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MODELO DE NEGOCIO DINAMICO: (;RlA(;Ao DE VALOR E GERACAO DE
VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL

1.INTRODUCAO

As alteracBes que o ambiente de neg6cio sofre devido ao uso das tecnologias de informagéo e
comunicacdo marcam o cenario de negdcios com movimentos rapidos e abertos a competicdo
global, ocasionando diminuicdo de alguns ciclos de vida dos produtos, intervindo na
integracdo e organizacdo de atividades que envolvem parceiros, fornecedores, acionistas e
clientes em redes informatizadas capazes de gerar mais valor e vantagem competitiva.

Sob essa configuragdo, os termos “mais valor” e “vantagem competitiva” aparecem
relacionados, pois a vantagem competitiva é a capacidade das empresas de criarem mais valor
que seus concorrentes (Porter & Millar, 1985). Essas mudancas globais impactam o
entendimento do termo ‘“vantagem competitiva”, dando margem a duas perspectivas:
temporaria ou sustentavel. A temporaria lida com o dinamismo do ambiente a curto prazo
(D’aveni, Dagnimo & Smith, 2010); e a sustentavel busca a criacdo e a captura de valor,
unicidade do negdcio, imitabilidade dos Modelos de Negdcios- MN’s e a substituicdo de
recursos (Adner & Zemsky, 2006) que garantam manutencdo da competitividade a longo
prazo (Teece, 2014).

Os MN’s tradicionais, em decorréncia das inovag6es tecnoldgicas, das novas necessidades dos
clientes e dos novos formatos de negocios, tém sucumbido ou sido alterados, a medida que
estdo em ambientes que requerem mudancas constantes, ndo cabendo uma atuacao estatica do
MN em apenas descrever o negdcio. Nessa perspectiva, 0 modelo de negécio dindmico —
MND - tem importancia na literatura de estratégia, definindo-se como a base para a criacéo e
captura de valor entre as partes envolvidas (Zott & Amit, 2014).

Para tanto, a sustentabilidade competitiva reforca-se a medida que os MND’s sdo capazes de
repensar, adaptar, transformar ou substituir o MN diante do ambiente competitivo
(Osterwalder & Pigneur, 2010; Teece, 2010; Zott & Amit, 2014). Logo, este estudo defende a
tese de que os MND’s séo capazes de criar valor e gerar vantagem competitiva sustentavel.
Zott e Amit (2014) demonstraram que a natureza dinamica do modelo ndo pode ser
desconsiderada, pois 0 ambiente empresarial dindmico impacta a defini¢do, a adaptacéo e a
redefinicdo do MN de forma continua, incorporando pardmetros importantes ao ambiente da
empresa por meio de um design que torna possivel uma abordagem holistica do modelo em
renovar e inovar.

A ferramenta de Modelo de Negdcio Canvas (Business Model Canvas — BMC) tornou-se
popular no meio empresarial e surgiu como uma proposta para atender aos mercados de alta
incerteza, tecnologia, complexidade e competitividade, o que o aproxima da abordagem
conceitual de MN voltado para os mercados de inovacdo (Osterwalder, 2004). Em uma
primeira conceituacdo, Osterwalder (2004) compreende o BMC como a logica de uma
empresa de ganhar dinheiro. Para tanto, ele identifica fungdes do MN de ““capturar, entender,
comunicar, projetar, analisar e mudar a légica de negocios de sua empresa [...] com o objetivo
de ganhar uma posi¢do importante na gestdo em contexto de incerteza” (Osterwalder, 2004,
pp.15-19). No entanto, se 0 BMC atuasse nessa perspectiva, alcancaria uma gestdo dindmica,
sendo capaz de se transformar e alterar a proposta de negocio, deixando de ser um mapa
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visual e estatico dele. Osterwalder (2004) declara que a natureza do modelo € estatica,
demonstrando que ha nitida incoeréncia entre a funcdo e a execu¢do do modelo. Mas,
considerando o ambiente de negdcio instavel e volatil, como transformar o BMC dindmico,
capaz de criar valor e gerar vantagem competitiva sustentavel, em uma perspectiva
conceitual?

Para responder a essa pergunta, fez-se necessario o aprofundamento da literatura sobre MN,
criacdo de valor e capacidades dindmicas para geracdo de vantagem sustentavel, o que
subsidiou a conceituacdo e as premissas de um MND. O estudo identificou trés premissas
conceituais que compdem o MND: design do MN - interdependéncia e conexdo dos
elementos constituintes, MN atrelado a concepc¢do estratégica das capacidades dinamicas e
busca pela criacdo de valor e geracdo de vantagem competitiva sustentavel das empresas. A
partir desses pressupostos, foi possivel a proposi¢cdo de um modelo conceitual para MND e
avaliacdo BMC na perspectiva de um modelo dindmico.

Este estudo assume importancia no fortalecimento da literatura de MN na perspectiva da
dindmica competitiva, definindo pressupostos para um MND, diferenciando-o do modelo
estatico e possibilitando a avaliacdo dos fatores que tornam o BMC estético, incapaz de
viabilizar uma ldégica de negdcio que crie valor e gere vantagem competitiva, além de
compreender 0 MN como o desdobramento da concepcao estratégica de criacdo e captura de
valor que contribui para a vantagem competitiva do negdcio (Pitelis, 2008; Casadesus-
Masanell & Ricart, 2010).

2. Modelos de Negocios Dinamicos: Conceituacéo e Premissas

Segundo Osterwalder (2004), o conceito “modelo de negdcio” surge na literatura com
Drucker em 1960. Mas foi durante a década de 90 que o conceito ganhou expressdo. O
mercado digital comegou a crescer com as “empresas ponto com”, que usavam o conceito MN
para identificar a sintese de uma ideia de neg6cio. Atualmente, ndo se tem na literatura um
consenso sobre o conceito de MN que consolide o assunto (Shafer, Smith & Linder, 2005;
Teece, 2010; Wirtz, Pistoia, Ullrich & Gottell, 2016).

Inicialmente, a dificuldade e o desalinho acerca do conceito de MN impactaram a sua
compreensdo, pois 0 conceito de modelo esta associado a representacdo simplificada do
mundo real e fisico (Osterwalder, Pigneur &Tucci, 2005), a acdo de comprar e vender, ou até
aos processos de negocio (Gordijn, Akkermans & Van Vliet, 2000). Nos debates atuais sobre
0 presente e o futuro do MN, ha discussbes que apontam o modelo como descricdo de
empreendimento tradicional, que opera como um sistema a longo prazo.

Em contraponto, ha uma visdo continua de mudanga exercendo um papel inovador no modelo

empresarial para apropriacdo de valor (Zott & Amit, 2013). Existem varias revisdes sobre 0s
conceitos destinados aos MN’s, que estdo sustentadas pela Otica de gerar vantagem
competitiva por meio da criacdo e da captura de valor (Amit & Zott, 2001; Zott & Amit,
2007; Tucci, 2003; Osterwalder & Pigneur, 2004/2010; Shafer, Smith & Linder, 2005;
Casadesus & Ricart, 2011; Demil & Lecocq, 2009).

Dentro da perspectiva de criagdo de valor, observa-se uma diversidade de entendimentos
sobre a ampla forma de gerar valor. Amit e Zott (2001/2009) consideram que 0 MN retrata a
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concepcao de contetdos de transacdo, a estrutura e a governanca de forma que possa criar
valor através da exploracdo de oportunidades de negécio. Eles vdo além, complementando
que o MN ¢ a logica de negocio que esta associado diretamente a geracdo de receita para
todos os stakeholders (Zott, Amil & Massa, 2010).

Para Casadesus e Ricart (2009), a definicdo estd na logica da empresa, no modo de
funcionamento, em como ela cria valor para as partes interessadas e faz interface entre a
estratégia e a tatica de negocio. Segundo Magretta (2002), o MN também associa as
atividades a forma de como fazer o negocio (desenho, obtencdo, manufatura etc.); ou seja, ele
integra mais atividades, como a venda (identificacdo de clientes, vendas, conducdo da
transacdo, distribuicdo, entrega), explicando como funciona um negécio. Contudo, Demil e
Lecocq (2010) aproximam o conceito de MN as atividades e aos recursos usados para garantir
a sustentabilidade e o crescimento dindmico do modelo, que muda com o tempo, e também do
mercado, que muda com a evolugédo natural.

Nessa perspectiva de criacdo de valor, os MN"s exigem articulacdo de varias competéncias,
como gestdo (eficiéncia), inovacdo/empreendedorismo, complementaridade com parcerias e
foco no mercado de atuagéo (Zott & Amit, 2013). O MND transforma-se ao longo do tempo,
acompanhando as evolucBes mercadoldgicas, a tecnologia e as estruturas legais (Teece,
2010). Essa dinamicidade é considerada como um fator de vantagem sustentavel a medida que
permite a criacdo de valor em um fluxo continuo de adaptacdo e renovacdo (Achetenhagen,
Melin & Naldi, 2013).

As pesquisas sobre MN"s ndo avancaram sobre como as empresas devem mudar, adaptar-se e
ou inovar para criarem valor e sustentarem sua vantagem (Achtenhagen et al., 2013). Apesar
disso, observa-se que o0s estudiosos que tratam do assunto distinguem eixos teoricos e
premissas para a constituicdo do MND em relacéo ao estéatico. Dessa forma, este estudo, em
sua revisdo literaria, propde trés premissas tedricas essenciais para a formacdo do modelo
dindmico: i) design do MN — interdependéncia e conex&o dos elementos constituintes; ii) MN
atrelado a concepcéo estratégica das capacidades dinamicas e iii) busca pela criagdo de valor e
geracdo de vantagem sustentavel. Embora esses eixos tedricos sejam difundidos na literatura
de MN de forma dispersa, a explicitacdo das premissas de cada construto possibilitard a
conceituacao e a diferenciacdo entre um modelo estatico e um dindmico.

Premissas Teoricas

Modelo Estatico

Modelo Dinamico

Design do MN - a
interdependéncia e a

Tem a funcdo de descrever o MN
da empresa.

Tem as funcOes de descrever, gerir e inovar
0s modelos de negocios das empresas.

conexao dos | O design ndo se preocupa com a | Faz-se necessario um design que integre e

elementos dinamicidade e correspondéncia | provoque interacdo entre 0s componentes.

constituintes. dos componentes do modelo. Trabalha com métricas e indicadores
quantitativos e qualitativos capazes de criar
conexdo e avaliacdo do modelo.

MN  atrelado & | Necessariamente, ndo corresponde | A estratégia preocupa-se com estruturacao,

concepcao estratégica
das Capacidades
Dindmicas.

a uma estratégia do negocio.

Pode ndo adotar mecanismos de
leitura e aprendizado  sobre
informacdes externas e ou internas
a empresa.

construgdo e alteracdo das capacidades
dindmicas e de gestdo.

Utiliza ferramentas e analises.

Desenvolve as capacidades de identificar as
ameacas e oportunidades, apreender e
transformar o negdcio.




Busca pela criacdo | Pode capturar ou até criar valor, | Extrapola a captura de valor para criar valor
de valor e geragdo de | mas ndo tem a intengdo de | e, consequentemente, gerar vantagem
vantagem sustentavel. | prolongar essa vantagem por um | competitiva sustentavel.

tempo maior.

Quadro 1- Diferenciagdo conceitual entre os modelos de negdcios estatico e dindmico.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A diferenca fundamental entre os dois modelos esta na inten¢do da empresa de desenhar um
negocio, ficando a analise estatica e limitada a um determinado tempo (Frischer & Pigneur,
2015). Por outro lado, a empresa usa 0 MN para desenvolver, mudar e promover a criagdo de
valor por periodos mais longos de tempo (Achtenhagen et al., 2013). Ao analisar o Quadro 1,
percebe-se que em cada premissa tedrica ha uma ampliacdo dos preceitos e dominios
estruturantes dos construtos de um MND, cabendo maior detalhamento e especificacdo das
variaveis que compdem o modelo a seguir.

2.1. Design do MN: interdependéncia e conex&o dos componentes

A interacdo da estrutura de funcionamento com os componentes que formam um MN — como
apresentado por Demil e Lecocq (2010) — é também compreendida como o design do MN.
Ratificando esse pensamento, Afuah e Tucci (2003) definem o MN como sendo um sistema
de atividades formado por componentes e ligagdes dindmicas. Amit e Zott (2015) acrescentam
as interdependéncias entre os componentes. Eles explicam que, para que o MN se torne
dindmico, a interdependéncia dos elementos é fundamental para a geracdo de um sistema de
atividades que ocorra de forma continua, com rotinas e parametros importantes, capazes de
suportar a decisdo de mudanga ou a transformacédo do modelo.

Amit e Zott (2015) reforcam que em parte os MN’s sdo estéticos, por ndo estabelecerem
ligacOes e interdependéncias entre 0s seus componentes, aléem de ndo funcionarem como um
sistema recursivo entre a concepgdo e sua implementacdo (Demil, Lecocq, Ricart & Zott,
2015).

Ademais, a analise dos componentes do MN mostra-se heterogénea, tendo como maior
consenso entre 0s autores as variaveis de mercado e recursos, sendo que alguns deles estdo
ancorados na estratégia de negécio, por exemplo, o elemento cliente, que esta inter-
relacionado com o elemento criagdo de valor (Wirtz et al., 2016).

O processo de agrupamento, ligacOes, conexdes e dindmica entre 0s componentes ou
atividades de um MN ¢ tido como fundamental para o alcance da cria¢do e captura de valor
(Afuah & Tucci, 2003; Amit & Zott, 2015). O sistema interliga e coordena as
interdependéncias das atividades como parte resultante da arquitetura de negdcios do
metamodelo (Amit & Zott, 2015). Achetenhagen et al. (2013) vao além dessa posicao,
acrescentando acOes e recursos interligados, internos e externos ao MN, o que facilita a
criacdo de valor sustentado. Eles, também, reafirmam a necessidade de adaptacdo e renovacéo
dos modelos considerando a conex&o interna dos seus elementos.

Assim, o MND deixa de descrever e assume a ldgica de criar, implantar e recriar negdcios
(Teece, 2010). Além disto, modifica a concep¢do estatica dos elementos para uma Vvisao
sistémica de conex&o e interdependéncia entre 0s seus componentes, bem como adota ac¢oes
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complementares e parametros (métricas) de acompanhamento e monitoramento do
desempenho de suas atividades (Amit & Zott, 2015).

2.2 MN atrelado as concepcoes estratégicas das Capacidades Dinamicas

A premissa do modelo dindmico esta relacionada a estratégia, sendo que a diferenciacdo entre
0s conceitos de estratégia e de MN ¢é fruto de varios estudos. Chesbrough e Rosenbloom
(2002), Zott e Amit (2010, 2013) mostram que algumas discussdes sobre a relagcdo entre
estratégia e MN estdo pautadas na questdo dos diferentes conceitos propostos para MND,
como a criacdo de valor e as capacidades dindmicas. A posicdo mantida por Casadesus-
Masanell e Ricart (2011) é congruente com essa conclusdo, ja que consideram o0 MN como
reflexo da estratégia realizada por uma empresa. Por outro lado, a estratégia se preocupa com
estruturacdo, construcdo e alteracdo das capacidades dinamicas que respondem as demandas
existentes e futuras por meio do MN (DaSilva & Trkman, 2014).

Basicamente, sdo identificadas trés teorias da estratégia na literatura sobre modelos de
negocios (Zott & Amit, 2014; Demil et al., 2015). Como dito anteriormente, uma das teorias
estd ancorada na Organizacdo Industrial (OI), que se preocupa com estrutura, escolha da
posicdo e valor econbémico das inddstrias. Essa teoria é orientada para uma abordagem
racional de fora para dentro das empresas (outside-in) (Ghemawat, 2002). Ela sofre criticas
guanto a natureza da estrutura rigida de avaliacdo das condi¢cGes ambientais, sem avaliacao
das complementaridades, instituicdes de apoio, possibilidades conservadoras, além da
natureza estatica em retroalimentar o desenvolvimento interno (Teece, 2007).

Ainda dentro da perspectiva da estratégia voltada para fora da organizacdo, a visdo da
empresa focal se desenvolveu e se estendeu para a concep¢do de um ecossistema de negocios
que reconhece a necessidade de transcender os limites da empresa focal, adaptando-se a uma
perspectiva sistémica que cria interdependéncias e complementaridades das empresas na
criagdo de valor (Zott & Amit, 2013). Vale reforcar que 0 MN apoiado na teoria do
posicionamento traz limitacbes no que diz respeito a sua dinamicidade, uma vez que esta
sujeito as reacOes diante das condi¢bes de mercado, ndo se admitindo o contrario, ou seja,
uma acdo de dentro para fora da organizacao que independa do ambiente externo.

A segunda teoria é a baseada nos recursos (Barney, 1991), focada no desenvolvimento e na
exploragdo dos recursos existentes na empresa, com a finalidade de diminuir a possibilidade
de imitacdo e geragdo de valor. Ao contrario da primeira, ela é orientada para a racionalidade
de dentro para fora (inside-out). O MN baseado em recursos tem recebido avaliagdes
negativas quanto a incapacidade de explicar o que torna os recursos valiosos, raros, imitaveis
e ndo substituiveis (Priem, 2007). Além disto, ¢ um modelo chamado de estatico, pois ndo
promove a aquisicdo continua de competéncias, sendo necessario adotar um processo de
construcdo complementar, como a espiral do conhecimento de Nokata (Teece, 2014).

Por ultimo, a teoria das capacidades dinamicas, que tem como premissas 0s ambientes de
negdcios complexos, as transformacdes rapidas, marcadas por incertezas e conflitos. Ela esta
ancorada no conceito de empreendedorismo estratégico e voltada para as capacidades das
empresas de integrar, desenvolver e reconfigurar competéncias internas e externas para inovar
e capturar valor (Winter & Nelson, 1982; Teece, Pisano & Shuen, 1997; Teece, 2014). Outro
fato que reforca a dinamicidade do MN atrelado a teoria das capacidades dindmicas é a
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adocdo da visdo estratégica empreendedora da forma de fazer negdcios, renovando-se por
meio da identificacdo de ameacas, aproveitamento e transformacdo de oportunidades
construidas pelas capacidades dinamicas (Teece, 2007). Mais a frente, este estudo trard uma
sessdo detalhada sobre as premissas e caracteristicas assumidas pelo MN ancoradas na teoria
das capacidades dinamicas.

2.3 Modelo de Negocio Dindmico e sua relacdo com a criacdo de valor e vantagem
sustentavel

Os termos criacdo e captura de valor tém configuracdes proprias nas teorias de estratégia. Isto
também ocorre no MND, mas, ao longo do tempo, o tema apresentou evolugbes conceituais
que convergiram para o conceito de vantagem competitiva.

A concepcéo de valor nas teorias do posicionamento € compreendida como valor econdmico,
ou seja, a rentabilidade ou a taxa de retorno sobre o capital, dado pelos niveis de satisfacao de
beneficios percebidos menos a posi¢do subotima relativa de custos. Dessa forma, as empresas
gue se mantém no ponto maximo da fronteira da produtividade tém obtencdo de vantagem
competitiva (Porter & Millar 1985). Apesar de ele avancar com a concepcdo de uma
competicdo estendida por valor, ultrapassando o conceito de concorréncia apenas entre rivais,
essa visdo esta calcada na perspectiva de custos da Organizacao Industrial, estendendo-se para
a atratividade e posi¢do competitiva das empresas no mercado (Ghemawat, 2002).

Ja a teoria baseada em recursos procura se distinguir da visdo do posicionamento; o ponto de
partida para analise do desempenho da empresa se encontra no conjunto e na combinacdo
singular de recursos e competéncias (Barney, 1991). Essa teoria tem como pressupostos a
heterogeneidade e a imobilidade dos recursos, mas, para fins de obtencdo e manutengdo da
vantagem competitiva, importa que eles sejam valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis
(Barney, 1991).

Contudo, somente a visdo de superioridade dos produtos ou servicos, causada pela escassez
dos recursos no mercado, pode deixar uma ambiguidade no que diz respeito a vantagem
competitiva sustentavel. Na teoria das capacidades dindmicas, tem-se 0 aproveitamento das
oportunidades como foco de maior vantagem competitiva (Teece, 2007), sendo um
desdobramento da capacidade de criacdo de recursos escassos, identificagcdo de oportunidades
e implantagdo estratégica de ativos de valor para o cliente. A inovagdo tecnologica é
compreendida como um dos mecanismos de captura de valor no mercado, podendo ser
facilmente imitada, o que requer inovagao nos modelos de negocios como forma de criacédo de
valor e sustentacdo da vantagem competitiva (Teece, 2010).

Brandenburger e Stuart (1996), partindo do conceito tracado pelas teorias de posicionamento,
propuseram a ampliagdo do conceito de “criagdo de valor” para “valor apropriado”. O “valor
criado” tem como pressuposto o custo de oportunidade e a disposigao do cliente de pagar pelo
bem ou beneficio, dependendo das condicdes externas dos ambientes de negocios. Ja o “valor
apropriado” ou “capturado” tem como premissas 0 pre¢o e o custo, os quais dependem do
desempenho da empresa nesse contexto empresarial. Para eles, as condi¢cdes de criacdo e
captura de valor dependem das caracteristicas dos compradores, das empresas e dos
fornecedores nos diversos ambientes de negocios.



Pitelis (2008), validando essa visdo, define criacdo de valor como sendo o valor acrescentado
pela firma. O valor capturado é aquele que a empresa apropria do ecossistema de negdcio
(consumidor, concorréncia e fornecedor). Esses dois conceitos de captura e criacdo de valor
tém se tornado indissocidveis (Demil et al., 2015), uma vez que a captura de valor pode
alavancar a criacdo de um novo valor e vice-versa. Por exemplo: a medida que a empresa age
no mercado com a intencdo de capturar valor, ela pode trazer uma atuacdo tdo diferenciada
que a captura pode virar uma criacao de valor que a longo prazo serd dificil de ser copiada.

Nesse sentido, a literatura tem aliado os conceitos de “valor” e “modelo de negdcio” como
sendo inicio da busca da vantagem competitiva sustentavel (Casadesus-Masanell & Ricart,
2009). O MN é visto como um articulador da proposta de valor com as condi¢bes
tecnoldgicas e de recursos de mercado, que identifica 0s segmentos, a estrutura da cadeia de
valor, os custos e o potencial de lucro (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). A abertura para a
participagdo e o envolvimento de parceiros, fornecedores, clientes e até empresas do mesmo
setor na criacdo de valor se apresentam como um novo passo que surge na literatura de MN
(Zott & Amit, 2013; Massa, Tucci & Afuah, 2016). Para Massa et al. (2016), a criagdo de
valor construida pelos modelos de negocios por meio dos ecossistemas rompe com as teorias
tradicionais de estratégias, pois ndo se limita a buscar valor na demanda estabelecida, mas na
identificacdo de valor na procura dos clientes e de outros membros do ecossistema de
negacio.

3 PRESSUPOSTOS DAS CAPACIDADES DINAMICAS APLICADAS AO MND

As vantagens competitivas capazes de durar por um tempo maior sdo objeto de estudo dentro
de ambientes marcados por competicdo, incerteza, descontinuidade, mudancas rapidas,
alteracOes tecnoldgicas e de comportamento dos consumidores. Essas condi¢fes requerem das
empresas uma estratégia capaz de identificar, explorar e desenvolver oportunidades por meio
de acGes empreendedoras (Hitt, Ireland & Sexton, 2002). Nessa perspectiva de mudanca no
ambiente e de estratégia de negdcio, as capacidades dinamicas surgem na literatura como
forma de reafirmar as estratégias empreendedoras (Teece, 2014). Essa teoria € compreendida
como a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar recursos internos e
externos para manter a lideranca continua nos ambientes de negdcios (Teece, 1997).

A Teoria das Capacidades Dindmicas apoiada no empreendedorismo estratégico tem sua
fundamentacdo na escola de economia austriaca, a qual preconiza a alocacao de recursos por
meio de mercados (Teece, 2014), equilibrando o comportamento inovador com a perspectiva
de gestdo sobre o risco, flexibilidade e investimento (Kyrgido & Hughes, 2010).

No entanto, essas fungdes estratégicas descritas tém convergéncia com as fungdes
preconizadas pelas capacidades dinamicas, que sdo: (i) perceber e moldar novas
oportunidades e ameacas, envolvendo as capacidades cognitivas e criativas dos individuos;
processos organizacionais de pesquisa e desenvolvimento e cocriagdo; (ii) aproveitar as
oportunidades por meio de a¢cbes como gestdo de pontos de estrangulamento (entre os ativos)
na cadeia de valor; compartilhamento do conhecimento de negécio dentro de um sistema de
redes; criacdo de mecanismos de protecdo aos direitos de propriedade intelectual,;
combinacdo de conhecimento de dentro da empresa e entre empresas e (iii) capacidade de
transformar as ameacas e oportunidades, recombinando e configurando ativos e estruturas
organizacionais por meio de descentralizagdo, lideranca, coespecializagdo, governanca e
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gestdo do conhecimento (Teece, 2007). O exercicio dessas capacidades gera um fluxo
continuo de inovagBes e oportunidades tecnoldgicas que atendam as necessidades mais
importantes do mercado e que estejam de acordo com a capacidade de recursos da empresa
(Teece, 2007).

Existe outra vertente teorica, sustentada pelos autores Eisenhardt e Martin (2000) e Zollo e
Winter (2002), que trata as capacidades dindmicas como um conjunto de processos e rotinas
que sdo apreendidos, tornando possiveis a adaptacdo e o desenvolvimento que intervém na
tomada de decisdo estratégica e nas aliangas. Sob essa perspectiva, as capacidades dindmicas
podem vir a ser uma fonte de vantagem competitiva, diferentemente de outros teéricos que
acreditam que as capacidades dinamicas sdo geradoras de vantagem. Mas, no estudo realizado
por Peteraf, DiStefano e Verona (2013), é proposta a convergéncia dessas duas correntes,
sendo sugerido por Teece (2014) denominar a gestdo dos recursos internos como capacidades
comuns que sdo associadas as capacidades dinamicas estratégicas de promocao e inovagdo do
negocio (Teece, 2014).

Para Zahra, Sapienza e Davidsson (2006), a geracao das capacidades dindmicas ndo garante o
sucesso organizacional, pois a relacdo entre as capacidades dindmicas e as capacidades
substanciais — também chamada de ordinaria ou de segunda ordem (Easterby-Smith, Lyles &
Peteraf, 2009; Sniukas, 2015) — é complexa e entrelacada. A capacidade dindmica pode ser
afetada pelo desempenho organizacional, uma vez que demanda direcdo, envolvimento de
toda organizagdo, mecanismos e processos que gerenciem e orientem o MN (Sinukas, 2015).

A literatura define alguns processos organizacionais que concorrem para a construgdo das
capacidades dindmicas: i) coordenacdo/integracdo das rotinas na selecdo e na combinacéo de
recursos diante da mudanca continua do desenvolvimento dos produtos e servicos, evitando
conflitos, desalinhamentos e incoeréncias dos recursos (Teece, 2007) — também chamada de
orquestracdo de processos (Sniukas, 2015); ii) a aprendizagem, que pode ser entendida como
sendo o resultado da prética, experimentacdo e dos conhecimentos adquiridos sobre a
empresa, 0 setor e os clientes (Zollo & Winter, 2002; Zahra et al. 2006; Teece, 2007-2014;
Easterby-Smith et al., 2009; Sniukas, 2015); iii) reconfiguracdo ou transformacao de recursos
existentes, exigindo a criatividade e a agilidade dos gestores na ado¢do de novos processos
(Teece, 2007) bem como mecanismos de implantacdo e reconfiguragdo do MN, o que exige
praticas e metodologias capazes de gerar alinhamento, analises de resultados e rotinas
(Sniukas, 2015).

Essa posicdo de convergéncia entre as capacidades estratégicas e as de gestdo reforca o
atendimento ao preceito do empreendedorismo estratégico, que requer a integracdo de acoes
estratégicas com as empresariais (Hitt et al., 2002), além de promover o equilibrio entre o
comportamento empreendedor schumpetariano e as a¢des de implementacdo e de gestdo. Esse
assunto tem sido tratado como uma estrategia ambidestra, que combina, simultaneamente, as
duas acOes (Hitt et al., 2002; Altuntas, 2014; Teece, 2014; Demil et al., 2015).

Da mesma forma, a medida que as capacidades dindmicas sdo atreladas ao MN — que tem a
funcdo de repensar, criar e adaptar o design do negdcio — 0s negocios atendem as mudancas
do ambiente, as novas tecnologias e as novas preferéncias dos consumidores (Amit & Zott,
2015). O dinamismo do modelo esta em congregar um sistema de atividades desenvolvido e
ativado para satisfazer as necessidades dos mercados (Zott & Amit, 2010) na medida em que
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0 modelo articule a légica e forneca dados e outras evidéncias que demonstrem como a
empresa cria e entrega valor para os clientes (Teece, 2010).

A integracdo das capacidades dinamicas ao MN possibilitard a proposi¢do de um quadro
conceitual que reuna e integre 0 modelo aos conceitos de capacidades dindmicas e
capacidades comuns, num ecossistema de negocio da empresa focal para criar valor e gerar
vantagem competitiva sustentavel.

4. PROPOSTA DE FRAMEWORK: MND

Esta sessao estabelecerd um quadro integrador entre as premissas das capacidades dinamicas e
as do MN, dentro de um contexto empresarial, com o objetivo de construir um MND capaz da
criacdo de valor e vantagem sustentavel, culminando em um framework tedrico a ser
demonstrado na figura 1.

Observe na figura 1 o tracejado que sinaliza o ecossistema de negdcio, entendido no texto
como sendo a relacdo da empresa focal com os seus clientes, fornecedores, acionistas e
concorrentes. Perceba que o tracejado estd como pano de fundo para a constitui¢do, gestéo,
melhoria e inovacdo no MN, dando a ele dinamicidade diante das demandas requeridas por
esse ambiente de negécio. Dessa forma, Teece (2007) defende a necessidade de haver
modelos de negdcios dinamicos com o propdsito de permitir que as empresas enfrentem as
novas realidades e alimentem suas préprias capacidades dinamicas.

Vale chamar atencdo para a importancia da anélise do ambiente dentro de um ecossistema de
negocio, tendo em vista a tendéncia de o comportamento das empresas ser idiossincratico
(Figura 1). Essa perspectiva tem impacto direto na decisdo da composicdo e proposta de valor
do MN para cada empresa focal, podendo um mesmo grupo ndo possuir 0 mesmo ecossistema
de negdcio.

Contudo, em um ambiente de negdcios estdvel ou com mudancas moderadas, 0 MN pode
manter uma vantagem competitiva por um periodo de tempo maior, ao contrario de ambientes
de alta incerteza, que demandam capacidade de perceber as oportunidades e ameacas, tomar
decisdes estratégicas e alterar a direcao, caso seja necessario (Li & Liu, 2014).

Veja na figura 1, no lado direito, a seta que trata da dindmica competitiva. Ela possui duas
direcbes, que representam o0s niveis de vantagens adquiridas pela empresa, que sdo
temporarias, competitivas e sustentaveis. No lado esquerdo da figura, ha outra seta, também
com duas dire¢des, demonstrando o processo gradual de captura e criagcdo de valor. Vale
reforcar que esses conceitos se diferenciam, podendo ser decorrentes um do outro.

No entanto, esse framework propde a leitura dessas duas setas de forma relacionada, com o
objetivo de compreender que a dindmica competitiva que se estabelece entre as empresas
pode gerar uma vantagem temporaria ou competitiva oriunda da aquisicdo da captura de
valor, ou seja, um valor ja existente no mercado pode ser apropriado pela empresa por meio
de um MN, gerando uma vantagem temporaria ou competitiva.
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Figura 1: Criacdo de valor e vantagem sustentavel por meio de modelo de negécio
dindmico
Fonte: Elaborada pelos autores.

A medida que a empresa se apropria desse valor, ¢ dificil a imitagdo da vantagem e do modelo
por algum tempo. Pode-se dizer que houve uma progressdo da vantagem competitiva e,
talvez, uma progressao para a vantagem sustentavel.

De acordo com este estudo, a criagdo de valor e a geracdo de vantagem competitiva sé irdo
ocorrer se houver certo dinamismo nos diferentes processos estratégicos aliados a
recursividade de elaborar e implantar negdcios (Demil et al., 2015), demonstrado na figura 1
na leitura combinada das duas setas nas laterais, que indicam criacdo de valor por meio do
MN atrelado as estratégias das capacidades dinamicas.

Como ja mencionado, as capacidades dinamicas tém a funcdo de perceber, moldar, aprender
com ac0es, transformar e inovar por meio das oportunidades e ameacas. Para tanto, séo
adotados pelas empresas mecanismos que contribuirdo para a efetiva realizacdo das
capacidades dindmicas, quais sejam: de pesquisa, cocriagdo, experiéncias organizacionais e
informacBes aplicadas as analises estratégicas. Observe que, no centro da figura 1, as
capacidades dindmicas estdo interagindo com as capacidades comuns de lideranca,
aprendizagem e gestdo dos processos e rotinas das empresas. Essa convergéncia entre as
capacidades estratégicas e de gestdo concorre para uma atitude de melhoria e inovacdo do
MN, a medida que os gestores aplicam de forma efetiva seu conhecimento, o espirito
empreendedor e a gestdo dos recursos (Penrose, 1989).

Por sua vez, 0 MN que tenha as condi¢fes dindmicas de interdependéncia e interacdo dos
elementos alinhadas com as fungGes estratégicas das capacidades dindmicas e apoiadas pelas
capacidades internas de gestdo tera que traduzir as necessidades dos clientes em um modo de
fazer negdcio (Lecooq, Ple & Angot, 2010), adaptar o design do modelo as preferéncias dos
clientes e as novas tecnologias (Zott & Amit, 2014), subsidiar a tomada de decisédo, seja para
alinhar e negociar com fatores externos, seja para definir recursos internos (Casadesus-
Masanell & Heilbron, 2015).

Além dessas fungdes estratégicas, 0 MND também requer algumas condicbes ja descritas
neste estudo, como a conexdo e interdependéncia dos elementos constituintes, métricas e

10



parametros quantitativos e/ou qualitativos de acompanhamento bem como o compromisso de
criagédo de valor.

5. ANALISE DO BMC NA PERSPECTIVA DINAMICA

5.1 Anélise do design do modelo: interdependéncia e conexao dos elementos constituintes
do BMC

A literatura de MN tem sido considerada fragmentada devido ao seu desenvolvimento
historico e as variadas perspectivas dos autores (Osterwalder, 2004; Zott & Amit, 2013;
Demil & Lecocq, 2010; Wirtz et al., 2016). N&o distante dessa realidade, o conceito do BMC,
proposto por Osterwalder (2004), também passou por alteracbes ao longo do tempo.
Inicialmente, a énfase do conceito do BMC estava na unidade de negocio, apesar de se
comprometer com a criacdo de valor (Osterwalder, 2004). Em outro momento, ampliou-se a
conceituacdo para a criacdo, captura e entrega de valor, porém reforcando a representacédo
visual dos componentes constituintes do neg6cio em um quadro (Osterwalder & Pigneur,
2009). Finalmente, o conceito do BMC focava na constru¢do de um MN amigavel e de facil
compreensdo, em que a proposta de valor era o elemento central (Osterwalder & Pigneur,
Bernarda & Smith, 2014). No entanto, observa-se que os conceitos do BMC denotam assumir
a funcdo estética de uma ferramenta ou quadro descritor da ideia e componentes de negdcio,
apesar de se comprometerem com a criacao e a captura de valor.

Segundo Fritscher e Pigneur (2015), o framework BMC apresentou evolucdes ao longo do
tempo em funcdo das criticas as quais foi submetido desde sua concepcédo inicial. Com a
criacdo do quadro Canvas (2009), os autores dizem que houve um aprimoramento da estrutura
didatica de apresentacdo do modelo, capaz de promover a simplificacdo das complexidades do
negdcio, tornando-o intuitivo e simples. Contudo, perderam-se as sinalizaces das relagdes e
interacdes entre os componentes constituintes do modelo, o que levou a uma forma estanque
de composicdo e analise. O processo de agrupamento, ligacBes, conexdes e dindmica entre 0s
componentes ou atividades de um framework € considerado fundamental para o alcance da
criagéo e da captura de valor (Afuah & Tucci, 2003; Amit & Zott, 2015).

Apesar de a literatura e os autores do BMC afirmarem a importancia da inter-relagéo e
interdependéncia dos elementos constituintes, o framework Canvas ndo demonstra ser efetivo
nesse aspecto. A apresentacdo do quadro visual do BMC néo define para o usuario uma
ordenacdo entre elementos com seus pardmetros e indicadores capaz de estabelecer uma
interdependéncia entre elementos, e, consequentemente, entre blocos, conforme a idealizacéo
conceitual do modelo.

A navegacdo no quadro Canvas é livre, podendo o usuario definir as relagcdes entre os
componentes sem tracar uma correspondéncia entre eles, 0 que acarreta a auséncia de
interacdo e a perda do design do modelo. Isso reforca a percepgdo de que o BMC € um quadro
estatico e com decisdes aleatorias, destoando-se da proposta conceitual de ser um modelo que
traduz uma concepg¢éo de negdcio a ser melhorada, comparada e recriada. Portanto, o design
do BMC ndo atende a uma perspectiva dindmica, habil para “criar, ajustar e afinar. E, se
necessario, substituir os modelos de negocios, sendo fundamental para as capacidades
dindmicas” (Teece, 2007, p.1323).
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5.2 Analise da concepcéo estratégica das Capacidades Dinamicas aplicadas ao BMC

No estudo de Wirtz et al. (2016) sobre a origem e a conceituacdo de MN, a abordagem
utilizada por Osterwalder (2004) é classificada inicialmente dentro de uma perspectiva de
base tecnoldgica, migrando para uma orientacdo organizacional. Essa classificacdo merece ser
discutida, pois 0 BMC traz na sua estrutura um olhar hibrido, tanto do mercado (outside) —
chamado pelo autor de “lado direito” — quanto organizacional (inside) — chamado “lado
esquerdo”. Essa dualidade estratégica do modelo pode ser compreendida quando Osterwalder
e Pigneur (2009) apresentam os elementos constituintes com o seu detalhamento conceitual e
as bases de referéncias que refletem as duas visdes estratégicas.

Contudo, percebe-se que 0 BMC ndo apresenta uma decisdo estratégica definida que possa
conduzir suas atividades, como preconiza a literatura de MND, e muito menos mecanismos de
captacdo e transformacdo do modelo ao longo do tempo. Nessa perspectiva, 0 BMC traz em si
condicdes para atreld-lo a uma estratégia de capacidades dindmicas, o que permitiria a
atualizagdo continua do modelo, tornando-o dindmico. Porém, exigiria a criacdo de rotinas,
parametros organizacionais e de mercado (Zott & Amit, 2014), capazes de romper com a
estrutura atual estatica e descritiva do MN.

Outra andlise critica da versdo do BMC (2009) é a interface do ambiente externo com o
modelo, que compromete a captacao e transformacdo de informacdes em acles estratégicas.
Os autores fizeram um esforco de trazer mecanismos complementares, existentes na
academia, para a leitura de ambientes e analises de cenarios combinados ou adaptados ao
BMC. Entre os exemplos estdo modelo de cinco forcas, analise SWOT, modelo avaliacdo de
investimento do Oceano Azul e a matriz de gerenciamento de multiplos modelos de negdécios.
Porém, percebe-se que ha um distanciamento e desconhecimento desses mecanismos
complementares na utilizagdo do modelo.

Em 2012, o novo framework agrega ao BMC a proposta de criagdo de valor, apresentando
metodologias de analises do perfil dos clientes e criacdo de valor, com fundamentacdo das
necessidades dos clientes. Contudo, 0 modelo ainda néo resolve a abordagem estratégica para
a tomada de decisdo de forma a configurar-se como uma ferramenta complementar que pode
auxiliar na analise e reconfiguracdo dos modelos existentes.

5.3 Analise do BMC como indutor de criacao de valor e geracédo de vantagem sustentavel

A conceituacdo dos diferenciais da proposta de valor estabelecidos reflete sua definicdo como
componente que descreve todo pacote de produtos e servicos que criam valor para um
segmento de clientes (Osterwalder & Pigneur, 2004, 2009). A construcdo da proposta de valor
para o0s autores se apropria da viséo baseada em recursos (quando identifica as condicOes de
gerenciamento e de infraestrutura da atividade) e da visdo de posicionamento (quando
interpreta as condi¢bes de interface da empresa com seus consumidores, canais de
distribuicéo, relacionamento e comunicagdo com os clientes).

Tal movimento é fator gerador do modelo de receita e da estrutura de custos do BMC. No
entanto, a auséncia de dinamicidade na construgéo e na gestdo do MN pode comprometer a
sua proposicdo de valor. A gestdo se apoia na interdependéncia entre os componentes do
modelo, que gera sistemas dindmicos integrados de a¢0es promotoras da proposta de valor,
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podendo ser alterado e melhorado constantemente. Ja a constru¢cdo do modelo requer
mecanismos de captura e transformacao das informac0es externas a ele associadas.

Dentro da abordagem do MN como vantagem competitiva, as definigdes de métricas para
mensuracdo do valor nos frameworks de negocios tém sido um ponto a ser considerado. O
BMC tem sua equacgédo de valor expressa pela relacdo de receitas menos custos (Osterwalder
& Pigneur, 2009), sendo considerada simplista por ndo possibilitar a anélise de alavancagem
econdmica que justifique a entrega de valor em escala. Além disto, a auséncia de indicadores
quantitativos nos componentes do modelo pode tornar inviavel a geracdo de custos e receitas
de um novo MN.

Segundo Demil et al. (2015), nas Ultimas décadas, a pesquisa sobre o tema MN se
intensificou. Porém, a pesquisa empirica € rara, fazendo-se necessario ampliar o
conhecimento acerca do modelo implantado e de como ele muda ao longo do tempo. A
pesquisa empirica sobre o BMC, assim como 0s outros modelos, também apresenta essa
escassez, ndo permitindo a realizacédo de testes das premissas tedricas do modelo.

A aplicacdo empirica como teste do MN ocorreu na tese de Osterwalder em 2004, na qual ele
estuda o caso Montreux Jazz Festival. Essa anlise evidencia a dificuldade na aplicacdo do
modelo, tendo em vista a auséncia de indicadores quantitativos e qualitativos que, cruzados,
deveriam responder a equacdo final de geracdo de valor, conforme o autor definiu no
referencial tedrico. Ele ainda utilizou outras técnicas de mensuragdo de processos e recursos,
as quais deixam transparecer a adocdo de instrumentos, detalhamentos e defini¢bes de
indicadores para a quantificacdo da geracdo de valor que ndo estdo presentes na proposta
tedrica do BMC. Esse fato teve ressonancia no estudo realizado em instituicdes financeiras
por Teixeira e Lopes (2016), que avaliaram a cria¢do de valor econdmico a partir do BMC.

CONCLUSOES

Ao final deste ensaio, é possivel compreender, em uma perspectiva tedrica, como 0s MND’s
contribuem para a criacdo de valor e a gera¢do da vantagem sustentavel em ambientes de alta
mudanca.

A literatura confirma que a vantagem competitiva é impactada por ambientes de alta
incerteza, tecnologia, complexidade e competitividade, requerendo mecanismos dindmicos de
construcdo de vantagem sustentavel e criacdo de valor que podem ser os modelos de negdcios.
A sustentacdo teorica do quadro conceitual proposto por este estudo foi possivel a partir dos
estudos existentes voltados para as relacbes entre capacidades dindmicas e o0
empreendedorismo estratégico, objetivando a geracdo de vantagem sustentavel. Para
responder ao problema da pesquisa, foi necessario, sobretudo, estabelecer conexdes e
correlagdes entre os construtos de vantagem competitiva dinamica, capacidades dinamicas, e
aprofundar suas relagdes com as teorias de MND.

Constatou-se neste estudo que o MN configurado como uma ferramenta que s6 descreve a
I6gica de fazer negdcio das empresas pode ser considerado estatico. Porém, para assumir uma
acdo dinamica capaz de criar valor e vantagem competitiva sustentavel, o modelo deve criar,
implantar e recriar negocios associados a uma perspectiva estratégica (Pitelis, 2008;
Casadeseus-Masanell & Ricart, 2010). Por dltimo, o modelo precisa ter um design que
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garanta dinamicidade entre o0s elementos constituintes, promovendo sua inter-relacéo,
interdependéncia, e que possa ser convertido em pardmetros e métricas para acompanhar,
avaliar e alterar.

O quadro conceitual do BMC se configura como uma ferramenta que descreve a logica de
fazer negocios das empresas e deveria estar atrelado a estratégia. Mas a sustentacéo teorica é
fragil, por ndo apresentar mecanismos de captura e transformacéo de informacdes externas ao
negadcio, ndo incorporando a elaboracdo do modelo a uma abordagem estratégica. A definicdo
dos elementos constituintes do BMC esta respaldada por varios autores, porem a qualidade da
definicdo é evasiva na sua descri¢do, ndo indicando parametros para mensuracgao. Além disto,
0 percurso para a definicdo dos elementos e a interdependéncia entre 0s componentes se
mostram estaticos, ndo havendo interacdo, correspondéncia e interdependéncia entre
elementos e blocos. O gerenciamento do modelo ndo esta claro, pois ndo mostra registro de
pardmetros e ndo ha proposta de recursividade e avaliagdo do modelo criado. Diante das
analises do BMC, ainda devem ser realizados novos estudos empiricos acerca da necessidade
da criacdo de conectores entre os elementos, relacionando-os a indicadores quantitativos e
qualitativos que respondam a equacao final de valor.
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