca da convergéncia-din@agéentre teoria e pratica,
demonstrando, tanto adequabilidade na selecdo daétodo de analise quanto, capacidade

analitica para a obtencéo de conhecimento.

Flick (2009, p. 216, traducdo nossa) apregoa queesquisa qualitativa: “Os métodos devem

ser selecionados e avaliados segundo sua propeiedau o sujeito sob estudb.”

A pesquisa utiliza um enfoque misto pois, na revis@ literatura e selecdo de obras,

utilizaram-se tanto critérios quantitativos, coma énimero de citagdes, quanto critérios

! “methods should be selected and evaluated accoridirigeir appropriateness to the subject under gtud
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gualitativos, como sdo os conteddos ou a relevaNdamétodo de estudo de casos se segue
uma tradicdo qualitativa predominantemente. Nasepade coleta de dados e andlise de
dados, utiliza-se uma abordagem qualitativa ngasximacao a “realidade/verdade” ansiada

da qual fala Martins (2002, p. 13).

Flick (2009, p. 24) inclui os desenhos de pesggisacombinam ou integram o uso de dados
e/ou métodos qualitativos e quantitativos como o rdveis de relacdo entre ambos os tipos
de pesquisa. O autolb{d., p. 33) providencia algumas questdes-guia; rakacias com a

equiponderancia das abordagens, a integracdo napfoacdo, a sua légica relacional, e 0s
seus critérios de avaliagdo; Uteis para um deseinvehto do desenho da pesquisa em forma

reflexiva.

Martins e Thedphilo (2007, p. 135) discorrem sabmexisténcia de abordagens indicando
gue: “O fato de apresentarem caracteristicas éivalsadistintas ndo impede que pesquisas
cientificas adotem avaliacbes quantitativas e taislas. E descabido o entendimento de que

possa haver pesquisa exclusivamente qualitativpantitativa.”.

Do ponto de vista do alcance da pesquisa, o peeseaiialho cientifico se posiciona como
uma pesquisa de carater exploratorio segundo aifcdagdo de Sampieri, Collado e Lucio
(2010, p. 78-80).

A seguir, apresenta-se o detalhe do desenho métpdo] no que concerne aos componentes
sobre 0s quais se construiu a pesquisa: a revishogoafica, o estudo de casos multiplos e a

analise de dados.

2.1 Método para a revisao bibliografica

Como Creswell (2009, p. 25-29) mostra, a revisaditdetura cumpre varios propositos na
pesquisa académica. Um deles é relacionar um estrdm didlogo vigente e extenso sobre

o tema na literaturdlid., p. 25).
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Embora ndo exista uma Unica forma de realizar @wiado de literatura (CRESWELL, 2009,
p. 29) alguns passos como a identificacdo e ugmatieras-chavellfid., p.29), a busca em
bases computadorizaddbig., p. 30-32) e a criacdo de um mapa de literatbrd.( p. 33-36)

resultam de utilidade para sistematizar esta busca.

As palavras-chave consideradas para este estudm ftwusiness model’nas buscas no
idioma inglés e “modelo de negdcio” com suas vaesin‘modelo de negocios” e “modelos

de negdcios” nas buscas no idioma portugués.

Buscas foram realizadas procurando tanto as pgbksaque contivessem a palavra-chave
literalmente na sua integridade, quanto as combesadas palavras “modelo” e “negocio”, e

suas variantes usando caracteres base, em um mesuado.

No caso das bases de propriedade internacionacaha das bases computadorizadas foi

realizada sob os critérios seguintes:

- Ter grande abrangéncia no numergadenals cobertos;
- Ser conhecida pela qualidade das publicacoexauths nas suas bases;
- Considerar como desejavel um maior nexo com a &@esta pesquisa que € a

Administracao.

Vieira e Wainer (2013, p. 46) assinalam que osde#gicos mais conhecidos na contagem de
citacOes séo: Web of Science (WoS), Scopus e ScBalagle. Eles (VIEIRA E WAINER,

2013, p. 48) fazem referéncia ao fato da sobreposile citacbes entre WoS e Scopus €
relativamente pequena e que o numero de citac@teadas exclusivamente no Scopus €

relativamente alto.

Os mesmos autores (VIEIRA; WAINER, 2013, p. 48-4@stacam que pesquisas
relacionadas encontraram que existe maior difereng@ os resultados obtidos mediante o

Scholar Google e os outros dois servicos.

Assim mesmo € notavel que (VIEIRA; WAINER, 2013,58) o numero de publicacdes
encontradas mediante o Scholar Google € multiplesessr maior que os resultados

encontrados na WoS.
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Vieira e Warner (2013), na sua pesquisa sobre géadaientifica brasileira, observaram que
na area de administracdo existe correlacdo sigtifec entre as citacdes dos trés servicos,

sugerindo que poderia se intercambiar entre eles.

Uma busca inicial na base da Web of Science (THONIREUTERS, 2014) com a palavra
“business” produziu um total de 327.346 resultadloduindo uma refinacdo com a segunda
palavra chave “model*” em uma forma que incluisfferentes variantes como “model”,
“models”, “modeling” etc., reduziu o numero inicial 73.807 resultados. Os dominios
aparecidos incluem “Science Technology”, “Sociak8ces” e “Arts Humanities” com mais

de 100 subareas.

Utilizou-se uma delimitacdo por subarea, considdyadreas afins a area de administracao:
“Business Economits’ Engineering, “ Operations Research Management Scigricgocial
Sciences Other Topits*Public Administratioty, e “Science Technology Other Topgics
resultados se reduzem a um total de 40.385. Faaenddtro segundo tipo de documento de
forma a incluir apenas documentos do tiparticle”, “meeting, “review, *“editorial’,
“book, “news, e “other’ deixando de fora op¢des compdtent ou “letter’, por exemplo,
produziu 40.326 publicagbes. S&o 26 os idiomasrtagos dentro desses resultados. A
delimitacdo a documentos somente nos idiomas irglésrtugués produziu como resultado

39.488 publicacobes.

Num segundo teste de busca na WoS, utilizando ee€sgn conjunta “business model*”,

novamente com o intuito de obter resultados coormdgntes a “business model”, “business
models”, “business modelizing” e afins. Nessa apudade foram 9.839 os resultados
encontrados. Preferimos ndo aplicar os mesmosdfitiue na primeira busca para explorar e

obterinsightscom todos os resultados presentes.

Um terceiro teste foi realizado utilizando a expé@sconjunta “business model*” restringida

ao titulo da publicacdo. Nesse caso 2.418 documentgiram.

O mesmo exercicio realizado na segunda base comdajeScopus (ELSEVIER, 2014),

produziu os seguintes resultados:
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A busca geral com a palavra “business” produziutotal de 842.277 resultados. Incluindo
uma refinagdo com a segunda palavra chave “modeifia forma que adicionasse diferentes
variantes como “model”, “models”, “modeling”, eteeduziu o numero inicial a 379.288
resultados. Nesse caso, 28 subareas apareceraam@lae se realizou uma busca com filtro
focado nas areas afins a area de administraEamgifieering, “ Social Sciencés” Business,
Management and Accountiig “Economics, Econometrics and Finahce' Decision
Sciences e “Multidisciplinary” foram selecionadas. 172.904 publicacbes foram as

resultantes.

De forma similar ao anterior exercicio com a plataia Google, a busca de um segundo tipo
de documento, considerando somente os tipos ‘&rtitdonference paper”, “review”, “book
chapter”, “article in press”, “book”, “editorial’e “business article”, atingiu 171.030
documentos resultantes. Dentro desse grupo, 3gaticao listados. Para fins comparativos,
aplicou-se a mesma delimitacdo a documentos apeossidiomas inglés e portugués,

produzindo-se 167.386 resultados.

O segundo teste utilizando a expressdo conjuntairfess model*” nessa base, produziu
13.914 resultados. Novamente, preferiu-se ndoaptienhum dos filtros usados na primeira

busca para explorar e obtesightscom todos os resultados existentes.

Uma necessaria delimitacdo para a literatura iatéonal aos 100 documentos mais citados
em cada base, permitiu identificar 128 documentoso§ entre os conjuntos de resultados
obtidos em cada base, dando um indicio de muitaecgéncia nos principais resultados.

Para cada grupo de resultados se decidiu considerprimeiras 2000 publicacdes segundo

namero de citacdes para sua analise.

Como Vilhena e Crestana (2002, p. 20) afirmam: “lHAaccomo medir quanto um artigo foi
utilizado pelos profissionais, mas pode-se medir sfeito para outros pesquisadores e

autores, examinando com que frequéncia e onde fotados em outros artigos.”.

Silva e Bianchi (2001, p. 8), por sua vez, sugegeim “O numero de citacdes recebidas por
um artigo € um indicador da influéncia ou impactwee g seu conteudo produziu na

comunidade cientifica da area.”.
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Uma revisdo dos titulos eaBstract$ dos 100 documentos mais citados em cada base,
permitiu depurar os resultados com a intencaoade @specificamente com publicacbes que
pudessem ajudar a responder as questdes da pressqgigsa. Por isto, foram consideradas as

publicagbes que:

- Apresentam uma definicdo do conceitbusiness modelou sugerem a sua
conceitualizacédo do termo de forma identificavel;

- Pelo menos desenvolvam, discutam, discorram siipoe o conceito ou o utilizem,
além de s6 aparecer como uma frase isolada;

- Deu-se especial atencéo as publicacdes ligadasaade Estratégia.

Assim mesmo, é necessario explicitar que foramuédas publicagbes por:

- Pertencer a area de modelizacdo de negéciosoemp@acao;

- O termo business modéhéao ser um elemento principal na publicacéo;

- O foco central da pesquisa € claramente outraugoodo termo o conceito “Business
model” € minimo ou notoriamente esporadico;

- A utilizagdo do termo € ambigua podendo signifidéierentes coisas (Atividades,
Receita, Processo, etc.) pelo que néo aportapaogpdsito desta pesquisa;

- Livros, com uma excecado apenas pelo relativamiempertante niamero de citagcdes:
Business Model Generation: A handbook for visioemrgame changers, and challengedes
Osterwalder e Pigneur, 2010.

Esta avaliacdo prévia, permitiu ficar c@# publicacdes especificamente ligadas a tematica

de interesse da presente pesquisa.

Com o propdsito de nao deixar fora alguma outrdigagiio relevante para a realizacdo desta
pesquisa, examinaram-se os titulos dos 1900 rdssltgeguintes nas duas bases, consultando
ante a duvida adicionalmente abstract. Esta etapa produzi25 documentos adicionais (17
na Web of Science e 8 em Scopus) consideradosida para resolver as tarefas propostas.
Considera-se que esse numero possivelmente € warestimativa (captura de alguma forma)

do “Estado da Arte” a nivel internacional da pesgu@obre a concepc¢ao do termo.
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Para explorar possiveis publicacdes relevantesopardas duas bases estudadas, também se
aplicou uma busca na base do Google Académico (QAEDQ&014). Dadas as
funcionalidades da plataforma, realizamos buscparadas dos termo®tisiness modéke
“Business modélgomo variantes. Assim mesmo, dada a possibilidedaplicado um filtro

a resultados apenas no idioma inglés nessa papesdaisa.

A primeira exploracédo, com o termBusiness modé&lproduziu um aproximado de 391.000
resultados. Uma revisdo dos 100 primeiros resudtasBgundo a opcdo “Relevancia’ da

mesma plataforma Google, produziildocumentos adicionais as dos das outras bases.

Por precaucédo, para nao deixar fora algum outrardento importante, foram sondados os
100 resultados seguintes, resultando em agg&dasumentos que poderiam ser considerados

relevantes e essa tendéncia parecia prosseguir.

Devido a que algumas recentes publicacfes poddremar luz a pesquisa, mas nao estar
figurando porque ainda ndo obtiveram um nimero niEaitacdes decidiu-se realizar uma

exploracdo nas publicagcdes mais novas sobre o tema.

Uma busca com as mesmas caracteristicas préviasgatimitada ao Ultimo ano significou
580 resultados na base WoS e 1468 na base Scopdspukacdo dos titulos repetidos
permitiu identificar 1.665 documentos Unicos emtseduas bases. Cabe destacar que dentre
este grande namero, apenas 188 tém pelo menositagi@oce s6 49 mais de uma citacdo nas
suas bases, pelo que esse passo parece impowaatexplorar algo do conhecimento atual

sobre o tema pesquisado.

Uma posterior revisdo permitiu ficar compublicacdes adicionais as ja encontradas para
serem analisadas e incluidas dentro da pesquissupgpotencial contribuicdo para resolver

as questdes planteadas.

No caso da base administrada localmente, escothelPsrtal de Periddicos da Coordenacgéo
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel SuperiolPER, 2014b), por ser um instrumento

especializado com uma relativamente longa antiggidasendo reconhecido por sua

2 0 ponto de corte dos artigos revisados foi de timimo de 2 citagdes no artigo No. 2000 da WoS #a@es
no artigo No. 2000 da base Scopus.
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importante cobertura da producéo cientifica brawgil®©s dados disponibilizados pela CAPES
(CAPES, 2014a) indicam que o acervo do portal intR0 bases referenciais e 37.073

periodicos com texto completo.

A busca sem filtro do termmodelo de negéciproduziu 4.502 resultados na mencionada
plataforma. A busca sem filtro do termaodelos de negdciproduziu 2800 resultados. A
busca sem filtro do termmodelos de negocigeoduziu 3.230 resultados. Por fim, a busca do

termomodelo de negécigaoduziu 5.368 resultados.

Um exame rapido de tais resultados, detectou &mpgasie muitos artigos pouco relacionados

com o tema de interesse dessa pesquisa, pelo geeidal o seguinte nivel de especificacao.

Uma busca literal usando a funcionalidade de baseacada na plataforma, com a opééao
exato,foi realizada. Um detalhe dos resultados obtidobusca literal de 4 variantes relativas

ao termo modelo de negocio pode ser observadabedara.

Tabela 1 - Numero de publicacdes resultantes da lreésno portal CAPES, segundo variante e tipos

Termos “modelo de “modelo de| “modelos de| “modelos de
negécio” negoécios” negoécio” negoécios”
Resultados 207 83 149 76
Resultados 481 172 345 146
expandidos
Revisados por pares 32 7 21 6
Rewsados por pares 38 9 22 11
expandido
Data:
Antes 2003 9 2 4 6
2003-2004 19 2 17 3
2005-2006 38 21 23 14
2007-2009 126 57 88 53
Ap6s 2009 291 90 213 74
Tipo:
Artigos 309 83 236 73
Dissertations 37 32 22 37
Livros 13 12 5 12
Artigos de Jornal 18 32 7 11
Atas de Congressos$ 15 4 21 8
Idioma:
Portugués 144 88 94 66
Inglés 100 30 58 28
Espanhol 133 21 118 17
Indeterminado 24 2 17 7
Aleméao 0 0 2 1

Nota: Se observa que os resultados agregados eiwsmasos ndo coincidem com a soma dos parciao s
o reflexo dos resultados aparecidos no motor degbus
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Nesse caso, por ser um numero de resultados maejawal do que no caso das outras bases
internacionais usadas previamente, decidiu-se pBoaanenhum filtro ou depuracao apesar
do servico permitir realizar filtros segundo rewigéor pares, data ou idioma, entre outros.
Realizou-se uma revisao dos titulos, resumos eago de duvida, contetdo, do agregado de
1.144 resultados obtidos.

Novamente, estabeleceram-se critérios para a @agéb ou ndo de um documento na

presente pesquisa. Por isto, foram consideraddgeaciies sob os seguintes critérios:

- Dado que se pretendeu explorar a pesquisa hraslema delimitagédo foi necessaria,
focamos em documentos redigidos em portugués eoeomentos em outros idiomas, mas
com alguma ligacdo com a pesquisa brasileira, peja autoria, revista, vinculacéo
académica, ou outros parecidos;

- Pelo menos apresentam uma breve definicdo deeitorfbusiness model” (propria ou

adotada), ou sugerem sua conceptualizacéo do termo.

Assim mesmo, se deve aclarar que foram excluidesgsntes publica¢des:

- Publicacdes da area de Ciéncias da Computacéo;

- Teses e Dissertacfes. Dentro delas, somente am (BRAUSCH, 2012) abordava
significativamente na pesquisa do conceito;

- Livros ou capitulos. Nenhum dos resultados reggisis abordava significativamente
no conceito, salvo uma excecado considerada petmgnaimero de citacdeBysiness Model
Generation: Inovacao em Modelos de Negodie®©sterwalder e Pigneur, 2011);

- Publicacbes nas quais a utilizacdo do termo auweito modelo de negocidoi

claramente noutro sentido ao da area da presesqeipa.

Este estagio permitiu identificar inicialmente 2M{5+2+3) publicacbes para uma revisao

mais aprofundada. Depois da mesma, decidiu-seiirgchublicacées na pesquisa.

Na exploragcao geral dos resultados das buscas;ggoctenstatar que muitos dos resultados se
repetiram por aparecer como indexados na revidibcpda e em plataformas como Directory
of Open Access Journals (DOAJ), Fundacion Dialnetneoais de uma vez na mesma

plataforma.
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Outro achado foi que se utiliza muito em titulos dissertacfes e teses internacionais
(Portugal, Espanha, Latino América). Assim mesniseova-se um uso massivo € comum

nos artigos de jornal (quase 25% dos ultimos ragdat em cada variante).

Por fim, aparentemente a publicacdo em espanhot sotema parece superar amplamente a

pesquisa existente em idioma portugués.

Para constatar que publicacdes ndo estejam senperde exploracdo, também se realizou
uma busca no portal da CAPES utilizando o termaitiess model” e filtrando por idioma ao
portugués e se observou que os mesmos resultadpdosunas anteriores buscas apareciam

novamente.

Com fins exploratdrios da producao literaria sabtematica no idioma portugués, também se
realizaram buscas nas bases da plataforma Googl#eAtco (GOOGLE, 2014) e na base de

difusao cientifica SciELO (SCIELO, 2014), as quasmitem um filtro segundo este idioma.
Uma busca das 4 variantes: “modelo de negdcio”, d&tm de negdécios”, “modelos de
negocio” e “modelos de negdcios”; na plataformaGimgle Académico, utilizando o filtro

de publica¢des no idioma portugués, produziu osistsgs resultados (Tabela 2):

Tabela 2 - Numero de publicacdes resultantes da lreésno portal Google Académico segundo variante

Termos “modelo de “modelo de| “modelos de| “modelos de
negoécio” negoécios” negoécio” negoécios”
Resultados Aproximadamente Aproximadamente| Aproximadamente| Aproximadamente
7.870 5.510 4.720 5.250

Uma sondagem nos primeiros 200 resultados ordenpdogelevancia para cada busca
sugeriu revisar 35 publica¢gfes adicionais (10+185}&s das outras bases previas, decidindo-
se posteriormente ficar coh® (5+2+2+1) para seu estudo.

Uma rapida revisdo dos resultados obtidos na ba#elS sugeriu que ndo existiriam
maiores diferencas com os resultados ja encontragads que decidiu se circunscrever aos
resultados da plataforma do Google Académico, rese.
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De forma geral, observaram-se muitos resultadaldig as areas tematicas de Software,
Engenharia e ERP. Também se encontram outros thgao®s ao tema Televisao Digital.
Como comentario se deve mencionar similar assaziaparente com o tema “Airlines” na

literatura internacional.

A Tabela 3 resume os achados em todas as basédic@enpara sua inclusdo no estudo,

segundo os critérios estabelecidos.

Tabela 3 — Numero de publicacfes derivadas da buss&stematica consideradas para a pesquisa

Descricdo No. de publicacdes
escolhidas
Publicacdes indexadas entre as 100 primeiras agfgs mais citadas em cada 24
base (Web of Science e Scopus)
Publicacdes indexadas entre as 101° e 2000° pgbisamais citadas em cafla 25
base (Web of Science e Scopus)
Publicacdes indexadas nos 100 primeiros documemtgs relevantes segundo 17

Google Académico (inclui 1 livro)

Publicacdes indexadas nos 101° a 200° documentds makevantes segundo 3
Google Académico

Publicagbes realizadas no ultimo ano (outubro 20@Gtubro 2014) 7
TOTAL (Internacional / Inglés) 76
Publicacbes em portugués indexadas na CAPES 9
Publica¢cdes em portugués registradas no Googleé&haad 10
Livro registrado no Google Académico (publicacdaseitada) 1
TOTAL (Local / Portugués) 20

Uma revisdo em profundidade (i.e. leitura e anjtises publicacdes selecionadas permitiu o

desenvolvimento do capitulo tedrico da presenteediacdo (Capitulo 3).

2.2 Meétodo para o estudo de casos

Uma descricao e breve discussao dos principais@spdesta etapa constituinte da pesquisa

sao apresentadas a continuacgao.

2.2.1 Conceitos basicos

O método de pesquisa denominado Estudo de Casoseod#efinido segundo palavras de
Yin (2015, p. 17) como um estudo empirico “[...gavestiga um fendmeno contemporaneo

(o ‘caso’) em profundidade e em seu contexto dedouweal, especialmente quando os limites
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entre o fendbmeno e o contexto puderem nédo semnubate evidentes.”. O mesmo autor (YIN,
2015, p. 18) destaca como caracteristicas relevaotenétodo que:

- a investigacdo enfrenta a situacdo tecnicameifdéeedciada em que existem mais
variaveis do que pontos de dados;

- Conta-se com multiplas fontes de evidencia,

- Beneficia-se do desenvolvimento anterior das @smdes teodricas para orientar a

coleta e a analise de dados.

2.2.2 Abordagem da pesquisa

O meétodo utilizado na verificacdo empirica do peolh de pesquisa se enquadra
essencialmente dentro da abordagem qualitativatindae Thedphilo (2007, p. 136)
ressaltam que, a diferenca da pesquisa preeminenterquantitativa, no caso da pesquisa
gualitativa “[...] coleta e andlise ocorrem simo#amente.” Para os autordsid.) uma das
suas caracteristicas principais é a predominarciedcricdo, sendo que um pequeno detalhe

pode ser essencial para o entendimento da realidade

Martins e Thedphilo (2007, p. 137) apontam como w@as justificativas para utilizar uma
abordagem deste tipo, 0 estar numa situacdo emeqdsponha de “[...] pouca informacéo a
respeito do assunto a ser pesquisado, sendo negesgplorar 0 conhecimento que as

pessoas tém com base em suas experiéncias oucsemsm.”.

Dentro desta abordagem, especificamente, optowelse gonducédo de um estudo de casos
multiplos segundo a linha metodolégica de Yin (901por considerar-se um método

conveniente quando se tenta estudar alguns asptitisnais sobre o tema que nédo podem
ser explorados completamente através de outrosdogt@omo o empreendido na etapa

inicial.
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2.2.2.1Natureza da pesquisa

Segundo Yin (2015, p. 7-9) qualquer método de psaqode ser usado com trés propasitos:
exploratorio, descritivo e explicativo; sendo togmdi¢cdes as que determinam o método de

pesquisa mais adequado:

a) O tipo de questéo;
b) A extensao do controle sobre os eventos comperttais reais, €;

C) O grau de enfoque sobre os eventos (contempms ase totalmente historicos).
Uma comparacgao que apresenta diferentes situag@esyzeito destas condi¢cdes em relagéao a
diferentes métodos de pesquisa (YIN, 2015, p.dj0yla a entender melhor a adequabilidade

de cada método (Quadro 1).

Quadro 1 — Situacdes relevantes em relacédo a difates métodos de pesquisa

Método Formato de questdo| Exige controle dos eventos Enfoca eventos
de pesquisa comportamentais? contemporéneos?

Experimento Como, por qué? Sim Sim

Levantamento Quem, o qué, onde,Nao Sim

(Survey) guantos, quanto?

Analise de arquivos | Quem, o qué, onde,Nao Sim/Nao

guantos, quanto?

Pesquisa historica Como, por qué? N&o N&o

Estudo de caso Como, por qué? N&o Sim

FONTE: YIN, 2015, p. 10.

Ay

Yin (2015, p. 9-12) esclarece que as questdespto“d qué” podem se desdobrar em duas
possibilidades. Numa delas, o “0 qué” remete aaknde investigacdo de “quantos” ou
“quanto”, as quais favorecem métodos quantitatboyeo pode ser um levantamento e outros.

Ay

Porém, na segunda possibilidade, 0 “o qué” temteaeiploratorio, justificando a conducéo
de um estudo desse tipo, no qual qualquer um das anétodos pode ser utilizado, entre eles
0 estudo de caso exploratério. Nessa situacdo..q rijeta seria desenvolver hipoteses e

proposicdes pertinentes para investigacao postefidiN, 2015, p. 10).
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Sobre as segunda e terceira condi¢gbes, o autor, @dhb, p. 12-13) indica que o estudo de
caso sera o método preferido “[...] durante o exdageeventos contemporaneos, mas quando

0S comportamentos relevantes ndo podem ser maddgsula

Para Bonoma (1985) o propdsito de um estudo de“fa$méo é a quantificacdo ou ainda a
enumeracéo, [...] Em uma palavra, o objetivo é mpreensdo™ (Ibid., p.206, traducéo

nossa). Ele (BONOMA, 1985) advoga pelo seu uso @uanteoria ndo esteja consolidada,
guando se trate de situacdes complexas, quandmémnéno deva ser estudado no seu

contexto e quando se precise aprofundar no conkbetim

Considerando que um dos propoésitos deste traballovdstigacdo é o de estudar elementos
do conceito modelo de negdcios que existem em magies que se desempenham em
mercados competitivos, para posteriormente podeutli sobre sua correspondéncia com o
identificado na teoria, a conducdo de um estudecad®s exploratdrio surgiu como uma

alternativa interessante para complementar a pesqucial sobre o tema.

2.2.2.2Tipo de pesquisa

Nesta etapa definiu-se a conducdo de um estud@sies endltiplos (YIN, 2015, p.59-66)
exploratérios. Mais especificamente, o desenhoedgyisa estabeleceu um projeto de casos
multiplos do tipo holistico (YIN, 2015, p. 66-67).

Yin (2015) defende uma ldgica diferente na abordadges estudos de casos multiplos, em
relagcdo a outro tipo de pesquisa. Para Yin (201%0p65) uma melhor analogia para a

conducao de casos multiplos € a da conducao deiggpeos multiplos.

A eleicdo desta abordagem abre a possibilidadegigrsduas vias: selecionar 0s casos para
produzir resultados similares ou seleciona-los pasduzir resultados contrastantes, mas para
razoes previsiveis (YIN, 2015, p. 60). A primeirasdopc¢des supde que cada caso seja
utilizado para realizar uma réplica, chamadaeg#icacao literal (Ibidem) e foi tal opcéo a

preferida para esta pesquisa de carater inicial.

3[...] is not quantification or even enumeration,.J. In a word, the goal is understanding."
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Fazendo a distingdo na logica deste tipo de pes@ois a l6gica existente em outro tipo de
pesquisa, como ser, por exemplo, um levantamenitvgy), contestam-se algumas das

objecdes que pode enfrentar o método se ndo édenvesob esta perspectiva.

Na logica dos estudos de casos multiplos, procireesseguir uma generalizacdo de tipo
analitica (YIN, 2015, p. 43-47), onde os resultados devietamar a forma de licbes

aprendidas, hipdteses ou outros principios aplisaveutras situacdes (YIN, 2015, p. 72).

Sobre a variacdo no tipo escolhido, estudos desaasitiplos holisticos, deve-se dizer que
esta sup6e unidades Unicas de analise no desengrojetm e, como indica Yin (2015, p. 66),

obedece ao fenbmeno estudado e as questdes déespesqu

Uma observacgéo a figura 1, que apresenta difereipes de projetos de estudo de casos
cruzando as dimensdes numero de casos e niumeroddeles de analise, permite distinguir

onde se situa a variacao escolhida para a pregesd@isa entre as alternativas existentes.

221 Procedimentos metodoldgicos

Nesta subsecdo se detalha os aspectos relativgsr@@sdimentos seguidos na verificacao
empirica das questfes abordadas na pesquisa neeglieomducdo do estudo de casos.
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Unico Holistico Muiltiplos Holisticos

Unico Integrado Mdltiplos Integrados

Unidades de Anélis

Casos

Figura 1 — Tipos de projeto de estudo de casos
FONTE: Extraido e adaptado de YIN (2015, p. 53)

2.2.1.1Etapas da pesquisa empirica

Posteriormente a fase da pesquisa que permitindglser uma base tedrica respectiva a
tematica de modelo de negdcios, a fase de verdacagnpirica estabeleceu diferentes etapas
com o objetivo de sistematizar a mesma. A figuraesenta e resume visualmente toda a

fase e suas ligacoes.
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} Reviséa i Estabeleciment Revisac Desenho dt Contato € Preparaga
} bibliografica } do objetivo da bibliogréafica protocolo de coordenag&o para a T
i sistematica } S verificagéo sobre 0 método estudo de caso com as conducéo dos
| sobre modelo ™ empirica que de estudo de organizagdes estudos de caso|
} de negocios i utiliza o método ) caso ~ > participantes >
i i de estudo de caso nos estudos de
L ! caso
Revisdo de fonte Coleta de Avaliagdo Transcri¢&o d: Analise rapida « Nova reviséc
secundarias de dados na refletiva sobre a entrevista na preliminar dos da teoria
informacg&o sobre organizagéo conducgéo da organizagéo e dados coletados sobre modelo
a organizag&o estudada coleta de dados revisdo dos na organizagéo de negécios
estudada > (Visita e ) ) documentos ] ] o
(website, redes entrevista) adicionais :
sociais, noticias, providenciados :
etc.) por ela |
> |
! !
Anélise finaldos Redagéo di Compartilhamento d Redagc&o final sobr

dados coletados

nas organizagdes

(individual e

cruzada)

relatério dos

estudos de caso

Da representacao grafica do processo de pesquisarapo, apresentada na figura 2, pode-se
dizer que, embora esta seja uma fase independetdenevarias etapas proprias, ela teve
como antecedéncia na sequéncia, a fase da pesmdsase estabeleceu a fundamentacao
tedrica sobre o tema “modelo de negocios”. Alénsaligleve-se salientar que esta etapa
também precisou estabelecer claramente os objetigoguestdes e o0 protocolo da pesquisa

de forma prévia a sua realizacdo e requereu unsécee estudo do método especifico como

analise e resultados dos|

estudos de caso com 0S|

informantes nas

organizagdes para fins

de triangulagdo

os estudos de caso

para sua inclusdo no

documento de

Dissertagao

Figura 2 — Etapas da pesquisa empirica com estude d¢asos

€ o0 estudo de casos.

Assim mesmo, pode-se observar que, nas etapasgaigge convivem atividades de carater
mais teorico, como podem ser as revisdes da teoas analises, com atividades altamente

operativas como sao 0s contatos com as organizambess transcricdes da informacao
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coletada. Em muitas das etapas, como a preparaca@onducdo do estudo de casos ou a
coleta mesma, teoria e pratica se fazem preseatiesrda constante.

Na parte intermedia da figura 2 se observa um padad etapas repetidas para cada caso
estudado na pesquisa, sendo que a repeticdo éepfa@a pela seta em linha ponteada e que
essa sequéncia continua até concluir com o Ultio® ahsos individuais estudados, para

recém passar as etapas finais da pesquisa empirica.

2.2.1.2 Definicbes sobre os casos

Yin (2015, p. 33-37) inclui como um dos componergssenciais num projeto de pesquisa
gue utiliza o estudo de casos como método, as desdae analise, pelo que inicialmente se
tomaram decisGes sobre sua definicdo e delimitacao.

Devido a que o fenbmeno estudado, “modelo de neg{cé inerente a existéncia das
organizacoes, decidiu-se escolher empresas nas spipbssam estudar alguns dos elementos
e proposicdes encontradas na teoria, sem deseamapectativa de obter qualquer nova
descoberta que possa contribuir a investigacaerda,tdecorrente da valiosa experiéncia que

possuem organiza¢des que desenvolvem negdcios: @odit.

Especificamente, definiu-se como unidade de andlsestudo de casos a organizacdo e
como unidade de coleta de dados a individuos mamées a organizacdo, neste caso um
executivo vinculado a area de Estratégia na empresayura 3 mostra o posicionamento

desta definicdo.

Fonte da coleta de dados

De um individuo De uma organizacao

Sobre um individuo

Projeto

Sobre uma organizacad X

Figura 3 — Posi¢cdo na escolha de unidade de analesee coleta de dados para os estudos de casos.
FONTE: Elaboracdo com base em YIN, 2015, p. 97
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Além disso, Benbasat, Goldstein e Mead (1987, p, 8aducdo nossa) acreditam que uma
pesquisa de estudo de caso “[...] esta bem-adeqoada capturar o conhecimento dos

praticantes e desenvolver teorias a partir dele.”

Sobre a delimitacdo dos casos pode se dizer qua pesquisa exploratdria da teméatica
decidiu-se escolher organizacdes similares em quaatsetor competitivo onde elas se

desenvolvem e as suas principais caracteristaamstrtho, antiguidade e faturacéo.

2.2.1.3Selecédo dos estudos de casos

Na selecdo das organizacdes que formam parte daipesie estudos de casos multiplos se
consideraram diferentes critérios teoricos e pwaticPor um lado, Yin (2015, p. 99)
recomenda que se selecionem os casos “[...] quadaptem melhor ao seu projeto de
replicagdo (literal ou tedrica).”. Por outra padenesmo autonljid.) aponta que em algumas
oportunidades o caso se selecionara devido a imjamwu acesso especial que se possua.

Embora ainda chamando de “amostragem” & selecdpesmuisa qualitativa Sampieri,
Collado e Lucio (2010, p. 393) descrevem esta cama “amostragem” que ndo procura
generalizar resultados, ndo é probabilistica, serméa durante ou depois da imerséao inicial
e se pode ajustar em qualquer momento do estudo.

Small (2009) também defende a légica diferenteadidcional quantitativa para a selecéo e
conducao de estudo de casos, advogando por qumedtaseados em entrevistas ndo sejam
concebidos e julgados por externos como estudos amwmstras pequenas, Sendo como
estudos de casos multiplos que muito provavelm@nteidenciardo as respostas mais

frutiferas e efetivas as questdes colocadas npstdd pesquisdlfid., p. 24).

Em cada uma das situagdes anteriormente menciqraelasse refletir sobre as implicagdes
de cada uma com o tema de generalizacdo de remjliquke dito seja de passo ndo sempre €

objetivo de um estudo sob o paradigma qualitativo.

“44[...] is well-suited to capturing the knowledge pifactitioners and developing theories from it.”

®Yin (2015) faz énfase em diferenciar a légicaejglicacdo da l6gica da amostragem na conducaostpiisa

com o método de estudo de caso e chama de “eraljugr analogia ao respeitibi@., p. 51), porém varios
autores na tradicao qualitativa (c.f. Flick, 2008zam o termo fora de sua concepc¢ao mais comuenéga da
tradicdo estritamente quantitativa.
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Uma vez feitas as definicdes e delimitagbes expastasubsecao anterior, discutiram-se e
analisaram-se quais organizacfes poderiam formee @ pesquisa e contribuir para
responder as principais questdes colocadas. Pestsiagdo professor orientador, escolheu-se
uma primeira empresa pelas suas caracteristicasu csetor (tecnologia) e pelas maiores
possibilidades de acesso devido a um dos seus extsitivos ser conhecido por ambas
pessoas. Paralelamente, iniciaram-se gestfes pasedguir uma empresa similar para

conduzir outro dos estudos de caso.

Uma vez realizada a coleta na primeira organizapade-se fechar o acesso a segunda
empresa e uma vez realizada a coleta nesta, pdogyseiar 0 acesso a uma terceira e ultima
empresa com similares caracteristicas, sendo qaaikisna foi uma sugestao do executivo

da primeira organizacao estudada.

Para Small (2009, p. 24-25) o processo de realizagh entrevistas deve ser sequencial,
objetivando uma saturacao, isto €, que o Ultimo@ cadecionado providencie muito pouca

informagao nova ou surpreendente.

As trés organizacdes estudadas compartem as ssjoaracteristicas:

a) Sao empresas com 18 ou mais anos no mercado;
b) Pertencem a um setor no qual existe concorr@np@ssibilitam adequadamente estudar as
proposicdes da pesquisa;

c) Consentiram acesso as suas informacdes paa#izagdo da pesquisa.

No concernente ao numero de casos, Sampieri, @o#lalducio (2010, p. 394) consideram
como fatores que intervém para estabelecé-lo: acaigue operativa de coleta e andlise, o

entendimento do fendmeno, e a natureza do fen6sananalise.

Outra das definicdes chaves na selecdo dos casmsteer com as unidades de coleta de
dados. Flick (2009) ndo somente cita 0 acesscséiiigdes como um dos problemas a serem
resolvidos no trabalho em campo, mas o acessandogduos [(bid., p. 109) aparece como

guestdo desafiadora na conducdo de uma pesquisesTigados a disposicao ou falta de

familiaridade s&o questbes que devem ser consakeraxdesenho e condugéao da pesquisa.
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Sob a concepcéo de um “bom informante” de Mb(4698 apud FLICK, 2009, p. 123), o
autor sugere como critérios para selecionar ssjegtevantes, especialmente entrevistados,

aos seguintes:

- Eles devem ter conhecimento necessario e expa&i@®o assunto para responder as
guestoes;

- Eles devem ter a capacidade de articular;

- Eles devem ter o tempo para serem consultados, e

- Eles devem estar dispostos a participar no estudo

Morse refere-se a inclusdo destes casos comosategdo primariaa qual deveriam se
concentrar os esforcos de pesquisa, porém sem ridgsea existéncia de umselecéo
secundériaconstituida por pessoas dispostas a darem s@o fgana a investigagdo, mas que
nao cumprem com o0s critérios particulares de comtesto e experiéncia, e podem ser
apenas considerados ante uma clara situacdo na&ualistam suficientes casos na selecdo

primaria.

Numa primeira instancia do desenho da pesquisaopese em entrevistar a mais de uma
pessoa na organizacdo, mas novamente uma revisdel®s tedricos e praticos fez que se
decidisse coletar a informacéo da pessoa maisadda@rganizacdo para responder, discutir

e avaliar questdes relativas a temas de estraégpgocios.

Um resumo do perfil dos individuos que contribuitgm a coleta de dados nas organizactes

selecionadas, se apresenta no quadro 2:

® MORSE, Janice M. Designing Funded Qualitative Besde In: N. Denzin and Y.S. Lincoln (edSyrategies
of Qualitative Research London: SAGE, 1998.
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Quadro 2 — Perfil dos individuos participantes na aleta de dados nas suas organizag8es no estudo de

casos
Empresa / Nome Idade Género Posicao Anos ng
Departamento empresa
Empresa “X” / Area de Entrevistado 1 40 anos Masculino - Executivo na are 12 anos
Operacdes de operacdes (Direto
Operativo)
RTM - Empresa 2 / Adriane Rego 51 anos Feminino | - Executiva na areal 18 anos
Area Comercial (Entrevistada 2) comercial
(Diretora Comercial €
de Novos Produtos)
INW Group — Empresa Alexandre Leitdo | 38 anos Masculino| - Diretor / Sécio 6 anos
3/ Diretoria Area de | (Entrevistado 3) (CEO)
Software

2.2.2 Método na coleta de dados

Para a coleta de dados, decidimos pela aplicac&ntlevistas do tipo semi-estruturadas
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2010), fazendo uso de uestionario construido em

funcdo a alguns dos topicos identificados na revisBliografica sobre o tema. Seguindo as
orientacdes de Yin (2015, p. 109-127) a coleta &amincluiu a utilizacdo de outras fontes de
evidéncia como sao a informacéao derivada de dociasemovidenciados pelas organizacdes
e a obtida mediante a revisdo dos dados existemesatérias jornalisticas, redes sociais e

sitios institucionais da “web”.

2.2.2.10peracionalizacéo da coleta

Na coleta de dados nos estudos de casos multiplasimpriram etapas definidas como a
elaboracdo e estudo do protocolo do estudo de ;caspseparagdo para as entrevistas; a
coordenacdo com as organizacdes participantesyisdoede informacdo secundaria das
organizacoes; e; a visita as organizacOes e aaeab das entrevistas, junto a sua posterior

transcricéo.
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Previamente a coleta de dados, elaborou-se umcploteegundo as indica¢des contidas em
Yin (2015, p. 87-97). O mesmo é tratado no segupttado (2.2.4.2) e pode ser consultado

na sua integridade no Apéndice A, tal qual foi dba€lo originalmente.

A preparagao para as entrevistas consistiu nad®wle recomendacgbes e dicas para sua
conducao, contidas em bibliografia dedicada ao tenadiscussdo das perguntas com o

professor orientador.

A coordenacao com as organizacdes participantéa etgpa implicou atividades como ser o
contato inicial; diversas ligacdes telefonicas,naigenentos e reagendamentos para realizar as
visitas; a troca de informacao por correio eleténio envio do roteiro de entrevista a cada
informante com pelo menos 24 horas de antecedéeciacombinacéo de aspectos relativos a

confidencialidade da participacdo e informacdestadias.

Previamente a realizacdo da visita e entrevistacada um dos casos, realizou-se uma
exploracdo da informacao existente sobre a empi@seu sitio “web”, suas redes sociais e
qualquer outra fonte encontrada na sua buscapBss® teve o propésito de familiarizar-se o
mais possivel com a informagdo da organizacao,egoirs dados gerais procurados no
instrumento de coleta, e identificar quais dadosedam ser obtidos ou conferidos

diretamente dos informantes na empresa.

O dia prévio a visita de cada empresa para a éstiiese fez um repasso do protocolo do
estudo de casos, o teste dos equipamentos e sofpaea a gravacdo dos depoimentos, e a
preparacdo do material a ser usado na visita coenongterial para notas, roteiro e

formuléarios de autorizagao.

No dia da visita, em todos os casos, conversonfeamalmente antes e depois da entrevista.
Antes, para deixar o entrevistado a par da pesquisaceber uma contextualizacdo da
organizacao por parte dele. Depois, para aproveitanhecer as impressdes da realizacdo da

entrevista e apreciar mais a empri@ssitu nos casos em que foi possivel.

" Devido a razbes relativas as circunstancias de eiita, 0 menor tempo de antecedéncia com quelasn
entrevistados contou com o roteiro de entrevistdddl dia. Sendo que o maior tempo que um enteslosteve
o0 roteiro no seu poder foi de 16 dias.
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Yin (2015, p. 114) assinala que “O audio registraddamente fornece uma interpretacéo
mais precisa de qualquer entrevista do que fazas guwoprias anotacdes.”. Todas as
entrevistas formais na pesquisa puderam ser graxcasa 0 consentimento dos informantes e
ao mesmo tempo, breves notas com os aspectos aliarges das respostas foram tomadas,

por razdes de seguranca.

A confidencialidade na pesquisa qualitativa € uraa guestdes éticas apontadas por Flick
(2009, p. 42), pelo que se tomaram providéncigsesguisa com a intencdo de assegurar que
informacdo sensivel e/ou anonimato desejados njamn seulnerados, de acordo com a
preferéncia dos entrevistados. Na conclusédo de wslta se obteve um compromisso
assinado de autorizacao para o uso da informagéapgpte dos informantes, conjuntamente

ao compromisso de confidencialidade por parte dguisador.

Dentro das horas posteriores a realizacdo de cddavista, 0 mesmo pesquisador efetuou a
transcricéo literal da entrevista na sua integedadim documento Word utilizando software

de ajuda para transcricoes.

2.2.2.2Protocolo do estudo de casos

Para Yin (2015, p. 88) o protocolo de um estudoad®s “[...] € mais do que um guestionario
ou um instrumento.” porque além de conter estebéamcontém os procedimentos e regras

gerais a serem seguidas.

A confeccéo do protocolo da presente pesquisanfiodas passos iniciais e fundamentais para
o0 andamento da verificacdo empirica, pois como(20i5, p. 88) indica este “[...] € essencial
[...]” quando se realiza um estudo de casos maftipbua existéncia contribui para aumentar
a confiabilidade da pesquisa, critério considens@@valiagdo da qualidade de uma pesquisa
gue se utiliza do método estudo de casos.

O protocolo do estudo de casos da pesquisa (ApEAditoi construido seguindo a estrutura

e conteudo propostos por Yin (2015, p. 87-97).
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2.2.2.3Entrevista semiestruturada

Bauer (2002, p. 189) afirma que as entrevistagutesadas ou n&do, Sd40 mecanismos
convenientes e estabelecidos na pesquisa socidinMa Theodphilo (2007, p. 86) explicam
gue a entrevista é uma técnica de pesquisa parata de evidéncias que tem o proposito de
entender e compreender o significado que os esteglds atribuem a questdes e situacdes
especificas. Yin (2015, p. 114) por sua parte aigue as entrevistas sdo uma “[...das fontes
mais importantes para o estudo de caso [...]".

Segundo Martins e Thedphilo (2007, p. 86), na @&mia de uma entrevista semi-estruturada,
0 encontro é conduzido com o uso de um roteirg,] “has com liberdade de serem
acrescentadas novas questdes pelo entrevistaste’tipo de conferéncia, chamada também
como entrevista semi-estandardizadar(sstandardized interviewpor Flick (2009, p. 156),
tem, segundo o autor, suas bases na teoria sabfgtivjective theofyque postula que “[...]

0s entrevistados tém um estoque complexo de canbat acerca do tépico sob estuflo.”
(Ibid., traducé@o nossa). Este conhecimento inclui supagie sdo explicitos e imediatos, 0s
quais podem ser expressos espontaneamente natacsppestdes abertas. Por sua vez, estes

sdo complementados por suposi¢cdes implicitas.

O autor (FLICK, 2009, p. 156) acredita que auxilimstodologicos tém que ser utilizados
para apoiar a integracdo destes supostos por gasgeentrevistados, implicando isto o
emprego de questdes abertas, questdes guiadasmaatheory-driven, questdes dirigidas

pelas hipotesehypotheses-directe¢@ questdes confrontantes.

Flick (2009, p.158-161) sugere um estagio adicianed envolve a aplicacdo da técnica de
structure layingna pesquisa, mas sendo consciente que na maiaripro@tos, uma versao
reduzida do método é aplicada na pratica e adegsag® base a pergunta-pesquisa sao

necessarias.

Para Martins e Theophilo (2007, p. 86) o roteirorientacdes da entrevista tém que estar
ancorados no referencial teérico e em acordo coombjetivos da pesquisa. No desenho das

questdes, roteiro de entrevista e sua conducdo aeklmtrizes propostas por Flick (2009,

84...] the interviewees have a complex stock of\fezige about the topic under study.”



38

170-173), Kvale e Brinkmann (2009), e Sampieri,|&td e Lucio (2010, p. 420-422) foram
consideradas para a realizagdo da pesquisa em campo

Yin (2015, p. 115-117) postula que as entrevistasuen estudo de casos podem ser de trés
tipos: entrevistas prolongadas, entrevistas cuetamntrevistas de levantamento. Sobre o
segundo tipo, que é o das entrevistas curtas de casutor (YIN, 2015, p. 115) as descreve

como “[...] mais focadas [...]”, que podem “[..gntar apenas cerca de uma hora [...]” e cuja

finalidade “[...] pode ser simplesmente a de casrabdeterminadas descobertas [...]".

Porém, Yin [bid., p. 116) também adverte que neste tipo de entagwdspesquisador ainda
deve parecer “[...] genuinamente ingénuo sobrep@ad permitindo que o entrevistado faca
um comentario inédito sobre ele [...]", e tambéne gileve tentar evitar uma ameaca
metodologica na qual se apresenta uma influénciuané@ sutil entre o entrevistado e o
pesquisador, a qual ele chama réflexividadee a qual pode estar presente neste tipo,
inclusive quando a exposi¢ao ndo é tao prolongadw o caso das entrevistas do primeiro

tipo.

Um detalhe dos dados das visitas e entrevistagadak para a pesquisa é apresentado no
Quadro 3.

Quadro 3 — Dados das visitas e entrevistas realizasl na pesquisa de estudo de casos multiplos

Organizacao Localizacdo Entrevistado Pessoas Data, hora e tempo
entrevistadas brindado
Empresa “X” Santo Amaro,| MP - Executivo na 30-abr-2015, 08:00 am
Séo Paulo Diretor Operacional | area de operag6es (2 horas e 20 min. de

(Entrevistado 1) | visita/1 horae 5 min. d

1%

entrevista )

RTM - Empresa| Sé, Séo Paulo| Adriane Rego - Executivo na 12-maio-2015, 03:30 pm
2 Diretora Comercial e| area comercial (1 hora de visita / 43

de Novos Produtos | (Entrevistada 2) | min. de entrevista)

INW Group — Butantd, Sdo | Alexandre Leitdo - Diretor / Sécio | 18-junho-2015, 12:00 pn
Empresa 3 Paulo CEO (Entrevistado 3) | (0 min. de visita*, 12

=)

min. conversa / 48 min.

de entrevista)

Notas: (*) A empresa 3 estava realizando uma mudalugante varios dias nos quais a entrevista peglia

concedida pelo que a mesma teve que ser feitarfarde num local diferente a onde esta sediada eesap
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Questodes relativas a confiabilidade e validadeateta de dados mediante as entrevistas sao
discutidas nos apartados 2.2.6.1 e 2.2.6.2. Ddagifiorma, a preocupacdo com a qualidade
na coleta de informacfes contemplou a avaliacateposde cada entrevista segundo as 13
guestdes propostas por Sampieri, Collado e Luddd2p. 425) (Ver anexo A) nas horas

seguintes a sua conclusao.

O instrumento de coleta especifico utilizado ndsegistas € discutido na seguinte secao.

2.2.2.4Questionario para a entrevista

A construcao do instrumento de coleta esteve baseaddentificacdo de temas relativos ao
conceito como resultado da revisédo de literatubaeso tema. As perguntas tém um carater

exploratdrio e foram agrupadas em grandes topkoguestdes incluidas tém a ver com:

a) a definicdo e elementos do modelo de negdcios;
b) as funcbes dos modelos de negocio;
c) as propriedades dos modelos de negocio;

d) a relagdo entre estratégia e modelo de negécios.

O detalhe do roteiro de entrevista; que incluirasrucdes de protocolo, a ordem exata das
questbes, as questdes acessorias, e o layout giiogaeio; pode ser consultado no apéndice
B.

2.2.2.50utras fontes de evidéncia

Yin (2015, p. 117-118) ressalva que, quando aseestas se focam em eventos
comportamentais, € uma abordagem razoavel “[.rjoborar os dados da entrevista com
informacgBes de outras fontes.”, mas anota que qusacsta interessado nas visbes pessoais
de um entrevistado — opinides, atitudes e sigmiisa— essa corroboracdo ndo seria tao

relevante como no primeiro caso.
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No método de estudo de casos, existem diferenssshiladades de fontes de informagédo. As
fontes de evidéncia citadas por Yin (2015, p. 1P2}1 ademais da entrevista, sdo: a
documentacéo, os registros em arquivo, as obsasalifetas, a observacéo participante e os

artefatos fisicos.

Devido a natureza do problema estudado na peseulsaitacbes habituais no acesso a
determinada informacao nas organizacoes, optowsetiizar as fontes de documentacéo na
forma de material promocional das empresas, arquide apresentacao institucional,

apresentacdes de projetos a nivel interno, e reglstnoticias.

A recorréncia a este tipo de fontes num primeironenato teve o propdésito de gerar insights e
conhecimento prévio a ser utilizado e discutidoadte a realizacdo da coleta de dados
mediante as entrevistas pessoais. Numa etapaipgsdéeuntilizacéo destas fontes documentais
teve o proposito de complementar, corroborar odestar a informacao proveniente da fonte

com maior peso no estudo de caso como foi a desvestas.

Duas precaucdes sobre este tipo de fonte foranddsvam conta seguindo as recomendagdes
de Yin (2015, p. 112-113). Primeiramente, o cuidao evitar considerar este tipo de
informac¢do como uma “[...] verdade indubitave]Tcomo explica Yin (bid., p. 112, 134), e,
adicionalmente, a necessidade do bom senso pdmaena informacdo mais pertinente,
(YIN, p. 113, 133-134).

2.2.3 Método na analise de dados

Para Flick (2009, p. 306, traducdo nossa): “A pretacdo dos dados esta no amago da

pesquisa qualitativa.’ O cientista da era vigente possui um variadonaisge instrumentos
para afrontar esta fase do processo de pesqupaidamente se apresenta uma introdugéo ao

método, os elementos na sua abordagem, assim c@msdirsitacoes.

°“The interpretation of data is at the core of quative research,”
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2.2.3.1Anédlise dos dados nos estudos de casos multiplos

Ao falar da estratégia analitica para tratar aénaédh coletada (YIN, 2015, p. 137-147), Yin
indica que a estratégia “[...] deve seguir um ci@a ciclos repetidos) envolvendo suas
questbes de pesquisa originais, os dados, seu el@reisua interpretacao justificaveis dos

dados e sua capacidade de expor algumas descabért@asalgumas conclusdes.”.

Na pesquisa utiliza-se na analise uma combinactie arestratégia baseada em proposi¢coes
tedricas Ipbid., p. 140-141) e as explanacdes rivdlsd(, p. 144-145). A primeira destas
estratégias gerais implica seguir as proposicé@scés que levaram ao estudo de casos.
Especificamente se intenta observar se o consratado com a reviséo tedrica corresponde
com as respostas brindadas na coleta em campo.chsa da segunda estratégia, o intuito é
considerar, a toda hora, diferentes explanacdesnfarmacdo providenciada pelos

respondentes.

No que se refere as técnicas analiticas espegifiaasse recorréncia as alternativas de
combinacédo de padratbid., p. 147-151) e sintese cruzada de calmg.(p. 168-172). Na
combinacdo de padrdo se compara um padrao baseaddescobertas com um padréao
previsto antes da coleta. A técnica € chamada po2015, p. 147) como uma “[...] das mais
desejaveis [...]" para a analise de estudos de €aBosua parte, a técnica de sintese cruzada
de casos é uma técnica exclusiva de estudos dg cagtiplos. A mesma, pelo geral, utiliza
tabelas onde se inserem os dados dos casos iralwidle acordo a uma estrutura
estabelecida. Este tipo de organizacdo permite seeros casos “[...] replicaram ou

contrastaram uns em relacao a outros.” (YIN, 2¢15870-171).

224 Qualidade da pesquisa com estudo de casos

Yin (2015, p. 47-52) discorre sobre os critériogagalgar a qualidade de uma pesquisa. Sao
guatro testes os estabelecidos pelo autor paraj@g&mento: validade do constructo,

validade interna, validade externa, e confiabilelad

No que se refere a confiabilidade e a validade esyisa qualitativa, Flick (2009, p. 385-
398) apresenta uma discussdo que abrange topicos as formas de confiabilidade, a
confiabilidade do procedimento, tipos de validadalidade do procedimento e critérios
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alternativos. Como concluséo, pode se conjectacano sugere o autotb{d., p. 398), que a
aplicacéo de critérios tradicionais pode descrsuperficialmente algumas especificidades da
pesquisa do tipo qualitativo, sem significar queordhgens alternativas resolveriam

adequadamente tal problema.

Sobre a confiabilidade especifica na interpretalfg@dados, o autor (FLICK, 2009, p. 386)
anota que o treinamento e as trocas reflexivaesobprocedimentos interpretativos podem

contribuir com o seu aprimoramento.

2.2.4.1Confiabilidade no estudo de casos

O critério pode ser explicado, utilizando palawlasYin (2015, p. 51), como a possibilidade
de um pesquisador obter os mesmos resultados kisdes, se seguir o mesmo procedimento

ao conduzir o mesmo estudo de caso. Sua meta@iraindicdo de erros e parcialidades.

Para Flick (2009, p. 386), a confiabilidade solsedados da entrevista pode ser melhorada
mediante treinamento para o(s) entrevistador(es)verificacdo das guias de entrevista ou

guestdes, em entrevistas piloto ou depois da eg@da primeira delas.

No caso do desenho da presente pesquisa, o treitmm®veio da revisdo de bibliografia
especializada na técnica, e ante a impossibilidizdesalizar uma entrevista ou caso-piloto
por limitacbes no acesso a respondentes, optolekse (ftima sugestdo, avaliando-se o
conteldo apds a primeira entrevista realizada. Aliagdo dela sugeriu que nenhuma

mudanca essencial no contetdo seria necessaria.

Yin (2015, p. 122-134) estabelece quatro princigos contribuem a confiabilidade de uma

pesquisa que se utiliza do método de estudo de.dastes sao:

a) Usar multiplas fontes de evidéncia,

b) Criar uma base de dados do estudo de caso;

c) Manter o encadeamento de evidéncias;

d) Ter cuidado no uso de dados de fontes eletrénica
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Sobre o primeiro deles, se pode dizer que na pasquiilizou-se mais de uma fonte:

Entrevistas e diferentes documentos. No caso dondeg durante a pesquisa construiu-se
uma base de dados que inclui as anotacfes tomadasrapo, 0s arquivos de audio das
entrevistas realizadas, as transcri¢cdes literassdgpoimentos na sua versao de texto Word,
os formularios de autorizagdo de uso da informag&dprmulérios da avaliacdo pessoal do
pesquisador sobre cada entrevista, cépias eleadmia informacdo trocada, e, 0s arquivos

fisicos e eletrbnicos da informacéo obtida.

Sobre o0 encadeamento de evidéncias (YIN, 201532), &credita-se que a exposi¢do com a
citacdo de fontes no presente relatério, a descritalhada de como foi coletada a
informacéo tal como se apresenta neste mesmo loagidbbre o método, e por fim, a

vinculacéo das questfes do protocolo do caso cajuestdes da pesquisa; contribuem para o

cumprimento deste principio.

No caso do ultimo principio, relativo as fontestrélieicas, se tomaram os devidos cuidados
no referente ao estabelecimento de limites e atotesciéncia sobre a existéncia de possiveis

vieses e imprecisfes na informacao disponivel.

Como ponto final do apartado, deve se mencionarpmiitancia da existéncia e aderéncia a
um protocolo de estudo de caso para aumentar aabiidfade da pesquisa. No mesmo
sentido, tomaram-se todas as previdéncias parardgmtar os procedimentos seguidos e para

manter um arquivo dos dados obtidos e utilizadgsesguisa.

2.2.4.2Validade no estudo de casos

No caso da especificacdo da validade sobre a iafgiondas entrevistas, o autor (FLICK,
2009, p. 388) afirma que uma opcao é conferir ftmmeate se foi possivel assegurar o grau
de autenticidade dirigida durante o encontro. Assi@mo, sugere estar ciente ante qualquer
sinal de deformacdo resultante da situacdo dewstae que possa estar ocasionando a
construcdo de versdes especificas das experiédogaentrevistados. Alternativas como a
validagdo comunicativa: encontro posterior a eigtave a sua transcricdo, sdo apresentadas

como opgdes na pesquisa qualitativa.
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Falando em termos mais gerais sobre a qualidadendepesquisa que utiliza o0 método de
estudo de casos, Yin (2015, p. 48-51) explicatipés de validade:

a) Validade do construto;
b) Validade interna;

c) Validade externa.

A primeira delas, constructo, tem a ver com a ifleatdo de medidas operacionais corretas
para os conceitos. A segunda, a interna, tem aorara busca do estabelecimento de relacao
causal, diferenciando relagbes espurias. Por fivglidade externa procura a definicdo do

dominio em que as descobertas podem ser geneeaizad

Considerando que o segundo teste da qualidadesdgiipa, a validade interna, é apontado
por Yin (2015, p. 48) como exclusivo para estudesaso explicativos ou causais, néo foi
considerado na presente pesquisa exploratoriap teadabocado aos outros dois tipos de

validade.

O quadro 4 exibe os critérios de qualidade sugendodliteratura junto as acées empreendidas

na presente pesquisa empirica para cumprir com eles

Quadro 4 — Critérios de qualidade em pesquisa deteslo de casos em relacdo as taticas usadas na

pesquisa
Teste Téticas usadas no estudo de casos
Confiabilidade - Uso de um protocolo de estudoatms

- Desenvolvimento de uma base de dados do estugo de

casos

Validade de constructo - Uso de multiplas fonteswddéncia
- Estabelecimento de um encadeamento de evidéncias
- Revisdo do relatério do estudo de casos por page

informantes-chave

Validade externa - Uso da légica da replicacdo smde de caso

L'

multiplos
FONTE: Elaboracdo em funcao a YIN, 2015, p. 48

Além dos critérios sobre confiabilidade e validaligcutidos em cada item desta subsecéao,

Yin (2015, p. 172-173) chama a atencdo para qumeingipios presentes em boas pesquisas
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sociais: basear-se em todas as evidéncias, abodizs as interpretagdes rivais plausiveis,
abordar o aspecto mais significativo do estudo a@sox na andlise, e, usar o proprio

conhecimento prévio de especialista.

Ao respeito das medidas usadas especificament®miugdo dos casos para aumentar a
gualidade da pesquisa, pode-se mencionar queligewtlo protocolo previamente e durante
a realizacao das entrevistas. A base de dados@wtéituida pelas notas tomadas em campo,
as transcricdes integras e literais dos depoimeosoarquivos de gravacao das entrevistas, e
a documentacao acessoria, impressa e eletroniizadda como fonte adicional. O relatério
inicial dos estudos de casos foi compartilhado tmhos os entrevistados (YIN, 2015, p. 202-
203), sendo que sO dois deles responderam comval8es menores. A légica da replicacao
se utilizou no momento de selecionar sequenciaEnentasos e para fins de realizar réplicas

literais dos casos, segundo o método.

2.2.5 Limitagbes no estudo de casos

Yin (2015, p. 51) postula que no caso de pesquieste tipo onde ndo se abordam perguntas

do tipo “como” ou “por que”, “[...] chegar a algunggneralizacdo analitica pode ser mais
dificil.”.

Para Eisenhardt (1989, p. 547) as caracteriste@esiquisa com estudo de casos podem levar
a duas fraguezas quando se construi teoria commggtelo: ter uma teoria resultante muito
rica em detalhe, mas carente da simplicidade dappetiva geral; ou ter uma teoria resultante

limitada e idiossincratica.

Para Scapens (1990, p. 276-277) sao trés os prablemfraquezas do método. Primeiro, a
dificuldade em desenhar claramente as fronteirag@ar do assunto do caso. Segundo, por
0s estudos de casos representarem interpretacdeslidade social, pode surgir um problema
de viés por parte do pesquisador. Nas suas paldvéasexiste tal coisa como um estudo de

caso ‘objetivo*®

(Ibid., p. 277, traducdo nossa). Por fim, o autor citaa@groblema um
tema que tem a ver com a ética no relacionamentpedquisador com seus sujeitos de

estudo. Segundo ele (SCAPENS, 1990) quando seserécsfarcar a identidade de uma

2“There can be no such thing as an ‘objective’ cstsely."
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organizacdo estudada pode se limitar a apreciag@ortexto de estudo para garantir acesso
a informacdo confidencial. Da mesma forma, sujefitodem n&o estar preparados para
revelar as suas visdes, opinides ou dados se sgqbeno pesquisador providenciara essa
informacéo a outras pessoas de fora ou mesmo demtsoa organizacdo, pelo que se pode

dificultar a verificagcao da validade da informag&o terceiros.
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3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 Evolugéo do termo

Na sua pesquisa sobre as origens do termo, Ostlemy&ligneur e Tucci (2005), afirmam que
apareceu pela primeira vez em um artigo em 1958npa sua popularidade é relativamente
nova (finais dos anos 1990). Eles (OSTERWALDER, NMEGR; TUCCI, 2005) citam a
relacédo dessa popularidade com a expansao dosioegadnternet. A observacao da ligacao
entre oboomdo conceito com o tambéboomdos negdcios pela internet € documentada
também por Magretta (2002); Sako (2012) e Zott, tAmMassa (2011).

Segundo o ponto de vista de Morris, Shirokova ddbha (2013, p. 47) existem 4 estagios
gerais na evolucéo do conceito de modelo de negjéeiestagio de aparicéo, o estagio de uso

popular, o estagio descritivo e 0 estagio analitico

Dasilva e Trkman (2013, p. 2) presumem que ha saeepa utilizacdo em 1957 por Bellman
e outros, embora o termo tiver sido utilizado s@w®z no texto, ele estava intrinsecamente
conectado com uma representacdo da realidade, inmiéagdo do mundo real mediante o
modelo. Os autores observam que na sua primeiteagfio num titulo de paper
académicoEducators, electrons, and business models: a mwbin synthesistle Gardner
Jones em 1960, o termo ndo é mais utilizado noeddot do texto, apenas sugerindo uma

simplificacéo da realidade.

Segundo Teece (2010, p. 174) o modelo de negGmwsatsua linhagem desde os tempos da
troca, mas foi “catapultado” na consciéncia pubtleade os anos 2000 com a economia do
conhecimento, a Internet, outsourcing o offshoring e a reestruturacdo de servicos

financeiros ao redor do mundo, entre outros. Casesd®lasanell e Ricart (2010), por sua

parte, aludem as origens do termo fazendo refexé&us escritos de Peter Drucker. Segundo
Ghaziani e Ventresca (2005, p. 531) a conversdagqaigbbre modelos de negdcios comeca no
principio da década de 70, exibindo uma forte prgg@o marco da modelizacédo de sistemas

e computacao.
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Pesquisas realizadas por Ghaziani e Ventresca Y2@0%ott, Amit e Massa (2011)
evidenciaram que a presenca do termo em publicagiitsxadas em bases de dados
especializadas tem um comportamento claramentaglistel em dois periodos. Um deles
que abrange desde meados da década de 70 até rdeadiésada de 90, onde a publicagéo
era relativamente menor, e ao periodo partir dedoseda década de 90 até finais da década
de 2000s quando a publicacdo sobre o tema em goawEdémicos e nao académicos
“explode” (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011, p. 1022; GHAZINI; VENTRESCA, 2005, p.

543), observando-se também uma predominancia dmdedipo.

Embora a auge dos negdcios “ponto com” tenha acabach a explosdo da bolha, para
Dasilva e Trkman (2013, p. 3) o termo “modelo dgaduos” sobreviveu a essa crise, sendo
prova disso o grande numero @apers publicados na década posterior. Os autores
identificam uma mudanca no foco da anélise de cahipaonlinea companhias em geral, e
explicam a mesma, sugerindo que a Internet perneegavolucionou as empresas em
praticamente todas as industrias, espalhando mtpara as companhias tradiciondisidk-
and-morta). O crescimento da literatura é explicado tamb&hgpautores por seu uso em

outras esferas além da dos negdcios.

Uma possivel relacéo na evolucéo do conceito segOsterwalder, Pigneur e Tucci (2005) e
a evolucdo segundo Morris, Shirokova e Shatalol3P2@ proposta e pode ser visualizada

graficamente na figura 4.

Atividades
conduzidas
por
pesquisadores

|

Resultados

Definir e
Classificar BMs

Listar
componentes
dos BMs

Descrever
elementos dos
BMs

Modelar os
elementos dos
BMs

Aplicar o
conceito de
BM

DefinigGes e
Taxondmias

“Lista de
compras”
(shopping list)
de
componentes

Componentes
como blocos
de construgdo

Modelos de
referencias e
Ontologias

Aplicagoes e
ferramentas
concetuais

Estagios

segundo Morris,
Shirokova e
Shatalov (2013)

Aparigdo Uso popular Descritivo Analitico

Figura 4 — Evolucao do conceitonodelo de negdciosegundo alguns autores
FONTE: Elaboracdo com base em OSTERWALDER; PIGNEURCCI. 2005, e, MORRIS; SHIROKOVA,;
SHATALOV. 2013
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3.2 Abordagens e definicdo

Existem multiplas abordagens quando se trata deettonde modelo de negodcios. Por
exemplo, Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) carsith que existem diferentes tipos de
autores que tém escrito sobre BM. Entre eles ext&mutores que trataram o BM como um
conceito abstrato abrangente, aqueles que desanewdiferentes tipos abstratos, e aqueles
que apresentam aspectos de um BM particular no ontesd. Sumarizando, os autores tém

tratado o tema no que eles chamam de niveis caace#é de exemplanstance levels

Um exemplo do primeiro tipo de visdo chegaria a @epublicagcdo de Baden-Fuller e
Mangematin (2013), os quais postulam que a sugp@eisa sobre modelo de negdécios vé
estes ndo s6 como fendbmenos reais, mas como imsttosn cognitivos que encarnam
conhecimento acerca das conexdes entre elemeathsidnais dentro da firma e os de fora.
Tikkanen et al. (2005) corroboram a afirmac¢éo iadto que modelo de negdcios é tanto um

fendbmeno cognitivo, quanto é construido sobre agp@gateriais da empresa.

Doganova e Eyquem-Renault (2009) consideram qumalagem dos modelos de negdcios
transita por visdes essencialistas, funcionaliseaspragmaticas. Nas essencialistas 0s
académicos tém se ocupado pela descricdo/repregdentde uma realidade; nas
funcionalistas, a questao abordada é “o que os lo®de negdcio fazem?”; nas pragmaticas,
a preocupacao é a utilidade, associada a um prpkcativo e preditivo, conceituando-se 0s
modelos de nego6cios como ferramentas de gestaagnant®u instrumentos para
relacionamento externo. Na sua abordagem pragmatisa autoras (DOGANOVA,;
EYQUEM-RENAULT, 2009) entendem que os modelos n@o apenas puras abstracoes,
considerando-os objetos “materiais” a escala qumifEm manipulacdo e experimentacao
(Ibid., p.1568).

No entendimento de Zott, Amit e Massa (2011), erdiura sobre modelo de negdcios se
desenvolveu em silos dependendo do interesse sjosate/os pesquisadores, 0S quais muitas
vezes adotam defini¢cdes idiossincraticas que sgemjuaos seus propositos. George e Bock
(2011, p. 85) evidenciaram a mesma tendéncia naesisdo. Como exemplo, um estudo

recente de Coombes e Nicholson (2013) evidencieuogeorpo crescente de literatura sobre
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modelos de negdcios tem sido dominado por diseplimdo relacionadas ao Marketing até

tempos recentes.

Para Teece (2010, p. 175-176) existe caréncia maafoentacdo teoricathgoretical
grounding na area de estudos econémicos, onde simplesméatéem lugar estabelecido
para os BMs na teoria econbmica, provavelmente feld ubiquidade de constructos
tedricos que tém aos mercados resolvendo problenjds(lbid., p. 175, traducdo nossa); e
na area de negocios, o conceito carece de um ‘lagaitavel” em estudos organizacionais,
estratégicos e de marketing. O auttid;, p. 176) entende que o estudo de modelo de
negdcios é um topico interdisciplinar que tem sidgligenciado.

George e Bock (2011, p. 85) consideram que a agy&irde teoria e pesquisa empirica sobre
modelo de negdcios tém se germinado de alguns testeselecidos na teoria organizacional.
Eles identificam 6 temas gerais, a saber: Desentgarzacional, Visdao baseada em
Recursos, Narrativa e Construcao de SentileagemakijgNatureza da Inovacao, Natureza

da Oportunidade, e Estruturas Transacionais.

Para Klang, Wallnéfer e Hacklin (2014, p. 473),n0a80 que reflete a fundacao sobre a qual,
académicos e profissionais tém construido seufisigdo especifico do rétulo “modelo de

negocios” € construido a partir de trés dimensBksssificacdo, Constituicdo e Configuracao.
Classificacdo descreve a relacdo sintatica entengeito de modelo de negdécios e outros
conceitos em Administracdo. Constituicdo se referdentificacdo/especificacdo da relagédo
entre o conceito de modelo de negécios e seus elemeonstitutivos. Por fim, Configuracao

denota o complexo sistema de interdependéncia enteéementos do conceito de modelo de

negocios.

Segundo Klang, Wallnéfer e Hacklin (2014, p. 473¥ fesultantes das tensdes paradoxais
na pesquisa sobre modelos de negodcios surgem &ésasp angularesc@rnerstoneps

identificaveis mediante a analise de duas dimensfiE=enho de pesquisa e audiéncia alvo.
Para os autores estas trés pedras angulares témcani: o aparente viés da comunidade
cientifica para estudar o modelo de negdcio ampdutgue este ndo é, o constante crescimento
do montante de elementos que constituiriam um BResamento este ndo necessariamente

estruturado ou sustentado em observacfes empgieasxisténcia de uma corrente inspirada
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na busca de nova evidéncia empirica, a qual naessagamente se apoia na pesquisa

cumulativa existente. O Quadro 5 caracteriza estedes identificadas:

Quadro 5 — Tensbes paradoxais na pesquisa sobre mtmlde negdécios e caracteristicas

Pedras Dimensdes Questbes subjacentes chavesAudiéncia | Desenho de| Relacéo
angulares sintaticas  do| definindo o rétulo modelo de| alvo pesquisa académica
das tensGeg modelo de| negocios dominante | prevalecente| com a
paradoxais | negdcios pesquisa
prévia

“Orgulho da| Configuracéo Como se vé um modelo desdelista Empirico, Baixa
observacdo” dentro? dirigido

pelos dados
“Miopia da | Classificacdo O que é modelo de negécios Académica,| Misto Alta
eliminacao” 0 que nao é? erudita
“Tentacdo deg Constituicdo Do que esta construido umPraticante, | Conceitual, | Média
nao deixar 3 modelo de negécios? gerencial dirigido pela
mesa de teoria
desenho”

FONTE: TRADUZIDO DE KLANG; WALLNOFER; HACKLIN; 2014 p. 472.

Tem se debatido bastante sobre as abordagens pegeras que participam na discussao

sobre os modelos de negécios. Makinen e Seppar@fy)(zao fazer um contraste com

critérios taxondmicos acharam que as conceitudieagobre negocios existentes na sua
época obedeciam fracamente a tais critérios, clieganserem estas concepcdes desde
incomensuraveis até quase enganosas. Porém osesauteconheciam indicios de
convergéncia em certas definicbes basicas e fun@bek, p. 744) e realcavam que a
confusédo resultante da existéncia de multiplagoeetivas na busca por definigcbes unificadas

era sinal de que o campo estava avancando nocpetrito cientifico.

Christoph Zott e Raphael Amit, pesquisadores reecidbs pela sua dedicacédo ao estudo do
termo, na sua publicacdo mais recente até a d@aTZAMIT, 2013), apresentam sua
posi¢do sobre o modelo de negdcios como um cotstrolousto, teoricamente falando. Para
Priem, Butler e Li (2013, p. 480) o conceito de Bidiciona uma visdo mais holistica e
baseada em alinhamentt-pased da administracdo estratégica, razao pela qualtises
chamam a atencdo na sua dire¢cdo. Enquanto queKparae Qureshi (2006, p. 1) € um

constructo intelectual necessario.

As preocupacdes tedricas acerca de uma sobrepazigdi@mutros conceitos estabelecidos,

uma falta de independéncia, uma falta de unicidache, falta de definicdo consistente e uma
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falta de suporte empirico na abordagem de modedomsegiécios proclamadas por Arend
(2013) séao rebatidas por Zott e Amit (2013, p. 408).

Os pesquisadores Zott, Amit e Massa (2011) ideatdim uma utilizacdo do termo para
explicar principalmente trés fendmenos: e-businepgstdes estratégicas e gestdo de
inovacéo e tecnologia. Contudo, eles acharam ogirgeg pontos comuns pregoando que

podem ser ponto de partida para o avanco da pesgaidrea:

a) BM emergindo como uma nova unidade de analise;
b) BM enfatiza abordagem ao nivel de sistema, tiais
C) Atividades organizacionais jogam um papel ingotet;

d) BM busca explicar como o valor € criado e cagatar ndo so6 o ultimo.

Segundo Nenonen e Storbacka (2010, p. 45) astsida que podem ser identificadas entre

as numerosas e diversas definicdes achadas navés&orsao:

a) a maioria das definicdes inclui a criacdo deowvgara o cliente como elemento
essencial;

b) a légica dos ganhos (receita/lucro) é tambéncineada;

C) muitas das definicbes discutem a rede de vadofirtha, sugerindo que o conceito
deve ser orientado para fora e iluminar sobrelagdes com os varios atores;

d) muitas definicbes discutem os recursos e capdegique a firma tem;

e) a maioria das definicbes analisadas discutermalgpo de decisGes estratégicas,

escolhas ou principios.

Para Baden-Fuller e Mangematin (2013, p. 419) susteeconsenso entre 0os académicos nos
seguintes aspectos: 0 modelo tem que ligar emposgddntro da firma com elementos

externos, incluindo o lado do cliente e como o véloapturado.

Morris, Schindehutte e Allen (2005, p. 726), corasultado da aplicacdo de uma analise de
contetdo a 30 definicdes sobre modelos de negiatgatificaram trés categorias gerais de
definicbes ordenadas hierarquicamente: econdomager,acionais e estratégicas. No nivel
mais basico (econdmico) a preocupacao € com aadipcgeracdo de lucro. No seguinte

nivel, operacional, o0 modelo representa uma cord@fio arquitetural, com um foco em
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processos e desenhos estruturais. J& no nivetégstm as definicbes enfatizam direcao
global na posicdo da firma, interagfes atravésatgdiras organizacionais e oportunidades
de crescimento. Os autores evidenciaram que dstassiforam as mais proeminentdsd.,

p 727).

Também como resultado da aplicacdo da técnica dbésende conteudo em definicdes
existentes na literatura académica internaciongdriheeira linha, Al-Debei e Avison (2010)
encontraram 13 classes individuais mutuamente déentes relacionadas a diferentes
aspectos do conceito. Os autores conseguiramfedas&stas em quatro classes superiores, a
saber: as dimensdes V4BM (quatro classes ligadaslag), os principios de modelagem, o
alcance do BM e as funcdes do BMid., p. 365).

Parece evidente que na exploracao da literaturaligaatiu algo sobre o conceito de modelo
de negdcios, existe uma recorréncia a estabelexesenos elementos componentes (Ver
RICHARDSON, 2008 para uma comparativa dos compeaseapresentados por diferentes
autores), como auxilio na busca da compreensdo sudeexplicacdo. Esta observacao
também e mencionada em Zott, Amit e Massa (2014ja Klang, Wallnéfer e Hacklin
(2014, p. 471) h4, em geral, pouco consenso em @z@mponentes sugeridos dao forma
ao conceito. Shafer, Smith e Linder (2005, p. 200)2apresentam um detalhe do grande
namero de componentes diferentes identificadositeeatura até sua época. Onetti et al.
(2012) atualizam esse trabalho e concluem que sp@ssa correlacdo e outras caracteristicas
indicam que ainda existe ambiguidade e falta ds@wo na definicAo dos componentes de
um BM.

Outra corrente aparentemente evidente tem a verasgoablicacdes que tentam se aproximar
ao conceito apresentando taxonomias sobre os miésrenodelos existentes. Nesta linha se
encontram publicagdes como as de Tsalgatidou erBi{@001), Mahadevan (2000), Lechner

e Hummel (2002), e Rappa (2004) por citar sO algxemnplos. As pesquisas de Pateli e
Giaglis (2004), e de Zott, Amit e Massa (2011, @23) observam este fenbmeno no caso de
literatura sobre e-business. Baden-Fuller e Mangan(2013, p. 420) entendem que na sua
maioria, as tentativas para descrever os modelogedécios na literatura académica e
praticante sdo taxondmicas (exemplos), existindéncéda de tipologias (conceituais)

robustas.
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Outro grupo de autores dentro da pesquisa da Earsgidistingue pelo seu interesse por criar
uma ontologia ao redor do conceito, o que implice conceitualizacdo e formalizacéo de
elementos, relacdes, vocabulario e semanticasndegtott, Amit e Massa (2011, p. 1026).
Neste grupo se podem incluir pesquisas do tipor@atder (2004), Osterwalder e Pigneur
(2004), e, Al-Debei e Avison (2010).

Outra das linhas que tem impulsionado a abordageooceito de modelo de negécios tem a
ver com o estudo da inovacdo em modelos de negafidis Amit e Massa (2011, p. 1033-
1034) documentam a pesquisa existente sobre maldelvegocios sob este dominio. Em
resumo, esta se caracteriza por dois temas priacigganercializacdo de inovacgoes através de
BMs e a inovacdo de BMs como um tipo adicionalmievacéo (TEECE, 2010, p. 186-187)
além dos tipos tradicionais. Como resultado darsuiado nessa area, George e Bock (2011,
p. 88) assinalam que se sugere que o modelo deinegiode ser um vinculo importante

entre inovagéao e estrutura organizacional.

Alguns exemplos de publicacbes representativasadegta preocupada com o tema de
inovacdo e modelo de negdcios sédo as publicac6€hesbrough (2007, 2010); Schneider e
Spieth (2013); e Sorescu et al. (2011). Exemplopud#icacdes sobre modelos de negdécios
ligados a tematica de tecnologia sdo Chesbrouglseri®loom (2002) e Baden-Fuller e

Haefliger (2013).

Resulta merecedora de mencao e possivel futurduapl@mento na andlise, a utilizagdo do
conceito na abordagem em casos ndo comumente edmsna literatura principal sobre o
assunto, a qual faz referéncia a aspectos ligadamsacdes e resultados monetéarios ou de
competitividade. Sdo exemplos Seelos e Mair (2003)quais usando o conceito de BM
abordaram temas ligados a criacdo de mercados retextas de pobreza, e Yunus, Moingeon
e Lehmann-Ortega (2010), os quais propdem a cadstrde modelos de negdcios sociais.
Outros exemplos de uso nao tradicional do termoes@ontrados em Dahan et al. (2010);
Eyring, Johnson, Nair (2011); e; Boons e Ludekeaifte(2013).

Baden-Fuller e Mangematin (2013, p. 423) assinalama pesquisa emergente nestas areas
esta revelandaugpacking diferencas nas capacidades cognitivas requesislagstes casos.
Arend (2013, p. 395-398) também as considera &leapossivel exploracdo (no sentido

exploid).
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Sobre a utilizagdo do constructo como variavel igtervém em pesquisas empiricas, Zott,
Amit e Massa (2011, p. 1030) documentam diferecés®s nos quais “modelo de negdcios”
foi utilizado como variavel em modelos como varlavelependente, variavel moderadora.
Ao respeito, a pesquisa de Zott, Amit e Massa (2p11032-1034) sobre a relacdo inovacéo
tecnologica-modelo de negdécios insinua um relacimmo da variavel modelo de negdécios

com a outra, como antecedente, algumas vezes e@mmequéncia, noutras.

O estudo sobre os antecedentes dos modelos deimagacenta estar pouco investigado na
pesquisa académica, existindo alguma referénciapbbracdoes em andamento como, por
exemplo, mencionam Zott e Amit (2013, p. 404), oais| derivaram quatro antecedentes para
o desenho de modelo de negocios como sao as rostpadroest¢mplatey as atividades

dosstakeholderse as restricbes do ambiente.

A contribuicdo, as limitacbes e as principais damdsticas da pesquisa empirica sobre
modelo de negdcios, entre 1996 e 2010, sdo apaessném Lambert e Davidson (2013).

A seguir, descrevemos alguns dos enfoques digisitisobre modelos de negocios

identificados na revisao bibliografica.

3.2.1 O modelo de negdcios e sua relagédo com o conceigovdlor

Ghaziani e Ventresca (2005) mostram que CriacaoVder resulta um dosrames
(principios) importantes na sua andlise sobre odesonodelo de negdcios como palavra-
chave na conversa publica. Como resultado impeartatatt, Amit e Massa (2011, p. 1037)
destacam que o componente mais prevalente e coraansuas trés areas identificadas na
abordagem do modelo de negdcios € o conceito de vesim mesmo, Zott e Amit (2013, p.
403) chamam a integrar teorias sob a perspectiganttelos de negdcios na criacdo de

valor.

Teece (2010, p. 172, traducdo nossa) postula quessancia de um modelo de negdcios esta
em definir a maneira pela qual a empresa entrelga @as clientes, incita os clientes a pagar
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pelo valor e converte esses pagamentos em lttrd&sim mesmo, para o autdbifl., p.
184) enxergar como entregar valor e captura-logs@stdes chave no desenho do modelo de

negocios, nao sendo suficiente executar o prinseino a premissa do segundo.

Para Al-Debei e Avison (2010) as quatro classestittativas do que eles chamam como as
dimensdes V4BM, estdo ligadas ao conceito de wvaldf...] representam o0s constructos

primarios e dimensées do conceito de B¥i(Ibid., p. 365, traducdo nossa).

Entre os autores que falam da importancia do yadoa o conceito de modelo de negécios,
pode-se incluir Johnson, Christensen e Kagermadd8j2para os quais 0os quatro elementos
gue constituem um modelo de negdcios séo: a Pigmsie valor para o cliente; a Formula
de lucro; os Recursos chave; e os Processos chamdp 0 primeiro elemento o mais
importante para eles. Dentro da formula de lucrautsres inserem o modelo de receita, a
estrutura de custos, o modelo de margem, e a daldeide recursos. Na concepc¢ao dos
autores (JOHNSON, CHRISTENSEN E KAGERMANN, 2008,58) os quatro elementos
estéo interligados e mudancas em qualquer um dasog@fetam aos outros e ao tudo. De
maneira muito similar, para Demil e Lecocq (2018)ties componentes essenciais que
descrevem um BM séo: Recursos e CompeténciasistiQrganizacional, e Propostas para
entrega de valor.

Nas pesquisas de Voelpel et al. (2005) e Voelpghdld e Tekie (2004), a abordagem sobre
modelo de negdcios tem a ver exclusivamente comctsp relacionados ao valor: proposta
de valor para o cliente, configuragcdo da rede der\@ara sua criacdo, e retorno para 0s

stakeholders

Os autores (MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005, p29¢730) determinam o0s
chamados componentes, mas descritos como fatares;amstituem um modelo de negdcio
em funcdo a seis perguntas derivadas das persgeodincontradas na sua revisao de

literatura. Estes componentes e suas perguntaos@&spondentemente:

a) Fatores relacionados a proposta: Como se doa?a

1 “The essence of a business model is in definingntia@ner by which the enterprise delivers value to
customers, entices customers to pay for value canderts those payments to profit.”
1241 ] represent the primary constructs and dimemss of the BM concept.”
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b) Fatores de mercado: Para quem se cria valor?;

C) Fatores de capacidade interna: Qual a font@gpeténcia?;

d) Fatores estratégicos competitivos: Como nomrsEimos competitivamente?;
e) Fatores econémicos: Como fazer dinheiro?;

f) Fatores pessoais/investidor: Qual o tempo, esecpmbicdes de tamanho?.

Para Amit e Zott (2001) a criacdo de valor perpasséimites boundarie} de empresas e
industrias, sendo o modelo de negdcios uma unided@nalise mais apropriada como
conceito nesse caso. Os autores (AMIT; ZOTT, 2@0K11, traducdo nossa) definiram o
modelo de negdcios indicando que “[...] representantetdo, a estrutura e a governanca das
transacdes designadas de modo a criar valor at@deésxploracdo de oportunidades de

negécio.™.

Zott e Amit (2013, p. 403) recapitulam a argumeftagesenvolvida nas suas pesquisas de
mais de uma década (cf. Amit e Zott, 2001) indicagde os modelos de negocios podem
criar valor através da eficiéncia (Teoria dos Caisk® Transacéo); da novidade (Schumpeter),
das complementaridades (VBR); e ldck-in (Redes estratégicas). Morris, Schindehutte e
Allen (2005, p. 727-729) também postulam que a tcogdo do conceito de modelo de
negocios se ancora em muitas dessas tradicoesa®ori

Na compreensdo de Zott e Amit (2013, p. 404 , gadunossa) os modelos de negdcios,
embora ancorados na firma, sao “[...] mercado stasre desenhados de forma a permitir a
firma focal, ndo s6 aumentar o valor total para$ods participantes do modelo de negdcios,

mas também apropriar uma parte do valor criddlo.”

Deve-se mencionar que os autores (AMIT; ZOTT, 2Qfifgicionaram sua conceitualizagao
sob esta linha originalmente, adicionando as a&tded posteriormente devido a sua
importancia para o conceito na sua consideracamo cge discutira no item 3.2.2 desta

dissertacao.

13 “A pusiness model depicts the content, structure] governance of transactions designed so as tatere
value through the exploitation of business oppaties.”

14 4...] market centric and designed so as to enaltie focal firm not only to enhance total value &t
business model participants but also to appropreathare of the value created.”
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Embora fortemente posicionados sob um enfoquetégita dos modelos de negdcios,
Casadesus-Masanell e Ricart (2010) sugerem queosieapcao do termo se enquadra nessa
categoria ao assegurar que as firmas escolhemicaldg criacdo de valor e de captura de

valor, escolhendo seus modelos de negdédig.(p. 196).

Dasilva e Trkman (2013, p. 4, traducao nossa),amgo-se sobre as teorias da Visao Baseada
em Recursos e da Economia dos Custos de Transag&@odem modelo de negbcios como
uma representacdo de uma “[...] combinacdo espacile recursos, a qual mediante

transacdes, gera valor tanto para clientes congamizacéo.*

Na concluséo de Zott, Amit e Massa (2011, p. 1@3frjodelo de negdcios ndo envolve um
mecanismo linear de criacdo de valor, porque eeveolm complexo conjunto de inter-
relacdes de troca e atividades entre multiploseatoiOutra das conclusfes sustentadas pela
pesquisa dos autores (ZOTT; AMIT, 2010; ZOTT; AMMASSA, 2011) é que o modelo de
negocios nado pode ser reduzido as questdes rsla@tivaganizacao interna, porque perpassa

esses limites.

Na sua discussdo da relacdo estratégia-modelo glicins, Zott, Amit e Massa (2011, p.
1031) apontam que um dos dois principais fatoresediciadores que tém chamado a atencao
dos académicos na area € o foco do conceito dedMos aspectos de proposta de valor e a
énfase no papel do cliente. Sendo a criacdo de valdrada no clientecstomer-focused
value creatiof um dos elementos de forte consenso reveladovisficedos autoresiid.).
Adicionalmente, os autores (ZOTT; AMIT; MASSA, 201d. 1037) chamam a atencao ao
fato de que a énfase no estudo académico do corteeit se movimentado da captura de
valor para a criacao de valor, mas ressaltandgueng@, ndo ignorando a primeira, algo que

eles chamam d®eco dual

Na visado de Chesbrough (2007) as duas funcfesacedivs BM sdo: criar valor e capturar
valor, e existe tensdo entre as duas. O autor (BRE®&IGH, 2007) apresenta sua definicao
de modelo de negécios fazendo uso de seis par@netssociados a umas respectivas
funcdes: Proposta de Valor; Segmento de Mercadstruidra da) Cadeia de Valor;

1541...] a specific combination of resources whichralugh transactions generate value for both custenzerd
the organization.”
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Mecanismo de Geracdo de Ingresso (e Estrutura deo€)uPosicdo na Rede de Valor ou
Ecossistema; Estratégia Competitiva.

Duas observacdes surgem da apresentacdo dos pasameivios, que sdo a inclusdo de
Estratégia como elemento do modelo, ingressandiiseassao sobre Estratégia e Modelo de
Negocios, e a consideracdo do elemento Cadeialde Va

Betz (2002) diretamente realiza uma equivaléncieearadeia de valor e modelo de negdcios.
Para o autor: “Modelos de negdcios sdo abstrattse soomo 0s insumos para uma
organizacdo séo transformados em produtos de agtegado® (Ibid., p. 21). Betz (2002)
continua afirmando que “[...] uma versao importatéstes [modelos de organizacdo] € o
agora famoso modelo de ‘valor agregado’ de MicRaeter [...]", e, “[...] O modelo de Porter
€ somente um de varios tipos de modelos de negdgo®am pode usar em planejamento

estratégico.”” (Ibid., traducéo nossa).

Embora definindo os modelos de negocios como Iaasatcomo se citou previamente,
Magretta (2002) considera que os BMs séo variag@esadeia de valor genérica subjacente
em todos 0s negdcios. Para a autora estas caéeiatubs partes: atividades associadas com
fazer algo e atividades associadas com vender Bigden-Fuller e Mangematin (2013, p.
420) na sua propria tipologia, também propdem dets seus elementos: a cadeia de valor e

as ligacdeslihkages.

A visdo dos modelos de negdcio como cadeia de ¢atontestada por Teece (2010, p. 191)
quando afirma que um modelo de negocios abordaaapearcialmente como organizar a
cadeia de valor, posto que se trata também solergar tanto a proposicéo de valor quanto

0S mecanismos de captura de valor.

Zott e Amit (2013, p. 408) entendem que o enfoquealor se centra na criacdo de valor no
nivel da empresa e consideram esse como influentepnesentacdo e analise nesse nivel de
criacdo de valor, mas sugerindo ser inadequado anteascimento de novas formas

organizacionais em rede. Particularmente, parautges (ZOTT; AMIT, 2013) a nocgéo de

16 “Business models are abstracts about how inputsatoorganization are transformed to value-adding
outputs.”

741 ] one important version of this is the now fams “value-added” model of Michael Porter [...] THRorter
model is only one of several kinds of business teaae can use in strategic planning.”
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modelo de negdcios perpassa a ideia de cadeidate aaual permanece centrada na firma,
representando uma extensdo. Segundo Zott e Anii8(3) 408), o conceito de modelo de
negocios estende aos argumentogrdmeworkde cadeia de valor por ser focado na criacao
de valor total, enfatizar as dinamicas da criacdengega de valor, e por permitir um

sequenciamento nao linear de atividades interdepeesl

Timmers (1998, p. 4) indica que uma abordagemnsiiea para identificar arquiteturas para
0s modelos de negdcios pode ser baseada na “dewg@ts e “re-construcdo” da cadeia de
valor. A relagcdo conceitual entre modelos de nexgdei “desconstrucdo” (i.e. desconstruir
cadeias de valor integradas verticalmente) é imptetde acordo com a visdo de Schweizer
(2005). O autor entende que definir modelos de ciegdpode significar enfocar passos
especificos na cadeia de valdbid., p. 37). Com tal acdo os novos modelos de negdcio
poderiam minar ou acabar com a vantagem competiivampresas com cadeias de valor

completamente integradas.

Para Schweizer (2005, p. 39) “[...] cada parte atde@ de valor pode servir como fonte de
criacdo de valor e novos modelos de negdcid©” autor aponta como diferenca entre os
conceitos que a cadeia de valor se centra no fliexprodutos através de uma organizagao,
engquanto que o modelo de negdcios, nos difererssop executados para completar uma
determinada tarefdhid., p. 41) e coloca énfase nos relacionamentos.antw,ta abordagem

de modelo de negdcios como unidade de analiserreesuopo mais amplo segundo o autor.

Uma das trés dimensdes constituintes de um moaeleddcios para Schweizer (2005) é a
“constelacdo de cadeia de valor”, a qual defineac@antompanhia esta posicionada na sua
indUstria e como assinala criar valor agregadaje@mma das perguntas-chave para entender
o modelo de negécios de uma empresa: “Como esfigemda a cadeia de valor de uma
companhia condizente com a cadeia de valor da tinaUsonsiderada?® (lbid., p. 43,

traducéo nossa).

As cadeias de valor junto as suas ligacdes séo damaguatro dimensdes apontadas por
Baden-Fuller e Mangematin (2013, p. 421-422) naigpatogia de modelos de negocios.

1841 . ] each part of the value chain, can serve hg source of value creation and new business médels
¥“How is the value chain of the company configurdthwespect to the considered industry value ch&in?
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Dada a importancia do elemento para o conceito &lwode negocios”, como sugere a
literatura, se incorpora Valor como um element@omstituicdo do construto. A bibliografia

revisada alude a dois temas a serem estudadomcaccide valor e a captura de valor. No
construto proposto nesta pesquisa se coloca o demlor como elemento de intercambio

entre a organizacao e outros atores que se engoftra dos seus limites.

3.2.2 O modelo de negécios relacionado com as atividades

Zott, Amit e Massa (2011, p. 1037) sugerem quesgyisa que trata o tema de modelo de
negocios em relagdo a processos, funcionalidattassacdes se enquadra nesta subcategoria.
Eles (ZOTT,; AMIT; MASSA, 2011, p. 1020) apontam gag atividades, tanto da firma
quanto dos parceiros, desempenham um papel impomas conceitualizacbes, sendo este

um dos quatro temas emergentes que identificarasuarpesquisa.

Atividades séo definidas como o comprometimentaratgirsos humanos, fisicos e/ou de
capital de qualquer parte do modelo de negdcios genvir um propdsito especifico para o
cumprimento do objetivo geral. (ZOTT; AMIT, 201Q,717). Algumas dessas atividades sao

realizadas internamente pela empresa, e outras, for

Para George e Bock (2011, p. 88): “As definicbesalustruto, mais rigorosas e atraentes na
literatura, centram-se em estruturas transaciotmiso fluxos de logistica e rend®.’Sua
posterior verificacdo empiricdb{d., p. 98), encontrou que essa natureza transacinal

recorrente.

No desenvolvimento tedrico de McGrath (2010) os @oimponentes centrais que constituem
um modelo de negdcios sao as unidades de negdten@idas la como aquilo pelo que os
clientes pagam) e as vantagens de processo. degtasdas, decisbes sao tomadas acerca de
gue conjuntos de atividades sdo empregados padewves unidades de negocio. Por sua
parte, quando Magretta (2002) diz que os modelasedécio se relacionam com as cadeias

de valor, fazendo referéncia as atividades qugaée dessa cadeia.

2 «The most rigorous and engaging construct defimitian the literature center on transactive struesisuch
as the streams of logistics and revenue.”
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Em Zott e Amit (2010) se apresenta a conceituddizade modelos de negdcios sob uma
perspectiva de sistema de atividades, definindeste, por sua vez, como 0 conjunto de
atividades organizacionais interdependentes ceadrad firma focallpid, p. 217). Para os
autores dois grupos de parametros para consicgergem quando se desenha um sistema de
atividades: Elementos de Desenho (Conteudo, Estret@overnanca) e Temas de Desenho

(Novidade Lock-in, Complementaridades, e Eficiéncia).

Baseados na corrente teodrica dos sistemas deaatesdZott e Amit (2013, p. 408) expressam
a necessidade de desenvolver entendimento sobre desenhar modelos de negbécios que
sejam: internamente consistentes, isto €, que aglaales se reforcem mutuamente;

consistentes com outros elementos que caracteazémma; e consistentes com os modelos
de outras firmas que contribuem desenvolvendo daiilés que s&do parte do modelo de

negocios da firma focal.

Mediante uma abordagem diferente, Onetti et allZ2(®. 360, traducdo nossa) definem
modelo de negdcios como “[..d forma como uma companhia estrutura suas proprias
atividades na determinacdo do focus, locus e mafiuseu negécit?* Os pesquisadores
consideram que o centro de sua definicao estativedades da companhia.

Focus Locuse Modusséao explicados pelos autores (ONETTI et al., 2@b2)o blocos de
construcdo analitica, onde as decisfes de focoatéer com a alocacdo dos recursos as
diferentes atividades; as decisbes de local, code @s diferentes atividades das empresas
estdo locadas; e por fim, as decisdes sobre “mpdosi a forma na qual uma companhia

opera na selecdo de métodos de administracao gdaaatvidade.

No estudo da inovacdo em modelos de negécios sta®jide Sorescu et al. (2011), as
atividades desempenham um papel importante. Osesutompreendem essa inovagdo como
mudancas na forma que as atividades sédo organjzamléipo de atividades executadas, e no
nivel de participacdo dos atores engajados netgmades. Para Sorescu et al. (2011, p. S4):

“[...] um modelo de negocios pode esbocar comorraaficria valor para os clientes via

2L 4] the way a company structures its own aciie®t in determining the focus, locus and modus of it
business.”
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atividades relacionadas ao desenvolvimento de pwodia precificacéo flexivef® e em
palavras dos autores, um aspecto central de sudcdefde um BM é que “[...] incorpora
interdependéncias que transformam um conjunto ttetess, atividades, e processos num

sistema integradd® (Ibid.)

As atividades, entendidas como comprometimentaedersos, sdo entdo, um dos elementos
presentes na organizacdo que definem o modelo gécios, pelo que sdo inclusas no

constructo da pesquisa.

3.2.3 O modelo de negécios como desenhiegign

Uma das linhas que aparenta ter influéncia na qumdce sobre os modelos de negdcios,
condiz com uma compreensado com base em seu desmrhexemplo, Osterwalder, Pigneur
e Tucci (2005, p. 2, traducdo nossa) conceituaramodelo de negécios como uma “copia
heliogréfica” (‘blueprint) de como uma companhia faz neg6cids.

Na sua obra (OSTERWALDER, PIGNEUR; TUCCI, 2005; EBRWALDER; PIGNEUR,
2004, 2010, 2011) os autores Alexander Osterwadéves Pigneur compdem o modelo de

negoécios de uma organizacdo mediante nove bloewsartos de construcéo:

a) Proposta de valowvélue Propositiolt

b) Segmentos de ClienteBafget Customey;

C) CanaisDistribution Channel,

d) Relacionamento com clientdglationship;

e) Recursos principai&éy Resourcés

f) Atividades chaveKey Activities/ Core Competency
s)] Parcerias principai$artner Networlk

h) Estrutura de Cust@pst Structurg

) Fontes de Receit&evenue Modgl

2241..] a business model may outline how the firneates value for customers via activities relategroduct
development and flexible pricing.”
23 ¢, ] incorporates interdependencies that transfora set of structures, activities, and processés &n

integrated system.”
2441 ] as the blueprint of how a company does besis.”
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Para os autores

Um modelo de negdécios € uma ferramenta conceitual @pntém um conjunto de objetos,
conceitos e seus relacionamentos com o objetivexdeessar a logica de neg6cios de uma firma
especifica. Portanto, devemos considerar quaise@osce relacionamentos permitem uma
descricao e representacao simplificadas do que &gloovidenciado aos consumidores, como isso
é feito e com quais consequéncias financeiras. ERSTALDER, PIGNEUR; TUCCI, 2005, p. 3,
traducdo nossa).

A business model is a conceptual tool containirsgtaof objects, concepts and their relationships
with the objective to express the business logia specific firm. Therefore we must consider
which concepts and relationships allow a simpliféggscription and representation of what value
is provided to customers, how this is done and withich financial consequences.
(OSTERWALDER, PIGNEUR; TUCCI, 2005, p. 3).

No contexto de sua pesquisa na area de empreerseda@ PMES, George e Bock (2011, p.
99, traducdo nossa) conseguem construir um condeitmodelo de negdcios como “[.0]

desenho de estruturas organizacionais que efetivam oportunidade comerciaf>.

O framework teérico proposto por Nenonen e Storbacka (2010)téoo trés tipos de
componentes: Principios de Desenho; Recursos ecidagas. Cada um deles é cruzado com
outras quatro dimensdes: mercado, proposta, o aE@estao. Destacam o0s principios de
desenho pelas definicbes que estabelecem no mofefjundo a pesquisa dos autores
(NENONEN; STORBACKA, 2010, p. 51), nenhum desenbartbdelo de negdcios se revela
como superiorper se sendo que diferentes configuragbes podem atinggultados
igualmente solidos, financeiramente falando. Ogjgisadores propdem que os modelos de
negocios “[..] sejam vistos como constelacdes dmehtos de desenho que sdo orquestrados

por um Unico tema?® (Ibid., p. 52, traduc&o nossa).

Embora ressaltando a importancia do conceito vaaronstrucdo da esséncia de um modelo
de negocios, para Teece (2010, p. 173, traducdsand$..] um modelo de negocios
representa nada menos que a ‘arquitetura’ orgdnizrace financeira de um negécit).’De
forma similar, para Smith, Binns e Tushman (20104%0, traducdo nossa), modelo de

negocios significa:

25u
26«

[...] the design of organizational structures taa@&ct a commercial opportunity

[...] be viewed as constellations of design eletsehat are orchestrated by a single theme.”

27 41..] a business model embodies nothing less thihe organizational and financial ‘architecture’ af
business.”
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[...] o desenho pelo qual uma organizagao conwarnteonjunto dado de escolhas estratégicas [...]
em valor, e usa uma arquitetura organizacionalquéat — de pessoas, competéncias, processos,
cultura e sistemas de mensuracdo — a fim de coaptirar esse valor.

[...] the design by which an organization conveatgiven set of strategic choices [...] into value,
and uses a particular organizational architecturef people, competencies, processes, culture
and measurement systems - in order to create apuli@this value.

Por sua parte, Timmers (1998, p. 4, traducdo nakfa)e modelo de negdcios como “Uma
arquitetura para os fluxos de produto, servicofermnacao, incluindo a descricdo dos varios

atores de negécios e os seus papeisy...]”

Mais préximos a esta visdo, Baden-Fuller e Mangem@013, p. 419) postulam que o0s
modelos de negdcios sdo um exemplo especial deggucenfdo. Para os autores, os modelos
ndo devem ser uma descricdo completa do que a famamas ser uma caracterizacao
desmontada sfripped-dowh que capture a esséncia das relacbes causa-efgite os
consumidores, a organizagdo e o dinheiro. Pensamaonivel maior de agregacgéo, pode-se
mencionar que, para Mason e Spring (2011, p. I@8%cao nossa): “Quase toda a literatura
de modelo de negécios reconhece a arquiteturaddade negécios>, e por isso incluem

esta como um dos trés elementos dos modelos deiaggo

3.24 O modelo de negdécios como logica

Para Keen e Qureshi (2006, p. 2, tradugdao nossajlasntemas comuns emergentes nas
definicbes sobre modelo de negdcios € que estatizamh que BM “[...] € uma declaracéo da

‘l6gica’ basica do negocio; € uma abstracdo deqgwigpes, articuladas como reivindicacdes e
intencdes.® Segundo eles: “Légica’ e ‘valor sdo palavras-@mana literatura sobre

modelos de negécios.ihid.)**

Segundo Chesbrough e Rosenbloom (2002, p. 529ciachossa): “Um modelo de negocios
bem sucedido cria uma logica heuristica que coregiatencial técnico com a realizacdo de

2«An architecture for the product, service and infmation flows, including a description of the vasou
business actors and their roles [...]"

29“Almost all of the business model literature recisgs the architecture of the business network.”

304, ] is a statement of the basic “logic” of theusiness; it is an abstraction of propositions, eautated as
claims and intentions.”

31w ogic” and “value” are core words in the literatue on business models.”
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valor econémico, e, “Légica heuristica é requerida para descatmnirmodelo de negécios
apropriado[...]** (Ibid., p. 550). Chesbrough e Rosenbloom (2002) sugemgenaglégica

dominante da corporacéao € derivada do seu modeieglirios estabelecido.

Casadesus-Masanell e Ricart (2010) observam quac@onde modelo de negdocios como
l6gica da firma, i.e. como opera e cria valor rasstakeholdersapresenta-se muito similar
ao que se entende por estratégia. Casadesus-MasaRatart (2010, 2011) se aderem
inicialmente a este tipo de abordagem, acrescemtaadeorizacdo do conceito ao distinguir

gue os BM estdo conformados por escolhas e consegaé

3.2.1 O modelo de negdcios como narrativa

Segundo Magretta (2002, p. 87, traducao nossajpodelos de negocio sao “[...] historias que
explicam como as empresas trabalhdmPara Magretta (2002) os modelos funcionam
guando passam dois testes: o da narrativa e olnosras.

Somando-se e aprofundando neste tipo de abordagesncentram Doganova e Eyquem-
Renault (2009) para as quais modelo de negocios artefato devicg narrativo e calculista
gue permite os empreendedores explorarem o mer€ada.as autorasb(d,. p. 1562), os
BMs sao distintivos por essa mistura de contacaohidedria étory-telling e célculo

(calculation). Na sua visdo, narrativa e calculo sdo compleanestnum modelo de negocios.

Para Doganova e Eyquem-Renault (2009, p. 15678 oia dessa narrativa é assegurada
pela sua trama, a qual jaz na tensdo entre opdad@ie habilidade para explora-la. Fazendo
referéncia a seu entendimento de modelo em gevautoras sugerem que os modelos de

negocios mais do que descricdo sdo uma “demonstrdbid., p. 1568).

Segundo Keen e Qureshi (2006, p. 9, traducdo no4¢mdelos de negdcios sdo uma
narrativa. Eles devem ser simples na sua declaracagudar a mobilizastakeholders

relevantes®.

32«p successful business model creates a heurisgjiclthat connects technical potential with the ization of
economic value.”

¥ “Heuristic logic is required to discover an appraate business model [...]”

3441...] are stories that explain how enterprises ot
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George e Bock (2011, p. 87) consideram que o model;megdcios como mecanismo
narrativo limita o escopo da pesquisa a formacadid®rias e a catalogacdo de pontos

comuns narrativos.

3.3 Funcdes atribuidas aos modelos de negadcios

Para Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) as fungies modelos de negdécios sao:
Compreenséo e compartilhamento, Analise, AdmirgatsaProspecc¢éo, e Patenteamento. Al-
Debei e Avison (2010, p. 359) consideram que oseatsdde negdécios fornecem formas
poderosas para entender, analisar, comunicar e nestirai escolhas estrategicamente

orientadas.

Para Magretta (2002, p. 90) o grande ponto forte miodelos de negocio é o de focar a
atencdo em como todos os elementos do sistemaxanmcaium todo. Para ela um bom
modelo de negdcios (que na sua visdo equivale dbomaistorig pode servir para alinhar a

organizagdo nos seus valores. Da mesma formaoeaaapregoa que o BM poder ser uma
poderosa ferramenta para a execu¢ao. Por sua lgi@sen e Spring (2011, p. 1038, traducédo
nossa) asseveram que “Os modelos de negdcios peeteemtendidos como um mecanismo

deframing para influenciar e moldar a ac&o coletiva e irctliai.”®.

Al-Debei e Avison (2010, p. 369) indicam que o Bkbyidencia uma visdo holistica de um
negoécio, a qual ndo s6 é util para entender umatest interna e suas funcdes, sendo
também para enxergar como uma organizacdo se aomwediterage com seu ambiente

externo.

Chesbrough (2007, 2010), em associagdo com opa@imetros que providencia para ajudar
a sua definicdo de modelo de negocios (CHESBROW®BHY, p. 13), apresenta seis funcdes

do modelo de negocios as quais sao: Articular pgata de valor; identificar o segmento de

% “Business models are a narrative. They must be lginp their statement and help to mobilize relevant
stakeholders.”

% “Business models can be understood as a framingcddar influencing and shaping collective and iidual
action.”
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mercado; definir a estrutura da cadeia de valanegeda pela firma; especificar o mecanismo
geracédo de renda e estimar a estrutura de cust®seder a posicdo da firma na rede de valor

(ecossistema); e formular a estratégia competitiva.

Para o autor (CHESBROUGH, 2007, p. 12, tradugcdsa)osUm melhor modelo de negdcios
frequentemente vai derrotar uma melhor ideia ondegia.”®’. Na mesma linha, Johnson,
Christensen e Kagermann (2008) consideram que movag¢ao em produto/tecnologia néo é
suficiente, e se precisa um BM 6timo para ter s@eRara Zott, Amit e Massa (2011, p.
1032) um dos papéis identificados dos modelos dédies é o de destravar o potencial de

novas tecnologias convertendo-o em resultados deanhe

Teece (2010, p. 172) afirma que sem um modelo déanes bem desenvolvido, inovadores
vao fracassar, quer entregando quer capturando gatosuas inovacdes. Em suas palavras,
eles “[...] precisam sobressair ndo sdo na inovdedprodutos, mas também no desenho de

modelos de negécios®(Ibid., p. 173).

Chesbrough (2010) afirma que a mesma ideia ou liggiaotrazida ao mercado através de
dois modelos de negdcios diferentes vai derivardeis resultados econdmicos diferentes
também. Nas suas palavrdbiqd. p. 355) provavelmente “[...] uma tecnologia medioc
seguida dentro de um modelo de negdcios grandiode ger mais valiosa que uma grandiosa
tecnologia explorada via um modelo de negécios oveel .

Segundo Doganova e Eygquem-Renault (2009, p. 156f0)aeconcepcao dos modelos de
negocios na base de narrativa e calculo, esta oaigéo (n-c) € particularmente relevante em

situacOes de incerteza.

Para George e Bock (2011, p. 99):

Um modelo de negécio reduz uma ideacdo empreeraleglouma oportunidade definivel,
estabelece o conjunto de objetivos relevantes gneuz a acdo empreendedora e investidura
organizacional, e delimita a implementacdo dasidailes organizacionais que decretam a
oportunidade.

37«A petter business model often will beat a betta or technology.”

34[...] need to excel not only at product innovatibat also at business model design.”

39 4] a mediocre technology pursued within a greltisiness model may be more valuable that a great
technology exploited via a mediocre business mbdel.
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A business model narrows entrepreneurial ideatioratdefinable opportunity, establishes the
relevant goal set that drives entrepreneurial actand organizational investiture, and bounds the
implementation of organizational activities thatehthe opportunity.

Em Baden-Fuller (2010), os autores exploram o damde modelo de negdcios em relacdo a
trés das suas funcdes. Os autores afirmam sobreatater multivalente dos BM#b(d., p.

167). Para Baden-Fuller (2010) as fun¢des podem ser

a) providenciar meios para descrever e classifiegbcios (taxonomias e tipologias);
b) operar como areas para a investigacao cientificelogamente a organismos
bioldgicos ou modelos econémicos matematicos);

C) atuar como receitas [no sentido de receita®dmlta] para gerentes criativos.

A analogia receita-BM é explorada por Sabatier, déamatin e Rouselle (2010) na sua

propria analogia para abordar o tema de portf@onddelos de negocios.

3.4 Propriedades dos modelos de negdcios

A literatura sobre modelo de negdcios é tao vastatp sdo as propriedades atribuidas a tal

conceito.

Para Teece (2010, p. 172) cada vez que uma engeasagocios € estabelecida esta utiliza,
quer explicitamente quer implicitamente, um modimegocios. Também, no entendimento
do autor [bid., p. 190): “A selecdo/desenho de modelos de negdaima microfundacéo
chave das capacidades dinamicas f°..Por fim o autor,1pid., p. 191) faz referéncia & nogéo
de que um modelo de negdcios ndo pode ser avdkadessedem abstrato, posto que sua

adequabilidade tem que ser determinada frente eoniexto ou ambiente particulares.

Na construcdo e discussdo do conceito apresentadailfebei e Avison (2010), os
principios modeladores identificados pelos autéaeem referéncia a algumas representacdes

do modelo de negdcios conmmerente no sentido que descreve uma logica de forma

“°“The selection/design of business models is a Kegofoundation of dynamic capabilities [...]”
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holistica;abstratq por cobrir s6 os componentes chave e ser umdioagao que reflete a
realidade;granular, desde que seus componentes podem ser separaddsnensdes, as
guais por sua vez podem ser subdivididas em el@siargrsatil no sentido que pode ser
utilizado para entender uma logica em diferentesisie ser usado para diferentes propositos

nas organizacgfes; @namicq a fim de enfrentar mudancas continuas.

Para Baden-Fuller e Mangematin (2013, p. 419) undateode negdcios é potencialmente
separavel do contexto da firma, incluindo a tecgielajue usa. Assim mesmo, 0s autores
(BADEN-FULLER; MANGEMATIN, 2013) sugerem ao longe dua obra, uma natureza de
causalidade [nas relagbes entre elementos internesternos] embutida nos modelos de

negocios.

A abordagem proposta por McGrath (2010) é a aberdaguiada pela descobertiscovery
driven). A autora Ibid., p. 248-249) apresenta consideracdes sobre almog#o do conceito

de modelo de negdcios na direcdo de quatro aspéoto®utside-inao invés dénside-out a
énfase na centralidade da experimentacdo na suab#eta e desenvolvimento; a nova
apreciacdo do dinamismo das vantagens competiti@s;uma compreensdo em
desenvolvimento de que a estratégia, muito freguesnte, € mais guiada pela descoberta do
gue orientada ao planejamento. Para Sako (2023) mm dos pontos no qual os estrategistas
nao concordam €é sobre o equilibrio entre planejeamerexperimentacdo para chegar a um

modelo de negocios apropriado.

Baden-Fuller e Mangematin (2013, p. 424, traducéssa) alegam que os modelos de
negocio sao “[...] instrumentos manipulaveis [..Atrescentando sobre essa ideia, McGrath

(2010, p. 254), num enfoque influenciado pelo cdoae experimentacédo, afirma que:

- A experimentacdo com modelos de negdcios acotaateatravesquantodentrodas
firmas;

- A evolucdo de modelos de negocios € altamentendiemte da trajetorigodth-
dependent experimentos precoces vao ter influéncia nosetosdoor vir;

- E quase impossivel dizer com antecedéncia qusant® de modelo de negbcios vai

ganhar [dominancia].
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George e Bock (2011) apresentando suas trés dieeipsihcipais do conceito: Estrutura de
recursos, Estrutura transacional e Estrutura der,vaxplicam sobre a dominancia
dimensional Ipid., p. 102-105) nos modelos de negdcios indicando epti@ se apresenta
guando mais recursos ou importancia, dentro daigrma;do de atividades e esforgos, sao
outorgados a uma dessas dimensdes do BM. De foomz@ada, a paridade dimensional
aconteceria quando uma firma explora suas opodde&l com um foco equivalente nas

dimensoes.

Na visdo de Doganova e Eyquem-Renault (2009, 2)166 modelos de negdcios aparecem
como “objetos fronteira” @oundary objecty por habitar varios mundos sociais
entrecruzados, satisfazendo requerimentos infoomas em cada um deles. Por tanto, para
as autoras (DOGANOVA; EYQUEM-RENAULT, 2009) uma dasracteristicas mais
notéaveis dos BMs € swirculacag entendida como sua direcdo a diversos publicés essa
audiéncia pela qual o modelo de negdcio é feita parencaixailfid., p. 1565).

Como apontava Schweizer (2005, p. 40) a perspedinamica dos modelos de negdcios
estava ausente na teoria, porém recentemente aivausores tém escrito sobre o dinamismo
dos modelos de negécios (cf. CAVALCANTE; KESTING; LH”OI, 2011,
ACHTENHAGEN; MELIN; NALDI, 2013, ou, ASPARA ET AL.2011). Para Zott e Amit
(2013, p. 409) a investigacao da dinamica na e@olups modelos de negoécios é uma linha
de pesquisa multidisciplinar que vai solidificacanceito como nivel e unidade de anélise no

entendimento de criagcdo/captura de valor.

De forma inicial, se pode mencionar que se at@msi modelos de negocio a propriedade de
mudar, porem alguns autores advertem sobre a ldfida de mudanca num BM pela
existéncia de inércia (CHESBROUGH, 2007, TEECE, 020f. 181, 187), conforto
(CHESBROUGH, 2007) ou barreiras a experimentactEEBROUGH, 2010).

Para Demil e Lecocq (2010) existem duas abordageunso do termo modelo de negdécios: A
que eles chamam dordagem estéticausando o BM como copia heliografidaueprini

dos componentes, eadordagem transformacionalisando BM como ferramenta para tratar
mudanca e inovacdo na organizacdo ou no modelo mme®s autores veem ambas as

abordagens como complementarias e reconciliaves aoague opostashid., p. 242).
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Os autores analisam a evolucdo dos modelos de insg@hando a dindmica crida pela
interacédo dos seus componentes. No seu entendifiakdlL; LECOCQ, 2010, p. 240) esta
evolugdo tem que ser vista como as sequéncias lg@mgem mudancas entrelacadas,
determinadas e emergentes, as quais afetam aosomenies essenciais ou aos Seus
elementos. Estas sequéncias significariam que o elmodie negoécios [...] esta
permanentemente num estado de desequilibrio téaiws[t..]”** (Ibid., p. 240).

Para McGrath (2010) os modelos de negdcio freqoesriee ndo podem ser completamente
antecipados com antecedéncia e devem ser “apreridltal., p. 248) ao longo do tempo, e
0s modelos de negocios “evoluem e maduraibit( p. 249). Hedman e Kalling (2003, p.
54) coincidem indicando que “O modelo de negociem tque ser administrado e

desenvolvido no tempd?

Teece (2010, p. 177, traducdo nossa) indica que fi@slelos de negdcio devem
metamorfosear no tempo enquanto os mercados msitdgenologias e estruturas legais o
ditem e/ou permitam®. Doganova e Eyquem-Renault (2009, p. 1565) assinajue o

modelo de negécios é multiplo, ele circula em esgaiEmpo.

Na perspectiva de Schweizer (2005, p. 48-50), ndidaeem que o panorama e condi¢des
competitivas mudem no tempo, as companhias podéronter a imediata necessidade de

mudar seus modelos de negoécios no intuito de pereagm competitivas.

Na aluséo a circulagéo, feita previamente pelagrasitboganova e Eyquem-Renault (2009,
p. 1568-1569), aponta-se que os modelos de negposm se converter em exemplos ou
moldes {emplate} sujeitos a comparacao e/ou imitacdo. Teece (301079) menciona que

os elementos brutos de um BM “[...] séo frequentemebastante transparentes e (em
principio [?]) faceis de imitar [...]* Kallio, Tinnila e Tseng (2006) discorrem sobre a
possibilidade de, os modelos de negdcios de engpsaim mesmo setor mas em paises
diferentes, serem comparados e copiados. Uma pasgobre um modelo de negocios

desenvolvido com um enfoque global é apresentadalemg, Yam e Chan (2004).

“L4..]is permanently in a state of transitory disequilibrifin}”

“2«The business model has to be managed and develgedime.”

*3“Business models must morph over time as changidsets, technologies and legal structures dictate/ar
allow.”

44 .] are often quite transparent and (in principlaeasy to imitate [...]”
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Magretta (2002) chama a atencdo ao fato de queodglos de negdcio podem se “copiar”
muitas vezes sem 0s mesmos resultados, citanderopéx de um modelo de negdocio bem
sucedido (Disney nos EUA) copiado a outro contiees¢ém 0 mesmo sucesso. Por sua parte,
Teece (2010, p. 179, traducdo nossa) nota que “Woelo de negdcios tendo sido pioneiro
por uma companhia em um espago pode ser adotadooyia companhia em outro
espaco.*. McGrath (2010, p. 252) acredita que quando umeieode negécios é copiado,
feito irrelevante por acontecimentos do ambientg@méo € mais apropriado para os clientes,

existe a oportunidade para que novos modelos deitefjorescam.

Para Teece (2010, p. 182) séo trés os fatores gdenp impedir um comportamento de
imitacdo que solape as vantagens de um modeloimoimaplementar um BM pode requerer
sistemas, processos e ativos dificeis de replmade existir certo nivel de opacidade que
pode impedir os externos de enxergar com suficidetalhe como o BM é implementado ou
as fontes de aceitabilidade dos clientes; ou,damtia por parte dos incumbentes por receio

a canibalizar suas vendas existentes ou inquiglagdres de negocios importantes.

O modelo de negbcios como vantagem competitivataglaipor inUmeros autores. Para
Magretta (2002, p. 92), quando um novo modelo aléer economias de uma industria e é
dificil de imitar, cria forte vantagem competitigara Teece (2010, p. 173, 179) desenvolver
um modelo de negdcios bem sucedido é insuficieata pssegurar vantagem competitiva,
desde que a imitagdo é frequentemente facil. Nemsgdo, um modelo diferenciado, dificil
de imitar, eficaz e eficiente seria mais provavel gtovidenciar lucro. Contrariando a
afirmacédo, em palavras de Kim e Mauborgne (200@,3g, traducdo nossa): “[...] um bom

modelo de negécios é em si mesmo uma poderosasdefentra a imitacad®

Morris, Schindehutte e Allen (2005, p. 727, tradugassa), numa concepg¢ao integrativa para
eles, propdem entender modelo de negdcios, no @mdaippesquisa em empreendedorismo,

como.

4 “A business model pioneered by one company in paeesmay be adopted by another company in another
space.”
404[...] a good business model is itself a powerfefense against imitation.”
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[...] uma representagéo concisa de como um conjateéaelacionado de variaveis de decisédo, nas
areas de estratégia do empreendimento, arquitetatmnomia, séo tratadas para criar vantagem
competitiva sustentavel em mercados definidos.

[...] a concise representation of how an interreldtset of decision variables in the areas of vensirategy,

architecture, and economics are addressed to creastainable competitive advantage in defined marke

Zott, Amit e Massa (2011, p. 1030) indicam que axlelos de negdcios podem jogar um
papel central explicando o desempenho da firmaurgkg Teece (2010, p. 191) escolher o

modelo de negdcio errado equivale praticamentedar&chance de sucesso nos negocios.

Segundo Teece (2010, p. 187, tradugdo nossa): &&ssy a criacdo de novos modelos de
negécios conduz & criacdo de novas industffag€bntudo, o modelo de negécios certo é

raramente aparente cedo nas industrias emergdnites. (

Ademais das propriedades dos modelos de negdaostidias na literatura, alguns autores
identificaram alguns problemas quando se utilizacanceito em organizagbes que

desenvolvem suas atividades no mundo dos negadcios.

Entre os problemas apontados por Johnson, Chresten&agermann (2008) esta que poucas
companhias conhecem bem seus modelos de negddi@ebAi e Avison (2010, p. 372,

traducdo nossa) observam que os modelos de neglas@npresas:

[...] raramente estdo articulados ou definidos ietpmente. Na maioria das vezes, eles
representam um conhecimento tacito nas mentes dewpoucos gerentes chave dentro das
organizacdes e raramente sdo comunicados a outros.

[...] are rarely articulated or defined explicithiMost often they represent a tacit knowledge in the
minds of one or few key managers within organiratiand are seldom communicated to others.

Em palavras de Teece (2010, p. 187), um empreendpdppode ser capaz de intuir um
novo modelo, mas n&do ser capaz de racionalizaiticila-lo completamente®®. A pesquisa

empirica de Linder e Cantrell (2001, p. 14) supedia ideia.

Olhando os modelos de negdcios sob a ¢tica dasemegdo, Casadesus-Masanell e Ricart

(2010, p. 200) notam que os modelos de negdlciopletms frequentemente sdo muito

47 w
48 «

Sometimes the creation of new business modelslEathe creation of new industries.”
[...] may be able to intuit a new model but not &lele to rationalize and articulate it fully.”



75

complexos e incobmodos de representar como paraltieabcom eles. Os autores propdem
duas opcdes para afrontar estas desvantagens: égagio, que implica fazer umom-out

no modelo e a Decomposicdo, que supde analisansalgos componentes em isolamento.
Similar abordagem analitica € sugerida por Tee@d(Q2p. 188) quando fala sobre a

“desconstrucéo” e avaliacao por elementos na andalis

Na criacdo e uso de modelos de negocios na pr&ieer, Smith e Linder (2005, p. 204-

206) identificam quatro problemas comuns associados

a) Suposic¢des equivocadas por debaixo da l6gideatelo modelo;
b) Limitacdes nas escolhas estratégicas considgrada
C) Mal-entendidos sobre criacéo e captura de valor;

d) Suposicoes equivocadas acerca da rede de valor.

Para George e Bock (2011, p. 87) a perspectivardativa dos modelos de negocios permite
confusdo no seu desenvolvimento e sua implementaeSde que as firmas possam tentar

multiplos modelos de neg6cio ao mesmo tempo.

Segundo Al-Debei e Avison (2010, p. 368), para dlese um modelo de negdcios é
necessario um balance entre diferentes e, muiEsyeonflitantes requerimentos de desenho
apresentados dentro das dimensdes e blocos deug@mstonceituados pelos autores. Teece
(2010, p. 176, traducédo nossa) afirma que “selecjoajustar e/ou melhorar modelos de
negécios é uma arte compleX&’sendo que bons desenhos possivelmente sejameat&m

situacionais e o0 desenho de processos demandgitera

Embora Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) incle@mmo uma das fungdes dos modelos de
negocios o Patenteamento, para Teece (2010, p.ub8tjovo modelo de negbcios, por ser
mais geral que um método de negdcios, € muito pauovavel de qualificar para uma

patente.

Chesbrough (2010) adverte que se outros fora defitescobrem um modelo de negdcios

mais adequado para uma tecnologia, eles podem wiatisr valor dela do que a firma que

49“Selecting, adjusting and/or improving business eisds a complex art.”
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originalmente a descobriu. Assim mesmo, nota queersguando transferir recursos do
modelo vigente ao novo, precisa de um delicadonbaldbid., p. 361) e superar algumas

barreiras de conhecimento, requer uma liderangagzes em conflito.

Assim mesmo, Chesbrough (2007, p. 15, traducacahpasisma que: “[...] nenhum grandioso
modelo dura para sempré.’Na mesma linha, Teece (2010, p. 188) adverte mglesive os
modelos de negocios bem sucedidos, em algum peatoier que ser reformados ou até

abandonados.

3.5 Relag&do com outros conceitos

3.5.1 Modelos de Negdcio x Estratégia

Klang, Wallnofer e Hacklin (2014) identificam come dos temas recorrentes nas relagdes
dos modelos de negdcios com outros conceitosaéd@BM-Estratégia, e concluem com sua
pesquisa que a maioria dos académicos considera BMratégia como conceitos diferentes,
porém os fatores diferenciadores estdo fragmentados mesmo tempo que notam

ambiguidade em termos de causalidade e interdepeladgequenciallfid., p. 471).

Zott, Amit e Massa (2011) tém identificado entre dos trés fenOmenos para os quais se
utilizou a abordagem de modelo de negocios naatiter cientifica aguestdes estratégicas
(strategic issues Dentro de tal abordagem, trés topicos surgiranapreciacdo dos autores:

Criacdo de valor, Desempenho e Vantagem competitiva

Para Zott, Amit e Massa (2011, p. 1031, traducdsap “O modelo de negdcios estende
ideias centrais em estratégia de negécios e ssasiadas tradicdes tedricas.”Os autores

(Ibid.) sugerem que firmas podem terem similares egtestée modelos de negdcios muito
diferentes. Por fim, concluem que BM ndo é estiatélg produto-mercado ou estratégia

corporativa.

04[] no great business model lasts forever.”
*1“The business model extends central ideas in bssistrategy and its associated theoretical tradgi®
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Casadesus-Masanell e Ricart (2010) defendem agwosle que estratégia e modelo de
negocios séo conceitos claramente diferentes.d2aaatores modelo de negocios é o reflexo
da estratégia realizada da organizadéa . p. 205). Por sua parte, estratégia é entendida
pelos autores (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010, 96) como a escolha do
modelo de negdcios através do qual a firma vai @wec no mercado. Os autores também
fazem uma distingdo com o conceito de tacticagnelendo estas como escolhas residuais em
virtude do modelo de negdcios que escolhe, detamdm este Ultimo, a variacdo das
primeiras. O enfoque de Al-Debei e Avison (2010370, 374) aparenta reafirmar esta visao,
indicando que o modelo de negdcios € derivadoatirente da estratégia, e do qual, por sua
vez, sdo derivados 0s processos e sistemas denagao. Para Onetti et al. (2012, p.358),
Estratégia pertence a um nivel superior, e modeloafjocios € apresentado em um nivel

operacional, porque define como executar a esteategpresentando escolhas estratégicas.

Numa analogia com uma maquina (carro) apresentadas pautores (CASADESUS-
MASANELL; RICART, 2010, p. 197-198), o desenho @woro seria equivalente a estratégia;

o carro mesmo, ao Modelo de Negdcio; e, conduearm, a tatica.

A propria concepcao de Casadesus-Masanell e RR&0) se apresenta estreitamente ligada
a temas estratégicos, ao mencionar que os elemgumosonstituem um modelo de negdcios

sdo aescolhae suasonsequéncigambos os termos ligados ao vocabulario da Egteaté

A diferenca chave para Casadesus-Masanell e RR@it0, p. 205) € que a estratégia € mais
que uma simples sele¢cédo de BM, pois est4 é um plarmmo o modelo de negdcios deve
ser configurado, dependendo das contingéncias qderipm acontecer; db{d. p. 206,
traducéo nossa) “[...] embotada organizacdo tem algum modelo de negdcios hag¢,toda
organizacdo tem estratégia [

No entanto, os autores (CASADESUS-MASANELL; RICARXQ10, p. 195) reconhecem
que em situacBes competitivas simples, os concdéoastratégia e modelo de negocios se

pareiam, dificultando sua separacao.

%24..] while everyorganization has some business model poLevery organization has a strategy |[...]"
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Para Yip (2004, p. 18-19) modelo de negécios, desdgonto de vista estatico, equivale a
posicao estratégica, e o termo estratégia é ragepara atividades dindmicas utilizadas para
mudar, entre outras coisas, modelos de negocipg2004, p. 21, traducédo nossa) afirma que

as: “Companhias usam estratégia real s6 quandaiustidar seu modelo de negdcivs.”

Dasilva e Trkman (2013, p. 5, traducéo nossa) entra conversa sobre as diferencas entre
BM e Estratégia, indicando que “[...] estratégiddaam desenvolvimento das capacidades que
podem alterar os modelos de negdcios vigentestamfle “[...] estratégia reflete o que uma
companhia aponta se tornar, enquanto que modelosegécios descrevem 0 que uma

companhia realmente é num momento d&do.”

No framework de Dasilva e Trkmalbid.), a estratégia estabelece capacidades dinamgas, a
guais, por sua vez, coagem possiveis modelos deinsga encarar contingéncias, vindouras

Ou existentes.

Teece (2010, 180) discorre sobre o pareamentodalisarestratégica e desenho de modelo de

negécios indicando que este:

[...] requer segmentar o mercado, criando uma ptapae valor para cada segmento,
estabelecendo o aparato para entregar esse védgQ enaginar varios ‘mecanismos de isolagao’
que podem ser usados para prevenir o modelo decinéggiratégia serem solapados através da
imitagcdo por competidores ou desintermediacao pmtes.

[...] requires segmenting the market, creating éuegproposition for each segment, setting up the
apparatus to deliver that value, and then figurimgt various ‘isolating mechanisms’ that can be
used to prevent the business model/strategy fromgbandermined through imitation by
competitors or disintermediation by customers.

Para Magretta (2002), Modelo de negdcios ndo é smoaue estratégia, indicando que o
modelo de negdcio pode ser o mesmo, mas a estratifgrente. A autora concebe que sobre
0 mesmo BM subjacente, podem se realizar escollst®tégicas sobre: mercados

geograficos, segmentos, quais consumidores, e praistos.

>3 “Companies use real strategy only when they seekamge their business model.”

44[...] strategy shapes the development of capaietlithat can alter current business models in theré.” [e]
“[...] strategy reflects what a company aims to b, while business models describe what a comeaatly
is at a given time.”
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Chesbrough (2007) oferece uma visdo aparentemenleedtre BM e Estratégia ao incluir
esta Ultima como um dos 6 parametros que defingrinoeiro, mas atribuindo a ele, nas
funcdes associadas, o papel de formular a estmat@Emgnpetitiva para ganhar e sustentar

vantagem.

Para Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005, p. 7)feratica chave é que a estratégia também
inclui competicio e o modelo de negdcios “E a tgddudas questdes estratégicas [...] num
modelo conceitual que explicitamente estabeleceocomegécio funciona® (lbid., p. 2,

tradug&o nossa).

Outra diferenca observada por Osterwalder, Pigeetiucci (2005) é que Estratégia inclui
implementacdo e execucdo, sendo que a primeirai inctraducdo do BM em elementos
concretos: estrutura, processos, infraestrutura, Al-Debei e Avison (2010, p. 365)
coincidem com esta anotacéo, afirmando que o matielegdcios “[...] abrange informacéao

atil para traduzir objetivos estratégicos em tarefaimplementacéo e funcdés.”

Ao respeito, Hacklin e Wallnofer (2012) num sentadmtrario sugerem que o uso de modelo
de negdcios nas firmas pode significar céwtk-in coletivo na identidade, o qual gera forcas
inerciais que podem refrear as mudancas estragégica

Zott e Amit (2008) através de uma verificacdo ermogiacharam que modelo de negdcios e
estratégia (especificamente de mercado do produtédd sdo substitutos, sendo

complementares.

Al-Debei e Avison (2010, p. 369) consideram quesbade sobre a diferenca entre modelo de
negocios e estratégia ainda ndo esta resolvidénpos autores identificaram que o modelo
de negdcios é uma camadayér) intermediaria entre estratégia de negocios eegsms do
negocio. Para os autores, modelo de negdécios s@bstituto de estratégia corporativa, mas
sim a sustenta, devido as configuracdes do conesitmem estrategicamente orientadas. Uma
ltima referéncia ao temdb{d., p. 372) é que a informacdo que fornece um BM én&&o
altamente agregada, como é o caso de uma estrdeégegocios.

4|t is the translation of strategic issues [...]tm a conceptual model that explicitly states how ltusiness
functions.”
% «[...] encompasses information helpful in transkagi strategic objectives into implementation tasksl a
functions.”
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Teece (2010) acredita que modelo de negdcios ei#atamente o0 mesmo que estratégia, mas
seus argumentos se apresentam contrapostos acerdapd®s previamente. Para o autor
(TEECE, 2010, p. 180) um modelo de negdcios € rgaigerico que uma estratégia de

negocios, e selecionar uma estratégia € um examiais granular que desenhar um modelo

de negdbcios.

George e Bock (2011. p. 102, traducdo nossa) apovdaias diferencas entre a estratégia e o

conceito de modelo de negécios:

[...] estratégia é urnonjuntodinamico de iniciativas, atividades e processaapdelo de negdcios

€ uma configuracdo estatica de elementos orgaoizsi e caracteristicas de atividade. Uma
estratégia pode ser reflexiva, [...] o modelo deyooes € inerentemente ndo reflexivo.
Implementar um modelo de negécios pode gerar madanganizacional, mas o modelo de
negdcios em sim mesmo nédo é uma descri¢do de eiterpara mudanca. Os modelos de negécios
sdo oportunidade-centristas, enquanto que a egaa&oncorrente ou ambiente-centrista.

[...] strategy is a dynamic set of initiatives, iaites, and processes; the business model ist& sta
configuration of organizational elements and atyiviharacteristics. A strategy may be reflexive,
[...]; a business model is inherently nonreflexilmplementing a business model may generate
organizational change, but the business modelfitsehot a description of or recipe for change.
Business models are opportunity-centric, whiletsigg is competitor or environment centric.

Para Sorescu et al. (2011, p. S4-S5) sao trédaasmiias:

- Estratégia articula certa meta, Modelo de negddeialha os mecanismos que movem
a organizacao na direcdo dessa meta,;

- A adocédo de uma nova estratégia tipicamente @amglependéncia num novo modelo

de negdcios, porém mudancas em modelos de negod@rpser feitas dentro de um marco
estratégico existente;

- O modelo de negdcios toma a estratégia da firenana nivel relativamente abstrato e

a traduz num mecanismo interdependente mais egpediue guia 0s gestores na

sintonizagdo das suas acdes para concretizar eamtagmpetitiva.

Como acréscimo a estas visdes, pode-se referenp@stulado de Zott, Amit e Massa (2011,

p. 1031), os quais fazem uma relacédo da estrat@ggua concepcao tradicional com temas
ligados a concorréncia, captura de valor, e vamagampetitiva, enquanto que a relacao do
conceitomodelo de negocioé feita com temas ligados a cooperacdo, parcer@jacao

conjunta de valor.
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Neste sentido, Casadesus-Masanell e Ricart (20103) pareceram divergir afirmando que

o modelo de negoécios de uma firma, mediante aagdertatica, pode afetar outros modelos
de negdécios mediante a cooperacdo ou a competitgdman e Kalling (2003) também
incluem dentro dos elementos que compdem seu mogefh@rico de negdbcios aos
competidores. Fazendo alusédo ao pioneirismo do®lm®de negocios, no entendimento do
autor (TEECE, 2010, p. 188, traducdo nossa) elgs] ‘geralmente possuem — ou
desenvolvem — uma compreensdo de uma espécie ddadee profunda’ sobre as
necessidades fundamentais dos consumidores e ca@mnegomcorrentes estdo ou nao
satisfazendo essas necessidades[,.Aparentemente contrapondo-se também a alguns dos

postulados prévios.

Analisada a literatura sobre este assunto, a psqekxplorou qual a relacdo e a

sequencialidade entre estratégia e modelo de regydci

3.5.2 Modelos de Negocio x Modelo de Receita ou Lucro

Schweizer (2005, p. 42) nota que muitas as veze$ Um modelo de negdcios € apenas
analisado em termos de ou referido como sendo spécie de modelo de receitd.Por sua
parte, Zott e Amit (2010) consideram que o modedogdracdo de receita complementa o
modelo de negdcios, e que este pode tomar forms,omnmaodelo de receita ser incerto (e.g.
FriCso, Ibid., p. 218).

Para Johnson, Christensen e Kagermann (2008), anmboita gente pense que modelo de
negocios equivale Férmula de Lucro, esta ultiméa érsa peca do tudo. A pesquisa empirica
de George e Bock (2011, p. 97) encontrou entreuas sonclusbes que um modelo de
negocios ndo é completamente explicado pelo modeloeceita de uma empresa, porém

alguns aspectos se sobrepdem.

Para Dasilva e Trkman (2013, p. 7) ter um modeloedeita ndo define por si mesmo e na

sua totalidade um modelo de negécios, porém énctaree um componente importante a ele.

37 4[.] often possess - or develop - is an understig of some ‘deep truth’ about the fundamentaldseef
consumers and how competitors are or are not satigfthose needs [...]”
%84 ] a business model is just analysed in terni®preferred to as being some kind of a revenudehd
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Sorescu et al. (2011, p. S4) compartiham da megs#. Da mesma forma, Schweizer
(2005, p. 42) entende que o conceito de modeloed®aios se foca na criacdo de valor,
enquanto que modelo de receita, na apropriacadposersegundo conceito, uma dimensao

complementaria do primeiro.

O modelo de lucro € incluso no constructo da pssqoor ser considerado um elemento que
define um modelo de negécios e ndo esta ausergeande maioria das definicbes e visdes

estudadas.

3.6 Conceitos de Modelo de Negdécios em publicagBes eantpgués

As 20 publicacdes selecionadas para seu estudoM¥®do na secéo 2.1), encontradas nas
bases de conhecimento de administracdo local omalportugués apresentam caracteristicas
distinguiveis e comparaveis com a pesquisa exest@mtivel internacional sobre o tema no

idioma inglés.

O conjunto de publicacbes estad constituido por @8umhentos, entre artigos, papers e
relatérios produzidos no Brasil, um artigo prodoze&m Portugal e um livro internacional
traduzido:Business Model Generatiate Osterwalder e Pigneur, consultado por sua\ymssi
influéncia nas referéncias e na cognicdo das pespeatrabalnam com o conceito no meio
local, ao ser a publicacdo mais citada (segundayl@odcadémico em portugués) sob todas

as variantes de busca utilizadas.

Uma exploracdo desta amostra de publicacdo cemfirmite observar que na pesquisa com
base local, trés grupos podem ser analisados: eagqueelual as publicacdes, baseadas em
alguma referéncia ou ndo, apresentam uma defimig@aria do conceito, o qual representa
aproximadamente um terco do total; aquele no gaipkesquisadores usam o conceito fazendo
referéncia especifica a outro(s) autor(es) quendafn o conceito a nivel internacional, que é
0 majoritario em porcentagem (63%); e por fim, apgr de publicacbes que ndo definem
explicitamente o conceito para sua utilizacdo oo a@rofundam na discussao do mesmo,

representando aproximadamente um 5 % do totale{@a.
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Tabela 4 - Classificacéo das definicbes encontradems publicagdes sobre modelos de negdcios realizada

no Brasil
Descricdo NUmero de Porcentagem

publicacdes (%)
Apresentam sua definicdo do conceito 6 32
Utilizam fazendo referencia a definic6es de outna®res 12 63
N&o definem explicitamente ou aprofundam na deimic 1 5
Total 19 100
Outro que define (livro internacional traduzido) 1 -

Neste ponto resulta pertinente fazer uma comparapio alguns resultados ao nivel
internacional. Zott, Amit e Massa (2011, p. 102&)rearam que no total das suas publicacdes
revisadas em importantes meios de publicacdo fieentio 37% né&o definia o conceito
explicitamente, 44% sim o definia, e 0 remanent Odefinia fazendo referéncia a outros

autores; mostrando uma inversao respeito aos adsgliocais.

Uma olhada inicial poderia sugerir que na pesqusaBrasil, os autores, em proporcao
majoritaria, tém sustentado a sua producéo fazegféoéncia a linhas reconhecidas (talvez
convergentes) de estudo do conceito, sendo umarn@opor¢cdo a qual arriscou em

apresentar uma conceitualizacdo propria.

Porém, um exame aprofundado desse 63% de publgagdmtal, mostra que as referéncias

a concepcOes desenvolvidas no nivel internacid@watedativamente diversas.

Em Araujo e Zilber (2011, 2013); na pesquisa s@slrisiness e inovacao organizacional,
que neste caso é equiparada com a inovacdo emomelelegocios; as referéncias sdo aos
trabalhos de Amit e Zott (2001) e Teece (2010), mas uma aderéncia explicita a
conceitualizacdo de Osterwalder, Pigneur e Tud@®%2 O modelo de negdcios nestes dois
trabalhos é entendido “[...] como orientador daudequra da empresa para entrega de valor.”
(ARAUJO; ZILBER, 2013, p. 148), e os autores aponigue “O conceito de modelo de
negocios é mais amplo que o de modelo de e-busingRAUJO; ZILBER, 2011, p.3,
2013, p. 149).

Zmoginski et al. (2009) numa pesquisa na mesmatéaneatica das citadas previamente, faz
uso de uma definicdo proveniente da linha de psagm inovacdo em modelo de negdcios,

referenciado ao trabalhtAs regras da inovagdo: como gerenciar, como meglicomo
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lucrar” de Davila, Epstein e Shelton, do ano 2007. Os pesdores brasileiros neste caso
entenderam o conceito como uma descricdo “[...dfmeima pela qual a empresa sera

inovadora, e como gerara valor a partir da inovagidd., p.51).

Seguindo na mesma linha de pesquisa, inovacdo edelonde negdécios, Figueira et al.
(2011) e Figueira, Sugano e Sette (2009), fazentiyéncia a autores como Osterwalder,
Hamel e Chesbrough, entre outros autores maisnaane e utilizam “modelo de negdcios”

sob a concepcédo genérica de Osterwalder (2004).

Cabe destacar que no caso da pesquisa de FigBegano e Sette (2009), faz referéncia a
outro trabalho conceitual brasileiro sobre modadondgocios (JOIA, FERREIRA, 2005) na
discusséo teodrica, fato ndo observado em outrdscapies similares sendo analisadas nesta

parte da exploracao.

Renault et al. (2011) no seu estudo de modelossdécas utilizados por empresas criadas
por professores e alunos da UFRJ apresentam sspepBva sobre BMs na direcdo de
autores como Chesbrough e Rosenbloom (2002) esogtr® utilizam o conceito dgin-offs

e taxonomias para abordar o tema.

Num aparente subgrupo, mas ainda dentro das peidisagque recorrem a bases tedricas ja
desenvolvidas, se encontram publicacdes ligadapli@gagdo de modelos de negdcio

principalmente no a&mbito de negdcios digitais.

Angulo (2000) recorreu a concepcao de Timmers €sgmtada na pesquisa pelo artigo de
TIMMERS, 1998), aplicando esta para o estudo tawood® dos negdécios pela Internet no

caso de portais do Brasil, EE.UU. e Inglaterra.

Por sua parte, Siqueira e Crispim (2012) utilizasniceias propostas por Shafer, Smith e
Linder (2005), novamente Osterwalder, Pigneur eciT{(805), e principalmente, Al-Debei e

Avison (2010); para discutir a conceitualizacdontedelo de negdcios, algumas diferencas
com conceitos relacionados como processos de msgécsistemas de informacgédo, e uma

abordagem taxondmica a nivel internacional. Estmalé relacionada ao caso de e-business.
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Luciano e Freitas (2002) utilizam componentes sabelos de negdcios citados na
literatura principalmente por autores da linha aehomias de negdcios eletrdnicos, para
basear teoricamente o desenvolvimento da parteriempie sua pesquisa, indicada como em

andamento.

Sobre estes exemplos, deve se salientar neste gantevisdo bibliografica que o uso de
tipologias e taxonomias para representar os sistefeanterdependéncia dos elementos de
um modelo de negdcios é identificado a nivel irgelonal em Klang, Wallnéfer e Hacklin
(2014, p. 469). De maneira similar Zott, Amit e [gg2011) acharam que aproximadamente
um quarto das publicacées sobre modelos de negtaeioa ver com a tematica de negdcios
eletrbnicos (e-business), no seu total de artigossutados em bases cientificas

internacionais.

O estudo de Oliveira, Spinola e Laurindo (20054)psobre tecnologias de informagcao nas
estratégias de organizacdes da saude faz refeespraifica e direta a definicdo de Magretta
(2002) para definir modelo de negocios, a0 mesmpdeque insinuam um pouco da sua
propria concepcédo, ao afirmar que: “De forma sifigalda, pode-se dizer que os modelos de

negocios auxiliam a compreender e a gerenciatensésque cria valor, [...]".

Deve-se também mencionar que na sua exploracaorig@sns do termo, Dasilva e Trkman
(2013, p. 2) identificam que o uso estendido daitewlogia de modelo de negocios a nivel

internacional parece estar conectado com o temeasiaganhias baseadas em tecnologia.

Na sua analise de modelos de negdcios de editenasrabdicos cientificos, Gumieiro e Costa
(2012) fazem uso de componentes propostos por aimaltro de Patrick Stahl€Business
models as an unit of analysis for strategizipngé 2002. Estes componentes condizem com a
proposicao de valor, a descricdo de produtos/sesyig arquitetura de valor e as fontes de
receitas. O particular da publicacdo é o uso dmdeassociado a disciplinas da ciéncia,
enunciando, por exemplo, o “Modelo de negocio maCiéncias Sociais e Humana[s]’
(Ibid,. p. 115) ou o “Modelo de negécio para as Artesuendhidades” 1bid,. p. 117), em
alusdo aos canais de publicagdo mas transitandonporentos no uso para referenciar as

areas em si mesmas.
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Por fim, no trabalho mais marcado pelo seu carté&@ico dentro da busca local, Joia e
Ferreira (2005) apresentam uma discussao orieata@finir se modelo de negécios é 1) um
constructo verdadeiro ou se sobrepde aos usades dadinir estratégia e 2) se agrega

conteudo ou valor as diversas abordagens sobetézgtr.

Os autores (JOIA; FERREIRA, 2005) utilizando um odét de andlise interpretativa
hermenéutica vao contrastando algumas definicobgse smodelo de negocios com duas
visbes estabelecidas sobre estratégia: a Visdoadmsem Recursos e a visdo de

posicionamento estratégico de Michael Porter.

Fazendo referéncia a alguns dos artigos apresentaalaliscussdo da relacdo modelo de
negocios—estratégia (e.g. MAGRETTA, 2002 e SEDDON Al..,2004), Joia e Ferreira
(2005, p. 7) colocam na sua fundamentacdo tedueaexistem duavidas sobre o grau de
sobreposicao dos dois conceitos.

As definicdes escolhidas por eles foram se intepo® segundo a técnica selecionada e os
autores conseguem ajustar seus achados concluiredq.q] ndo séo termos completamente
diferentes, uma vez que todas as definicbes de Imatke negdcios relacionadas foram
identificadas com uma ou com as duas abordageestddégia.” (JOIA; FERREIRA, 2005,

p. 13).

Porém, os autores fazem varias ressalvas a resipéiimando que:

- “Fica claro que uma unica abordagem de estrat@paconsegue abranger o conceito
de modelo de negdcios, [..Ib{d., p. 14), por ndo existir uma Unica definicdo dea¢sgia, o
gue entéo, “[...] dificulta comparacdes”;

- “[...] € possivel concluir que é muito variaveldafinicdo do constructo modelo de
negocios. Como o termo é muito recente na litemagspecializada [...], o fato de varios
autores procurarem construir sua propria defintg@d@bém dificulta comparacdesibid., p.
14).

Assim mesmo, o0s autores concluem sugerindo um ecamtegrativo dos modelos de

negocios indicando que:
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Podemos afirmar ainda que numa Unica definicdo ddefn de negocios encontra-se uma ou
todas as abordagens de estratégia apresentadasestslo. Por conseguinte, a utilidade dessa
combinacdo esta tanto em aumentar o poder explicatds teorias de estratégia, quanto em
permitir uma aplicacdo mais facil destas, atrav@sitia visdo mais proxima da realidade e dos

aspectos importantes de um determinado negdcitA{FRERREIRA, 2005, p. 14)e

[...] modelo de negécios é um instrumento dinaneigistémico de estratégia, altamente adaptavel
a realidade das empresdsid., p. 14) [...] é possivel afirmar que modelo dedusgs agrega valor

as varias abordagens sobre estratégia; nao de fadividualizada, mas de maneira dinamica e
sistémica, permitindo promover uma interacdo eafr@drias escolas de pensamento estratégico
existentes.1bid., p. 15)

Os autores também apresentam (JOIA; FERREIRA, 2005,5-16) possiveis linhas de
pesquisa futura, as quais tém a ver com testpoalg sobreposicao entre os dois constructos:
N&o existe sobreposicdo, existe intersecdo pareiaste sobreposicdo total, modelo de
negocios esta inteiramente contido em estratégiastratégia esta inteiramente contida em

modelo de negdcios.

Com respeito a este ultimo artigo analisado, devexsncionar que na literatura consultada,
Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005, p. 7) obsergamalguns autores entendem os modelos
de negocios como abstracdo da estratégia. Assimopdédang, Wallndfer e Hacklin (2014,

p. 466) na sua revisdo também notam que muitosiesipres ligam o modelo de negdcios a
teorias dominantesm@ainstream da Administracdo Estratégica; como as de RBVesed
estratégicas, sistemas ou custos de transacao;epaliwar 0 conceito. Assim mesmo,
identificam também o consenso sobre a naturezécamoente integrativa do conceito de
modelo de negdcios, ao igual que Hedman e Kall2®3, p. 49). Porém, para Dasilva e
Trkman (2013, p. 1) a conexdo entre BM e as teommss geralmente usadas em

Administracdo € pouco clara.

Em um segundo grande grupo dentro das pesquisaglemdas para seu estudo, estdo as
pesquisas brasileiras que, mesmo em alguns casasndo referéncia a literatura

internacional, apresentam uma definicdo propriaaiaeito de modelo de negocios.

Dado o interesse da presente dissertacéo, no Q6askecapresentam as defini¢cdes tal qual

foram enunciadas nos seus respectivos textos érewa discussao a seguir.
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Quadro 6 — Definicdes encontradas em publicacfedetas nos resultados da revisao bibliografica local

Definicdo

Autoria

“Um Modelo de Negécio refere-se, em nossa definigdestrutura ¢
I6gica das transacfes que cercam a operacao dmpraendimento
e a forma como este empreendimento particular s&cipoa no
mercado.”

. (REIS; PROENCA, PROENCA JR
2003, p. 2)

“Pode-se definir como modelo de negdcio o servig@onjunto de|
servigos oferecidos num determinado suporte tegim@psomado a
suas modalidades (formatos) disponiveis.”

(BOLANO; VIEIRA, 2004, p. 111)

D

“O modelo de negécios na era digital € uma deserdg regras ¢
relacionamentos entre consumidores, clientes, jpasce e
fornecedores de uma empresa que identifica osipaiiscfluxos de
produto, informacdo e dinheiro, e 0s principais dii@ns aos
participantes.”

> (ALBERTIN; MOURA, 20027, p. 32)

“Os modelos de negécio podem ser entendidos cominserelacag
criada entre os ambientes interno e externo desnmagdes, sua
estratégias, estrutura e processos, individuodteraue processo
gerenciais. Estes componentes e sua inter-relagfioech como a
organizacao realizara sua participacdo no mercado.”

(ALBERTIN; MOURA, 20037, p. 15)
S
S

“Um Modelo de Neg6cios € um instrumento para apoiomada de
decisdo. Como todo modelo, é uma simplificacdcedidade. N&o ¢
necessario, nem viavel, nem Uutil, detalhar todosaggectos dq
sistema em andlise. Deve-se, portanto, ter um iebjelaro que
permita excluir o que nao é relevante.”

(JUNIOR; JUNIOR;

s 2007, p. 11)

BOMTEMPO

“Ambas as palavras, negocio e modelo, por si mest@as um
significado especifico. Pode-se dizer que o teregonio se refere
‘atividade de comprar e vender bens e servigogjegar dinheiro’.
Modelo se refere ‘4 representacdo de algo como simples
descricdo de um objeto que poderia ser usado erulasl. Assim,
alcancamos o simples entendimento de que um mdedehegdbcios ¢
a representacdo de como uma companhia compra @ T €
servicos e gera dinheiro.”

“Both words, business and model, by themselves lmagpecific
meaning. It can be said that the term businesgeslt “the activity
of buying and selling goods and services” and “daghmoney”.
Model relates to “a representation of something assimple
description of an object that might be used in gltions”. Thus,
we reach a simple understanding that a businessemdsl a
representation of how a company buys and sells gaod services

(MACARIO; GALELO; MARTINS,
72008, p. 87, tradugcdo nossa)*

D

and earns money.”

* Unica publicacéo considerada no grupo total ndgirada no Bras

il (Portugal).

De forma inicial se pode comentar que existe hg@reidade nas concepcdes dos autores que
oferecem uma definicdo de modelo de negdcios, #nagge nenhuma parece coincidir
significativamente em algum tema em especial. Rafgas a l6gica, regras, relacionamentos

e simplificacdo/representacdo da realidade surgersee exame.

E também curiosa a auséncia de mencdes ao tema wale, como se documentou

previamente, € um tema recorrente na literaturarnational. Parece que no caso desta
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amostra de definicbes originais encontradas emsbdse conhecimento local, o tdpico

“dinheiro” € uma aproximagéo mais direta a esseaugnceito: valor.

Também pode se detectar certo carater holistitérsiso nas definicbes, por se incluir varios

e diferentes atores, elementos e fun¢gdées numa noefmaéo.

A definicdo simples, encontrada em Macario, Galkeldartins (2008), que mistura as
palavras “modelo” e “negocios” na sua construcéom muita similaridade com a citacao de

essa concepgao encontrada em Schweizer (2005). p. 40

Por fim, no grupo unitario de publicacbes onde mnte é utilizado sem aprofundar na
definicdo especifica, se encontra 0 caso de S@M0d7}, no qual se faz recorréncia a um
“frameworK especifico dee-business modetiesenvolvido por Clarke em 2004 somente com
fins taxonébmicos. O artigo também tem como caréstiea a de estar escrito em idioma

inglés, a diferenca de 17 das outras publicacbe®sidio redigidas em portugués.

Considera-se relevante neste momento fazer refar@occaso de uma publicacdo que né&o
surgiu na busca local, mas estd inclusa nos réssltala busca realizada em bases
internacionais, e que tem origem brasileira: FleuRfeury (2014).

Na base da experiéncia de multinacionais brassleoa autores (FLEURY; FLEURY, 2014)
realizam um estudo dos facilitadores locdixdl enablery dos modelos de negdcios. Na
publicacdo, os pesquisadordisid., p. 517, italico nosso) consideram que “[...] odelo de
negécios de uma firma é o principddiver do seu posicionamento estratégito.’Assim
mesmo para os autores, fatores internos (compagncganizacionais e estilo gerencial) e
externos (ambiente institucional) influenciam arfatacéo e a implementacdo de um modelo
de negdcios. Os autores sugerem sua adesdo phineiga com a posicao tedrica de David
Teece (TEECE, 2010) e Morris, Schindehutte e AIRH05).

%94..] a firm's business model to be the main drivé its strategic positioning.”
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3.7 Sintese conclusiva da revisao de literatura sobreadelo de negocios

Nesta secdo se apresenta uma sintese das prindgasdescobertas na revisdo bibliogréafica
sobre 0 tema e 0s assuntos especificos estudadadr()).

Quadro 7 — Sintese conclusiva da literatura revisadsobre modelo de negécios

Assunto Principais ideias Autores de referéncia
Abordagens Autores que abordam “modglOsterwalder, Pigneur e Tucgi
de negdcios” como um conceitd2005), Baden-Fuller e

abstrato vs. Autores que abordm?v(langematin (2013), Tikkanen et
“modelo de negécios” como umal. (2005)
fendmeno real.

Abordagens essencialistgsPoganova e  Eyquem-Renau
funcionalistas e pragmaticas. | (2009)

t

Abordagens relativas aKlang, Wallnofer e Hacklin (2014
configuracdo, classificacdo |e
constituicdo dos modelos de

negocios.
Definicdes econdmicas,Morris, Schindehutte e Allen
operacionais e estratégicas. (2005)

Abordagens que tentamRichardson (2008), Zott, Amit
estabelecer componentes ddslassa (2011), Klang, Wallnofer
modelos de negécios Hacklin (2014), Shafer, Smith
Linder (2005), Onetti et al. (2012)

© @ ®

Abordagens que apresentanisalgatidou e Pitoura (2001)
taxonomias dos modelos deMahadevan (2000), Lechner (e
negocios Hummel (2002), Rappa (2004
Pateli e Giaglis (2004), Zott, Am
e Massa (2011), Baden-Fuller |e
Mangematin (2013)

— ~—

Abordagens que apresentar®sterwalder (2004), Osterwalder| e
ontologias dos modelos dePigneur (2004), Al-Debei e Avison
negécios (2010)

Abordagem na area de InovagdoTeece (2010), Chesbrough (2007,
2010), Schneider e Spieth (2018),
Sorescu et al. (2011), Chesbrough
e Rosenbloom (2002), Baden-
Fuller e Haefliger (2013)

Abordagem em areas nadeelos e Mair (2007), Yunus
tradicionais Moingeon e Lehmann-Ortega
(2010), Dahan et al. (2010
Eyring, Johnson, Nair (2011),
Boons e Ludeke-Freund (2013)

Conceito sobreposto a outros | Arend (2013)
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)

Modelo de negécios compZott e Amit (2013), Priem, Butler
constructo robusto e necessariq. Li (2013), Keen e Qureshi (2006)

Estudo do uso da variavel enxott, Amit e Massa (2011), Zott |e
pesquisas empiricas Amit (2013), Lambert e Davidson
(2013)
Valor Componente importante eZott, Amit e Massa (2011Yott e
prevalente nas abordagens sopremit (2013), Ghaziani e Ventresga
modelo de negdbcios (2005), Al-Debei e Avison (2010),

Johnson, Christensen e Kagermann
(2008), Demil e Lecocq (2010),
Voelpel et al. (2005), Voelpe|,
Leibold e Tekie (2004)

Criacdo e Captura de valor comdeece (2010), Zott e Amit (2013
questdes chave no desenho |deasadesus-Masanell e  Ricart
modelo de negdcios (2010), Zott, Amit e Massa (2011),
Chesbrough (2007)

A criacdo de valor perpassa p&mit e Zott (2001), Dasilva e
limites das organizacdes Trkman (2013), Zott e Ami
(2010), Zott, Amit e Massa (2011

Alguns autores consideram qu@&etz (2002), Magretta (2002),
existe uma importante ligacddBaden-Fuller e Mangematin
entre modelo de negdcios |€2013), Timmers (1998),
cadeia de valor Schweizer (2005)

Outros autores afirmam que |a&eece (2010), Zott e Amit (2013)
relacéo é so parcial

Atividades Comprometimento de recurgo&ott e Amit (2010), Zott, Amit &
humanos, fisicos e/ou de capitaMassa (2011), Onetti et al. (2012),
de qualquer parte do modelo d&orescu et al. (2011)
negocios para servir um
proposito especifico.

Modelo de receita/lucro O modelo de receita ouduger Schweizer (2005), Zott e Amijt
claramente um  componentg2010), Johnson, Christensen |e
importante dos modelos deKagermann (2008), George e Bock
negécios, mas nao os definem |ng2011), Dasilva e Trkman (2013),
sua totalidade. Sorescu et al. (2011)

Desenho (Design) Modelo de negdcios como “cOpisterwalder, Pigneur e Tucgi
heliografica” (“blueprint”) de| (2005), Osterwalder e Pigneyr
como uma companhia fgz(2004, 2010, 2011)

negocios.
Desenho/Configuracéo deGeorge e Bock (2011), Nenonen e
estruturas organizacionais. Storbacka (2010), Baden-Fuller |e

Mangematin (2013)

Modelo de negécios compTeece (2010), Smith, Binns |e

arquitetura organizacional. Tushman (2010), Timmers (1998),
Mason e Spring (2011)
Légica Modelo de negdcios como légic&een e Qureshi (2006),
da firma, heuristica. Chesbrough e Rosenbloom (200p),
Casadesus-Masanell e  Ricart
(2010)

Narrativa Modelos de neg6cio como Magretta (200Z)pganova €
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historias que explicam como afyquem-Renault (2009), Keen |e

empresas trabalham. Qureshi (2006)
Funcbes Compartilhamento, Alinhamentd)sterwalder, Pigneur e Tucgi
Comunicacéao. (2005), Al-Debei e Avison (2010),
Magretta (2002), Mason e Spring
(2011)
Andlise Osterwalder, Pigneur e Tucgi

(2005), Al-Debei e Avison (2010
Chesbrough (2007, 2010)

Execucéo Magretta (2002)

Exploracédo de ideias de negocip€hesbrough (2007, 2010)
Johnson, Christensen e Kagermann
(2008), Zott, Amit e Massa (2011),
Teece (2010), George e Bock
(2011)

Propriedades Todas as empresas tém | Umece (2010)
modelo de negécios, explicita ou
implicitamente.

Modelo de negécios € algoAl-Debei e Avison (2010)
abstrato

Modelo de negocios nao |éTeece (2010)
abstrato

Modelo de negdcios é divisivelAl-Debei e Avison (2010)
em componentes

Os modelos de negécio sd@McGrath (2010), Sako (2012
manipulaveis (experimentacdo)| George e Bock (2011), Bade
Fuller e Mangematin (2013)

=)
1

Os modelos de negocios sga®oganova e Eyquem-Renallt
objetos fronteira: circulam diante(2009)

diversos publicos.

Mutabilidade Chesbrough (2007, 2010), Teece
(2010), Demil e Lecocq (2010),
Schweizer (2005)

Dinamismo Al-Debei e Avison (2010)
Schweizer (2005), Cavalcante,
Kesting e Ulhoi (2011)
Achtenhagen, Melin e Naldi
(2013), Aspara et al. (2011
McGrath  (2010), Hedman
Kalling (2003), Doganova ¢
Eyquem-Renault (2009)

[}

Imitabilidade Doganova e Eyquem-Renadult
(2009), Teece (2010), Kallig
Tinnila e Tseng (2006), Magretia

(2002), McGrath (2010)

Criac8@o de vantagem competitivaMlagretta (2002), Kim g
Mauborgne (2000), Morris,
Schindehutte e Allen (2005)
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Poucas empresas conhecem Pedohnson, Christensen e Kagermann
ou podem racionalizar os sel$2008), Al-Debei e Avison (2010),
modelos de negécios Teece (2010), Linder e Cantrell
(2001), Casadesus-Masanell | e
Ricart (2010), Shafer, Smith |e
Linder (2005)

Nenhum modelo de neg6cioChesbrough (2007), Teece (2010
dura para sempre
Estratégia e Modelo de Neg6cios  Modelo de Negceibstratégig Klang, Wallndfer e Hacklin (2014
sdo conceitos diferentes, mas
existe ambiguidade em termos fde
causalidade e interdependéntia
sequencial.

Em situacbes competitivgsCasadesus-Masanell e  Ricart
simples, os conceitos se pareigni2010)
dificultando separar estes.

As firmas podem ter estratégiagott, Amit e Massa (2011),
similares, mas modelos deSorescu et al. (2011).
negocios diferentes.

As firmas podem ter o mesmadMVagretta (2002)
modelo de nego6cios, mas
estratégias diferentes.

O modelo de negd6cios é |oCasadesus-Masanell e  Ricart
reflexo da estratégia realizada dé2010)
organizacéo.

Os modelos de negocios sgdl-Debei e Avison (2010), Onetti
derivados da estratégia et al. (2012)

Estratégia inclui concorréncia €| ésterwalder, Pigneur e Tuct
ambiente-centrista, Modelo de&2005), George e Bock (2011
negocios inclui criagdo conjuntaZott, Amit e Massa (2011)
de valor e é oportunidade
centrista.

~—

3.8 Abordagem integrada do constructo de Modelo de Negins

Nesta secdo se apresenta o constructo (MARTINS5)280bre modelo de negdécios

decorrente da pesquisa:

Modelo de NegdciodJnidade de analise na qual se incluem as principdigdades de uma
organizacdo, o seu modelo de lucro, os vinculos comnos atores do seu entorno e,

principalmente, como € a troca de valor com ostds.
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O enunciado representa uma definicdo constitutivac@hstructo. Aproximando-se a uma

definicAo operacional pode se dizer que, o cortstroonsidera modelo de negdcios como
unidade de analise por ser uma entidade passistddo, configuravel e separavel de outras
unidades conceituais. “Atividades” se refere asidddes essenciais de uma organizacao,
entendidas como um comprometimento de recursosi@sgaonais para a consecu¢ao de um
objetivo. O modelo de receita, ou modelo de luceofarma mais abrangente quando se
incluem custos, refere-se a forma de sustento gigeeenuma organizacdo. Os vinculos séo
ligacdes geradas com parceiros e clientes. A tdecaalor implica tanto a criacdo como a

captura de valor na realizagdo de um negocio.

Uma representacdo da concei¢do que foi derivadauisio tedrica apresentada nas secoes

prévias pode ser visualizada na figura 5:

Estratégia Industria

Modelo de Negdcios

VALOR
(Criagéo e Captura
!

Organizacao

- Atividades

- Modelo receita/lucro $ F— —

@
' J
Funcdes / Propriedades O

Figura 5 — Representagéo grafica do constructo e daroposi¢des
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Martins (2005, p. 35) indica que os constructosepodser traduzidos em proposi¢coes

observaveis. Eis aqui algumas delas, propostadiagesta construcéo teorica:

- O modelo de negdécios como unidade de analisenestanivel intermediario entre
organizacdo e unidades maiores como a industria, tramscender as fronteiras da
organizacdo, mas ao mesmo tempo ser possivel qua maustria, por exemplo, existam
diferentes modelos de negdcio;

- Os modelos de negdécios sdo decorrentes da @sragéou do funcionamento da
organizacao;

- O modelo de negécios tem varios componentes.sEsé® sdo isolados, mas
interdependentes;

- Definir um modelo de negocios implica identificquais os posicionamentos da
empresa em relacdo a outros atores do seu ent@mo S0 OS Seus parceiros mais
importantes e os clientes;

- No modelo de negdcios existe um fluxo finangeimesmo nao de forma direta;

- O modelo de negécios pode ser explicito, radimedo e planificado; ou implicito e
determinado pelo funcionamento no mercado;

- O modelo de negdcios tem diferentes fungBes.pBbie funcionar tanto num nivel
cognitivo quanto operacional. Por ter, além de anater cognitivo, um carater operacional,
pode ser utilizado tanto em analises estratégitas)to em implementacdes tacticas, podendo
servir como ponte entre planejamento da estragggecucao da estratégia, e para fins de
exploracéo;

- O modelo de negdcios tem diferentes propriedg8ea.representacdo € configuravel

pelo que possibilita diferentes andlises tantadieasaquanto dinamicas.
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4 ANALISE DE DADOS

4.1 Apresentacdo da primeira empresa - Empresa “X*°

s

A empresa “X” € uma organiza¢do com 27 anos no awercDesenvolve suas atividades no
setor de Tecnologias de Informacéo e Comunicagéuldtla em 1988, atualmente conta com
260 funcionarios, aproximadamente. O informanterdaresa reportou um faturamento anual

aproximado de 30 milhdes de reais.

A organizacdo é descrita no seu proprio materfakimativo, impresso e virtual, como uma
empresa dedicada a fornecer consultoria tecnolGgpacializada a organizagfes tanto do
setor privado quanto do publico. Entre seus sesvgm encontram uma série de solucbes
personalizadas em temas como mobilidade, educagagestdo corporativa; testes de

qualidade e certificacéo para software; e, assassor pesquisa e desenvolvimento.

A empresa se orgulha de ter sido uma pioneira asiBz de ter evoluido de forma conjunta
ao progresso da tecnologia em geral e seu setogspsetifico. Outros sucessos apontados
pela empresa sdo a obtencdo de certificacdes actermrais, em algum dos casos de forma
Unica a nivel regional, e credenciamento por potérgao publico do Brasil mais importante
no setor.

Pdde-se detectar da informacéo coletada; tantontbuia entrevista quanto na informacao
disponivel, impressa e virtual encontrada em sit@porativos e de redes sociais; que a
empresa “X” se visualiza a si mesma como um par@stratégico para as suas organizacdes

clientes, por gerar uma serie de vantagens e gaanaslas.

O informante para a pesquisa na organizagcdo € ofisponal que esta presente por um
consideravel periodo de tempo do que constitutal ta histéria da empresa. Ele esta muito

vinculado aos temas estratégicos da empresa ei josaacdo em temas de administracéo e

% No momento da realizacdo da entrevista, o infotenaéo tinha certeza sobre o uso do nome real geesm
no estudo de caso, devido a que a maxima autoridadempresa ndo estava presente no pais para ser
consultada, pelo que na pesquisa se utiliza esselfpsimo para a organizacgao.
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estratégia. Na época da realizacdo da entrevistdpnante manifestou estar envolvido na
criagdo de novas unidades de negocio para suaipagaa.

4.2 Apresentacdo da segunda empresa - RTM

A segunda empresa pesquisada, a RTM, se define ag@nnocipal organizacao provedora de
servicos na area de tecnologia para o setor fifranbeasileiro. Contando com 18 anos de
atuacdo no mercado, atualmente cita presenca emesifdos, uma carteira de
aproximadamente 550 clientes e relacionamento cOmprdvedores de informacbes e
servigos. Os bancos e corretoras destacam comeusssegmentos de clientes com maior
participacdo nesta carteira (RTM, 2015a). O numeeo funcionarios no momento da
realizacdo da pesquisa alcancava a 110 pessoasfatis@mento anual aproximado a cerca
de R$ 65 milhdes. Durante a entrevista, a informatd organizacdo enfatizou que a

organizacgédo € fundamentalmente uma empresa dearvi

O setor no qual se desenvolve € o de servicos leeoteunicacdes e Tl para o mercado
financeiro. Suas atividades incluem o gerenciamedatservi¢cos de voz, dados e imagens para
0s seus clientes, além de servicos de infraestridubData Center. Destacam entre seus
sucessos, parcerias como a existente com Embeatelopgerenciamento de uma importante
rede do Sistema de Pagamentos Brasileiro (RTM, &0156 organizacdo real¢ca 0s seus
credenciamentos para operar importantes atividddesfraestrutura do sistema financeiro

nacional.

Criada em 1997 pela ANBIMA para interligar o sdinanceiro do Brasil e sendo comprada
uma participacdo de 20% pela CETIP dois anos depgmssou a ser sua rede de
telecomunicacdes. A organizacao iniciou operacoes wm grupo restrito de 28 clientes do
eixo Rio de Janeiro e Sao Paulo (RTM, 2015b, @é&ygundo palavras contidas num dos seus

boletins informativos:

[...] a RTM tinha como objetivo interligar o setitmanceiro, reduzindo custos. Na
época, as instituicbes utilizavam canais de conagéic individuais de baixa

velocidade e equipamentos extremamente caros gl@racbm os seus parceiros e
processar eletronicamente suas operagdes nos adiverercados. A Rede foi a
solucdo adotada para integrar os sistemas de @€goce liquidacdo em ambiente
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tnico de nuvem privada, com simplicidade e garad@aseguranga imposta aos
servigos de missao critica do setor. (RTM, 2015b), p

A informante para a pesquisa na empresa € umasgimial com muita experiéncia em
negocios e que trabalha para a organizacdo desud@mde suas operacdes. Ela relatou que
discute permanentemente temas de Estratégia codximnen autoridade, o Diretor Geral, e

com as pessoas da area na empresa.

4.3 Apresentacao da terceira empresa — INW Group

Criado ha 18 anos, o INW Group € uma organizacdo eqgloba diferentes unidades de
negocio pertencentes ao setor de Tecnologia damafgio. Contava com 19 empregados no
tempo de realizacdo da pesquisa e reportou unmafagnto entre 750 mil y 800 mil reais por

ano.

A organizacao se define como um grupo de empresasatto desempenho em solugdes
tecnoldgicas que fornece suporte numa ampla gansargeos. A otimizacdo de processos,
nas organizacdes que atende, € citada como elenmeptotante na oferta do grupo. Esta,
junto as demais propostas oferecidas pelo INW Greaisa criar lucro para os seus clientes.
(INW, 2015).

A organizacdo oferece as empresas crescer atravésindizacdo do tempo, a reducéo de
custos e o desenvolvimento de projetos tecnologadesiuados a necessidade de cada uma

delas.

O grupo gerencia cinco marcas ligadas a seu negiioipal (INW, 2015). A INWERP
oferece assessoria no desenvolvimento e implantiggolucdes relacionadas a ERP. Por sua
parte, a INWTECH oferece suporte no planejamentmtagem e suporte de infraestruturas
tecnoldgicas. Sua marca “Laboratério de Projetoslegcrita como a fabrica ideal para os
projetos tecnoldgicos dos seus clientes. A Tvigianempresa do grupo destinada a oferecer
servicos de seguranca mediante tecnologias de onamieénto. Por fim, a marca “Mercado de
Solucbes” esteve apontada como projeto em desemasito no periodo da realizacdo da

presente pesquisa, mas tendo as pequenas empegspsendedores como segmento alvo.
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O informante da empresa para pesquisa € atualnmi#@eda organizacdo. A area que tem
principalmente baixo sua responsabilidade € a deedoftware. Ele esteve vinculado, desde
ha varios anos, a empresa, mas ele contabilizevafetnte 6 anos como o tempo de sua

permanéncia na organizacao.

Durante a entrevista, o informante manifestou algiguestdes que ocupavam a atencao da
empresa na sua atualidade: a necessidade de useagadorte em Internet;kmow-howpara

a prospeccao da concorréncia; o desafio de trabafita softwareopen sourceno Brasil,
onde ainda existe desconhecimento e até resisté@aaiaspeito; e, enfrentar a demanda por

funcionalidades adaptadas ao Brasil, no caso degse que eles proveem.

4.4 Discussao dos resultados

Como a pesquisa tem como um dos seus objetivo®rmésp se existe convergéncia em
literatura e pratica sobre modelo de negocios,rast#mos 0s resultados empiricos com o

marco tedrico e constructo estabelecidos.

Como se explicou na se¢do metodoldgica, a sintagada de casos € uma op¢ao interessante
para comecar a analisar os dados coletados nas padeias. O quadro 8 apresenta um
resumo dos resultados da pesquisa utilizando estaldade. O quadro inclui uma estrutura
onde se afrontam os principais tépicos abordadtss ppiestdes do caso e as respostas de
cada empresa estudada.

Quadro 8 — Sintese cruzada no estudo de casos nlltis sobre modelo de negécios

Topico Empresa “X” RTM - Empresa 2 INW Group - Empresa 3

Definicdo Maneira l6gica, As formas com que aTodas as caracteristicas
estruturada de conseguiempresa decide ofertar psiecessarias para poder
conectar  conhecimentgsseus produtos aplevar a minha empresa, |0
internos  (produtos oumercado de destino (gsmeu negdcio para p

servicos), “o que a genteclientes finais). mercado, para conseguir
tem”, para ter uma sinergia reaver meu investimento
com o mercado. com um determinado

lucro.
“E uma maneira sinérgica,
pegar tudo o que eu posso
captar internamente ou
externamente e prover algo
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que traga valor para 0 me
cliente final.”

“Partes e pecas qu
comp8em o meu produto
servico final”.

“Praticamente
Canvas model”,
Canvas model,
partes do Canvas mode
trazendo pra dentro a paf
de analise de custo.”.

aquel
“Eun

D

todas as
o]

te

Funcbes

Faz-se um modelo

negocio para  vende
alguma coisa no mercad
para atuar de algum

maneira no mercado.

“Identificar como €& que
aquilo vai ser|
operacionalizado, o qu
efetivamente vai ter d
valor para meu client
final, como é que eu vo
fazer a  transferénci
daquilo pra o0 meL
mercado, como € qu
aquilo cabe na estratég
da minha empresa.”

No caso especifico d
organizacao, o E1 cita:

- O que vou fazer,

- Como que vou fazer,

- Como é que vou
distribuir,

- A quem vai chegar,
- Qual que vai ser o me
posicionamento

- Qual o conheciment
agregado, quais a
ferramentais, quais o

custos, qual a estrutur
como chegar ao cliente.

Sobre as funcbe
identificadas na literaturg
o E1 as avaliou da seguin
forma:

“Alinhamento da
organizacao™. Totalment
importante.

“Andlise e Formulagéo d

estratégia”; Totalment

importante.

deO modelo de negocios

Dgue a empresa defin

€(consumidor final)”.

DT WD

ruma basekE a orientacéq

adentro do sel
planejamento estratégic
das formas que ela v
levar, os seus produtd
até o} mercad(

ia

AaNo caso especifico d
organizacao, a E2 cita:
- Posicionar a empreg
no mercado

- Responder qual é
principal valor que 4
gente cria?
U- Responder que tipo d
mercado que a gent
D atua?

S- Definir qual a proposta

sfinal da empresa
al

SSobre as funcbe
,identificadas na

lditeratura, a E2 as avalio
da seguinte forma:

“Alinhamento da
e organizacao”: Muito
importante.
A“Andlise e Formulacag
2 da estratégia”
Totalmente importante.

£“A partir do momento que
vocé tem um modelo d
pnegocio  definido, vocg
usa aquilo comd
preferéncia estratégica pa
pipoder  cumprir  sua
gnetas.”

O modelo de negécio va
abranger todas a
caracteristicas:
funcionarios, como lida
com o marketing, com
acessar e definir o publig
alvo, e qual a relacd
entre a venda do se
produto ou servico e
mercado que vocé definiy

aNo caso especifico d
organizacéo, o E3 cita:
a- Para divulgar dentro d

00s objetivos, nos vario
niveis hierarquicos.

“Ele é balizado comg
eminha estratégia”.
e

s Sobre as funcbe
identificadas na literaturg
uo E3 as avaliou d
seguinte forma:

“Alinhamento da
organizacdo”: Totalment
importante.
“Analise e Formulagao d
estratégia”: Muito
importante.

“Execucdo da estratégia

“Execucao da

D

ra

oY

i

0w =

- O - O o0 ¥

a

a

companhia, quais que s&o

5

s

D

“Execucdo da estratégial:
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Elementos

Discorda que seja umaestratégia”.  Considera Totalmente importante
funcéo relativa sua importancia. “Exploracdo de ideias de
“Exploragdo de ideias deNem importante, nem negocio (descoberta |e
negécio (descoberta |endo importante. aproveitamento)”:
aproveitamento)”: NQ “Exploracdo de ideias deTotalmente importante.
processo de construcaonegécio (descoberta |e
sim é importante. aproveitamento)”: A

considera uma funcéo

presente durante toda|a

existéncia da empresa.

No caso da sua empresaNm caso da sua empresaNo caso da sua empresa, 0
E1l considerou o elementoa E2 considerou ¢ E3 considerou o elemento
“Atividades afim” como| elemento “Atividadeg “Atividades afim” como
muito importante. afim” como totalmentg totalmente importante.

importante.
“Posicionamento em “Posicionamento em “Posicionamento em
relacdo a outros atores daelacdo a outros atores daelacdo a outros atores da
industria” foi consideradg industria” foi | industria” foi consideradc
como um elemento cujaconsiderado como umpelo E3 como um
importancia dependerd dcelemento totalmente elemento cuja importancia
tipo de servico do que seimportante, porém a ERdependera do estagio de
fale, refletindo sobre aesclareceu que esgsanaturacdo no qual estejd a
situagdo especifica atual dgosicionamento @ empresa, considerando
sua empresa, o FEldefinido por estatuto, este num nive
considerou como poucpreconhecendo que nrointermediario de nem
importante. caso de outras empresasnportancia, nem nap

a importancia poderia serimportancia.

relativa.
Sobre “Posicionamento emSobre  “Posicionamentp Sobre  “Posicionamentp
relacdo ao mercadpoem relagdo ao mercadcem relagcdo ao mercado
(clientes)”, o] E1| (clientes)”, a E2 (clientes)”, o E3 pediu
mencionou novamentemencionou que 0 avaliar o elemento comp
situacbes  diferenciadaselemento ndo seria neptotalmente importante,
embora de forma geral semuito importante, nem mas fazendo umas
possa dizer que € umpouco importante no seuressalvas sobre seu caso
elemento muito importantecaso, mas devido @especifico.
para MN. situacdo especifica da

instituicdo que tem qu

atuar num segment

reduzido por

obrigatoriedade, pelo que

0 elemento seria um

consequéncia.
No caso do elementoNo caso do elementpNo caso do elementp
“Modelo de receita/lucro’| “Modelo de| “Modelo de
0 entrevistado explicou receita/lucro” al receita/lucro”, o]
gque no seu caso, |aentrevistada avaliou ¢entrevistado 3 avaliou ele
empresa, pelas  suazlemento modelo decomo de total importancia
caracteristicas, erglucro como de para seu modelo de
“obrigada” a ter um importancia no seu caspnegécios na atualidade,
modelo de receita mas esclarecendo quendo no seu inicio quando
diferenciado pelo que eraeste deve i ndo tinha nenhum modelo
nada importante para selacompanhado de umde receita.
modelo de negécios. objetivo de prestacdo de

servico ao mercado.
Adicionalmente,
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entrevistado sugeriu que
Cultura pode
elemento a
guando se fala de mode
de negécios.

ser um
considerar

a

(0]

Valor Relacdo TOTAL no caspFundamental no caso ddoPara o E3, o Valor para|o
da empresa “X” segundo jomodelo de negécios dacliente é um elementp
entrevistado. empresa. Prioriza-se |amuito cuidado na sug

criacdo de valor para poferta.

Entre criacdo de valor gcliente

captura de valor, o E[ O E3 sugere que numn

considera que embola modelo de negocios ndo

ambas sejam importantes s6 se cria valor para o

para a organizacdo, |a cliente, sendo também no

segunda (captagdo) as nivel interno.

vezes providencia

feedbackpara a primeirg Para o] E3 3

(criacdo). preponderancia entre
criacdo e captura de valdr,
dependera da situacdo da
empresa. Reconhecendo
que ambas sap
importantes para )
modelo de negocios, o B3
considera que existen
momentos nos quais uma
€ mais importante do qye
a outra, e vice-versa.

Representacao Na organizacdo nao &ia organizacdo ndo témAo respeito o E3 sé pbde
documento oy documento oy indicar que tem partes de
representacdo explicita daepresentacdo explicitaumbusiness plan
seu modelo de negéciosdo seu modelo de
citando o E1, as Atas denegdcios
Comité (juntas
documentais) como o majs
aproximado a g
consultado.

Narrativa A organizacdo ndo possuh E2 pdde armar umaQuando consultado sobre
algo explicito. O E1 indica narrativa baseada naa possibilidade de umga
gue provavelmente outrporigem da empresa e |onarrativa para descrever|o
executivo  faria  com que ela providencia. modelo de negécios, o H3
facilidade, mas ele numa responde que consideraria
tentativa consegue armar esta como a primeira parte
uma narrativa para de um sumario executivp
descrever o seu modelo de de um plano de negocigs
negocio. padréo. Coisa que ele ngo

tem, nem chegou a fazer

Propriedades O E1 ndo acha quel A E2 ndo acha que pO ES3 indica que ndo seu
modelo de negécios sejamodelo de negocios sejacaso 0 modelo de negocjo
algo abstrato para syaalgo abstrato para syando estd tdo presente
empresa. empresa e pelo contrarjocomo deveria.

indica que ele esta muifo

presente.
Modelo inicialmente| Modelo de negdcios Na organizacdo o modelo
planificado, mas mutavel previamente  definido, ndo foi planificado nunca

frente a alteragbes d

omas que mudou ao longo

mercado.

dos anos.
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sim é
niveis da empresa, m
ndo ao nivel externd
salvo aos acionistas.

O modelo de negdciosindica-se que o modelo d
compartilhadg negoécios, ou pelo mend
internamente a todos o¢s'partes” sao divulgadas

godos os niveis de form
,interna e de maneir
formal. O modelo nao
divulgado a agente
externos.

Relacao Estratégia-MN

Segundo o E1 conhedeara a E2 a vantagem

bem o modelo de negdciq
torna a empres
competitiva.

Definindo Estratégia com
o “como vencer nd
mercado reduzind
barreiras para  atingi

objetivos”, o executivo daa executiva consider

Empresa “X” considers
gue as vezes 0S conceit
se confundem, mas

modelo de negécios € alg

estratégico por si s e queestratégia.

0 planejamento estratégiq
leva a sustentagdo do q
se conhece por modelo (
negaocios.

O E1 considera que
estratégia  precede
modelo de negdcios.

g

Na ordem, o executiv
considera que a Estratég
fica como o conceito mai
abstrato, as tarefd
operacionais como 0 ma|
tangivel e o modelo d
negocios  fica

camada intermedia.

numa de negocios fica nun

der um modelo de
ANegocios no seu caso
trabalhar com um
modelo de pagos fixo
algo desejavel no se
setor. Como
desvantagem esta

menor flexibilidade
frente a demandas d
mercado.

p Definindo Estratégis
como “O caminho
hseguir para  atingi
r determinados objetivos

g

L que sim existe relacd
osntre conceitos, send
oque 0 modelo de
megoécios €é parte d
0
e
le

aA E2 considera que
\estratégia  precede
modelo de negécios.

g

bNa ordem, a executiv
ixlassificou a Estratégi
SCOMO O conceito mai
Isabstrato, as tarefg
soperacionais como

emais objetivo e o model

nivel intermediario.

j€ara 0 E3 uma vantage
de ter modelo de negocig
& 0 saber exatamente on
a empresa esta e 0 Q
,acontece com ela. Com

peguenas empresas
acomplica gerenciar n
prética.
0
Definindo Estratégig

como “identificar qual é ¢
seu caminho para alcancg;
"as oportunidades as qua

avocé estd buscando”

0“vocé tem um pontd

ocoaonde quer chegar,

> definir 0 seu caminh

apara chegar naque
ponto”, o E3 quase

considera MN e estratég
COmMo a mesma coisa.

aO E3 considera qu
\estratégia e modelo d
negécios, acontecem
mesmo tempo.

[

aNa ordem, o executiv
aconsiderou as atividade
5 operacionais  como
saspecto mais tangivel n
D sua organizacéo,
D Estratégia como  un
n conceito que fica no meig
€ 0 conceito mais abstra
segundo ele é o mode
de negdcios, para o ca
especifico de su

uproblema ficaria que para

ZEAL S I

S

1%}

10

organizacéo.
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44.1 Discussao sobre a definicdo e as funcdes dos modalie negocios
nas empresas estudadas

O entrevistado 1 (E1) reconheceu no momento que a@awa definicdo que quando se reflete
sobre o tema, este se demonstra “confuso”. A ex@cehtrevistada na segunda organizagao,
chamada E2 a partir de agora, nao teve nenhumepnabpara providenciar sua definicdo de
modelo de negocios. O Entrevistado 3, chamado deaa®hém tinha clara sua definicdo

pessoal de modelo de negdcios.

Deve-se salientar que nas definicdes dos execusipossentadas no Quadro 8, apreciasse
correspondéncia com as categorias de definicbetifidadas por Morris, Schindehutte e

Allen (2005), existindo nestas alusdes a logicgeatacao de lucro (definicbes econdmicas), a
processos e desenhos estruturais (definicbes opeass), e a posicdo e interacdo da firma

em relacdo ao mercado (definicbes estratégicas).

Também se deve fazer referéncia ao trabalho de réane Storbacka (2010), os quais
encontraram entre as caracteristicas comuns niascde revisadas no seu estudo: a mencao
a logica dos ganhos (lucro), como se observa naichd do terceiro executivo; a alusdo aos
recursos e capacidades que a firma tem, como rm adasdefiniciAo providenciada pelo
primeiro executivo; e a referéncia a algum tipoddeisdo estratégica, escolha ou principio,

como se observa no caso da definicdo da segundateeeconsultada.

Baden-Fuller e Mangematin (2013) acreditam quet@xsnsenso académico sobre que o
modelo de negdcios tem que ligar empregados del@réirma com elementos externos,
incluindo o lado do cliente e a questdo do valspeatos todos que sdo mencionados nas
definicdes do entrevistado na primeira organizatambém se encontrou semelhanca entre a
definicdo do E1 e a visdo de modelo de negociddrdeers (1998) como uma arquitetura de

fluxos de produto, servico e informacéo.

Por sua parte, nas definicbes e funcdes sobre psdel negdcios citadas pelos executivos
das segunda e terceira empresas se percebe segaetivam 0 enunciado por Sorescu et al.
(2011), para os quais modelo de negocios detalhan@sanismos que movem a uma

organizacdo na direcdo de uma meta.
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Nas definicbes dos executivos entrevistados nas plimeiras organizacoes se faz referéncia
a uma “maneira logica” e “formas”, pelo que podeedacionar estas com definigbes tedricas
como as encontradas em Keen e Qureshi (2006), (hegb e Rosenbloom (2002) ou
Casadesus-Masanell e Ricart (2010), os quais esrterndodelo de negocios como uma
“l6gica bésica do negocio”, como uma légica heigdstjue conecta potencial com realizagéo
de valor, e como a maneira como se opera e cia pata ostakeholders

Quando os entrevistados foram desafiados a descseueproprio modelo de negoécios as
respostas foram diversas. Por exemplo, o E1 semirdekatamente qual era seu modelo de
negoécio, revelou que para ele existiam diferenggsenidendo da unidade de negdcio,
existindo “micro-modelos de negécios separatfad@ntro de um modelo maior, chamado em
partes posteriores da entrevista de modelo MACR{ngortante mencionar que segundo o
E1, todos esses modelos micro estéo estrategicaralemtados. Reforcando esta afirmacéo o
E1 citou em outra parte da entrevista e respondarmdra pergunta que: “Estruturamos um

modelo especifico de negdcios para conseguir atenaia cliente.”.

Resulta relevante salientar que na resposta aseBtiacdo, a segunda entrevistada, E2,
coincidiu com o anterior caso, ao afirmar que na erganizacdo ndo tém exatamente um
UNICO modelo de negoécios, sendo alguns modelosntevdstada pdde descrever esse
modelo, em termos gerais e para a maior parte elos;8s que sua organizacao oferece,

principalmente, como um modelo de receita da emapres

O entrevistado 3, por sua parte, definiu seu modeloegdcio de forma muito simples como

uma venda de servicos encima de software livre.

Discutindo sobre as fun¢des de um modelo de negoo® entrevistados trouxeram a luz
interessantes consideragbes. Como se observa rydR®iaquando consultados para definir
livremente as funcdes de um modelo de negdciosntrevistados providenciaram respostas
variadas, nas quais as funcOes tiveram a ver centifidar as atividades que se precisam
para atuar no mercado; a orientacéo sobre as fqggaradevar os produtos ao mercado; ou o

uso como referéncia estratégica.

. Num momento da entrevista o E1 chega a chamamnied-maquinas” que rodam, ao mesmo conceito.



107

As funcdes citadas pelos executivos das duas pamempresas, que tém a ver com
operacionalizar atividades e refletir respeito a pmsicionamento em relacdo ao mercado,
tém relacdo com a concepcao de Al-Debei e Avis@1i(p para os quais um modelo de
negocios providencia uma visao holistica de um ciegque é Util para entender tanto a
estrutura interna de uma empresa quanto como @stangcta e interage com o seu ambiente

externo.

As funcdes especificas citadas pelo Entrevistadénl semelhanca com a concepcao de
Magretta (2002), para quem podem se realizar easaodistratégicas; acerca de mercados

geograficos, segmentos, consumidores e produtbe2 sion modelo de negdcios subjacente.

Também se achou muita relacéo entre as funcdesiksge citadas pelos entrevistados nas
trés organizacdes e as funcdes do modelo de negpoapostas por Chesbrough (2007,
2010).

O executivo da terceira empresa também citou came das funcdes especificas no caso da
sua organizacdo a da divulgacdo dos objetivos aeifdr companhia nos varios niveis

hierarquicos. Para Magretta (2002) um bom modeloatgcios pode servir para alinhar a
organizacdo nos seus valores. Mason e Spring (2@Mhém entendem os modelos de
negocios como mecanismos “[...] flmaming para influenciar e moldar a acédo coletiva e
individual.”. Osterwalder, Pigneur e Tucci (2008mibém incluem entre as funcbes dos
modelos de negdcios a compreensdo e compartilhammemha organizagédo. Al-Debei e

Avison (2010), por sua parte, consideram que osefosdle negdécios fornecem uma maneira

poderosa para comunicar e administrar escolhas@egitamente orientadas.

Consultados sobre as funcfes dos modelos de negéximidas da literatura revisada os

informantes apontaram o seguinte respeito as sgasinacoes:

No caso da funcdo “Alinhamento da organizacdo”,locou a funcdo como totalmente
importante “porque se as pessoas nao sabem praiprdgue fazer, quais 0s envolvidos,
vocé ndo consegue fazer a maquina andar.”. A ER @timportancia desta fungdo, mas
advertindo que se deve tomar cuidado para que dglosde negocios néo se transformem

num "gesso” para as empresas. A executiva acresoegguinte:
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“Muitas vezes, vocé tem necessidade de realinhameds vezes rapidos no modelo
de negdcio. Vocé nao pode estar preso a um modediamente definido, porque
se ndo é dificil a empresa toda caminhar em outeg&b ou fazer algum ajuste.”
(Depoimento entrevistada 2).

Coincidindo plenamente com a ideia contribuida paitrevistada, Hacklin e Wallnofer
(2012) observam que a adesdo a um modelo de negdgina companhia pode significar
certo lock-in coletivo na identidade, o que por sua parte pagtargforcas inerciais que

refreiem as mudancas estratégicas.

O ES3, no seu caso, indica o seguinte:

O que eu fago internamente € o qué? E divulgaraeiat propria companhia, quais
gue sdo os objetivos, nos varios niveis hierargyipara que todo o mundo [...]
vamos nos limitar as partes do modelo de neg6otosgio importantes pra todo o
mundo. Mas pelo menos vocé consegue balizar anmafgiio em todos os niveis
hierarquicos. Todo mundo caminha para o mesmo .lgsa pra mim a principal
fungéo. (Depoimento entrevistado 3).

Sobre as func¢des de “Andlise e Formulacéo de égiadt o E1 mencionou que o modelo de
negocios esta acoplado a estratégia e tem a verososeus objetivos, sugerindo que sem
modelo de negdécios “ndo se sabe o que fazer’. Rd&, esta funcdo é “fundamental”

indicando que inclusive talvez seja a mais impoetanque o modelo de negdcios “tem que
estar completamente alinhado com a estratégia.E3Cadmite que ndo pensou tanto em
“andlise e formulacdo”, como sim em afericdo daaésgia formulada como uma funcdo do

modelo de negocios.

No caso da funcdo “Execucdo da estratégia” ideatifi na literatura, o entrevistado 1 teve

para dizer que discorda que seja uma fungao paorgiseu caso seria como inverter e ter a
estratégia a partir dos modelos de negdcios, quaadseu caso 0 modelo de negocios fica

embaixo da sua estratégia. No maximo, ele consglezgpoderiam ir de forma paralela. Para

a E2, o modelo de negdcios ndo deixa de ser umtader para a execugdo, mas no caso da
sua prépria empresa a importancia era média. O dicau esta funcdo do MN mais

direcionada para vendas e marketing.

Sobre a funcdo dos modelos de negdcios no sergitlexgloracéo (descoberta) e Exploracéo
(aproveitamento) de ideias de negd6cio” os entragat mencionaram o seguinte. Para o E1 a
importancia esta presente no processo de consteucéacdo do modelo de negdécios. A E2

explica nas suas proprias palavras que:
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A gente comecou com um servico dentro de um modelmegdcios e partir do
momento que vOcé tira esse novo servigo, que tahewém agregar mais esse
servigo, e na realidade a RTM é um conjunto deigeswque foram agregados ao
primeiro servico e a partir dai a gente praticameatios esses anos, a gente vem
agregando, [...] o0 grosso dos servicos que foramgagios ao longo dos anos, eles
foram realmente agregados do modelo original. Atipatele. (Depoimento
entrevistada 2).

Sobre este ultimo depoimento, resulta interesstazier referéncia a McGrath (2010) que
afirma que a evolucdo de modelos de negécios meattiiee dependente da trajetdria, isto é,
experimentos precoces nos modelos de negdcio vadlténcia nos modelos por vir.

O executivo da terceira organizacdo explicou o is¢gju“A gente fez todo o planejamento,
vocé trava um modelo, coloca aquele modelo enrzadifio, afere o resultado, volta e revé o
seu modelo. Entdo, modelo é uma coisa que estéopsgtante evolugdo.”. Adicionalmente,
indica:

Que no fundo é o que ninguém numa empresa peqoesague fazer direito. Por
qué? Porque a gente ndo tem recursos apropriadasgrer isso. Para eu poder
fazer afericdo do meu modelo com a frequéncia gugostaria, eu teria que fazer s6
isso, entendeu? Mais nada. E no dia a dia acabaseonseguindo. Entdo estar
aferindo meu modelo a cada, botou pra rodar a 8adameses, eu vou |4, volto e
vejo que é 0 que eu posso corrigir, ‘isso aqui estd legal’, ‘vamos mudar isso
aqui’, ‘vamos mudar aquilo ali’. (Depoimento enistado 3).

4.4.2 Discussao sobre os elementos dos modelos de negdcio

Considerando os elementos identificados na re\agdimgrafica da pesquisa e traduzidos nos
elementos considerados no constructo propostamtosvestados foram consultados sobre sua
concordancia e experiéncia ao respeito nas suasinagdoes. Da mesma forma se abriu a
possibilidade que os consultados proponham qualquéro elemento merecedor de

consideracao na discussao do tema.

Embora, posteriormente, todos os entrevistadoiciidsem sobre a importancia do elemento
“Atividades da empresa” para o conceito modelo egonios, de inicio teve que se discutir
com todos eles a definicdo deste elemento segutetwria utilizada. No primeiro caso, o E1
explicando sobre sua concordancia com o elemergacignou que existe um “historico de
clientes”, “histérico de conhecimento”, “ferramesitpessoas, conhecimento e investimento
histdéricos” e, salvo que a empresa esteja fazendeedirecionamento estratégico drastico, o

elemento pesa e é muito importante. No caso da ERportancia decorre da necessidade do
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tipo de empresa na qual ela atua. Esta implicasteecursos e a estrutura minima para prestar
0S seus servi¢cos. Segundo palavras da entrevisfddahora que vocé esta montando um
modelo de negdcios, vocé tem que ter isso [asdati@s], tudo muito bem estruturado para
gue o seu modelo de negdcio ndo vire um tiro nd para o E3, o elemento € importante,
principalmente em dois sentidos: comprometimentoedarsos de capital e na alocacao das
pessoas certas nos lugares certos. Nas suas pal&vrgente tem uma serie de atividades

chave para a gente poder conseguir, se mantergéciog.

No caso do “Posicionamento em relacdo a outrogstbe industria”, como ser fornecedores
e parceiros, o0 E1 mencionou que no caso de suaesag@epende, sendo que para algum tipo
de produto ou servico (e.g. desenvolvimento denswo#) sim, existe importancia para seu
modelo de negdcio, enquanto que para outros tigms, Para a E2, embora a importancia do
elemento no seu caso era grande, reconheceu guposstionamento era um tema definido
por um Conselho de Administracdo e que sua orgggnzad podia atuar num determinado
segmento, relacionando-se com determinados atoiEsecomo condi¢casine qua nonA
executiva refletiu que se ndo fosse o caso, umaesapderia que estabelecer todo o seu
networkao redor de um foco. O E3 faz uma importanterdjdh, ao ser consultado sobre o
elemento, pois para ele num inicio da organizacédazionamento com seus parceiros (e.g.
parceiro na Bélgica) foi determinante no seu modelmegdcio, mas depois quando se passa

por um periodo de maturacéo, torna-se menos impertsegundo a sua experiéncia.

Sobre “Posicionamento em relacdo ao mercado (eBghnto E1 indicou que no modelo de
negoécios de sua organizacdo existiam posicionametiterenciados de acordo com o setor
do cliente: Governo, mercado, P&D, etc. No cassatpunda empresa, a E2 mencionou que
este posicionamento € uma consequéncia da obragdde de atuacdo num determinado
setor, o financeiro. Embora segregando por tipoirdtituicdo, sua organizacdo s6 se
circunscreve a um universo reduzido.

N&o entanto, € interessante salientar que num mntonp@sterior da entrevista, uma vez
concluidas as questfes do roteiro e ampliando stusido sobre o tema de forma aberta, a
executiva da segunda empresa enfatizou na imp@atéacliente para seu proprio modelo de

negocios. Nas suas palavras:
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N&do sei se sao todas as empresas, mas aqui, o foasscassim, s6 se fala da
palavra cliente. Ele é o que pode dar uma guirgtéajar uma estratégia... € 0 nosso
cliente, que é pra quem os olhos tém que estarreevaitados. Entdo a empresa
tem que estar de olho em qualquer mudanca no seadeepra ver se vocé precisa
revisitar seu planejamento estratégico, sua egteaté até o seu modelo de negécio.
Eu acho que o planejamento estratégico é o inioias talvez o principal valor
dentro de um modelo de negdécios, na minha visdo@LIENTE. E ele quem
determina isso e que no final das contas vai détamo sucesso ou fracasso da
empresa. (Depoimento entrevistada 2)

Para o E3, o cliente influencia importantementew modelo de negocios, mas admitiu que,
no seu caso especifico e situacdo atual, eles estfando profissionalizar ao maximo sua
relacdo, para nao abrir mais certas portas queassado geraram um peso desmedido da
influéncia do cliente no negécio. Nas palavras xkrativo, se espera que o cliente influencie
no modelo, que ensine e ajude a aprender a orgaoizanas ndo que determine o modelo de

negocios.

Sobre 0 modelo de receita ou lucro, no caso da &aptX” e pelas suas caracteristicas, o
elemento foi avaliado como nada importante. Poréme@ssario notar que o E1, numa
resposta a uma questao posterior e sobre outrqg também indicou que para ele modelo de
negocio é: “como é que vai pagar isso e como gerga® Ao falar modelo de negdcio, penso
de imediato em um P&?’. Coincidente com sua definicdo de modelo de niegdca
entrevistada 2, salientou a importancia do modeltudro para o modelo de negdcios de sua
empresa, mas sem deixar de mencionar que sua zagaai tem como um objetivo, tdo
grande quanto ser lucrativa, o de prestar sernvacmercado. O E3 releva a importancia do
modelo de receita para um modelo de negdcios d@itergue ele deve ser extremamente
abrangente e ao mesmo tempo néo ser muito com@ekoe o tema, 0 executivo acrescenta
relatando que no caso da sua organizacdo, se pdsesod@o ter modelo nenhum a ter um

modelo mais organizado na atualidade.

Entre os elementos ndo citados pela literatura, lnasitados pelos entrevistados, se pode
citar o seguinte. Para o E1, a cultura da orgad@agria um “item importantissimo” no

modelo de negdcios de uma organizacao.

%2 Fazendo referéncia ao conceito de “Profit and’Lessoperacdes.
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443 Discussao sobre valor

Consultados sobre a importancia e relacdo do temlOR com o conceito modelo de
negocios, os entrevistados deram as seguintesseiime Segundo palavras do E1.:

“Um modelo de negécio tem como base..., 0 suceskoeasta diretamente ligado a
que?: Qual o valor que ele traz para o clientddo é racional montar um modelo
de negécio que nao considere valor.” (Depoimenteeistado 1)

Discutindo sobre criacdo de valor e captura deryaldl avaliou ambas como importantes
para seu modelo de negécio e relevou que muitassvaz captacdo de valor termina
providenciando retroalimentacdo e insights pararmetr valor novamente. Ampliando,
refletiu sobre a importancia do tempo no qual aizpcao se encontre e a relacdo que se
tenha com o cliente, sugerindo que num momento ua g relacdo esta estabelecida a
captura € mais relevante, mas num primeiro momemtee consegue ir diretamente a querer

captar valor e o que se prioriza é dar valor pomgae se quer é “entrar e ficar dentro”.

Num momento posterior na sua entrevista, o infote&i menciona que: “quando vocé tem

um modelo de negécio formado e rodando, vocé teatge bidirecional de valor.”.

A executiva entrevistada na segunda organizacadfestou que o0 conceito de valor é
“fundamental” no caso de sua empresa. Estendemrdplecacdo, a E2 comentou que no seu
caso o grande valor que fornece a organizacadosactientes € um atendimento diferenciado,
o conhecer o negdcio do cliente e o conhecer odtopi#o servigo prestado pela empresa no
negécio do cliente. Consultada sobre o balan¢e emtacdo de valor e captura de valor no
caso do modelo de negdcios de sua empresa, a BE&sidiou em mencionar que a primeira,
criacdo de valor, era mais importante para elesasDuonsideracdes sdo levantadas pela
entrevistada sobre esta importancia. Primeiro, aguearacteristicas do seu mercado, muito
concorrido e disputado, fazem com que este aspebte relevancia. Segundo, que a criacao
de valor implica um investimento grande e constate treinamento e capacitacdo de

pessoas, e um custo de gerenciar essa criacatodg@aen o cliente.

A informacéo tirada das declaracdes da entrevistaiggn correspondéncia com a discussao
de Zott, Amit e Massa (2011) sobre a importanciasjeectos da proposta de valor e a énfase

no papel do cliente nos modelos de negdcios.
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O E3 providenciou valiosos exemplos de como é daidssse aspecto no seu modelo de
negocios. Ele assevera que hoje uma das coisasim@aistantes para sua empresa é a
imagem. O executivo se orgulha de que numa cartaiito numerosa de clientes; a empresa
nao tem reclamos sobre o seu trabalho pelo esfpugodedicam nesse tema. Nas suas
palavras: “Eu procuro nao s, e ai isso vem um @aacexperiéncia que eu tive no mercado,
eu procuro ndo s6 deixar o cliente satisfeito, masprocuro agregar valor encima da

operacao do cliente com o conhecimento que eu t@peoacional.”.

Resulta interessante mencionar nesta parte queant®o da terceira organizagao coloca um
tema distinto e merecedor de maior exploragdo. OGsilfere que manter um modelo de
negocios ndo so gera valor para os seus clientespara a empresa mesma de forma interna
e para ele mesmo de maneira pessoal, em outra fdémada do valor monetario. Segundo

suas palavras:

“[...] mas hoje minha empresa, me da uma satisfagéito maior, do que me manter
fechado num cubiculo gerenciado um projeto den&rgcita uma multinacional].

Qual é essa satisfacdo? Eu tenho relacionamento'rcoempresas diferentes. Eu
ndo estou mais trabalhando 16 horas por dia comwaealhava no mercado. O
trade offdo lado interno é um pouco mais pessoal. A gedtepatie parar e olhar
para o lado financeiro [...], eu ndo tenho nenhtade off eu estou indo porque eu
acredito e por vontades pessoais. Entendeu? Hsfagab pessoal.” (Depoimento
entrevistado 3).

Pode-se buscar uma leve aproximacéo da ideia mmndepto com a definicdo de Dasilva e
Trkman (2013), os quais afirmam que modelo de riegGcuma representacédo de uma “[...]
combinacdo especifica de recursos, a qual mediamsacdes gera valor tanto para clientes

como para a organizacao.”.

Para o E3, o balanco entre criacdo e captura dw dapende da situacdo da empresa.
Segundo ele, na sua organizagado existem deternsimadmentos nos quais ndo se deixa de
lado a criacdo de valor, mas eles se importam owaisa captura de valor; e existem outros
momentos, nos quais “a criagcdo de valor para atelié muito mais estratégica do que a
captura”. O E3 anota que esta dualidade tambémndepi do tipo de cliente. Refletindo

sobre o tema o E3 relata:

Isso é um ciclo. Depende do cliente com o qual \est@ trabalhando. Eu tenho
alguns clientes, por exemplo, acontece ao mesmpaejm.] agora, nesse momento,
eu tenho um cliente em [cita uma cidade do estadRid de Janeiro] em que eu
estou muito mais interessado em capturar valoteldaque criar valor para ele. E
eu tenho um outro cliente aqui em S&o Paulo, questw fazendo tudo o que puder
para melhorar a operagéo dele, porque eu quercelguearregue meu nome pra
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cima. Depende muito do momento, as duas séo inmestasdé que € uma questio
de andlise de caso a caso. [...] Vocé nunca vairter barreira clara dizendo: ‘Eu

quero capturar mais, eu quero focar em capturauaguero focar em criar’, as duas
tém suas vantagens e eu acho que estrategicanm@dem que analisar: em que
momento a empresa se encontra? e, em que momentodado se encontra? para
decidir no que vocé vai focar. (Depoimento entrteds 3).

Destaca nos depoimentos das pessoas entrevistadasrés organizacdes estudadas, a
circulacao entre captura e criacdo de valor ceatradcliente, as vezes com preeminéncia da
ultima sem desconhecer a primeira, tal como indiZat, Amit e Massa (2011) quando

falam do foco dual nos modelos de negécios.

Indagando sobre a relacdo cadeia de valores e smddehegocios, 0 pesquisador constatou
gue em geral os executivos tém conhecimento doemontonceito, mas nao foi possivel
aprofundar muito na discusséo sobre similitudesifarencas entre ambos os conceitos. No
primeiro caso, o E1 citou que no processo “de uraaeina ou de outra se consegue ter um
paralelismo de conceitos”. A entrevistada 2, pa parte, informou que na sua empresa
existe o desenho da cadeia de valor da empresa gegaoalmente considera que existe muita
correlacdo entre os conceitos de cadeia de vatmdelo de negdcios. Nas suas palavras:

[...] na medida em que vocé consegue estruturaganizar, estar acompanhando a
sua cadeia de valor, vocé consegue pontualmenge &astes no seu modelo de
negécio, pra adaptar mercado, pra adaptar econpraiadaptar o momento de seus
clientes, vocé tem uma margem de gerenciamentpydcé pode eventualmente

mexer com isso. (Depoimento entrevistada 2).

A ideia expressada no depoimento da entrevistadafmidade com a imagem de variacdes
na cadeia de valor genérica subjacente encontdigsoussao sobre modelo de negocios de

Magretta (2002) e com a visdo de Schweizer (2005).

O E3 desenhou a cadeia de valor da empresa, espantante num papel no momento da sua
entrevista, para conferir que ele tenha entendicimaulta. Ele considera que: “Vocé nao tem
modelo de negdcios se vocé nao tiver uma cadeialde. Vocé precisa de uma cadeia de
valor para poder balizar o seu modelo de negéBiosjue se ndo vocé nao, ai a gente volta la

para a primeira pagina, vocé nao define quais s&oas atividades.”.

Magretta (2002) diz que os modelos de negdcio témra&om as cadeias de valor, fazendo

referéncia as atividades que séo parte da cadeia.
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4.4.4 Discussdo sobre a representacdo dos modelos de magg nas
empresas estudadas

Todas as empresas estudadas mencionaram que naanténrepresentacao formal ou
documentada do que € seu modelo de negdcios, magdicaram sobre a existéncia de
alguns documentos afins ou partes de uma repregentintre estes estdo atas de comité,
software de planejamento estratégico, desenhoadigacde valores, e planos de negdcio.

Para Mason e Spring (2011), os modelos de negdoimsporados como regras de acao em
artefatos como “slides” de apresentacdes, reportetgs, ou documentos de estratégia; atuam
comoframing devicegjue dédo forma e influenciam as acdes das pesaaaganizacao.

E importante salientar que no caso da primeiranizgado, Empresa “X”, o informante

consultado sobre outra pergunta menciona o seguinte

Existe alinhamento? Todo mundo sabe o que tem apexr® Esta certo? Onde esta
escrito?... Existe ata, ndo sei o que, sO que emeoa a pensar que... temos um
folder de servicos e ndo € um modelo de negdcioséMem um monte..., nés

sabemos o0 que deve ser feito, mas esta tudo mragméntado. Existe a

necessidade de estrutura e formalizagéo. (Depoingstitevistado 1)

Por sua parte, a entrevistada na segunda orgaojzagésultada sobre a existéncia de alguma
representacdo ou documento sobre seu modelo deioggafirma: “[...] o modelo de
negocios, ele €, eu acho que ele é tdo vivo, eeged tem assim um modelo de negocios

[...], ndo tem, ndo..., € que ele & muito vivo.”.

Consultado sobre a existéncia de uma representdedseu modelo de negocios, o
entrevistado 3 faz referéncia a existéncia de pageumbusiness planno qual inclusive ele

ainda declara estar trabalhando. Explicando sobema, 0 executivo narra:

[...] eu montei a empresa la trds informalmentdievem 2012, e conforme eu fui
vendo a importancia de algumas coisas, eu fui @oakntdo hoje eu tenho, sim,
uma cadeia de valor desenhada, com todos meussposceperacionais, hoje eu
tenho sim um plano de marketing desenhado [...leelio sim um plano financeiro
[...]- Entdo assim, ndo é completo, ndo tenho todae eu deveria ter, mas eu tenho
um guideline [...] Eu gostaria realmente de ter um plano dgooi®s completo, s6
gue chega num ponto onde vocé assume uma emprega gasta com 15 anos de
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trabalho rodando, vocé fala ‘ndo da pra fazer talanesmo tempo’. (Depoimento
entrevistado 3).

Casadesus-Masanell e Ricart (2010) e Teece (20it@n ca “decomposicdo” e a
“desconstrucéo” respectivamente, como alternagraaa trabalhar e afrontar a complexidade
de um modelo de negdcios, analisando componenkefneisolamento. Também cabe citar
gue Teece (2010) e Linder e Cantrell (2001) adwedae um empreendedor pode ser capaz

de intuir o modelo, mas néo ser capaz de racialdie articula-lo completamente.

Sobre a aparente equivaléncia que por momento® famtrevistado 3 entre modelo de
negocios édusiness planpode se referenciar a Doganova e Eyquem-Rer2000( p. 1560,
traducdo nossa), as quais notam que: “Os modelosglEcios moldados por empreendedores
sao prospectivos.[...] Por isso, eles sédo partent atividade de planejamento que depende

principalmente da escrita de planos de neg6&fbs.”

4.4.5 Discusséao sobre a abordagem de narrativa nos modslde negocios

Considerando a abordagem de narrativa no tema delande negdcios, nenhuma empresa
possui ou utiliza uma narrativa explicita para degr seu modelo de negoécios, mas quase

todos os entrevistados conseguiram realizar uns&@on desafiados a fazé-lo.

O entrevistado 1 listou os recursos da empressguas estratégias e sua cobertura de
necessidades dos clientes, para armar uma narcptevalescreva o modelo de negocios da
empresa, a entrevistada 2 armou sua narrativa tanmgimse as origens da empresa e 0 que
esta providencia como servigo. O executivo 3 indjea seria uma espécie de introducéo a
um sumario executivo de um plano de negdcios, Hesieca chegou a fazer. Aporta o

seguinte ao respeito:

Considero importante? sim, [...] academicament®. d¢fnheco a funcdo exata do o
qué que isso vai me refletir. Hoje ndo. Eu acreudiitito [...] que o meio académico
por mais complexo que ele seja, ele tem razdo eitasnebisas. Entao acredito que
eu tenho que ter, eu tenho que ter um plano deciegéompleto, tenho que ter um
sumario executivo, eu tenho que ter uma narratevaamo minha empresa vai ou
trabalha. S6 que até hoje eu vou pegando por partasida ndo deu tempo de
chegar la. (Depoimento entrevistado 3).

% The business models crafted by entrepreneurs argpective [...]. Hence, they are part of a plannawivity
that relies mainly on the writing of business plans
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4.4.6 Discussao sobre as propriedades dos modelos de rag®

Indagando sobre o tema das propriedades dos modeloggdcios, a pesquisa obteve as

seguintes respostas.

Para o E1 o modelo de negdcios ndo é algo absteat@so da sua empresa, pois para eles
“aparentemente é claro o que a empresa faz e espara resultados” e é algo presente,

entretanto ndo documentalmente formalizado. Na radsra, a E2 indica que o modelo de

negocios na sua empresa esta “superpresente” expomlo, as pessoas que estdo na linha
de frente s&o treinadas sobre qual € o modelo glecios da organizacdo. Nas suas palavras:
“[...] toda a empresa ja é permeada desse modategiacios. Entdo a gente trabalha sempre
com isso na cabeca. Nao é que vocé nao possadestabrindo variacdes, mas vocé tem a

linha mestre do modelo de negdcios.”.

Contrariamente, o entrevistado 3 expds que no@aswa organizagdo o modelo de negdcios

nao estava tdo presente como ele gostaria. Napalaasas:

[...] Precisaria ser muito mais aproveitavel de casta hoje. E importante s6 que
infelizmente, ndo estamos dando o valor que devedafalta de tempo e por falta
de conceito na cabeca dos sdcios. [...] Por masvgeé divulgue, por mais que
vocé coloque, vocé precisa reforcar para que elentaca. Isso ndo vem

acontecendo nos ultimos tempos. Existe um modeftoodaelo foi divulgado, sé que

nédo é toda hora que vocé esta ali cobrando encamaild. Entdo ele acaba néo se
tornando tdo presente no dia a dia quanto de@égoimento entrevistado 3).

No caso da empresa “X” se indica que ela nasceuwuanfim, mas a prépria alteracdo do

mercado foi criando um redirecionamento da orggdi@asugerindo que a empresa nasceu
com um modelo de negocios, mas a atuacdo da empres@rcado mudou este, para fazer
uma referéncia a questao original no roteiro. Agisdes palavras pareceriam confirmar esta
ideia: “O modelo de negdcio, ele se molda..., eleuéavel frente as alteracbes de mercado.

Existe uma necessidade de avaliacao dele.”.

De maneira equivalente a primeira organizacdo,maresa da E2 o modelo de negdcios foi
previamente definido, mas foi mudando ao longo slmss 18 anos de existéncia, até estar
hoje “completamente alinhado com a estratégia daresa” segundo declaracbes de sua

executiva.
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Consultado sobre o0 mesmo tema, o E3 fez a equoialénodelo de negdcios-plano de
negocios e mencionou que nunca existiu um planoed®cio nos primeiros 15 anos, e de
repente se viram obrigados a planejar algumas <@jsa ndao se planejavam antes. Indica

gue, depois que a empresa esta caminhando, o eatimftuencia o planejamento.

Sobre a difusdo dos modelos de negdcios, os estados fizeram ilustrativas declaragdes.
No caso da empresa “X” a difusdo do modelo de negdseu objetivo) fica reduzida aos

altos niveis, da Diretoria para cima, no nivelrimte Citando o compartilhamento do modelo
de negocios com agentes externos, o informantenggesa “X”, questionando se falamos de
como ela opera e de qué maneira ela atua; indieaaqrganizacdo, sim, comunica iSSO aos
seus clientes, indicando que nessa parte, paraegiisge mais uma formacao de amizade do

gue uma execucao de venda.

De forma oposta, na organizacdo 2, o modelo é cdilingao a todos os niveis da
organizacdo, de forma interna, mas nado é compablha agentes externos, salvo os

acionistas da empresa, segundo a entrevistada 2.

O executivo da empresa 3 conta o seguinte:

A gente na verdade divulga as informac¢8es necassartiodos os niveis. Mesmo no
Gltimo nivel que é o analista janior, ele sabe:i@gao as metas da empresa, quais
S80 0S processos que a empresa segue para poger egsas metas, [...] dentro o
que ele necessita saber, sim a gente divulga. @éai®s nossas expectativas com
relacdo ao tratamento do cliente. Quanto meu iropmotn meu cliente. Quanto eu
quero esse cliente satisfeito. Ele conhece de e#baabo, o que necesséario ao
trabalho dele. Divulgado de forma formal por escritdo de boca. (Depoimento
entrevistado 3).

Além disso, o E3 indica que aos agentes externgs sOmunica a missao e visao e similares.
Esclarece: “Na verdade como a gente € uma empeggzepa, uma empresa familiar, as
pessoas que estdo la dentro, estdo la muito teenpép todas muito conhecidas, entdo a
discricdo de informacdo também néo é tdo grande.”.

Todos os entrevistados concordaram com a ideiaogueodelos de negdécios mudam no
tempo dando exemplos nas suas organizacdes. Na&sanfX” o entrevistado indicou que

antes sua empresa tinha uma visao de consultoreaatualidade estavam tentando se focar
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em algo mais ligado a produtos e servicos com segdelos de negocios. A E2, por sua
parte, tem certeza que os modelos mudam no tengackescenta o seguinte:

O mercado de tecnologia € um mercado que, até éndepte do modelo de
negécio, estad sempre mudando. E as novas empossasyos entrantes aparecem
com formas de vocé conseguir entrar no mercado,sagmento atrativo, como por
exemplo, o setor financeiro, é vocé criar novos @lmsl de negécio. E as
organizacdes que ja existem, que ja estdo funcitima® esse modelo de negdcio é
bem visto pelo seu publico final, vocé tem quedaptar a esse modelo e comegar a
ofertar modelos de negécios diferentes. Entdo odgranodelo de negécios, o
nosso, continua [...], mas eventualmente, a gevie que criar alguns modelos de
negécio que se adaptassem a nichos especificosstinicbes ou tamanhos de
institui¢des [...], entdo vocé tem que ser fleximermalmente em fungdo do cliente,
do que o cliente demanda. (Depoimento entrevi2ada

Sobre este Ultimo depoimento pode se dizer queTmrae (2010, p.181), novos modelos de
negoécios ou refinamentos a existentes, usualmeetath em reducdo de custos ou
incremento do valor para o consumidor, e podem igeociar oportunidades para gerar
maiores retornos para O pioneiro, pelo menos a& api atributos de novidade sejam

copiados.

Em relacdo ao mesmo comentario, € conveniente &ngjue McGrath (2010) postula que
quando um modelo de negdcios é feito irrelevanteapontecimentos do ambiente ou ja ndo
€ mais apropriado para os clientes, existe a opiddde para que novos modelos de negdcio
floresgam.

Sobre a velocidade de mudanca dos modelos de nsgodtl indicou que acredita que sim &
possivel mudar, principalmente quando se trataedeces, mas as alteragdes geralmente nao
sdo de facil aplicacdo. Chesbrough (2007, 2010kecd (2010) anotam que, sim, podem
existir dificuldades para mudar um modelo de neggpela existéncia de inércia, conforto ou

barreiras a experimentacao.

A E2 considera que é o mercado que demanda e sfita\elocidade, e, por exemplo, no
mercado financeiro se demandam rapidas mudancagodtd de vista de modelo de
negocios. Teece (2010) anota que os modelos deciosgdevem metamorfosear no tempo

enguanto os mercados mutaveis e as tecnologidsero.di

O E3 aponta: “O meu modelo, o meu plano, ele medapse, com constancia. Por qué?

Porque tenho que me adaptar ao mercado e ao markendo, que acontece? Hoje isso aqui
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da certo, amanha ndo vai dar certo. Entdo ele idewestar em constante revisdo e
replanificagdo.”. O executivo ndo se animou a daa uesposta sobre a velocidade de
mudanca e indicou que nos ultimos trés anos, Earaaso, as revisdes foram minoritarias,

em temas operacionais, de metas e conceitos gerais.

Ao respeito, Schweizer (2005) nota que na medidagam o panorama e condi¢cdes de
concorréncia mudam no tempo, as empresas podenssitacemudar seus modelos de
negocios para permanecerem competitivas. McGradiiOj2e Hedman e Kalling (2003)

coincidem em que os modelos de negdcios evoluemiymeem, e tem que ser administrados

e desenvolvidos ao longo do tempo,

Consultados sobre a possibilidade de copiar ou tadaps modelos de negocios o0s
entrevistados providenciaram a seguinte informaBaca o E1, um modelo de negécios sim

pode ser copiado e acrescentou 0 seguinte con@ntari

Se vocé tem as partes e pecas necessarias, voe&q@uidr ou até adaptar [...] se
pegar um Canvas model, um planejamento..., umaiacaevalor, cruzar dados,

sairei com uma espinha dorsal. E possivel replinas eu ndo sei com qual nivel de
sucesso [...] O mercado vai ter um reflexo ao nwdkd negdcio, a cultura das
pessoas que trabalham nessa empresa, elas poderadesentes a aquele modelo
de negdcio ou ndo. [O outro] pode ter dado certomodelo de negécio, porque as
pessoas sdo muito mais proativas, muito mais catopga daquela marca em si.
(Depoimento entrevistado 1)

Teece (2010) cita aos sistemas, processos e diiiosis de replicar e a opacidade nas fontes
de aceitabilidade dos clientes como dois dos fatque podem impedir uma imitacdo que

solape as vantagens de um modelo de negdécios fmonei

De forma similar, a executiva da segunda organdeglara:

[...] as novas empresas que entram nesse segmentoertado, eles olham o
mercado, fazem analise de concorréncia, de clieAtgente ja viu casos de novos
entrantes buscarem modelos de negécios muito sawil§..], vocé pode copiar o
modelo de negdécio? Acredito que possa, agora @ eenseguir efetividade nisso,
vocé tem que trazer algum diferencial Copiar él,fawas entrar € que um pouco
mais complicado. N&o depende s6 de copiar o modelmeg6cio de alguma
empresa ja estabelecida. Mas copiar, vocé podeo{Bento entrevistada 2)

Para o E3, sim, é possivel copiar e adaptar um lmatdenegocios e da como exemplo as

regras de afericdo de custo-lucro que aplicou ndehooda sua propria empresa. O executivo
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relata que ndo possuia nem sabia como fazer egirerdeu do modelo de um cliente: “Eu
trouxe o0 modelo de gestdo de custo dele pra céranséormei de acordo com as minhas

necessidades.”.

Destaca nos depoimentos dos executivos consultaddsja de que, embora um modelo de
negocios possa ser copiado, isto ndo implica gegcesso dele esteja garantido. Ao respeito
pode se dizer que McGrath (2010) postula que éegumgossivel dizer com antecedéncia
qual desenho de modelo de negdcios vai ganhar docian Por sua parte, Magretta (2002)

indica que os modelos de negdcio podem se copiatasnvezes sem 0S mesmos resultados.

A possibilidade de comparacdo e imitacdo dos mededonegocios € concordante com as
ideias expostas em Doganova e Eyquem-Renault (20@@ce (2010); e Kallio, Tinnila e
Tseng (2006).

4.4.7 Discussao sobre a relacao estratégia-modelo de neig8

No quesito estratégia-modelo de negocios as respdstam variadas também. O EI1,
inicialmente confundindo modelo de negocio comagstiia, quando consultado sobre seu
proprio modelo de negdcio respondeu que eles atupea “diferenciacdo de conhecimento”,
mas esclarecendo posteriormente que quando senfoceu modelo do negécio implica
“pegar partes e pecas para atuar no mercado”’. Rasendo sobre este “pegar partes e
pecas”, o E1 explica que isso significa “pegar sods conhecimentos” e “pegar todas as
pessoas” que se tem, para trabalhar de forma diéer®ara a E2 o modelo de negdcios é
parte da estratégia. Para ela, ambos precisam nmasaa direcdo para chegar no objetivo
final. Foi chamativo no caso do entrevistado 3 mpuenomento de providenciar sua definicao
de modelo de negdcios, o executivo utilizou a pal@stratégia para explicar esta: “Qual € a
minha estratégia de acesso ao mercado”. Num monypeogterior da entrevista, ao ser
consultado sobre a relacdo modelo de negociogégiiao E3 comenta: “Olhando de longe,
as duas coisas sdo a mesma coisa. De longe.”.caetly esta ideia, ao responder a outra
questdo o entrevistado também mencionou o segufPtta:mim, eu ndo consigo dentro da
minha visdo, diferenciar, ter uma divisdo claraenima coisa e outra. Pra mim é assim, o

modelo de negdcios é uma estratégia, e a estratégramodelo de negdcios.”. Concluindo a
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entrevista, o E3 refletiu: “[...] entendo modelordgb6cios como varias estratégias para cada

area de conhecimento dentro de uma empresa.”.

Sobre este ultimo enunciado, achou-se similitude aaefinicdo de Smith, Binns e Tushman
(2010), para os quais modelo de negécios implica ‘] desenho pelo qual uma
organizagcdo converte um conjunto dado de escolétastégicas [...] em valor, e usa uma

arquitetura organizacional particular [...] a fiea criar e capturar esse valor.”.

Cabe lembrar nesta parte que segundo Klang, WalnéfHacklin (2014) ainda existe
ambiguidade, em termos de causalidade e interdéperadsequencial, quando se relaciona
estratégia e modelos de negocios na Academia. Tangjoe@ Casadesus-Masanell e Ricart
(2010) advertem gque em situacdes competitivas ssnpk conceitos se pareiam, dificultando
separar estes. Como exemplo também citar que Qhegbf2007) inclui & estratégia como

um dos parametros que define um modelo de negdcios.

Consultado sobre as vantagens de ter um model@gtecios, o E1 aponta que ter clareza
sobre 0 conceito e estrutura do que € o modelo epaip, torna uma organizacao

competitiva. Adicionando, afirma: “Se vocé consegerede maneira isolada todos os pontos,
VOCé consegue adequar, vocé consegue explicar,coms&gue justificar e trazer valor para

aquilo que vocé esta fazendo.”.

Magretta (2002); Teece (2010); e Kim e Mauborgn@0@ falaram sobre a criagdo de

vantagem competitiva forte através dos modelosedécios.

Para a E2 a vantagem de ter um modelo de negociosjéntural a seu setor, sendo que no
segmento financeiro se gosta de trabalhar com roareros, saber quanto se vai pagar,
condizendo com a sua definicdo de modelo de negd€iomo desvantagem, a executiva
citou que com um modelo de negocios vocé ndo coesegr tdo flexivel quanto as vezes a

demanda do mercado exige.

Segundo o E3, com o modelo de negdcios: “vocé sabtamente onde vocé esta. Vocé
consegue aferir aonde vocé quer chegar. Estrategita, ele deixa claro pra vocé o qué que
esta acontecendo na sua empresa. Se vocé estaariamdo da maneira como deveria.”. O

mesmo executivo citou como um problema a ser smiacio que “em empresas pequenas,
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nao tém como gerenciar isso no dia a dia. Ficaamatteoria e ndo acontece quase nada na

pratica.”.

Sobre este ultimo comentario, pode se fazer refe&x@nobservacédo de Casadesus-Masanell e
Ricart (2010), os quais indicam que os modelosatgcios completos frequentemente séo

muito complexos e incomodos de representar consotpavalhar com eles diretamente.

Para o executivo da Empresa “X”, a estratégia pleee® modelo de negdcios e providenciou
um exemplo relativo a uma situagdo especifica. Baeaorganizagdo um acontecimento
externo, como um problema com a taxa cambiariaai® pnplicou que a empresa decidisse a
estabelecer uma estratégia como foi a de lancasamico fora para compensar problemas
internos obtendo ganhos no mercado externo. Umaegtabelecida esta estratégia, o

entrevistado indica que a empresa definiu:

Como é que eu vou fazer isso? Como é que eu voegan? Como é que eu chego
nele? Que valor eu vou agregar pra ele sendo geeteum cara de outro pais? [...],
entdo assim, ai eu comego a pegar as minhas fudgdegu modelo de negdcio e
comeco a preenchdil] the blanks e ai eu vou chegar ao racional pra atender aquela
estratégia inicial. Eu tive uma estratégia, masesendo tenho o modelo de
negocio.... Como eu vou fazer, modelo de negéaiomeu segundo passo de toda a
estruturacdo para viabilizar minha estratégia. (apnto entrevistado 1)

Consultada sobre esta sequencialidade, a E2 afiiseguinte:

Acho que o caminho correto... acho que vocé temtquaima estratégia, e da
estratégia vocé define seu modelo de negécios.mAési. A gente tinha uma
estratégia [...] e a partir do que a gente tinhp Como é que a gente decidiu tracar
isso? O modelo de negdcio, ele teve que vir cofa@stratégia, mas o modelo de
negocio veio da estratégia. (Depoimento entrevisgyd

Ampliando sobre o tema, a executiva da segundan@agfo, falou da importancia do
planejamento estratégico para o tema. Segundoddaviéal importancia definir um objetivo,

realizar o planejamento estratégico e dai tracamauelo de negocios.

Tal visédo é concordante com os trabalhos de Cassdiéasanell e Ricart (2010); Al-Debei e
Avison (2010), e Yip (2004). De forma similar, Tahen et al. (2005, p. 793) afirmam que a
funcdo da estratégia € fornecer significado e @oego desenvolvimento do modelo de

negoécios de uma companhia.



124

Consultado sobre a sequencialidade, o executivtert®ira organizagdo mencionou que
acredita que ambas as coisas acontecem ao mesipm. tem

Na ordem de tangibilidade dos conceitos, o E1 gitu@stratégia como a menos objetiva até
acoplar com o modelo de negécios. O conceito deetnode negécios foi situado pelo
executivo num patamar intermédio porque “Modelo nidgdcio é como realizar aquela
estratégia” (tal qual afirmam Sorescu et al. (2D1d )or fim, as tarefas operacionais foram
classificadas como as mais objetivas por sdiredkdowndas atividades efetivamente”. No
entanto, refletindo sobre sua classificacdo, cegrgtado admitiu que ela o fez pensar e que o
tema ainda pode ser propicio para uma maior exgdora discusséo. A executiva da segunda

empresa estabeleceu a mesma ordem de classificacao.

O terceiro executivo ordenou de forma distintaasceitos, sendo que as tarefas operacionais
eram o mais tangivel na sua organizacao, classificestratégia no meio, e considerou o

conceito de modelo de negocios como o0 mais absegpiicando que:

[...] apesar de hoje ter partes dele, dentro daadita da empresa, € a coisa mais
abstrata, porque dentro de uma empresa pequerigi€eaditar 1a checando aquilo
toda hora, acompanhando, cobrando funcionariosirsegjué que esta aqui dentro.
A minha estratégia operacional para acesso a elénima coisa de dia a dia, eu
tenho que viver ela sendo ndo vendo, e as minhédaates também é uma coisa de
dia a dia.

Teece (2010) coincide com esta visdo ao acreditar \yn modelo de negdcios € mais

geneérico que uma estratégia de negdcios.

Cabe ressaltar que as ordenacdes e considerac@eslom® primeiros executivos sdo
coincidentes com as visGes de Onetti et al. (202@3adesus-Masanell e Ricart (2010); e, Al-
Debei e Avison (2010).
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGCOES

A presente pesquisa teve como objetivos entendesraitos e os contetudos de “modelo de
negocios”, tanto ao nivel da literatura disponivglanto ao nivel de casos especificos de
empresas; obter um constructo de modelo de negdeemfiante a busca sistematica na
literatura existente; e identificar as principaisvetigéncias e convergéncias entre este

constructo e os resultados empiricos obtidos.

Por ser uma pesquisa qualitativa e com caracta$stespecificas, ndo se podem emitir
“conclusBes” no mesmo sentido que uma pesquisatitptao-probabilistica, pelo que se
espera providenciar neste capitulo, as principéiserwacdes, respostas e consideracdes

relativas as perguntas que guiaram este trabalho.

5.1 Consideractes sobre a definicdo do modelo de negisci

Na presente pesquisa estudou-se a definicdo delanddenegocios vigente na discusséo
académica, explorando os componentes, as funcéepmpriedades postuladas na literatura

relevante encontrada sobre o assunto. As principaitacoes Sao:

- Pbde-se observar que o termo se originou ha deaiweio século, seu boom comecou na

década de 90, e a sua exploracdo académica maiagaa recente: na década atual.

- Muitas vezes, o uso do termo é idiossincraticoompelido segundo os propdsitos das
pesquisas. Além disso, quando se tenta definitradese observa que existem multiplas
abordagens para o conceito e diferentes elemerdpypanentes foram surgindo e se

adicionando.

- Nao obstante o anterior comentario, observa-se eyistem cada vez mais vozes que
concordam que “modelo de negdcios” é um construzdgessario na disciplina da

Administracéo e que existem avancos na busca dmldacio de sua definigéo.
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- Resultado da afirmacéo prévia é o surgimentdglena temas comuns apontados por varios
autores estudiosos do assunto, na presente pesspls@onaram-se 0s elementos, que
segundo consideracdo, podem ser 0os mais relevpatasuma exploracdo mais profunda.
Neste sentido, o elemento “Valor”, tratado com@gdp e captura dentro de um modelo,
aparece como muito relevante na discussdo. Um degelamento condiz com as atividades
essenciais de uma empresa (entendidas como contprant® de recursos) como relevantes
para definir um modelo de negocios. Por fim, daddiguidade, de uma ou outra forma, do
elemento “modelo de lucro ou receita’” na maioria d&finicbes, na presente pesquisa
considera-se que esse elemento é de importan@adpéinir o modelo de neg6cios de uma

organizagao.

- Discorrendo um pouco mais sobre a importancialdmento valor para estabelecer uma
definicdo de modelo de negdcios, nesta pesquissidaya-se que é mais apropriado entender
Negécio como troca de valor. Pelo que “modelo de negéciexpressado em poucas

palavras, seria uma representacédo simplificadadessa.

- No que se refere as abordagens, a exploracdoesqge a visdo de modelo de negodcios
como desenho, na linha de autores como OsterwaddePigneur, tem influéncia
principalmente em publicacdes da area praticante.sknilar linha se encontram algumas
abordagens pioneiras que visionam o modelo de meg6éomo uma narrativa. A publicacao

nessa area de abordagem também aparenta estdigadascom a pratica.

- Consideram-se as abordagens de modelo de negdrias conjunto de atividades (na linha
de Zott e Amit) como as com maior potencial paraasempanhar e possivelmente,
consolidar. A abordagem de modelo de negdécios coma légica ao fazer negécios foi
também considerada como util pela sua simplicidagmssivel abrangéncia de descri¢cdes
providenciadas em definicdes de outras abordagens.

- Outro dos achados decorrentes da literaturaagai® que o modelo de negdécios aparece
como unidade de andlise intermediaria entre a @aedo individual e a indastria, devido a
gue seus vinculos perpassam os limites organizaisioln numa mesma inddstria podem

existir diferentes modelos de negaocios.
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- Acerca das funcdes de um modelo de negdcios, pedaencionar que, na literatura sédo
citados diversos papéis, mas a pesquisa considema sua configuragdo e funcionamento
tém a ver com temas como o alinhamento da orgavzacanalise, formulacdo e execucéo

estratégicas e a exploracdo de ideias de negocios.

- Dentre as propriedades dos modelos de negociosidas da literatura, se identificou as
seguintes como potencialmente passiveis a um aqutafioento do seu estudo e sua discussao:

tangibilidade, previsibilidade, mutabilidade, diriamo, e imitabilidade.

- Como consequéncia da revisdo, também surgiu @ustifo do tema da relagdo entre
estratégia e modelo de negocios. Considera-seghega enxergar as diferencas, similitudes
e relacionamentos entre os dois conceitos pargosximar a definicdo de “modelo de
negocios”. Apesar da ambiguidade muitas vezes ématana literatura, na pesquisa péde-se
sintetizar concordando que os conceitos estao rigidos, mas a estratégia teria a ver muito
mais com temas de ambiente externo e concorréncgue modelo de negdcios, que € um
conceito mais focado em aspectos internos que cvalor. Outros dos temas em que
aparentemente pode se atingir concordancia é gdelmde negdécios se situa huma camada
intermedidria entre estratégia e aspectos maisaciperis, € que a sequencialidade sugere
gue a estratégia de uma empresa precede ao selordedegocios.

- Na pesquisa de literatura disponivel em idiomduygoiés em importantes bases cientificas

de administracao local, se evidenciou que:

i) a abordagem de Osterwalder e Pigneur tem muiitaéncia se considerando o nimero de
citacbes numa das bases como indicador;

i) As publicagbes que fazem referéncia as defescde outros autores a nivel internacional
representam uma maioria porcentual no total deigagdiles consultadas; e,

iii) As publicacdes que apresentam sua propriandgid do conceito exibem diferencas e
nenhuma parece coincidir significativamente em ralgiema em especial. Observam-se
referéncias a légica, regras, relacionamentos pliicacdo/representacdo da realidade, mas
curiosamente, nenhuma referéncia ao tema de \adpecto citado como fundamental na

literatura encontrada nas bases administradasati®nalmente.
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5.2 Consideracdes sobre a correspondéncia entre teorgapratica no assunto

“modelo de negdcios”

Nesta secdo, espera-se responder as perguntasnohaicse existe convergéncia ou
divergéncia entre o apontado na literatura e orghde na pratica mediante a pesquisa de
campo, realizada mediante a aplicacdo do métodestielos de caso mdultiplos em trés

organizagoes vinculadas ao setor de tecnologiaasilB

- As definicdes providenciadas pelos executivossottados nas organizacfes estudadas
sugerem alguma afinidade com as abordagens de ondelelegdcios como légica, ao falar de
“maneira légica” ou “forma” de fazer negocios ofsedo um produto/servico ao mercado.
Também se intui certa alusdo a abordagem de mddedegbcios como desentues$ign, ao
fazer referéncia a “partes e pecas” ou “caracteast nas definicdes. A referéncia a valor
surgiu numa definicdo e a referéncia a lucro, emnaodelas. A alusdo a clientes também

esteve presente em duas delas.

- Consultados sobre as fungcdes de um modelo deciosgdodos os executivos fizeram
alusdo a sua utilidade como referéncia para deti@mras operativos, porém curiosamente
guando consultados sobre a funcdo de “execucdostlatégia”, apenas um dos casos
concordou, sendo que em outro dos casos se camsidezievante a funcédo e em outro deles,

se discordou com a funcao.

- No referido as funcbes especificas consultadasxesutivos concordaram unanimemente
sobre a importancia das fung¢des “alinhamento danizggcédo” e “andlise e formulagdo de
estratégia” ao citar modelo de negécios, como andilguma da literatura consultada na

primeira parte da pesquisa.

- Ao indagar sobre os elementos propostos comoidaiod a definir o modelo de negocios
da empresa e que foram selecionados para sua ca@ealiabservou-se concordancia nas
respostas dos entrevistados sobre a alta impaatélocelemento “Atividades” para definir o

conceito. No caso dos outros elementos consultadoso 0 posicionamento respeito a

parceiros, clientes ou o modelo de lucro, as reapdsram diversas.
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- Consultados especificamente sobre o elementorValdos os executivos relataram da
importancia para o caso dos modelos de negdcisgsatkeempresas. Todos afirmam que tanto
a criagcdo como a captura estdo presentes, matvaessgue a preponderancia de uma sobre

outra é situacional.

- Se observou que nenhuma das organizacdes essyslaskui uma representacéo formal do
seu modelo de negdcios, como sugere alguma datlitar Também que por momentos para
um dos executivos era dificil separar modelo dedbceg de um plano de negdcios, como
também prevé um dos artigos consultados, ao afiquarexistem artefatos na organizacao

gue dao corpo aos modelos de negdcios.

- De similar forma, embora nenhuma organizacaoyssss uma narrativa formal sobre seu
modelo de negbcios, na mesma forma como se pastat@ das abordagens do assunto, a
maioria p6de construir uma narrativa para descreveodelo de negocios préprio.

- Consultados sobre as propriedades dos modelosgieios selecionados da literatura para a
sua exploracdo neste estudo, os entrevistadosaaiblmque nao consideram que o modelo de
negocios seja algo abstrato, mas sendo que em sitados, 0 executivo reconheceu que era
algo que nao estava tao presente como deveriae &gtevisibilidade, e concordante com a
teoria encontrada em muita da literatura revisddes executivos atestaram que os modelos
nas suas organizacdes foram inicialmente planiisachas mudaram com o tempo. Um dos
executivos, também concordante com alguma da tliteraconsultada, afirmou que seu
modelo n&o foi nunca planificado. Os executivoscoomiaram que seu modelo, sim, circula

internamente, mas nao para agentes externos.

- No caso da propriedade de imitabilidade dos nosdee negdécios, todos os executivos
chegaram a coincidir em que um modelo de negdsios, pode ser copiado, porém que a
replicacdo pode nao ser facil. Entretanto, o swceds pode ser garantido apenas pelo fato de

copiar.

- Na discussédo da relacdo entre estratégia e maldeloegdcios, os executivos de duas
organizacdes indicaram que a estratégia precedenedelo de negocios, de forma
concordante a como sugere a maioria da literatarsuitada. Para um dos executivos,

estratégia e modelo de negdcios acontecem ao mesnmo, 0 que faz pensar em uma
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relacdo com alguma teoria similar encontrada esalitira e sobre a ambiguidade que ainda

existe na discussao sobre o tema.

- Consultados sobre a tangibilidade dos conceitma p caso das suas organizacdes, dois
executivos coincidiram ao classificar a estraté@giano o conceito mais abstrato, modelo de
negdcios como um conceito em um nivel intermediérias tarefas operacionais como o
elemento mais tangivel. Porém, para um dos exegjtparte do ordenamento se alterava por
considerar modelo de negdcios como algo mais abstia que a estratégia, para o0 caso

especifico de sua organizagao.

- Citando especificamente a concordancia/divergéestre o constructo obtido com a teoria
revisada e a exploracdo na pesquisa empirica, g@dencluir que as atividades, o modelo de
lucro, e o valor foram ratificados como importanpesa a definicdo de modelo de negdcios.
No caso do vinculo com outros atores, a situacAdifierente: os consultados relataram da
importancia dos clientes para os seus modelos giecits, mas no caso do posicionamento a
respeito de outros atores como sao os parceiraderaento ndo foi considerado como

definitivo.

5.3 Consideragcoes sobre elementos comuns na definicd@ dmodelo de

negocios” encontrados na pesquisa de campo

Discorrendo sobre os elementos comuns e distinguives depoimentos dos executivos

sobre modelos de negdcios, péde-se observar ansegui

- Os executivos coincidiram em mencionar “maneoa’“formas” para definir “modelo de
negocios” de forma basica. De forma similar, todeonsultados coincidiram na citacdo do

termo “mercado” nas suas defini¢oes.

- As definicdes providenciadas insinuam certa auaatransferir (“conectar”, “prover”,
“ofertar”, “levar”) determinado produto ou servigerado internamente (“conhecimentos”, “o

gue a gente tem”, “seus produtos”, “minha empresagu negdcio”) para o mercado.
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- Os entrevistados coincidiram em indicar que undelmde negocios serve para detalhar os
mecanismos que moverao uma organizacao na direcéantbrimento de metas.

5.4 Outras consideracdes

- Um elemento dos modelos de negdcios que néo ditificado na literatura, mas

mencionado nas entrevistas foi a Cultura da orgga

- Ficou evidente que no depoimento de dois dosuix®s surgiu espontaneamente a mencgao
de que ndo existe um modelo Unico de negociosusssesnpresas, insinuando a presenca de
modelos diferentes ou “micromodelos” como citowalgdeles. Tal tema pode ser passivel a
uma maior exploracdo. Uma das publicacbes que o&mofi parte das publicacdes
selecionadas, segundo os critérios metodologidadascidos, mas que, sim, foi consultada,
aborda este tema: Benson-Rea, Brodie e Sima (204s8)quais discorrem sobre a

possibilidade de coexisténcia de modelos de negdcio

5.5 Limitacdes

As limitagcbes foram enxergadas em cada etapa detprde pesquisa. Presume-se que
algumas delas podem ter correspondéncia com (noasen@duzir a) o seguinte:

- O uso das citacdes para escolher as publicagdssderadas pelo seu impacto: Como Silva
e Bianchi (2001, p. 8) notam “[...] impacto e qdatie de um trabalho cientifico ndo séo
sindnimos.” devendo estar cientes que 0 numerdtdedes € somente um indicador parcial

de qualidade.

- A pesquisa foi realizada em um sector especifi@oeconomia e em organizacdes com
caracteristicas muito similares, por ter se defimaplicacdes literais (YIN, 2015) nos estudos
de casos, o que pode significar que esteja serdxde abordar algumas nuances sobre o
assunto, que possivelmente poderiam se identigstudando organizacbes em setores

diferentes e com caracteristicas mais diversas.
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- O nivel de experiéncia para a conducdo dos estdedaasos. Yin (2015) e outra literatura
afim, advertem sobre a importancia da preparagéxperiéncia para o sucesso na conducao
de uma pesquisa com esse método. Embora se tembe@upado por fazer uma preparacao
prévia longa e sustentada em literatura de quaiddeve se notar que esta foi a primeira

experiéncia em campo do pesquisador com este método

- Embora o pesquisador ter residido permanentememtBrasil durante um ano antes de
comegar a investigagao, limitacbes relativas aomdi portugués podem ter influenciado
diferentes etapas da pesquisa pelo fato de téomadespanhol como lingua materna.

- Na pesquisa de campo sobre os depoimentos basgidvez, pode-se citar como limitacao
a possivel existéncia de aspectos da realidadaigda podem permanecer “ocultos” ante um
pesquisador visto como um estranho para o grupalssstudado, como insinua Flick (2009,

p. 111).

5.6 Sugestbes de pesquisa futura

Da mesma forma, ideias sobre possiveis pesquisas urgindo em todo momento durante
a realizacdo da pesquisa, pelo que algumas detasam@sentadas como sugestbes a

continuacgéao:

- Provavelmente a pesquisa mais relacionada Zaealinesta dissertacdo pode ser uma que

considere replicacdes tedricas (YIN, 2015) dosdestule caso.

- Alternativas de abordagem para as mesmas ouasémiuestdes as que foram encaradas
nesta pesquisa, podem ser levadas em considef@géaexemplo, estudos baseados em
meétodos como &rounded TheoryFLICK, 2009).

- Surge como possibilidade também uma pesquisaconsulte a académicos de diferentes
escolas no Brasil sobre sua posicdo acerca dasigdefs, funcdes, propriedades e outros

temas abordados nesta pesquisa. Outra pesquidar gode ter a ver com estudar como é o
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ensino, tedrico e prético, relacionado a este agswigente nas escolas de formacédo de

executivos no Brasil.

- Pode ser interessante um estudo de analise deudonsobre o uso do termo “business
model” nas publicacbes mais relevantes (citacGaditeratura geral. Esta pesquisa pode ser
direcionada mais especificamente, por exemploaso de publica¢cdes no idioma espanhol.

- Um estudo que analise a pesquisa latino-amerigatacionando os resultados que assim
surgirem com as trés grandes linhas de conceitugigécadas em Zott, Amit e Massa (2011)
pode resultar de interesse para a exploracao @frdagdo da publicacéo existente nesta parte

do continente.

- Resultaria interessante testar a observacao tieAdoit e Massa (2010) de que os modelos
de negdcio funcionam como pontes entre a formulag&o implementacdo da estratégia,
pesquisando empresas que explicitamente utilizamoakelos de negocio como ferramentas e
analisando seu desempenho na execucdo estratégicepmparacdo com outras que nao o

fazem.

- Outro estudo poderia testar empiricamente a éesd de dominancia dimensional nos
modelos de negdcios segundo o enfoque de Georgeke(B011, p. 102-105).

- Decorrentes da pesquisa em campo surgiram comiasidle pesquisa as de estudar a
coexisténcia de multiplos modelos de negdcio nuresnma organizacéo; estudar a existéncia
ou auséncia de representactes dos modelos de oegéatiorganizacdes no Brasil, discutindo
suas caracteristicas; e estudar empiricamente akyuias propriedades identificadas nos
modelos de negdcios, como ser a mutabilidade ouitakilidade. Por fim, acredita-se que

uma pesquisa que estude em profundidade a rela¢éo estratégia e modelo de negdcios,

tedrica e empiricamente, pode contribuir para eigficdo do conceito.
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APENDICE A - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Elaborado em funcéo a Yin (2010, p.104-117)

1. Introducéo ao Estudo de Caso e finalidade do ptacolo

1.1. Titulo da pesquisa:

Modelo de Negdcios: teoria e pratica empresarial

1.2. Antecedente do estudo de caso:

Estudo de caso realizado como parte da pesquisalzidho de dissertacdo de mestrado.

1.3. Tipo de Estudo de Caso

O estudo de caso é do tipo exploratorio (YIN, 2¢1®9). O desenho de pesquisa contempla

um projeto de casos multiplos de tipo holistica\Y2010, P. 69-86).

1.4. Objetivo do Estudo de Caso:

O objetivo busca verificar em campo quais sao ospomentes, propriedades e funcdes que
constituem o conceito Modelo de Negécios.

1.5. Problema de pesquisa
Os elementos identificados na teoria, mediantevas&e bibliografica, conduzida para a
definicdo do constructo de modelo de negdcios témespondéncia com o existente em

empresas?

1.6. Estrutura tedrica para o Estudo de Caso
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O caso se utilizara de a reviséo tedrica que cordar trabalho de dissertacéo para verificar
as proposi¢cdes. Uma consolidacdo resumida da wstrtgdrica € apresentada mediante a

ilustracdo 1:

Estratégia Industria

Modelo de Negécios

VALOR

(Criacéo €

Organizaga

- Atividades Operativas ..................... SR

e Funcgdes

- Modelo financeiro $
Parceiros

Y
Funcdes / Propriedades

llustracdo 1. Representacao da fundamentacao teddagara a orientacdo na conducao do Estudo de Caso
1.7. Justificativa na selecao dos casos

Foram escolhidas as empresas A e B que, em ambc&sos, cumprem com 0S seguintes
critérios:

a) Sao empresas com mais de 18 anos no mercado

b) Pertencem a um setor no qual existe concorr@npa@ssibilitam adequadamente estudar as
proposicdes da pesquisa

c) Consentiram acesso as suas informacdes paatizagdo da pesquisa.
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1.8. Relevancia da investigacéo

Espera-se que a realizacdo do estudo de casobw@ni@i discussdo sobre a definicdo do
conceito Modelo de Negdcios e possibilite compagag®m o constructo e concluir sobre os

objetivos propostos.

1.9. Papel do protocolo na orientacdo do pesquisado

O protocolo servira de guia para a condugcdo daymesgpor resumir 0s principais objetivos,
problemas e fundamentos da mesma. Constitui-setarpoy de guia das atividades
operacionais a ser levadas a cabo na etapa da celalados e um auxilio para projetar a

posterior analise e apresentacao de resultados.

Cabe lembrar que as questdes incluidas neste plotogo sdo exatamente as mesmas a ser
aplicadas as fontes de informacéo (entrevistados)p ressalva Yin (2010, p. 112-114), sdo
orientadoras do pesquisador. As questdes aplicadascampo serdo apresentadas no

Apéndice B.

A utilizacdo deste instrumento, o protocolo, vigébair confiabilidade a pesquisa e garantir
gualidade ao Estudo de Caso (YIN, 20d@ssin).

2. Procedimentos de coleta de dados

Nesta secdo do protocolo, apresentam-se as indgggia conduzir o Estudo de Caso em

sua etapa de coleta de dados.

2.1. Carta de apresentacao e solicitude de acessarganizacao

A seguir se exibe o texto da carta padréo enviadaganizacdes convidadas a participar da

pesquisa:

Sao Paulodia demésdeano
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Senhor(a)

Nomee Sobrenome
Cargo
Organizacao

Presente.-

Prezado senhor(a):

Informamos que Maks Wilhem Gutiérrez Rocha, esttedda programa de pés-graduacdo em
Administracdo da FEA-USP, esta conduzindo uma pesqomo parte de seu trabalho de
Dissertacao para a obtencéo do seu titulo.

O tema de sua pesquisa é “Modelo de Negdcios” eemtabasicamente como objetivo
contribuir com o conhecimento existente, estudargdelementos, funcdes e propriedades dos

modelos de negocios nas organizacgoes.

Solicitamos, portanto, sua importante participagésta etapa, concedendo uma entrevista
com o responsavel pelas estratégias/negécios daesmp com outro executivo nao
vinculado diretamente com a construcdo das estaatégdefinicdo dos negocios da empresa,

bem como informacdes acerca do tema.
Cabe ressaltar que a pesquisa tem carater exchminta académico e as informagdes
coletadas serdo tratadas de forma confidenciat @referir, o0 nome da organizagéo e dos

entrevistados poderao ser preservados.

Ficamos a sua disposi¢éo para fornecer detalhpartiaipacdo ou para esclarecer quaisquer

duvidas.

Agradecemos de anteméao a participacao da sua pagaoi

Atenciosamente.



Maks Wilhem Gutiérrez Rocha

Mestrando em Administracdo

Faculdade de Administracdo, Economia e

Contabilidade

Universidade de Sao Paulo

E-mail: maks@usp.br
Tel. Cel.: (11) 9414249XX

Prof. Dr. Edison Fernandes Polo
Orientador

Faculdade de Administracdo, Economia e
Contabilidade

Universidade de Sao Paulo

E-mail: polo@usp.br
Tel.: (011) 3091-5805

2.2. Nomes dos locais a serem visitados e pessaasahtato

Organizacéo Localizacdo Contato Pessoas a serem | Data e hora
entrevistadas
Empresa “X” Séo Paulo MP - Executivo na areal 30-abr-2015, 08:00
Diretor Operacional de operacdes am
(Entrevistado 1)
RTM - Empresa 2 Sao Paulo Adriane Rego - Executivo na areal 12-maio-2015,
Diretora Comercial | comercial 03:30 pm
e de Novos (Entrevistada 2)
Produtos
INW Group — Séo Paulo Alexandre Leitdo | - Diretor / Sécio 18-junho-2015,
Empresa 3 CEO (Entrevistado 3) 12:00 pm

2.2. Plano de coleta de dados

A principal fonte de informacao sdo os depoimeikos executivos ligados a definicdo dos

negocios e/ou estratégia na empresa. Espera-swistar pelo menos uma pessoa que nao
pertenca a area especifica de estratégia ou negd@iquadro 1 exibe a relacdo entre as
guestdes e o papel dos entrevistados.

Quadro 1. Relacgéo entre as questdes do estudo des@a a participacdo dos entrevistados

Secédo/Questdo do caso Papel dos entrevistados

Questbes ligadas a definicdo - Colocar seu entardonsobre o que é um modelo de negécio e
estratégias vinculadas.

- Avaliar afirmagBes propostas com base na te@daa identificar ag
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concordancias ou discordancias.

Questdes ligadas as funcdes - Discutir as prireifpmicdes do modelo de negécios para a organizacéo
pesquisada
Questbes ligadas as propriedades - Discutir algymasriedades apontadas na literatura em funcama s

experiéncia com modelo de negdcios

Questbes ligadas a Estratégia - Definir a posic@oedtrevistado em quanto a sequencia entre 0s

conceitos de Estratégia e Modelo de Negdécios, assimo a sua relagéo.

Dados basicos da empresa - SO no caso que nacse gEntar com esta informacdo de antemap, se
pedird aos entrevistados proporcionar algum dadtanfa ou conferir

algum dado que estiver em duvida.

O estudo de caso também pretende realizar obses/altiante as visitas para a realizacao
das entrevistas, no intuito de aproveitar qualqueterial disponivel como, por exemplo,
organogramas, esquemas, planos ou similares qearpasontribuir a colecdo de evidéncia
gue ajude a responder as perguntas da pesquisigu@uautro tipo de evidéncia observada
ou vivenciada presencialmente como pode ser a mmter de visitas guiadas a
departamentos, inspecao aos recursos da empresapléicacdoin situ das atividades e/ou
relacionamentos, ou similares, sera muito valoaz&tesse sentido o pesquisador deve estar
preparado e atento para receber e assimilar gualigpoede dados ou experiéncia além da
planejada.

A coleta de dados para analise também consideisoa@ outras fontes como podem ser
relatorios, anuarios, correspondéncia, matériasajiaticas na imprensa, propaganda, redes

sociais e/ou sitios web institucionais.

O plano de coleta mantera em sigilo as informaf@e®cidas, bem como sera assinado um

acordo sobre o anonimato, ou ndo, da empresaentievistados, abaixo apresentado:

Eu, , tendo participado da pesgledorada como parte da dissertacéo

de Maks Gutierrez Rocha da FEA-USP sobre modeleedécios, solicito que () ndo sejam
divulgados o nome da empresa e dos entrevistadagi®( ) podem ser divulgados o nome
da empresa e dos entrevistados
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Assim mesmo, autorizo a utilizagdo da informacaopeprcionada ao pesquisador, no
entendido que esta sera utilizada com propositomente académicos, tal como se

compromete o pesquisador ao assinar esta folha.

Eu, Maks Wilhem Gutiérrez Rocha, me comprometosguardar a informacdo obtida da
empresa e utiliza-la sé com fins académicos, assimo a enviar as pessoas participantes

uma copia de qualquer publicacdo na qual se ugbta informacéo.

Nome: Maks W. Gutiérrez Rocha
Cargo: Mestrando
Empresa FEA-USP
Local e data: , de de

2.3. Preparacéo prévia a visita aos locais de caet

A preparacédo prévia & coleta incluiu primeiramente revisdo da literatura sobre o método
de estudo de caso, realizada entre dezembro de €@ddrco de 2015, consultando-se as
obras de Yin (2010), Stake (1995), Simons (200Syvanborn (2010). Adicionalmente se fez
uma revisao de artigos teoricos sobre o tema caalke $1978); Yin (1981); Scapens (1990,
1992); Llewellyn (1992); Bonoma (1985); Flyvbjerg@006); Gibbert, Ruigrok e Wicki
(2008); Benbasat, Goldstein e Mead (1987), Eisattl{aP89) e Campomar (1991). Também
se realizou uma revisdo de artigos classicos deagfb de Estudo de Caso como sdo o0s
trabalhos de Mintzberg e Mchugh (1985); e Eiserthard@ourgeois (1988), assim como

algumas dissertacdes que utilizaram esta estraiégiauas verificacdes empiriéas.

®5Yin, Robert K. Estudo de caso: planejamento evdu. Porto Alegre: Bookman, 2010; Stake, RobeftHe.

art of case study Research. Thousand Oaks: Sa8b; $%vanborn, P. G. Case study research: what,amdy
how? Los Angeles: SAGE, 2010; STAKE, Robert E. Thse study method in social inquiry. Educational
Researcher, p. 5-8, 1978; YIN, Robert K. The casglys crisis: some answers. Administrative Science
Quarterly, p. 58-65, 1981; SCAPENS, Robert W. Tole of case study methods in management accounting
research: a personal reflection and reply. TheidBritAccounting Review, v. 24, n. 4, p. 369-383, 2,99
LLEWELLYN, Sue. The role of case study methods ianagement accounting research: A comment. The
British Accounting Review, v. 24, n. 1, p. 17-3992; FLYVBJERG, Bent. Five misunderstandings aluase-
study research. Qualitative Inquiry, v. 12, n. 22{9-245, 2006; GIBBERT, Michael; RUIGROK, Winftig
WICKI, Barbara. What passes as a rigorous case/3tGtrategic Management Journal, v. 29, n. 134851
1474, 2008; CAMPOMAR, Marcos Cortez. Do estudo dsocem pesquisas para dissertacdes e teses em
administracdo. Revista de Administracdo, v. 263np. 95-97, 1991; MINTZBERG, Henry; MCHUGH,
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A preparagdo prévia a coleta também incluiu umaanavisdo da fundamentagéo teorica
apresentada no capitulo 3, com o objetivo de coadjuo desenho das e familiarizagcdo com

as questdes orientadoras do caso, as quais s&emraeas na seguinte secao.

Como parte da etapa de preparagcdo também se ngassaconsideracdes e sugestdes para a
conducdo de Entrevistas, contidas em publicaco@so ckvale e Brinkmann (2009) e
Sampieri, Collado e Lucio (2010).

Na fase especificamente prévia a visita as orgadézase deve realizar a pesquisa em procura
da informacao disponivel sobre a empresa fora delap ser, por exemplo, em sitios web,

redes sociais, noticias na imprensa, mensagensogaganda, e similares. Este passo tem
dois propdésitos: gerar alguns insights iniciaisreas questdes de pesquisa de forma anterior
as entrevistas e ter uma ideia da informacédo b&sibee a empresa (dados requeridos para

preencher a ultima secao do roteiro de entrevigtar{dice B)).

Uma vez realizado o passo anterior se deve averiggaalguma area ou contato na
organizacdo (e.g. Relacbes Publicas ou Secretpodem conferir ou completar esta
informacé&o requerida, tentando-se que esta naa tqulé ser coletada diretamente com o
executivo entrevistado, salvo necessidade, notintdé aproveitar ao maximo o tempo
disponivel com os entrevistados para a consultabdtiss temas mais profundos que aborda

a pesquisa.

Assim mesmo, a preparacao previa requer repass#eioo de entrevista, realizar um teste
dos aparelhos de registro da entrevista (fisicaenertto software), e aprontar o material para
tomar as anotagdes necessarias como respalda@gsats e observacgdes a realizar.

3. Questdes de Estudo de Caso

3.1. Unidades de andlise e coleta de dados

Alexandra. Strategy formation in an adhocracy. Austiative Science Quarterly, p. 160-197, 1985;
EISENHARDT, Kathleen M.; BOURGEOIS, L. Jay. Pol#iof strategic decision making in high-velocity
environments: Toward a midrange theory. AcademMahagement Journal, v. 31, n. 4, p. 737-770, 1988.
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Definiu-se como unidade de analise de este Estad®ado a organizagdo e como unidade de
coleta de dados a os individuos pertencentes anieeg@o, neste caso um executivo
vinculado a area de Estratégia na empresa e urateseendo vinculado a area. A ilustracao 2

mostra esta escolha.

Fonte da coleta de dados

De um individuo De uma organizacao

Sobre um individuo

Projeto

Sobre uma organizacad X

llustracéo 2. Posi¢cdo na escolha de unidade de aiséle de coleta de dados para o Estudo de Caso

FONTE: Elaborada com base em YIN, 2010, p. 115

3.2. Questbes orientadoras

Novamente deve se lembrar de que as questbesdaslnd protocolo ndo sdo as questdes a
realizar literalmente aos entrevistados, sendotgee®rientadoras que o pesquisador tem que

ter presentes durante a conducédo do estudo de caso.

Questdes ligadas a definicao

1. O que significa “modelo de negdcios” para umganizagdo, no entendimento de

funcionérios que formam parte dela?

2. Quais elementos conformam um modelo de nego&@@s?as atividades? Os clientes?
Outros atores? O modelo de receita, custos oududma mistura de alguns deles ou de
todos? O que outros elementos ndo apontados natdit® surgem da consulta aos

entrevistados?

3. O conceito de valor é importante para o modelmegocios da organizacdo, segundo a
impressao dos consultados? Fala-se mais da sgd@ma a sua captura? Ou de ambas de

forma balancada?

4. A organizacao esta familiarizada como o conadgt@adeia de valor? Qual a diferenca ou

relacdo, se existir, com o conceito de Modelo dgdd®s?
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5. A organizagdo possui alguma representacao gréficsimilar a linha ddesignno campo
de modelo de negocios que utilize para definircudis, comunicar ou implementar seu

modelo de negdcios proprio?

6. Os entrevistados em algum momento entendemmessam o modelo de negdcios como

uma narrativa?

Questdes ligadas as funcbes

7. Quais as func¢bes principais de um modelo de aegiara uma organizacdo? Quais as

vantagens e/ou desvantagens dos modelos de negocio?

8. A funcdo do modelo de negdcios para a organizégéma mais pratico-operativa ou uma

mais analitico-estratégica?

Questdes ligadas as propriedades

9. Quais as principais propriedades de um modeledécio para uma organizacao?

10. A organizacéao considera o conceito de Modeldlegocios como algo abstrato ou como

algo existente e presente?

11. Os modelos de negécios sao planificados prentgmou sdo estabelecidos pela

participacéo da organizacdo no mundo dos negoécios?

12. Os modelos de negdcios se utilizam de form#atgoou implicita? A organizacdo pode

descrever seu proprio modelo de negécios ou algurnd

13. Os modelos de negdécios podem ser copiadositeates? adaptados?

14. Os modelos de negdcios mudam no tempo? Tém awéiec mais estatico ou mais

dindmico? Do que depende iss0?
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Questdes ligadas a Estratégia

15. Qual a relagéo entre Modelo de Negdcios e tegie

16. Quais as diferencas e similitudes principaiseeodelo de Negdcios e Estratégia?

17. A Estratégia de uma organizacao precede o MatieNegdcios ou vice-versa?

18. Qual a hierarquia na abstracdo entre os coscdé Estratégia, Modelo de Negocios e

outros?

4. Esboco do relatorio de Estudo de Caso

O relatorio do estudo de caso conformara parte résepte trabalho de dissertacdo. O

esquema da mesma contempla a seguinte estrutaegidelos:

1. Introducéo

2. Método

3. Reviséo de literatura
4. Analise dos dados

5. Conclusbes e Recomendacdes

Pretende-se que a estratégia analitica para &raadéncia coletada (YIN, 2010, p. 155-163)
seja uma combinacao entre a estratégia baseadeoposigdes teodricashid., p. 158-159) e
as explanacgOes rivaisb{d., p. 162-163). No que se refere a técnica anald&eglaneja
recorrer as alternativas de combinacdo de padbéd,(p. 165-169) ou sintese cruzada de
casos lpid., p. 184-188).

Na composicéao, especificamente, o relatorio dodestle caso adoptara a Estrutura analitica
linear (YIN, 2010, p. 206-207) por ser indicada cooma opg¢ao conveniente quando o
publico ao que esta dirigido o estudo de caso astéormado por outros investigadores e

bancas de dissertacao.
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APENDICE B - ROTEIRO E QUESTIONARIO DA ENTREVISTA
SEMIESTRUTURADA

Elaborado em funcao as orientacdes gerais de Saim@iellado e Lucio (2010, p. 422-423).

Roteiro de entrevista no estudo de caso sobre team® pratica dos modelos de negdcios

Data: Hora:

Local (cidade e sitio especifico):

Nome do Entrevistador:

Entrevistado(a):

Nome: é¢:ldad ! Género

Posicdo e anos na empresa: /Departamento:

Email-contato ffreencher ao final

Apresentacgao

- Apresentar-se novamente: nome, programa acadé&tuab universidade.

- Indicar que por razdes técnicas, o depoimentoigaeser gravado desde esse momento,
salvo pedido expresso do entrevistado, caso nosgupiocedera a tomar sé anotacdes sobre
as respostas. Assegurar que a informacéo gravedratada confidencialmente.

- Descricao breve e geral da pesquisa:

Propdsita Estudar os componentes, propriedades e fun¢Bescqustituem o conceito
“Modelo de Negocios” coletando depoimentos de ethexsi brasileiros vinculados ao tema.
Mencao do motivo pelo qual foram selecionad®stfil desejado para a pesquisa, Indicacao,
Sugestao.

Breve explicacdo da utilizacdo dos dadésidlise de dados como parte de um estudo de caso

gue integra o projeto de dissertacdo de mestradaspublicacbes resultantes.

Caracteristicas da entrevista

- Explicar que a entrevista sera guiada por peeguastabelecidas, mas com a possibilidade
de que o entrevistador e/ou entrevistado introdummas ou informagdo no percurso da
mesma.

- Reiterar que a informacéo coletada sera tratadédencialmente e qualquer requerimento

especial do entrevistado ou empresa ao respeit g@dnanifestado.
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- Se o0 entrevistado consultar pela duracao, indjoarse estima aproximadamente de uma a

duas horas de entrevista para completar as pesgunta

Questbdes
Nota: Ajudar ao entrevistado com conceitos prededis em base a literatura, segundo o
apéndice C, se ele(a) tiver alguma dificuldade empreender algum deles.

Definicao

1. O que é modelo de negécios, segundo seu enmtentti?

N

. Quais sdo, para vocé, as funcdes do modelegliin?

3. Como vocé descreve o modelo de negocios deosapanhia?

4. Alguns autores tém falado da existéncia e itApara de alguns elementos na constituicéo
do modelo de neg6cios de uma empresa, dos quassstam os seguintes:
= As atividades fim da empresa,
= O posicionamento da empresa em relacéo a industneecedores, parceiros, etc.;
= O posicionamento da empresa em relacdo ao mersagoientacdo, posicionamento
estratégico, etc.;

= O modelo de receita, custos ou lucro da empresa.

Por favor, fale um pouco sobre estes elementasso de sua organizag¢do, sua concordancia
com sua consideragcdo na construgcdo do conceito atielon de negdcios e o grau de
importancia que vocé atribui ao elemento para sedefo de negdécios (entre as opgdes a ser
oferecidas depois):

a) Atividades da empresa:
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Importancia

Nada importante ( ) Pouco importante () Nemdrtgmte nem ndo importante () Muito important@ Totalmente importante ()

b) O posicionamento da empresa em relacao a imatifstmecedores, parceiros, etc.:

Importancia

Nada importante ( ) Pouco importante () Nemdrtgmte nem n&o importante () Muito important@ Totalmente importante ()

c) O posicionamento da empresa em relacdo ao neercagmentacdo, posicionamento

estratégico, etc.:

Importancia

Nada importante ( ) Pouco importante () Nemdrtgmte nem n&o importante () Muito important@ Totalmente importante ()

d) O modelo de receita, custos ou lucro da empresa:

Importancia

Nada importante ( ) Pouco importante () Nemdrtgmte nem ndo importante () Muito important@ Totalmente importante ()

5. O conceito de “Valor” é apontado como parte irtgote quando se discute o tema de
modelo de negdcios. No seu caso qual seria a celgiie valor e 0 modelo de negdcios de

sua empresa?

6. Distinguindo entre a criacao de valor, que s&g@al se origina na organizagdo e va para o
cliente, e a captura do valor, que seria a quainpresa busca conseguir de sua base de
clientes; qual, segundo sua organizacao, tem ipce para seu modelo de negoécios? Se

ambas sdo importantes alguma € mais importanteeoutra para sua organizagao?
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7. Vocé conhece o conceito de Cadeia de Valor? esposta fosse afirmativa, vocé acha

alguma relacéo com o conceito de Modelo de Neg®cios

8. Sua organizagdo possui algum tipo de documestpiema, plano, grafico, ou similar que
represente o modelo de negdcios da empresa? Befagselabore ao respeito, por favor?

9. A organizacdo utiliza/ou alguma vez alguma niaaapara descrever seu modelo de
negdécios? Por exemplo, seria facil para vocé descreu explicar seu modelo, narrando o

mesmo como uma espécie de historinha?

Funcbes

10. Poderia citar quais séo as principais funcoawnadelo de negdcios para sua organizacao?

11. Alguns autores tém citado como funcdes dos losdi#e negocios as seguintes. Pode

indicar sua concordancia e avaliar sua importaré@a®océ puder, amplie ao respeito.

i) Alinhamento da Organizagé&o:
Concorda? Sim ( ) Nao ( )

Importancia

Nada importante ( ) Pouco importante () Nemdrtgnte nem n&o importante () Muito important¢ Totalmente importante ()

i) Analise e Formulagéo da estratégia:
Concorda? Sim ( ) Nao ( )

Importancia

Nada importante ( ) Pouco importante () Nemdrtgnte nem n&o importante () Muito important¢ Totalmente importante ()
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iif) Execugdo da estratégia:
Concorda? Sim ( ) Nao ()

Importancia

Nada importante ( ) Pouco importante () Nemdrtgmte nem ndo importante () Muito important@ Totalmente importante ()

iv) Exploracéo (descoberta) e Exploracéo (apronetao) de ideias de negdcio:
Concorda? Sim ( ) Nao ()

Importancia

Nada importante ( ) Pouco importante () Nemdrtgmte nem ndo importante () Muito important@ Totalmente importante ()

Propriedades

12. No caso de sua empresa, vocé diria que o mo@ehegdcios é considerado como algo
abstrato ou é algo presente no funcionamento daesarp

13. O modelo de negdcios vigente na sua empresaldpificado previamente ou foi algo

meramente resultante da atuacdo da empresa no dasaegocios?

14. A organizacao tem explicitado e compartilhadal @ o seu modelo de negocios de forma
interna? A quais niveis da organizacao? A orgadzapmunica este modelo de negocios a

agentes externos?

15. Vocé acredita que os modelos de negocio muaatampo? Poderia dar um exemplo na

sua organizacao? Qual a velocidade da mudanca?

16. Vocé acredita que um modelo de negdcios padeopéado ou adaptado? Por que sim ou

por que ndo? Poderia dar um exemplo na sua orgaoiza
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Estratégia

17. Poderia citar alguma vantagem e/ou desvantalpsmmodelos de negdécio? No caso de

sua organizacao se aplica algum deles?

18. Por favor, cite brevemente qual € sua definiigiastratégia.

19. Considerando a definicdo dada na resposta@ntguais similitudes ou diferencas vocé
poderia citar entre Estratégia e Modelos de Ne@odwaiste alguma relagdo que vocé

identifique?

20. Vocé considera que a estratégia precede aolondel@egocios ou vice-versa? Como € no

caso de sua empresa?

21. Se vocé considera conceitos como EstratégideMale Negocios, Tarefas operacionais,
ou qualquer outro que se ocorra a vVocé agora, odatenar eles de acordo a seu grau de

tangibilidade (do menos abstrato ao mais abstratmje se ajudar com o seguinte esquema:

1. Mais abstrato / Menos objetivo

2. t

Menos abstrato / Mais objetivo

Agradecimento e Observagdes finais

- Agradecer ao entrevistado pelo tempo concedidm qgalizar a entrevista.
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- Dar ao entrevistado a possibilidade de providergualquer outra informacgéo que considere
atil e que néo foi tratada previamente e agradeeepode indicar outra pessoa gque possa

contribuir & pesquisa

- Reiterar sobre o tratamento confidencial da mBgdo coletada e assinar junto a ele(a) a

autorizacao.

- Combinar com o entrevistado o enderec¢o de coptat® fazer chegar o consolidado de suas
respostas para sua revisdo, para fins de critdéoglidade, e oferecer enviar as publicacdes

finais decorrentes, esperadas uma vez que a paspieja concluida.

Informacdo complementar (qQue pode ser averiguada fa da entrevista)
Empresa:

Setor:

Anos de funcionamento:

NUumero de empregados:

Faturamento aproximado anuatip¢iona):
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APENDICE C - DEFINICOES AUXILIARES PARA OS ENTREVIS TADOS

TERMO DEFINICAO REFERENCIA BASE °°

Atividades Comprometimento de recursos humanaspfis (ZOTT; AMIT, 2010)
e/ou de capital para servir um propésito especifico

Parceiro Estratégico| Relacionamentos que manténeumpaesa com | (CHRISTOPHER; JUTTNER,
outras, onde as parcerias sdo investimentos 2000)

intensivos em recursos nos quais ndo soO exiske fisc

financeiro, mas risco estratégico.

Valor Resultado dtrade-offentre beneficios e sacrificios (SANCHEZ-FERNANDEZ;
INIESTA-BONILLO;
HOLBROOK, 2009)

Cadeia de Valores Atividades de valor relevantas economias e (PORTER, 1989)
tecnologias distintas numa organizacgao: Logistida
interna, Operacdes, Logistica externa, MKT &
Vendas, Servico, Infraestrutura, Geréncia RH,
Desenvolvimento e Tecnologia, Aquisi¢ao.

% CHRISTOPHER, Martin; JUTTNER, Uta. Developing &gic partnerships in the supply chain: a
practitioner perspectivé&uropean Journal of Purchasing & Supply Managementv. 6, n. 2, p. 117-127, jun.
2000.

PORTER, Michael Evantagem competitiva criando e sustentando um desempenho superioed19raducéo
Elizabeth Braga. Revisao técnica Jorge Gomez. Ridadeiro: Campus, 1989. 512 p.
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ANEXO A - QUESTOES PARA AVALIACAO DE ENTREVISTAS

Questdes traduzidas e adaptadas de Sampieri, Go#dducio (2010, p. 425).

1. O ambiente fisico da entrevista foi adequado?

2. A entrevista foi interrompida? Com que frequé&pPfetaram as interrup¢des o curso da
entrevista, a profundidade e a cobertura das p&gtn

3. O ritmo da entrevista foi adequado ao entresxts)?

4. Funcionou o roteiro de entrevista? Fizeranedad as perguntas? Obtiveram-se os dados
necessarios? O que pode se aprimorar do roteiro?

5. Quais dados néo contemplados originalmente elan@anda entrevista?

6. O entrevistado se mostrou honesto e abertsuassrespostas?

7. O equipamento de gravacéo funcionou adequadam@navou-se toda a entrevista?

8. Vocé evitou influir nas respostas do entredis?aO conseguiu? Introduziram-se vieses?
9. As ultimas perguntas foram respondidas comsnmagrofundidade das primeiras?

10. Seu comportamento com o entrevistado(a) faés@ amavel?

11. O entrevistado se incomodou, irritou ou tegei@a outra reacdo emocional significativa?
Qual? Afetou isto a entrevista? Como?

12. Vocé foi um entrevistador ativo?

13. Esteve presente alguém mais além de vocé eeavistado? Isto afetou? De que maneira?
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