UNIVERSIDADE

FEEVALE

Mestrado Académico em Administragdo

BRUNA CAROLINA POSPICHIL

CAPACIDADES DINAMICAS E INOVACAO EM MODELO DE NEGOCIOS

Novo Hamburgo
2022



Universidade Feevale
Mestrado Académico em Administragdo

BRUNA CAROLINA POSPICHIL

CAPACIDADES DINAMICAS E INOVACAO EM MODELO DE NEGOCIOS

Dissertacéo apresentada ao Mestrado Académico
em Administragdo como requisito para a
obtencdo do titulo de Mestre em Administracao

Orientadora: Profa. Dra. Raquel Engelman Machado
Coorientador: Prof. Dr. Serje Schmidt

Novo Hamburgo
2022



DADOS INTERNACIONAIS DE CATALOGACAO NA PUBLICAGCAO (CIP)

Pospichil, Bruna Carolina.

Capacidades dindmicas e inovacio em modelo de negdcios /
Bruna Carolina Pospichil. — 2022.

91 1. - il. color. ; 30 cm.

Dissertacido (Mestrado Académico em Administracio) -
Universidade Feevale, Movo Hamburgo-RS, 2022.

Inclui bibliografia.

“Orientadora: Profa. Dra. Raquel Engelman Machado ;

Coorientador: Prof. Dr. Serje Schmidt™

1. Capacidades dindmicas. 2. Capacidade adaptativa.
3. Capacidade absortiva. 4. Capacidade inovativa. 5. Inovacao em
modelo de negocios. |. Titulo.

CDU 658

Bibliotecaria responsavel: Janice Moser Corréa — CRB 10/2315



A todos os meus colegas de curso, 0s quais
representam a segunda turma do Mestrado de
Administracdo da Universidade Feevale, que
apesar das adversidades econdmicas e sociais
vivenciadas devido a pandemia da Covid-19,

mantiveram-se fortes em busca do conhecimento.



Agradecimentos

A trajetdria de um curso de mestrado, por vezes, pode parecer complexa e desafiadora.
Entretanto, hd momentos gratificantes de troca de conhecimento, aprendizagem, colaboracéo e
parceria que levamos como experiéncia para a vida inteira! Em funcéo disto, aproveito este
momento para fazer agradecimentos especiais para algumas pessoas que estiveram comigo e me
apoiaram durante esta maravilhosa jornada.

Primeiramente, agradeco a minha orientadora, Profa. Dra. Raquel Engelman, que me
acompanha na caminhada académica h& mais de cinco anos. Neste momento somente posso
reconhecer todas as orientacdes, ensinamentos e incentivos que recebi ao longo destes anos.
Tenho enorme respeito e admiracéo pela profissional que és.

Agradeco também ao meu coorientador, Prof. Dr. Serje Schmidt, possuidor de enorme
conhecimento em métodos e aplicagéo de pesquisa, sempre disposto a contribuir, apoiar e
incentivar a busca pelo saber, com quem tive a oportunidade de aprender licbes que levarei por
toda a minha trajetéria.

Aos demais professores do curso de Mestrado em Administracao e toda a equipe da Universidade
Feevale, meus mais sinceros agradecimentos pela disponibilidade e atengdo em deslindar todas
as possiveis davidas e pelos momentos de interagcdo. Somos como uma familia que constroi
conhecimento para transformar o mundo num lugar melhor.

A banca avaliadora desta dissertacio, agradeco por ter aceitado o convite para contribuir com a
minha pesquisa e por fazer apontamentos que ajudaram a aperfeicoar a qualidade deste estudo.
Agradeco ao meu companheiro, amigo e amor, Thiago Monteiro, que desde o primeiro momento
em que decidi realizar o mestrado me apoiou incondicionalmente, sendo a principal fonte de
suporte e compreensao em todos 0s momentos.

A minha mae, Dionéia Beatriz, que esteve ao meu lado em todas as decisdes importantes da
minha vida, me incentivando a crescer, evoluir e buscar o conhecimento para construir o meu
lugar. Sou grata pela pessoa que és!

Ao meu pai, Cedenir Pospichil, por torcer em cada nova conquista e estender a mao para
fornecer ajuda, sempre dedicando seu tempo em buscar o melhor para os filhos, seja na vida
profissional ou pessoal.

De forma geral e imensamente feliz, agradeco a toda minha familia que, por vezes, como toda e
qualquer familia, tem seus defeitos e problemas, mas sempre permanece unida e torcendo uns
pelas conquistas dos outros, comemorando cada vitoria e apoiando nos momentos de dificuldade.

Pessoas fortes sdo construidas por alicerces, e 0 meu alicerce é a familia.



RESUMO

Este trabalho possui o principal objetivo de analisar a relagdo entre o desenvolvimento de
capacidades dindmicas e inovacdo em modelo de negdcios. A inovacdo em modelo de negdcios
é identificada principalmente através da alteracdo da proposta de valor, assim como na forma de
capturar e entregar parte deste valor. O tema “inovacao em modelo de negdcios” é constantemente
discutido na literatura, entretanto, de forma empirica ainda é pouco explorado, conforme Anwar
(2018). Para identificar os recursos, capacidades e componentes-chave visando alcancar a
inovacdo em modelo de negdcios, esta pesquisa utilizou-se da abordagem das capacidades
dinamicas — identificar, aproveitar e reconfigurar as oportunidades (TEECE, 2007, 2010a) e
componentes comuns — capacidade adaptativa, capacidade absortiva e capacidade inovativa
(WANG; AHMED, 2007). As capacidades dinamicas, quando bem desenvolvidas, potencializam
a inovacéo e favorecem o processo de crescimento e desenvolvimento da empresa no mercado.
Para tanto, a dissertacdo comporta um estudo de casos maltiplos (4 casos), com abordagem
qualitativa, apresentados por meio da triangulacdo das fontes de dados. Os casos selecionados
para a pesquisa possuem caracteristicas opostas, a fim de comparar de cenarios distintos, que sao:
alta inovacdo em modelo de negdcios, mas com pouco desenvolvimento de capacidades
dinamicas; baixa inovacdo em modelo de nego6cios, mas com capacidades dinamicas
relativamente bem desenvolvidas; alta inovacdo em modelo de negdcios com capacidades
dinamicas relativamente bem desenvolvidas e; por fim, tanto inovacdo em modelo de negdcios,
quanto capacidades dinamicas que relativamente apresentem baixo grau de desenvolvimento.
Dessa forma, esta pesquisa contribui para o aprofundamento tedrico-pratico da inovacdo em
modelo de negdcios e definiu um modelo de anélise da relacdo entre as capacidades dindmicas e
inovacdo em modelo de negdcios, apresentando resultados em suas extremidades. Tais resultados
ocorrem num paralelo entre negdcios que obtiveram inovacdo em seu modelo de negdcios (altas
e baixas) versus negdcios que desenvolveram capacidades dindmicas (altas e baixas), sendo
possivel comparar antecedentes e atividades que se relacionam, como também os que se afastam
destes cenarios. A partir disso, foi possivel avaliar os casos empiricamente e constatar a
importancia da inovacdo em modelo de negdcios e, principalmente, o papel das capacidades
dinamicas para fins desta inovacdo, 0 que resultou num guia que apresenta as capacidades
dindmicas necessarias a inovacdo em modelo de negécios. Os principais resultados mostram que
a maneira que a inovacdo em modelo de negdcios otimiza negocios tradicionais (por muitas
vezes obsoletos) lhes gerando resultados e crescimentos, estes podem acontecer em ambientes
de capacidades dindmicas bem desenvolvidas (fator influenciador) ou ndo, com isso, aspectos
de experimentacdo e persisténcia possuem grande influéncia na inovacdo em modelo de
negdcios.

Palavras-chaves: Capacidades Dinamicas. Capacidade Adaptativa. Capacidade Absortiva.
Capacidade Inovativa. Inovacdo em Modelo de negdcios.



ABSTRACT

This work has the main objective of analyzing the relationship between the development of
dynamic capabilities and business model innovation. Business model innovation is primarily
identified through changing the value proposition, as well as in the way of capturing and
delivering part of this value. The theme “business model innovation” is constantly discussed in
the literature, however, empirically it is still little explored, according to Anwar (2018). To
identify the resources, capabilities and key components to achieve business model innovation,
this research used the dynamic capabilities approach — identify, seize and reconfigure
opportunities (TEECE, 2007, 2010a) and common components — adaptive capacity , absorptive
capacity and innovative capacity (WANG; AHMED, 2007). Dynamic capabilities, when well
developed, enhance innovation and favor the company's growth and development process in
the market. To this end, the dissertation comprises a study of multiple cases (4 cases), with a
qualitative approach, presented through the triangulation of data sources. The cases selected for
the research have opposite characteristics, in order to compare different scenarios, which are:
high innovation in business model, but with little development of dynamic capabilities; low
business model innovation but relatively well-developed dynamic capabilities; high business
model innovation with relatively well-developed dynamic capabilities and; finally, both
business model innovation and dynamic capabilities that have a relatively low degree of
development. In this way, this research contributes to the theoretical-practical deepening of
business model innovation and defined a model for analyzing the relationship between dynamic
capabilities and innovative business model, presenting results at its ends. Such results occur in
a parallel between businesses that have achieved innovation in their business model (high and
low) versus businesses that have developed dynamic capabilities (high and low), making it
possible to compare backgrounds and related activities, as well as those that move away from
these scenarios. . From this, it was possible to empirically evaluate the cases and verify the
importance of innovation in business model and, mainly, the role of dynamic capabilities for
the purposes of this innovation, which resulted in a guide that presents the dynamic capabilities
necessary for the innovative business model. . The main results show that the way that
innovative business models optimize traditional businesses (often obsolete) generating results
and growth, these can happen in environments of well-developed dynamic capabilities
(influencing factor) or not, with this, aspects of experimentation and persistence have a great
influence on business model innovation.

Keywords: Dynamic Capabilities. Adaptive Capacity. Absorptive Capacity. Innovative
Capacity. Business Models Innovation.
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1. INTRODUCAO

O termo “inovacdo em modelo de negocios™ esta sendo cada vez mais discutido no
ambiente empresarial e obtém forte interesse de pesquisas para literatura de gestdo (AMIT,
2012; CHESBROUGH, 2010; FOSS; SAEBI, 2017; REMANE et al., 2017; SJIODIN et al.,
2020; TEECE, 2010b, 2018; ZOTT; AMIT, 2010). Os modelo de negdcios descrevem como a
empresa cria, entrega e captura valor para seus clientes (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010;
SJODIN et al., 2020; SORESCU et al., 2011; TEECE, 2010b), enquanto o0s inovagio em
modelo de negdcios se referem a identificacdo de maneiras diferentes da empresa criar e
capturar valor para gerar receita e, assim, redefinir sua proposta de valor (CASADESUS-
MASANELL; ZHU, 2013). As inovacGes em modelo de negocios podem variar de mudancas
incrementais no modelo de negdcios, extensdo do modelo existente, introducdo de negdcios
paralelos e até mesmo a substituicdo do modelo existente por um totalmente diferente
(KHANAGHA; VOLBERDA,; OSHRI, 2014).

Ao levar em consideracdo esta perspectiva, € importante pontuar que nas ultimas
décadas as empresas tém enfrentado diversos desafios, tais como a mudanca tecnolégica,
flexibilizacdo do mercado, alteracao das preferéncias dos clientes (RACHINGER et al., 2019),
aumento da globalizagéo e concorréncia do mercado (TARAN; BOER; LINDGREN, 2015).
Estas mudancas fazem repensar a aplicacdo da inovacdo, visto que inovar para melhorar
processos e produtos costuma ser caro e demorado, exigindo um investimento consideravel
desde P&D até recursos especializados, novas fabricas e equipamentos, e muitas vezes 0s
retornos sdo incertos. Por conta disso, as empresas tém apostado em inovacdo em modelo de
negocios como alternativa ou complemento a inovacdo de produtos e/ou processos. Neste
sentido, a maneira como a empresa faz seus negdcios muitas vezes torna-se tdo importante
quanto o produto que ela entrega (AMIT, 2012). Mesmo que este entendimento seja claro, nota-
se que o tema apresenta um desafio tanto tedrico, quanto pratico em relacdo a sua abordagem
(TARAN; BOER; LINDGREN, 2015).

De acordo com Amit (2012), as pesquisas existentes discordam sobre o que é inovacgao
em modelo de negocios. Ja para Sjodin et al. (2020), o assunto ainda é pouco compreendido em
relagdo a como o valor € criado, entregue e capturado. Nota-se que o conceito ainda € vago,
confuso e inconclusivo (AL-DEBEI; AVISON, 2010; GEORGE; BOCK, 2011; MORRIS;
SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005; REMANE et al., 2017). Cirjevskis (2019) afirma que pouco

se sabe sobre como as capacidades podem contribuir para a inovagdo em modelo de negdcios,



14

assim como Franco et al., (2021) afirmam que ainda existe uma caixa preta a ser explorada
sobre o tema. Para Foss e Saebi (2017) um esforco de pesquisa parece justificado e Remane et
al. (2017) reforcam que a literatura sobre padrdes de modelo de negdcios ainda ndo atingiu seu
potencial total, tanto para a aplicacdo pratica quanto para o avanco tedrico. Acrescenta-se que
inovacdo em modelo de negdcios requerem mudancas profundas que precisam acontecer
simultaneamente em todo o processo de inovagdo (SJODIN et al., 2020).

Conforme Anwar (2018), o papel dos modelo de negbcios tem sido discutido
principalmente de forma tedrica e exploratoria, enquanto estudos empiricos ainda sdo escassos.
Alguns estudos, como de Sjodin et al. (2020), buscou examinar em profundidade como se
desenvolvem inovacdo em modelo de negdcios em dois casos, e Anwar (2018) relacionou inovacao
em modelo de negdcios com vantagem competitiva por meio de uma abordagem guantitativa. Ha
também o estudo de Belussi, Orsi e Savarese (2019), que apresentou uma profunda pesquisa
bibliométrica. Estes trabalhos sdo esfor¢os empiricos e praticos de discussdo sobre o tema.

Neste contexto, o presente estudo propde pesquisar a relacdo de inovacdo em modelo
de negbcios com a abordagem de capacidades dinamicas (SCHOEMAKER; HEATON;
TEECE, 2018; TEECE, 2007, 2010b). As capacidades dinamicas relacionam a forma como a
empresa identifica, aproveita e reconfigura as oportunidades (POWELL; FELIN, 2015;
TEECE, 2007, 2010b; ZHOU et al., 2019), principalmente em ambientes de rapida mudanca
tecnoldgica (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) e sdo relevantes para sustentar um desempenho
superior ao longo do tempo (WILDEN et al., 2013).

Com isso, esta pesquisa busca responder o seguinte questionamento: qual a relacdo entre
capacidades dindmicas e inovacdo em modelo de negdcios? Para responder ao questionamento
0 objetivo geral da pesquisa é analisar a relacdo entre o desenvolvimento de capacidades
dindmicas e inovacdo em modelo de negdcios.

De acordo com o objetivo geral, propBe-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) Caracterizar inovacdo em modelo de negdcios e de que forma se diferem dos

tradicionais;

b) Identificar como as capacidades dindmicas contribuem para inovacdo em modelo de

negocios;

c¢) Construir um framework de analise das relagcdes entre capacidades dindmicas e

inovagdo em modelo de negdcios.

Para tanto, realiza-se um estudo de casos multiplos em profundidade, com abordagem
qualitativa, em empresas que inovaram em seu modelo de negocios. Em relagdo a

contextualizacdo do objetivo de pesquisa, trata-se de um estudo de casos multiplos que foi
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realizado com quatro empresas que empregam tecnologia e midias digitais na estrutura de seu
negdcio. Estas empresas foram selecionadas a partir da definicdo do critério de extremidades,
(ver Woolthuis et al., (2005)), o qual permitiu & comparacdo de empresas que obtiveram
inovacdo em modelo de negocios (alta e baixa) versus empresas que desenvolveram as
capacidades dindmicas (alta e baixa), possibilitando relacionar e averiguar similaridades e
diferencas diante destes modelos. Para esse fim, a pesquisa foi classificada como descritiva,
exploratdria e qualitativa, por meio da triangulacédo de trés fontes de dados sobre o0s casos em
questao.

Teece (2018) afirma que as capacidades dindmicas contribuem para o sucesso do
modelo de negécios e, além disso, 0 modelo de negdcios também podem influenciar o
desenvolvimento das capacidades dindmicas. Entretanto, estas relacbes ainda ndo sdo
completamente compreendidas de forma tedrica e empirica. Em particular, estudos que
fornecem maior compreensdo sobre inovacdo em modelo de negdcios, ou seja, sobre sua
implementacdo e mudancas obtidas, também esclarecerdo aspectos importantes sobre as
capacidades dinamicas (TEECE, 2018). Este estudo busca contribuir com esta lacuna de
pesquisa.

Esta pesquisa também busca contribuir academicamente no sentido de compreender e
apresentar de forma mais consistente conceitos sobre inovacdo em modelo de negdcios. Conforme
apresentado na literatura, estes conceitos ainda sdo vagos, amplos e ndo apresentam conclusdes
sobre sua definicdo (MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005; AL-DEBEI; AVISON, 2010;
GEORGE; BOCK, 2011; REMANE et al., 2017). Além disso, busca-se também identificar como
ocorre e quais as principais diferencas entre um modelo de negécios tradicional para inovagdo em
modelo de negdcios (AL-DEBEI; AVISON, 2010).

Ainda no gue concerne a capacidades dinamicas, as definicdes e como elas tornam as
empresas mais adaptaveis fazem parte de um amplo debate (PISANO, 2017), mas apesar disso
é importante que ocorram estudos sobre a relacdo das capacidades dindmicas com vistas a
alcancar inovacdo em modelo de negdcios, a fim de identificar se existe e qual a relagédo
existente. Algumas lacunas apresentadas por Teece (2018) sobre como os modelo de negocios
sdo habilitados pelas capacidades dinamicas, de que forma as capacidades dindmicas sdo
desenvolvidas para implementar, testar e redefinir rapidamente modelo de negdcios, fazem
parte deste estudo.

Sobre os subsidios empiricos, esta pesquisa pretende alcar luz no sentido de fornecer
dados que possam orientar as acdes de empreendedores e gestores de empresas, considerando

que inovacdo em modelo de negdcios séo uma saida vantajosa para as empresas manterem sua



16

competitividade, principalmente porque inovar em processos e produtos pode ser, muitas vezes,
sinbnimo de custos altos e tempo elevado (AMIT, 2012). Por conseguinte, o estudo visa
apresentar e orientar as empresas sobre a importancia de inovacdo em modelo de negdcios e a
sua aplicacdo no ambiente empresarial.

A estrutura desta pesquisa esté organizada da seguinte forma: apresenta-se inicialmente
o referencial tedrico, seguido da descricdo das questdes metodoldgicas. Logo apés, 0s

resultados e as discussoes e, por fim, expdem-se as considerages finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é apresentado o embasamento tedrico da pesquisa, iniciando com o0s
conceitos relacionado ao modelo de negocios e inovacdo em modelo de negdcios, seguido dos
conceitos de capacidades dindmicas. Ao final, o quadro conceitual do estudo é explicado.

2.1 MODELO DE NEGOCIOS

O termo “modelo de negdcios” (conhecido internacionalmente como Business Model
ou BM) se destacou na literatura gerencial desde o final da década de 1990, especialmente com
0 surgimento da internet e sua ado¢do massiva (DEMIL; LECOCQ, 2010; TARAN; BOER,;
LINDGREN, 2015). Entretanto, antes do termo “modelo de negdcios” ganhar popularidade,
muitos modelos relacionados ao funcionamento e desempenho eficazes das empresas foram
discutidos (TARAN; BOER; LINDGREN, 2015). Zott, Amit e Massa (2011) afirmam que 0s
estudiosos ndo concordam sobre o que € um modelo de negdcios e que a literatura é
desenvolvida em diferentes éareas, de acordo com os fendmenos de interesse dos respectivos
investigadores, isto é, diferentes campos usam o mesmo termo para explicar fenbmenos
diferentes. Complementa Morris, Schindehutte e Allen (2005), Al-Debei e Avison (2010),
George e Bock (2011), Foss e Saebi (2017) e Remane et al., (2017) que o conceito ainda é
confuso e vago, ou seja, hd pouco consenso.

A diversidade nas defini¢bes disponiveis apresenta desafios substantivos para delimitar
a natureza e componentes de um modelo, a fim de determinar o que caracteriza um modelo
eficiente. Também é perceptivel a confusdo em relagdo a como “modelo de negécios”,
“estratégia”, “conceito de negocios”, “modelo de receita” e “modelo econdémico” sdo
frequentemente usados indistintamente. Todavia, de certa forma, grande parte das pesquisas
apresentam o conceito de modelo de negdcios relacionado com arquitetura, design, padréo,
plano, metodo, suposicao e declaracdo (MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005). Além
disso, as definicdes parecem incompletas, sobrepostas e inconsistentes. Portanto, por mais que
seja alto o volume da literatura sobre padrées de modelo de negdcios, ainda ndo atingiu sua

totalidade, principalmente em relagcdo ao avanco pratico e empirico (REMANE et al., 2017).
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Dentre as principais pesquisas, 0s temas comuns emergentes sobre o modelo de
negdcios sdo: 0 modelo de negdcios estd emergindo como uma nova unidade de analise; modelo
de negocios enfatizam uma abordagem holistica para explicar como as empresas “fazem
negdcios”; atividades desempenham um papel importante nas varias conceituacdes de modelo
de negdcios que foram propostas e; o modelo de negdcios procuram explicar como o valor é
criado, ndo apenas como é capturado (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Além disso, assuntos
relacionados aos fatores que levam ao sucesso ou fracasso do modelo de negocios ainda
permanecem inexplorados (GEORGE; BOCK, 2011).

Sendo assim, 0 modelo de negdcios desempenha duas fungdes importantes: criacdo e
captura de valor. A primeira define uma série de atividades, que vai desde a aquisi¢do de
matéria-prima até a satisfacdo do consumidor final. A segunda se refere a como o modelo de
negocios captura o valor de uma parte dessas atividades para o desenvolvimento e operacdo da
empresa. 1sso é igualmente critico, pois uma empresa precisa lucrar com as suas atividades e
precisa sustenta-las ao longo do tempo (CHESBROUGH, 2007).

Amit e Zott (2012) definem o modelo de negdcios de uma empresa como um sistema de
atividades interconectadas e interdependentes que determina a maneira com que a empresa "faz
negdcios" com os seus clientes, parceiros e fornecedores diante da cadeia. O modelo de negécios é
a capacidade central do desempenho de qualquer empresa (TARAN; BOER; LINDGREN, 2015).
A seguir, apresenta-se 0 Quadro 1 — Defini¢des do Termo Modelo de negdécios.

Quadro 1 — Defini¢es do Termo Modelo de negécios

Defini¢cdo de modelo de negdcios Principais Componentes Propostos
As funcbes sdo: (1) articular a proposta de valor;
(2) identificar um segmento de mercado; (3)

Autor

Chesbrough e
Rosenbloom (2002)

A l6gica que conecta o potencial técnico
com a realizacdo de valor econémico do
negacio.

definir a estrutura da cadeia de valor para criar e
distribuir a oferta; (4) estimar a estrutura de custos
e potencial de lucro com a oferta; (5) descrever
oposicao da empresa sobre rede de fornecedores
e clientes; (6) formular a estratégia competitiva.

Magretta (2002)

Sao histérias que explicam como as
empresas funcionam. Respondendo as
perguntas: Quem é o cliente? O que o ele
valoriza? Como podemos ganhar
dinheiro com isso? Qual é a ldgica
econdmica subjacente que explica como
podemos agregar valor aos clientes a um
custo adequado?

N&o claramente articulado, mas o autor afirma
que um adequado modelo de negdcios passa em
dois testes: narrativo (contando uma histéria
I6gica que explica quem séo os clientes, o que eles
valorizam e como a empresa vai ganhar dinheiro
com isso) e de nudmeros (vinculados a uma
economia solida para que a empresa gere lucros).

Morris,
Schindehutte e
Allen (2005)

E a representagio concisa de como um
conjunto relacionado de variaveis de
decisdo nas areas de estratégia de risco,
arquitetura e economia sdo dirigidas a
criar uma vantagem competitividade
sustentavel.

(1) Proposta de valor; (2) fatores de mercado; (3)
fatores internos de capacidade; (4) fatores de
estratégia competitiva; (5) fatores econémicos,
(6) fatores do investido.

(continua)
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Autor Defini¢cdo de modelo de negdcios Principais Componentes Propostos
Johnson, Representam um conjunto de elementos Lo .
- . - (1) Proposta de valor para o cliente; (2) formula
Christensen e relacionados que criam e entregam valor de Iucro; (3) principais recursos e processos
Kagerman (2008) | para o segmento de cliente. » (9) princip P )
Trata-se de um sistema de atividades
interdependes que transcendem a
Zott e Amit (2010) empresa focal e seus limites. Capacita a | (1) Conteido do sistema de atividades; (2)

empresa, relacionado com seus parceiros,
para criar valor e também para apropriar-
se de uma parte.

estrutura; (3) governanga.

Demil e Lecocq

A articulagio  entre  diferentes
componentes “blocos de construcdo”
para produzir uma posicdo que pode

(1) Recursos e competéncias; (2) estrutura

(2010) ! organizacional; (3) proposicdo de valor.
gerar valor para os consumidores e,
portanto, para a organizacgao.
. L (1) Selecionar tecnologias e recursos a serem
Aurticula a l6gica e fornece dados e outras | . ] .
i incorporados ao produto; (2) determinar o
evidéncias que demonstram como uma . N .
. - beneficio para o cliente; (3) identificar segmentos
Teece (2010b) empresa cria e entrega valor aos clientes. ; ) :
) - - de mercado a serem almejados; (4) confirmar os
Além disso, descreve a arquitetura de . . e .
. a fluxos de receita disponiveis; (5) projetar a
receitas, custos e lucros associados.
captura de valor.
Casadesus- Refere-se a l6gica da empresa, e a forma | (1) As escolhas feitas pela administracdo sobre
Masanell e Ricart | como funciona e cria valor aos | como a organizacdo deve operar; (2) a
(2010) interessados. consequéncias dessas escolhas.

Sorescu et al.,
(2011)

Um sistema especificado de estruturas,
atividades e processos interdependentes
que serve como uma ldégica de
organizacdo da empresa a criacdo de
valor (para seus clientes) e apropriagdo de
valor (para si e seus parceiros).

Em um contexto de varejo: formato de varejo,
atividades e governanga que, juntamente com
suas interdependéncias, definem a organizacéo de
um varejista; l6gica de criacdo e apropriacéo de
valor.

Betz (2016)

Um modelo de negdcios é uma abstracéo
de um negdcio que identifica como ele
ganha dinheiro de forma lucrativa. Esta
relacionado as entradas para alcangar
valores em suas saidas.

(1) Ambiente; (2) inputs; (3) transformacdo da
organizacdo; (4) outputs

Massa e Tucci
(2017)

Modelo de negdcios é a descrigdo de uma
organizacdo e como essa organizacdo
funciona para atingir seus objetivos (por
exemplo: lucratividade, crescimento,
aspecto social, impactos...)

(1) modelo de neg6cios como atributos de
empresas reais; (2) modelo de negdcios como
esgquemas cognitivos / linguisticos; (3) modelo de
negocios como representagBes  conceituais
formais de como um negocio funciona.

Fonte: Adaptado de Sorescu (2017)

Destarte, modelo de negdcios podem ser estaticos - como um projeto para coeréncia

entre os principais componentes do modelo de negécios, ou transformacional - usando o

conceito como uma ferramenta para lidar com a mudanca e a inovagéo na organizagao, ou no
proprio modelo (DEMIL; LECOCQ, 2010). A partir disso, afinal, o que sd&o modelo de

negocios? Como identificar as caracteristicas de um modelo de negécios? Chesbrough e

Rosenbloom (2002) e Chesbrough (2010) sugerem que modelo de negdcios devem cumprir

algumas caracteristicas principais:

1. Articular a proposta de valor (ou seja, 0 valor criado para os usuarios por uma oferta);

2. ldentificar o segmento de mercado e especificar qual o0 mecanismo de receita (isto €,

segmento que sua proposta de valor € (til e para que finalidade);
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3. Definir a estrutura da cadeia de valor necessaria para criar e distribuir a oferta, assim
como 0s complementares necessarios para apoiar a posicao;

4. Detalhar o mecanismo de receita pelos quais a empresa sera paga,;

5. Estimar a estrutura de custos e o potencial de lucro (de acordo com a proposta de
valor e a cadeia de valor definida);

6. Descrever a posigao da empresa diante da rede de valor entre fornecedores e clientes;

7. Formular a estratégia competitiva pela qual a empresa obtera e manterd vantagem

ante os rivais.

Uma abordagem interessante sobre o modelo de negdcios considera que os resultados
organizacionais sdo influenciados principalmente pelo conhecimento gerencial, experiéncia,
escolha e execucdo. Enfatiza-se que o modelo de negdcios é um componente do desenho
organizacional que converge em outros componentes (GEORGE; BOCK, 2011).

Nota-se, pois, que os elementos do modelo de negdcios estdo relacionados diretamente
com a proposta e a entrega de valor, bem como pela forma que esse valor € criado e capturado.

Apresenta-se tais elementos no Quadro 2 — Elementos do Modelo de negécios:

Quadro 2 - Elementos do Modelo de negécios

Meta-

Componente Descricao
componente

Oferece uma visdo geral do pacote de uma empresa de produtos ou

Proposta de valor | Proposic6es de valor .
Servigos.

Segmentos de

. Uma organizagdo atende a um ou varios segmentos.
clientes

As propostas de valor sdo entregues aos clientes por meio da

comunicagdo, distribuicdo e vendas canais.

Relagbescomo | Como as relagbes com o cliente sdo estabelecidas e mantidas com
cliente cada segmento.

S0 o0s ativos necessarios para oferecer e entregar os elementos

descritos anteriormente.

Entrega de valor Canais

Principais recursos

Criacéo de valor | Principais atividades | NUmero de atividades-chave realizadas por chave-recurso.

Algumas atividades sdo terceirizadas e alguns recursos sdo adquiridos
fora da empresa.

: Fluxos de receita resultam de propostas de valor oferecidas com
Fluxo de receitas :
Captura de valor sucesso aos clientes.

Estrutura de custos | Os elementos do modelo de negdcios resultam no custo estrutura.
Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010) e Gunzel e Holm (2013) e Remane et al., (2017)

Parcerias-chave

Com isso, além de conhecer as caracteristicas do modelo de negocios, é fundamental
pensar em seus estagios de avango. O Business Model Framework (BMF) é um modelo que

classifica desde modelos muito basicos (e ndo muito valiosos) a outros muito mais avangados
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(e muito valiosos). Com o BMF, as empresas podem avaliar a posi¢cdo de seu modelo de
negdcios atual em relagdo ao seu potencial e, entdo, definir como avancar a partir deste estagio
(CHESBROUGH, 2007). A seguir, as etapas sdo descritas:

1. Empresa do tipo 1 - Possui modelo de negocios indiferenciado. Quando as empresas ndo
articulam um modelo de negdcios distinto diante do mercado e precisam de um processo
continuo para gerencia-lo, elas ttm modelo de negécios do Tipo 1 (a grande maioria nos
dias de hoje). Uma empresa com o modelo indiferenciado compete em preco e
disponibilidade e atende clientes que tem estes critérios como principais;

2. Empresa do tipo 2 - Apresenta alguma diferenciacdo em seu modelo de negdcios. Em
empresas com o tipo 2, hd um grau de diferenciacéo em seus produtos ou servicos, que
também pode implicar num modelo de negdcios diferente do tipo 1, permitindo que a
empresa alcance clientes diferentes daqueles que simplesmente compram por preco e
disponibilidade (ex: cliente voltado pelo desempenho);

3. Empresa do tipo 3 — Compreende um modelo de negdcios segmentado, competindo em
diferentes segmentos simultaneamente. Mais partes do mercado sdo atendidas e,
portanto, mais lucro também é extraido. Sendo assim, o segmento sensivel ao preco
fornece o volume base para o alto volume de producéo de baixo custo e o0 segmento de
desempenho fornece margens altas de lucro;

4. Empresa do tipo 4 - Empresa com modelo de negécios voltado para o exterior. Neste
cenario, a empresa comecou a atuar externamente com ideias para a execu¢do do
negdcio. Isso permite um conjunto significativamente maior de recursos disponiveis.

5. Empresa do tipo 5 - Integra seu processo de inovacdo ao seu modelo de negécios. O
modelo de negdcios desempenha um papel integrador fundamental dentro da empresa.
Fornecedores e clientes agora tém participacao no processo de inovagao.

6. Empresa do tipo 6 - O modelo de negdcios da empresa € uma plataforma adaptativa.
Consiste num modelo ainda mais aberto e ajustavel que os tipos 4 ou 5, por exemplo.
Essa capacidade de adaptacdo requer um compromisso com a experimentacéo de uma
ou mais variaveis diante de seu modelo de negdcios. Algumas empresas utilizam capital
de risco como meio de explorar cenérios alternativos. Outras utilizam spin-offs e joint
ventures como meio de comercializar tecnologias fora de seu préprio modelo de

negacios atual.

Desse modo, a avaliagdo do modelo de negdcios esta relacionada ao contexto ambiental,

em que esse ambiente de negdcios € visto como uma variavel que pode ser selecionada e moldada
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pela empresa e vice-versa. Logo, para aumentar o sucesso no mercado, a empresa deve analisar
Vvarios cenarios para ter entendimento sobre seus clientes e saber como a cadeia de valor funciona,
a fim de fornecer o que os clientes precisam da maneira mais econdmica possivel e dentro de um
prazo justo, e deve considerar também a terceirizacdo (RACHINGER et al., 2019; TEECE, 2018).

Na secdo seguinte apresenta-se o entendimento em relacdo a modelo de negocios

tradicionais e inovadores.

2.1.1 Modelo de negdcios Tradicionais x Inovadores

A economia global mudou o equilibrio da visdo tradicional de cliente e fornecedor. Novas
tecnologias e o estabelecimentos de novos regimes comerciais abertos oferecem para o cliente mais
opcoes, necessidades variadas e diversas opgdes de fornecedores. Este fato promove a mudancga no
comportamento das empresas, colocando o cliente no centro, propondo e reavaliando a proposta de
valor e a oferta viavel a ele (TEECE, 2010b). Portanto, as empresas podem e devem inovar o0 meio
de seu modelo de negdcios. Contudo, o que se percebe atualmente sdo grandes investimentos e
processos para explorar novas ideias e tecnologias de produtos ou servi¢os, mas pouca ou nenhuma
capacidade de gerar inovacao em modelo de negécios (CHESBROUGH, 2010).

Tal contexto denota que inovacdo em modelo de negdcios sdo de grande importancia,
mas muito dificeis de serem alcancados, de acordo Johnson, Christensen e Kagermann (2008)
e Chesbrough (2010). Justificado pelo fato que estes podem muitas vezes entrar em conflito
com as configuragGes mais tradicionais dos ativos da empresa ou até mesmo com a seguranca,
0s gerentes tendem a resistir a experimentar situacdes que possam ameacar a geracao de valor
para a empresa. Por exemplo, um vice-presidente de uma organizacao de vendas presenciais
pode ter forte receio para experimentos com vendas online dos mesmos produtos, sejam eles
bem-sucedidos ou ndo (CHESBROUGH, 2010). Com isso, a cultura organizacional precisa, ao
mesmo tempo, abracar o novo modelo e suas perspectivas, mantendo a eficacia do atual modelo
de negdcios, até que o novo esteja pronto para assumir completamente. SO assim 0s negocios
podem inovar em seus modelos e escapar de “armadilhas” do mercado, por meio da renovagao,
do crescimento e dos lucros (CHESBROUGH, 2010).

Chesbrough (2007) afirma que a principal lacuna relacionada a falta de inovagdo em modelo
de negaocios € a lideranca ndo desenvolver o periodo de transi¢do. Isso quer dizer que grande parte

das empresas ndo possuem uma pessoa com autonomia para construir uma estratégia direcionada
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para inovagdo em modelo de negdcios, nem mesmo com esta responsabilidade. O autor ainda
reforga que este papel ndo pode ficar somente na responsabilidade de um gerente de produtos ou
tecnologia, por isso, € fato que o ambiente de negdcios tem mudado constantemente, afastando-se
cada vez mais do cenario tradicional de fazer negdcios, que € caracterizado pela estabilidade e
baixos niveis de complexidade, e aproximando-se de um ambiente cada vez mais complexo,
dindmico e com alto grau de incertezas (AL-DEBEI; AVISON, 2010).

A seguir, apresenta-se 0 Quadro 3 —-Modelos Negdcios na Viséo Tradicional e Inovadora:

Quadro 3 —Modelos Negécios na Visao Tradicional e Inovadora.

Meta- - - .
Componente Visdo Tradicional Visdo Inovadora
Componente
Necessidade do | Resolva as necessidades existentes de | Necessidades emergentes e em tempo
cliente maneira reativa. real de maneira preditiva.
- Produto independente que se torna|O produto é renovado por meio de
Criagdo de Oferta o o
valor obsoleto com o tempo. atualizagGes e tem valor de sinergia.
s A convergéncia de informacdes cria a
Dados de ponto Unico sdo usados para A S .
Papel dos dados S experiéncia para produtos atuais e
requisitos de produtos futuros. o .
habilita servicos.
Caminhoparao |Venda o préximo produto ou| ,.. .
S Ativa receita recorrente.
lucro dispositivo.
Captura de Potencialmente inclui vantagens de | Adiciona personalizagdo e contexto;
Pontos de controle - . .
valor commaodities, propriedade e marca. efeito de rede entre produtos.
Desenvolvimento | Aproveita as competéncias essenciais, | Entende como outros parceiros do
de capacidades | 0s recursos existentes e 0 processo. ecossistema ganham dinheiro.

Fonte: adaptado de Hui (2014) e Metallo et al., (2018)

Para exemplificar a diferenca de uma proposta tradicional de uma proposta inovadora,
Johnson, Christensen e Kagermann (2008) apresentam o caso da Hilti, uma empresa de ferramentas
que percebeu uma oportunidade revolucionaria para aumentar a lucratividade, transformando
produtos em servi¢os. Em vez de vender ferramentas (a precos cada vez mais baixos, devido a
competicdo e comportamento do mercado), ela esta vendendo o servico "apenas a ferramenta que
vocé precisar e quando vocé precisar, sem problemas de reparo ou armazenamento". Essa mudanca
radical na proposta de valor para o cliente exigiu uma mudanga em todas as partes de seu modelo e
conceitos de negocios. Observa-se mais diferencas entre os models a seguir, no Quadro 4 —

Exemplo de um Modelo de negdcios Tradicional e um Modelo Inovador.

Quadro 4 — Exemplo de um Modelo de negécios Tradicional e um Modelo Inovador

Empresa tradicional Empresa inovadora

Elemento (Ferramentas Elétricas) (Servigos de Ferramentas Elétricas)

Proposta de valor |Vendas de ferramentas elétricas | Locacdo de uma frota abrangente de ferramentas para
para o cliente | industriais e profissionais e acessorios | aumentar a produtividade dos empreiteiros no local

(continua)
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Empresa tradicional Empresa inovadora
(Ferramentas Elétricas) (Servicos de Ferramentas Elétricas)

Margens mais altas; ativos pesados; pagamentos
Formula de lucro | Margens baixas, alto giro de estoque mensais para manutencdo, reparo e substituicdo de
ferramentas

Canal de distribuicdo, fabricas de baixo | Forte abordagem de vendas diretas, gerenciamento de
custo em paises em desenvolvimento, | contratos, sistemas de TI para gerenciamento e reparo
P&D de estogque, armazenamento

Fonte: adaptado de Johnson, Christensen e Kagermann (2008).

Elemento

Principais recursos
€ processos

Percebe-se, entdo, que modelo de negdcios tradicionais geralmente consistem em
ambientes estaveis, com baixo nivel de complexidade, utilizacdo de conhecimento e ha mais
certezas, ao contrario de negocios mais inovadores, em que 0 ambiente € dinamico, ha alto nivel
de competicdo, incerteza e criacdo constante de conhecimento. Em negdcios tradicionais 0s
processos sdo relativamente simples e estaticos, existe uma limitagdo na forma de fazer
negocios e moderada pressao pelas partes interessadas. Ja nos modelos inovadores, 0s processos
sdo dindmicos, com multiplas formas de fazer negocios e pressao severa das partes interessadas
(AL-DEBEI; AVISON, 2010).

Na secdo seguinte apresenta-se o aprofundamento teérico em relagdo aos inovagao em

modelo de negdcios e de que forma esta inovagdo acontece.

2.1.2 Inovagdo em Modelo de Negocios

Com frequéncia, a maioria das empresas colocam esforgos para inovar seus processos €
produtos, alcangando crescimento da receita ou melhorando as margens de lucro. No entanto,
inovacOes de processos e produtos sdo muitas vezes caros e demorados, exigindo um consideravel
investimento inicial, como por exemplo em P&D, recursos especializados, novas fabricas e
equipamentos e até unidades de negdcios totalmente novas. Ja os inovacdo em modelo de negocios
sdo operacionalizados de uma forma diferente, pois geram uma fonte de valor futuro e tornam-se
mais dificeis de serem imitados ou replicados pelos concorrentes (AMIT; ZOTT, 2012). Estas
caracteristicas podem servir de vantagem competitiva diante dos concorrentes (VERMA; BASHIR,
2017), tal qual ocorreu com algumas das startups mais bem-sucedidas e conhecidas, como Airbnb
ou Uber, que foram estimuladas muito mais pelos inovagdo em modelo de negécios do que por uma
inovacéo de produto ou servico (SORESCU, 2017).
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Desta forma, a inovagdo em modelo de negdcios € definida como uma mudanca na
criagdo de valor, apropriacdo de valor ou funcdo de entrega de valor de uma empresa, que
resulta numa significativa mudanca na proposta de valor da empresa (SORESCU, 2017).
Estudos mostram que inovacdes em modelo de negdcios sdo quatro vezes mais rentaveis que
em produto ou servico, por exemplo. As empresas que inovam em modelo de neg6cios nao tém
produtos e servicos revolucionarios, mas negocios unicos (VERMA; BASHIR, 2017).

A seqguir, apresenta-se 0 Quadro 5 — Defini¢do de Inovacdo em Modelo de negdcios:

Quadro 5 - Definicéo de Inovagdo em Modelo de negécios

Autor Definicao
Inovacdo em modelo de negdcios quer dizer substituicdo do modelo de negécios que fornece
Mitchell e Coles | ofertas de produtos ou servigos para clientes e usuarios finais que ndo estavam disponiveis

(2003) anteriormente. Também € o processo de desenvolver novas substituicdes como inovagdo em
modelo de negécios.
Yunus et al. A inovagdo em modelo de negdcios consiste na geragao de novas fontes de lucro para encontrar
(2010) novas combinag@es de proposicéo de valor.

Mudanca além da pratica atual em um ou mais elementos do modelo de negdcios e suas

Sorescuetal. |. N . . . o o L
interdependéncias, modificando assim a Idgica de organizacdo para a criacéo e apropriagdo

(2011)

de valor.
. Inovar o modelo de negdcios por meio do: (a) conteldo (adicionando novas atividades); (b)
Amit e Zott . > .
(2011) estrutura (ligando as atividades diferente) e; (¢) governanca (mudanca das partes que fazem
as atividades).
Casadesus- Naraiz, a inovagdo em modelo de negdcios refere-se a busca por novas ldgicas da empresa e novas
Masanell e Zhu | formas de criar e capturar valor; concentra-se principalmente em encontrar novas maneiras de
(2013) gerar receitas e definir propostas de valor.

As atividades de inovacdo em modelo de neg6cios podem variar de mudangas incrementais nos

Khanaghaetal. | componentes individuais dos modelo de negdcios, extensio do modelo de negdcios existente,
(2014) introdugéo de modelo de negdcios paralelos, o que pode potencialmente implicar a substituicio

do modelo existente por um fundamentalmente diferente.

Remane etal., | Uma forma de inovacéo em modelo de negdcios é aprender com as solugdes existentes, ou seja,
(2017) padrbes de modelo de negdcios atuais como li¢des aprendidas para implicacdes futuras.

Fonte: elaborado pela autora.

De acordo com Johnson, Christensen e Kagermann (2008), por um lado, grandes modelo
de negocios podem as indUstrias e impulsionar um crescimento espetacular do mercado. Por outro
lado, as empresas ndo sabem manter seu modelo existente bem o suficiente para estar seguramente
pronto quando precisar inovar em seu modelo de negdcios. Inovacdo em modelo de negécios
podem se sobressair de diversas maneiras, seja adicionando novas atividades ao sistema da empresa
e as, conectando, seja utilizando uma nova estrutura do sistema e alterando uma ou mais partes por
meio de um novo sistema de governanga (AMIT; ZOTT, 2012).

Exemplos indiscutiveis como a Apple que, de acordo com Johnson, Christensen e
Kagermann (2008), quando langou o iPod, quando langou o iPod, envolveu uma tecnologia

conhecida com um grande modelo de negécios e, para isso, uniu tecnologia de ponta com design
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elegante e diferenciado. Ao combinar hardware, software e servico, 0 modelo resultante mudou
0 jogo, fornecendo maior conveniéncia para 0s consumidores e, por consequéncia, lucros
recordes para a Apple. Outros exemplos sdo o0 Walmart no varejo, a Dell nos computadores ou
a Southwest nas linhas areas. Portanto, para inovar seu modelo de negdcios, as empresas devem
primeiro entender por completo o modelo atual e, em seguida, examinar quais caminhos
existem para alcancar novas oportunidades (CHESBROUGH, 2007).

Ainda neste contexto, a proposta apresentada por Johnson, Christensen e Kagermann
(2008) afirma que um modelo de negdcios, para alcangar a inovacao e ter sucesso, precisa
considerar alguns componentes, tais como os descritos nos exemplos praticos mais abaixo.
Destarte, a proposta mencionada é composta por trés elementos: o primeiro é perceber que o
sucesso comeca avaliando a real oportunidade de satisfazer um cliente e que precisa de um
trabalho realizado para isso; o segundo é construir um plano estratégico que descubra como sua
empresa atendera as necessidades do cliente e ainda assim tera lucro; o terceiro elemento
consiste em comparar esse modelo aos modelos existentes para ver quanto sera necessario
altera-lo para capturar a oportunidade. De outra forma:

1) Proposta de valor para o cliente: significa que 0 modelo proposto ajuda os clientes a

realizar um “trabalho” especifico que as ofertas alternativas nao conseguem.
Exemplo: MinuteClinics permite que as pessoas, sem agendamento, visitem o
consultério médico e disponibiliza enfermeiros para tratar problemas de satde simples.

2) Formula de lucro: o modelo gera valor para a empresa com base em fatores como

receita, estrutura de custos, margens e giro de estoque.
Exemplo: O “carro barato” do Grupo Tata ¢ lucrativo porque a empresa reduziu
muitos elementos da estrutura de custo, aceitou margem bruta abaixo do padrédo e
vendeu o “carro barato” em altos volumes para seu mercado-alvo, que era de
compradores de primeiro automadvel em mercados emergentes.

3) Principais recursos e processos. a empresa possui as pessoas, tecnologia, produtos,
instalacdes e equipamentos necessarios para entregar a proposta de valor ofertada aos
clientes-alvo.

Exemplo: Para a Tata Motors cumprir os requisitos da formula de lucro do “carro
barato”, ela teve de analisar novamente como um carro € projetado, fabricado e
distribuido. Assim, redefiniu seu fornecedor, escolhendo terceirizar 85% dos
componentes, usando quase 60% menos fornecedores do que o normal para reduzir

0s custos de transagéo.
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Ademais, existem trés principais componentes que estdo implicitos na maioria das
defini¢cdes de inovagdo em modelo de negdcios, a saber: criagdo de valor, entrega de valor e
apropriacéo de valor. Criacéo de valor refere-se aos recursos e processos de desenvolvimento e
fabricacdo de produtos e servicos de uma empresa; entrega de valor concentra-se nesses
produtos e servigos especificamente, bem como no ambiente em que sdo vendidos; ja a
apropriagéo refere-se ao valor das funcdes de custo e receita das empresas (SORESCU, 2017).

Ainda, é importante lembrar que, geralmente, novos negdcios surgem por meio da
oportunidade de atender as necessidades de grandes grupos de clientes potenciais que
consideram as solucdes existentes muito caras ou ndo adequadas, ou por meio da capitalizagédo
de novas tecnologias, ou pelo aproveitamento das tecnologias existentes em novos mercados,
gerando produtos que ainda ndo existam. Para isso é importante afastar concorrentes de baixo
custo e responder de forma réapida as mudancas e competicdes do mercado (JOHNSON;
CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008).

Por outro lado, estudos anteriores indicam que assumir inovagao em modelo de negécios é
fator essencial para a sobrevivéncia e melhor desempenho da empresa, especialmente em industrias
em crescimento. No entanto, o papel da inovacdo nestes modelo de negécios foi discutido
teoricamente e ndo de forma exploratoria, ao passo que ainda faltam aprofundamentos em estudos
empiricos (ANWAR, 2018). As caracteristicas de inovacdo em modelo de negdcios sdo discutidos,
primeiramente, pela identificacdo de desafios e maneiras de como as empresas podem superar as
barreiras relacionadas a inovacao. Em segundo lugar, sdo explorados 0s processos e 0s elementos
gue constituem a inovacdo. Em terceiro, analisam-se os resultados alcangados por meio da
condugcdo de negdcios em modelo de inovagdo (SCHNEIDER; SPIETH, 2013).

Sendo assim, a inovacao precisa gerar uma mudanga na criacao de valor, na apropriacao de
valor ou na entrega da empresa, 0 que resultaria numa melhora significativa na proposta de valor
para seu segmento de cliente (SORESCU et al., 2011). Este conjunto de elementos combinados
abrange os fluxos de custos, as receitas e os lucros, impactando inclusive na propria viabilidade da
estratégia da empresa e posicionamento diante da competitividade de mercado (TEECE, 2018).

Ao considerar os referidos conceitos, é importante ressaltar que embora existam muitas
definigdes a respeito de inovacéo, todas elas convergem para (fazer) algo novo. Ndo obstante,
a questdo ainda é: quando podemos chamar de inovagdo uma mudanga no modelo de negocios?
Infelizmente, esta questdo raramente foi abordada em pesquisas de modelo de negocios ou
gestdo da inovacdo (REMANE et al., 2017). Outras questdes teOricas e empiricas que

permanecem sem respostas, por exemplo, sdo: Como a inovacdo em modelo de negdcios pode
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ser desdobrada? Quais sdo as atividades-chave e interacBes com o usuario que marcam a
jornada? (SJODIN et al., 2020).

Essa tonica discursiva conota que a pesquisa em inovacdo produziu evolugdes de teoria,
especialmente em produtos radicais e inovacao incremental de processos, mas ndo aprofundou
com tanta intensidade a inovacdo em modelo de negocios. O termo inovagdo em modelo de
negdcios pode ser interpretado de duas formas: (i) como um processo e (ii) como um resultado
(REMANE et al., 2017). Como o alcance de inovacdo em modelo de negdcios requer uma
mudanca profunda, mas pouco compreende-se como o valor é criado, entregue e capturado,
uma contribuicdo deste estudo é demonstrar que a referida mudanca precisa acontecer
simultaneamente em todo o processo de inovagdo (SJODIN et al., 2020).

Inovacdo em modelo de negdcios podem ocorrer por meio de uma mudanca incremental

ou radical, a seguir serd apresentado o Quadro 6 