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AFINAL, O CANVAS E UM MODELO DE NEGOCIOS DINAMICO?

Resumo

A incerteza e a elevada competicdo induzem as empresas a adotarem abordagens dindmicas
para obter vantagem competitiva. Entre essas abordagens, uma das mais disseminadas no
meio empresarial é o Business Model Canvas. Seus autores advogam que ele contém
elementos que lhe conferem dinamismo, sendo adequado ao cenério de mudangas. Contudo,
sera mesmo o Canvas dinamico? Este trabalho contraria a abordagem mais frequente,
argumentando que o Canvas € estatico, sendo incapaz de oferecer uma l6gica de negdcio para
criar valor e gerar vantagem sustentavel. Isso ocorre porque o Canvas tem inconsisténcias
entre o0 quadro conceitual e sua aplicagcdo. Consequentemente, 0s mecanismos de captura e
transformacdo de informacBes externas ao negocio ndo sdo incorporados ao Canvas,
tornando-se indcuos para fomentar as capacidades dindmicas. Além disso, a conexdo e a
interdependéncia entre os componentes do Canvas sdo estaticas, ndo havendo parametros e
indicadores para a proposta de recursividade e avaliacdo do modelo.

Palavras-chave: Vantagem Sustentavel. Criacdo de Valor. Modelo de Negdcio Dinamico.
Canvas.

Abstract

Uncertainty and high competition lead companies to adopt dynamic approaches to get a
competitive advantage. Business Model Canvas is one of the most known approaches among
practitioners. Its authors argue that its elements are dynamic which is useful to changing
environments. However, is Canvas as dynamic as its proponents argue? This study’s point of
view is different from the mainstream. It argues that Canvas is static and, thus, not able to
provide firm’s logic of creating value and sustainable competitive advantage. It is so because
of Canvas inconsistencies between its conceptual frame and application. Accordingly, Canvas
does not incorporate the mechanisms involved in the capture and transformation of external
information and is not able to foster dynamic capabilities. Moreover, the connections and
interdependency between Canvas components are static, and there are no parameters or
indicators which allows one to evaluate the model and its recursive functioning.

Keywords: Sustainable Advantage. Value Creation. Dynamic Business Model. Canvas.
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1.Introducéo

As alteracbes do ambiente de negdcios e a rapidez das mudancas globais tém
impactado o entendimento do termo vantagem competitiva, abrindo duas perspectivas de
analises. Uma delas refere-se as vantagens temporarias, em que 0s estudiosos propdem
adquiri-las em curto prazo para lidar com o dinamismo do ambiente (D’aveni, Dagnimo, &
Smith, 2010). A outra perspectiva de analise remete as vantagens competitivas sustentaveis,
as quais surgem na literatura com a preocupacao de criagdo e captura de valor, unicidade do
negaocio, facil imitacdo de modelos de negdcios e substituicdo de recursos (Adner & Zemsky,
2006) que garantam as empresas se manterem competitivas por longo prazo (Teece, 2014).

Nessa perspectiva, 0 modelo de negdcio dindmico vem ocupando importancia na
literatura de estratégia, sendo definido como as bases para a captura e criagdo de valor total
entre as partes envolvidas (Amit & Zott, 2014), tornando-se dificil a imitacdo do valor que se
configura na vantagem competitiva (Teece, 2007) e promovendo maior poder de barganha da
empresa focal em relacdo aos seus concorrentes (Zott & Amit, 2011). Chen e Miller (2015)
afirmam que a dindmica competitiva prioriza a criacdo de valor, 0 que exige das empresas
uma estratégia, acbes e ferramentas diferenciadas para o contexto geografico, econdémico,
politico, social e uma posicéao ideoldgica para competir.

Por outro lado, os modelos de negdcios tradicionais, em decorréncia das inovagdes
tecnoldgicas, das novas necessidades dos clientes e dos novos formatos de negocios, tém
sucumbido ou se alterado, a medida que esses negdcios estdo em ambientes que requerem
mudancas constantes. Logo, a competitividade sustentavel dos negdcios se reforca a medida
gue os modelos de negocios se tornam dinamicos e sdo capazes de repensar, adaptar,
transformar ou até substituir o modelo de neg6cio diante do ambiente competitivo
(Ostewalder& Pigneur, 2009; Teece, 2010; Demil & Lecooq, 2010; Zott & Amitt, 2014).

Nesse ambiente, o framework Canvas (Bussiness Model Canvas - BMC) surge como
uma proposta para atender aos mercados com altas incertezas, tecnologia, complexidade e
competitividade. Isso o aproxima da abordagem conceitual de modelo de negdcio voltado
para mercados de inovacdo, competitivos, complexos e dindmicos (Osterwalder, 2004). Em
uma primeira conceituacao, Osterwalder (2004) compreende o Canvas como a légica de uma
empresa de ganhar dinheiro. Para tanto, ele identifica fun¢bes do modelo de negécio 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, p.15-19). No entanto, serd que o Bussiness Model Canvas -
BMC - estd alicercado, teoricamente, numa perspectiva dindmica, sendo capaz de se
transformar e alterar a proposta de negécio?

Para responder a essa pergunta, fez-se necessario o aprofundamento da literatura sobre
modelo de negdcio, criacdo de valor e capacidades dindmicas para geracdo de vantagem
sustentavel. O estudo identificou trés premissas conceituais que compdem o modelo de
negocio dindmico, que sdo: design do modelo de negocio - interdependéncia e conexao dos
elementos constituintes, modelo de negdcio atrelado & concepgéo estratégica das capacidades
dindmicas e busca pela criacdo de valor e geracdo de vantagem competitiva sustentavel das
empresas.

A partir desses pressupostos, foi possivel avaliar BMC na perspectiva de um modelo
dindmico, identificando inconsisténcias tedricas no modelo, fortalecendo a literatura de
modelo de negdcio na perspectiva da dindmica competitiva, além de compreender o modelo
de negdcio como o desdobramento da concepgdo estratégica de criacdo e captura de valor que
contribui para a vantagem competitiva do negécio (Pitelis, 2008; Casadesus-Masanell &
Ricart, 2010).
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2. Modelos de Negdécios Dindmicos: Conceituacdo e Premissas

Segundo Osterwalder (2004), o conceito “modelo de negocio” 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
modelo de negdcio para identificar a sintese de uma ideia de negécio. Atualmente, ndo se tem
na literatura um consenso sobre o conceito de modelo de negdcio 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 modelo de negdcio
impactaram a sua compreensao, pois o 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 o presente e o futuro do modelo de negécio, ha discussdes que apontam o
modelo como descri¢cdo de empreendimento tradicional que opera como um sistema a longo
prazo.

Em contraponto, hd uma visdo continua de mudanca exercendo um papel inovador no
modelo empresarial para apropriacdo de valor (Zott & Amit, 2013). Existem varias revisoes
sobre os conceitos destinados aos modelos de negdcios que estdo sustentadas pela ética de
gerar vantagem competitiva por meio da criacdo e da captura de valor (Amit & Zott, 2001; ;
Magretta, 2002; Afuah &Tucci, 2003; Osterwalder & Pigneur, 2004/2010; Shafer et al., 2005;
Casadesus-Masanell & Ricart, 2009; Demil & Lecocq 2010).

Dentro da perspectiva de criacdo de valor, observa-se uma diversidade de
entendimentos sobre a ampla forma de gerar valor. Amit e Zott (2001/2009) consideram que
0 modelo de negocio retrata a concepcdo de conteudos de transacdo, a estrutura e a
governanca de forma que possa criar valor através da exploracdo de oportunidades de
negocio. Eles vdo além, complementando que o modelo de negdcio € a l6gica de negdcio que
esta associado diretamente a geracdo de receita para todos os stakeholders (Zott, Amil, &
Massa, 2011).

Para Casadesus-Masanell e Ricart (2009), a definicdo esta na I6gica 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 modelo de negdcio
também associa as atividades a forma de como fazer o negdcio (desenho, obtencéo,
manufatura etc.), ou seja, ele integra mais atividades, como a venda (identificacdo de clientes,
vendas, conducdo da transacdo, distribuicdo, entrega), explicando como funciona um negaécio.
Contudo, Demil e Lecocq (2010) aproximam o conceito de modelo de negdcio as atividades e
aos recursos usados para garantir a sustentabilidade e o crescimento dinamico do modelo, que
muda com o tempo, e também do mercado, que muda com a evolucao natural.

Nessa perspectiva de criacdo de valor, os modelos de negdcios exigem articulagcdo de
varias ~ competéncias, como  gestdo  (eficiéncia),  inovagdo/empreendedorismo,
complementaridade com parcerias e foco no mercado de atuacdo (Zott & Amit, 2013). O
modelo de negocio dinamico transforma-se ao longo do tempo, acompanhando as evolugdes
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 adaptacgéo e renovagdo (Achetenhagen, Melin, & Naldi, 2013).

As pesquisas sobre modelos de negocios 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 os estudiosos que tratam do assunto
distinguem eixos tedricos e premissas para a constituicdo do modelo de negdécio dinamico em
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relacdo ao estéatico. Dessa forma, este estudo, em sua revisao literaria, propde trés premissas
teoricas essenciais para a formacdo do modelo dinamico: i) design do modelo de negécio -
interdependéncia e conexdo dos elementos constituintes; ii) modelo de negocio atrelado a
concepcao estratégica das capacidades dinamicas e iii) busca pela criacdo de valor e geracao
de vantagem sustentavel. Embora esses eixos tedricos sejam difundidos na literatura de
modelo de negdcio de forma dispersa, a explicitacdo das premissas de cada construto
possibilitard a conceituacdo e a diferenciagdo entre um modelo estatico e um dindmico.

Modelo Estatico

Modelo Dinamico

Referéncias

Premissas
Teoricas

Design do
modelo de
negécio - a

interdependéncia
e a conexdo dos
elementos
constituintes.

Tem a funcdo de
descrever o modelo
de negécio da
empresa.

0 design
ndo se preocupa com
a dinamicidade e a
correspondéncia dos
componentes do
modelo.

Tem a funcdo de descrever, gerir e
inovar os modelos de negocios das

empresas.
Faz-se  necessario um
design que integre e provoque

interacdo entre os componentes.
Trabalha com meétricas e
indicadores quantitativos e
qualitativos capazes de criar
conexdo e avaliacdo do modelo.

Afuah & Tucci, 2003;
Demil & Lecocq, 2010;
Lecooq, Ple, & Angot,
2010; Achetenhagen et
al., 2013; Amit & Zott,
2015;Demil, Lecocq,
Ricart, & Zott, 2015;
Wirtz et al., 2016.

Modelo de
Negocio

atrelado a
concepgéo

estratégica  das

Capacidades

Necessariamente, ndo
corresponde a uma

estratégia do
negoécio.

Pode nao
adotar mecanismos
de leitura e

aprendizado  sobre

A estratégia preocupa-se com
estruturacdo, construcgdo e alteragéo
das capacidades dinamicas e de
gestdo.

Utiliza  ferramentas e
analises.

Desenvolve as capacidades

de identificar as ameagas e

Teece, 2010; DaSilva &
Trkman, 2013;
Achtenhagen et al., 2013;
Amit & Zott, 2014,
Teece, 2014; Lecocq et
al., 2015.

Dinamicas. informacdes externas | oportunidades, apreender e
e ou internas & | transformar o negécio.
empresa.
Busca pela Pode Extrapola a captura de valor para | Casadesus-Masanell &

criacdo de valor
e geracdo de
vantagem
sustentavel.

capturar ou até criar
valor, mas ndo tem a
intencdo de prolongar
essa vantagem por
um tempo maior.

criar valor e, consequentemente,
gerar vantagem competitiva
sustentavel.

Ricart, 2009; Teece,
2010; Amit & Zott,
2013; Achtenhagen et al.,
2013;

Lecocq et al.,

2015; Wirtz et al., 2016;
Massa, Tucci, & Afuah,
2016.

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

A diferenca fundamental entre os dois modelos estd na intencdo da empresa de
desenhar um negécio, ficando a analise estatica e limitada a um determinado tempo (Frischer
& Pigneur, 2015). Por outro lado, a empresa usa 0 modelo de negdcio 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 hd uma ampliacao
dos preceitos e dominios estruturantes dos construtos de um modelo de negécio dinamico,
cabendo maior detalhamento e especificacdo das variaveis que compdem o modelo nas
proximas sessoes.
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3. Pressuposto do Modelo de Negécio Dindmico: Interdependéncia e Conexdo dos
Componentes

A interacdo da estrutura de funcionamento com os componentes que formam um
modelo de neg6cio — como apresentado por Demil e Lecocq (2010) — é também
compreendida como o design do modelo de negocio. Ratificando esse pensamento, Afuah e
Tucci (2003) definem o modelo de negdcio como sendo um sistema de atividades formado
por componentes e ligacBes dindmicas. Amit e Zott (2015) acrescentam as interdependéncias
entre os componentes. Eles explicam que, para que o modelo de negdcio se torne dindmico, a
interdependéncia dos elementos € fundamental para a geracdo de um sistema de atividades
que ocorra de forma continua, com rotinas e pardmetros importantes, capazes de suportar a
decisdo de mudanca ou a transformacao do modelo.

Zott e Amit (2015) reforcam que em parte os modelos de negdcios sdo estaticos, por
ndo estabelecerem ligacdes e interdependéncias entre os seus componentes, além de nédo
funcionarem como um sistema recursivo entre a concepgédo e sua implementacdo (Demil et
al., 2015).

Ademais, a analise dos componentes do modelo de neg6cio 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 negdcio, por exemplo, o elemento cliente, que
esta inter-relacionado com o elemento criacdo de valor (Wirtz et al., 2016).

O processo de agrupamento, ligacGes, conexdes e dindmica entre 0s componentes ou
atividades de um modelo de negécio é tido como fundamental para o alcance da criacdo 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 (Zott & Amit, 2015).

Achetenhagen et al. (2013) vao além dessa posicdo, acrescentando acdes e recursos
interligados, internos e externos ao modelo de negécio, o que facilita a criacdo de valor
sustentado. Eles, também, reafirmam a necessidade de adaptacdo e renovacdo dos modelos
considerando a conexao interna dos seus elementos.

Assim, o modelo de negocio dindmico deixa de descrever e assume a logica de criar,
implantar e recriar negocios (Teece, 2010). Além disto, modifica a concepcdo estética dos
elementos para uma visdo sisttmica de conexdo e interdependéncia entre 0s seus
componentes, bem como adota acBes complementares e parametros (métricas) de
acompanhamento e monitoramento do desempenho de suas atividades (Amit & Zott, 2015).

4. Pressuposto do Modelo de Negdcio Dindmico: Modelo Atrelado as Concepcbes
Estratégicas das Capacidades Dinamicas

A premissa do modelo dindmico estd relacionada a estratégia, sendo que a
diferenciacdo entre os conceitos de estratégia e de modelo de neg6cio é fruto de vérios
estudos. Chesbrough e Rosenbloom (2002), Amit e Zott (2010, 2013) mostram que algumas
discussdes sobre a relacéo entre estratégia e modelo de negdcio estdo pautadas na questdo dos
diferentes conceitos propostos para modelo de negdcio dindmico, como a criagédo de valor e as
capacidades dindmicas. A posicdo mantida por Casadesus-Masanell e Ricart (2011) é
congruente com essa conclusdo, ja que consideram o modelo de negdcio 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 modelo de negdcio (DaSilva & Trkman, 2013).

Basicamente, sdo identificadas trés teorias da estratégia na literatura sobre modelos de
negdcios (Zott & Amit, 2014; Demil et al., 2015). Como dito anteriormente, uma das teorias
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estd ancorada na Organizacdo Industrial (Ol), que se preocupa com estrutura, escolha da
posicdo e valor econbémico das inddstrias. Essa teoria € 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¢cdes ambientais, sem avaliagédo
das complementaridades, instituicbes 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 visao da
empresa focal se desenvolveu e se estendeu para a concepg¢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
criacdo de valor (Zott & Amit, 2013). Vale reforcar que o modelo de negdcio apoiado na
teoria do posicionamento traz limitacGes no que diz respeito a sua dinamicidade, uma vez que
esta sujeito as reagdes diante das condic¢Bes de mercado, ndo se admitindo o contréario, ou seja,
uma acdo de dentro para fora da organizacdo que independa do ambiente externo.

A segunda teoria é a baseada nos recursos (Barney, 1991), focada no desenvolvimento
e na exploracdo dos recursos existentes na empresa, com a finalidade de diminuir a
possibilidade de imitacdo e geracdo de valor. Ao contrario da primeira, ela é orientada para a
racionalidade de dentro para fora (inside-out). O modelo de neg6cio baseado em recursos tem
recebido avaliacBes 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 aquisi¢do continua de competéncias, sendo
necessario adotar um processo de construgdo complementar, como a espiral do conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (Teece, 2014).

Por altimo, a teoria das capacidades dindmicas, que tem como premissas 0s ambientes
de negdcios complexos, as transformacdes rapidas, marcadas por incertezas e conflitos. Ela
estd 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 (Nelson & Winter, 1982; Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Teece, 2014). Outro
fato que reforca a dinamicidade do modelo de negécio atrelado a teoria das capacidades
dindmicas é a adocdo da visdo estratégica empreendedora da forma de fazer negdcios,
renovando-se por meio da identificagdo de ameacas, aproveitamento e transformacdo de
oportunidades construidas pelas capacidades dinamicas (Teece, 2007).

As vantagens competitivas capazes de durar por um tempo maior sdo objeto de estudo
dentro de ambientes marcados por competigdo, incerteza, descontinuidade, mudancas rapidas,
alteracdes tecnologicas 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 mudanga no
ambiente e de estratégia de negocio, 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 lideranga continua nos ambientes de negocios (Teece, 1997).

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

No entanto, essas funcbes estratégicas descritas tém convergéncia com as fungdes
preconizadas pelas capacidades dinamicas, que sdo: (i) perceber e moldar novas
oportunidades e ameagas, envolvendo as capacidades cognitivas e criativas dos individuos;
processos organizacionais de pesquisa e desenvolvimento e cocriacdo; (ii) aproveitar as
oportunidades por meio de agbes como gestdo de pontos de estrangulamento (entre os ativos)
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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
gestdo do conhecimento (Teece, 2007). O exercicio dessas capacidades gera um fluxo
continuo de inovagdes 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).

Para Zahra, Sapienza e Davidsson (2006), a geracdo das capacidades dinamicas nao
garante 0 sucesso organizacional, pois a relagdo entre as capacidades dindmicas e as
capacidades substanciais — também chamadas 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 direcéo,
envolvimento de toda a organizacdo, mecanismos e processos que gerenciem e orientem o
modelo de negdcio (Sinukas, 2015).

A literatura define alguns processos organizacionais que concorrem para a construcao
das capacidades dindmicas: i) coordenacdo/integracdo das rotinas na selecdo e na combinacgéo
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 pratica, 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 transformacdo de
recursos existentes, exigindo a criatividade e a agilidade dos gestores na adogdo de novos
processos (Teece, 2007) bem como mecanismos de implantacdo e reconfiguracdo do modelo
de negdcio, o que exige préaticas 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
o0 atendimento ao preceito do empreendedorismo estratégico, que requer a integracao de acdes
estratégicas com as empresariais (Hitt, Ireland, Camp, & Sexton, 2002), além de promover o
equilibrio entre 0 comportamento empreendedor schumpetariano e as agdes de implementacéo
e de gestdo. Esse assunto tem sido tratado como uma estratégia ambidestra, que combina,
simultaneamente, as duas ac¢des (Hitt et al., 2002; Altuntas, 2014; Teece, 2014; Lecocq et al.,
2015).

Da mesma forma, a medida que as capacidades dinamicas sdo atreladas ao modelo de
negocio — que tem a funcgéo de repensar, criar e adaptar o design do negécio — 0s negdcios
atendem as mudancas do ambiente, a&s novas tecnologias e as novas preferéncias dos
consumidores (Amit & Zott, 2015). O dinamismo do modelo est4d em congregar um sistema
de atividades desenvolvido e ativado para satisfazer as necessidades dos mercados (Zott &
Amit, 2010), na medida em que o modelo articule a légica e fornega dados e outras evidéncias
gue demonstrem como a empresa cria e entrega valor para os clientes (Teece, 2010).

ﬁe VI SINGEP 1S5N: 2317-8302 v EI-BE

5 Modelo de Negocio Dindmico e sua relagdo com a Criagdo de Valor e Vantagem
sustentavel

Os termos criacdo e captura de valor tém configuragdes préprias nas teorias de
estratégia. 1sso também ocorre no modelo de negdcio dindmico, mas, ao longo do tempo, o
tema apresentou evolugdes conceituais que convergiram para 0 conceito de vantagem
competitiva.
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A concepg¢do de valor nas teorias do posicionamento é compreendida como valor
econémico, ou seja, a rentabilidade ou a taxa de retorno sobre o capital, dado pelos niveis de
satisfacdo de beneficios percebidos menos a posicdo subodtima relativa de custos. Dessa
forma, as empresas que se mantém no ponto maximo da fronteira da produtividade tém
obtengdo de vantagem competitiva (Porter & Millar 1985). Apesar de ele avancar com a
concepcao de uma competicdo estendida por valor, ultrapassando o conceito de concorréncia
apenas entre rivais, essa visdo esta calcada na perspectiva de custos da Organizacdo Industrial,
estendendo-se para a atratividade e posicdo 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 obtencéo e
manutencdo 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 o
aproveitamento das oportunidades como foco de maior vantagem competitiva (Teece, 2007),
sendo um desdobramento da capacidade de criacdo de recursos escassos, identificacdo de
oportunidades e implantacdo estratégica de ativos de valor para o cliente. A inovacdo
tecnoldgica € compreendida como um dos mecanismos de captura de valor no mercado,
podendo ser facilmente imitada, o que requer inovacdo nos modelos de negécios como forma
de criacdo de valor e sustentacdo da vantagem competitiva (Teece, 2010).

Brandenburger e Stuart (1996), partindo do conceito tracado pelas teorias de
posicionamento, propuseram a ampliacdo do conceito de “criacdo de valor” para “valor
apropriado”. O “valor criado” tem como pressuposto o custo de oportunidade e a disposi¢do
do cliente de pagar pelo bem ou beneficio, dependendo das condicdes externas dos ambientes
de neg6cios. Ja 0 “valor apropriado” ou “capturado” tem como premissas 0 preco e o custo, 0s
quais dependem do desempenho da empresa nesse contexto empresarial. Para eles, as
condicBes 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 criagdo de valor como sendo o valor
acrescentado pela firma. O valor capturado € aquele que a empresa apropria do ecossistema de
negocio (consumidor, concorréncia e fornecedor). Esses dois conceitos de captura e criagao
de valor tém se tornado indissociaveis (Demil, Lecocq, Ricart, & Zott, 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 intengdo de capturar valor, ela pode trazer uma
atuacdo téo diferenciada que a captura pode virar uma criacdo de valor que a longo prazo sera
dificil de ser copiada.

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

6. Analise do Business Model Canvas na Perspectiva Dinamica

O Business Moldel Canvas, ou Quadro de Modelo de Negdcio, numa traducéo literal,
desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2010), surge como uma proposta de atender aos
mercados de alta incerteza, tecnologia, complexidade e competitividade, o que se aproxima da
abordagem conceitual de modelo de negdcio voltado para inovagdo e mercados competitivos,
complexos e dindmicos (Osterwalder, 2004). Atualmente, 0 BMC é um dos mais usados
modelos de negd6cios no meio empresarial, que busca reunir conceitos importantes de
estratégia em um modelo simples e visual. O Canvas é uma ferramenta para descrever o
modelo de negdcios de uma organizacao, explicitando como ela cria, entrega e captura valor,
composto por nove elementos (Figura 1).

Key YD Key ‘,'"’“‘ s Customer Customer
Partners -— Activities Proposition Relationships

2

Z egments
—— = e

Key Channels

Cost Revenue S
Structure Y 4 Streams
-~

Figura 1: Business Model Canvas
Fonte: Osterwalder &Pigneur (2010)

O BMC teve sua primeira estrutura espelhada na metodologia de Balanced Scorecard,
criada por Kaplan e Norton (1992), organizado em quatro blocos: produto, interface com o
cliente, a gestdo da infraestrutura e os aspectos financeiros, desdobrados em nove elementos:
proposicdo de valor, cliente, canal de relacionamento, receita, configuracdo de valor,
capacidades, parceria e custos (Osterwalder, 2004). A Figura 2 apresenta o quadro-sintese do
Canvas, que se propOe a registrar as contribuicbes para a construcdo de um modelo de
negocios, por meio de figuras, palavras-chave, utilizando-se de uma linguagem visual. Os
subitens a seguir apresentardo uma analise do BMC na perspectiva de um modelo de negdcio
dindmico.

6.1 Analise do design do modelo: interdependéncia e conexao dos elementos constituintes
do BMC

A literatura de modelo de negécio tem sido considerada fragmentada devido ao seu
desenvolvimento histérico e as variadas perspectivas dos autores (Osterwalder, 2004; Zott &
Amit, 2013; Demil & Lecocq, 2010; Wirtz et al., 2016). Ndo distante dessa realidade, o
conceito do BMC, proposto por Osterwalder (2004), também passou por alteracdes ao longo
do tempo. Inicialmente, a énfase do conceito do BMC estava na unidade de negdcio, apesar
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de se comprometer com a criagdo de valor (Osterwalder, 2004). Em outro momento, ampliou-
se a conceituagdo para a criacao, captura e entrega de valor, porém reforcando a representacédo
visual dos componentes constituintes do negocio em um quadro (Osterwalder & Pigneur,
2009). Finalmente, o conceito do BMC focava na constru¢cdo de um modelo de negocio
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 estatica de uma ferramenta ou quadro descritor da ideia e
componentes de negocio, apesar de se comprometerem com a criacdo e a captura de valor.

Segundo Fritscher e Pigneur (2015), o framework BMC apresentou evolucgdes ao
longo do tempo em funcdo das criticas as quais foi submetido desde sua concepcéo inicial.
Com a criagdo 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
sinalizacdes das relacOes e interacGes entre 0s componentes constituintes do modelo, o que
levou a uma forma estanque de composi¢do e andlise. O processo de agrupamento, ligacdes,
conexdes e dinamica entre os componentes ou atividades de um framework € considerado
fundamental para o alcance da criagdo e da captura de valor (Afuah & Tucci, 2003; Amit &
Zott, 2015). Observe 0 Quadro 2, que traz as alteracbes do BMC ao longo do tempo:

interacbes com seus nove
elementos.

Concentrou-se em
identificar o que é
fornecido, para quem, como
é produzido e quanto gera
de lucro.

O escopo do BM é limitado
ao negdcio em si sem haver
mecanismos de analise e
interacdo com os fatores

ambientais.

sinalizagdes das relagcBes e interacdes
entre elementos do modelo anterior.
Alteracdo nos nomes dos elementos
constituintes do BM, em relagdo ao
anterior.

ferramentas  de

Apresentou  vdrias

identificacdo e andlises de fatores
ambientes agregadas ao modelo, porém

ainda planilhas estanques ao modelo.

Ano 2004 2010 2014

Titulo The business model | Business Model Generation: A Handbook | Value  Proposition  Design:
ontology: a proposition in a | for Visionaries, Game Changers, and | How to Create Products and
design science approach Challengers Services Customers Want.

Autores Osterwalder,A. Osterwalder & Pigneur, 2010 Osterwalder, Pigneur,Bernarda

& Smith.

Local I' Université de Lausanne | John Wiley & Sons John Wiley & Sons
l'ecole des hautes etudes
commerciales

Destaque | Foi  apresentado como | Concentra-se na apresentacdo e aplicacdo | O texto concentra-se nas
modelo ontoldgico. didatica do modelo. formas de compreender as
Descreve 0s blocos de | Criagdo do Quadro Canvas; e, | demandas dos clientes para
construgdo-chave e suas | consequentemente, h& perda das | definicdo da proposta de valor.

Traz uma perspectiva visual,
influenciada pelas teorias de
design- thinking.

Quadro 2 — Principais aspectos e evolucdo da abordagem do framework BMC
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Fonte: Elaborado pelos autores.

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

A navegacdo no quadro Canvas € livre, podendo o usuario definir as relagdes 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 concepc¢do 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 negdcios, sendo fundamental para as capacidades
dinamicas” (Teece, 2007, p.1323).

6.2 Analise da concepcdo estratégica das Capacidades Dinamicas aplicadas ao BMC

No estudo de Wirtz et al. (2016) sobre a origem e a conceituagcdo de modelo de
negocio, 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 0 seu
detalhamento conceitual e as bases de referéncias que refletem as duas visbes estratégicas
(Quadro 3).

Contudo, percebe-se que o BMC néo apresenta uma decisdo estratégica definida que
possa conduzir suas atividades, como preconiza a literatura de modelo de negé6cio dinamico, e
muito menos mecanismos de captacao e transformacdo do modelo ao longo do tempo. Nessa
perspectiva, 0 BMC traz em si condi¢bes para atreld-lo a uma estratégia de capacidades
dindmicas, 0 que permitiria a atualizacdo 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 modelo de negdécio.

Outra andlise critica da versdo do BMC (2009) ¢ a interface do ambiente externo com
0 modelo, que compromete a captacao e transformacédo de informagfes em acgdes 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 avaliagdo 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, o modelo ainda ndo resolve a
abordagem estratégica para a tomada de decisdo de forma a configurar-se como uma
ferramenta complementar que pode auxiliar na analise e reconfiguragdo dos modelos
existentes.
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Interface | Componente Conceitos Referéncias
)
Segmentos Definem o tipo de consumidor que a empresa busca. Kotler, 1999; Hagel &
de Clientes Armstrong, 1977; Neal
& Wurst; 2001.
C
L Proposta de | Descreve todo pacote de produtos e servigos que criam | Kambil &  Ginsberg,
I Valor valor para um segmento de clientes. Ela é compreendida | 1997.
E pelo autor como sendo o motivo pelo qual os clientes
N escolhem a empresa.
-I:[ Canais Descrevem como uma empresa entrega a proposta de | Moriarty &  Moran,
valor aos segmentos de clientes. Normalmente, uma | 1990; Dolan, 2000; Ives
empresa dispde de um ou mais canais diretos e indiretos, | & Learmonth, 1984;
que podem ser divididos nos links deles. Ives, 1999; Muther,
2002.
Relacioname | Descreve a relacdo entre a companhia e o segmento de | Blattberg & Getz, 2001.
nto com | clientes.
clientes
Fontes  de | Descrevem o dinheiro periddico a ser recebido do valor | Klein &  Loebbecke,
receitas ofertado pela companhia. Também definem qual | 2000; Pitt &
mecanismo € usado para determinar o prego desse valor | Berthon,1999.
ofertado.
Atividades- | A¢des que uma empresa realiza para fazer o negécio e | Porter; 1985; Fjeldstad &
E Chave alcangar as suas metas. Haanaes; 2001.
M Principais Os recursos sdo absorvidos pelo processo de criacdo de | Grant, 1991; Wernefelt;
P Recursos valores. Eles sdo formas de aptiddo de que a empresa | 1984.
R precisa para fornecer as propostas de valor.
E Parcerias As parcerias sdo acordos de cooperagdo iniciados entre | Child & Faulkner, 1998;
S Principais duas ou mais companhias independentes com o objetivo | Dussauge & Garrette,
A de criar um projeto ou as atividades em conjunto por | 1999; Brandenburger &
meio da organizacdo das capacidades, recursos e a | Nalebuff, 1996; Tapscott
atividades necessarias. & Ticoll, 2000.
Estrutura de | O custo mede todos os custos monetarios de uma | Maite & Aladjidi, 1999.
Custos empresa.

Quadro 3- Estrutura Conceitual do Modelo de Negocio Canvas, 2009

Fonte: Adaptado pelos autores

6.3 Analise do BMC como indutor de criacdo de valor e geracdo de vantagem sustentavel

A conceituacdo dos diferenciais da proposta de valor estabelecidos reflete sua
definicdo como componente que descreve todo pacote de produtos e servigos que criam valor
para um segmento de clientes (Osterwalder & Pigneur, 2004, 2009). A construgdo da proposta
de valor para os autores se apropria da visdo baseada em recursos (quando identifica as
condigdes de gerenciamento e de infraestrutura da atividade) e da visdo de posicionamento
(quando interpreta as condi¢Oes 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 construcdo e na gestdo do modelo de negdcio pode
comprometer a sua proposicdo de valor. A gestdo se apoia na interdependéncia entre 0s
componentes do modelo, que gera sistemas dinamicos integrados de agfes promotoras da
proposta de valor, podendo ser alterado e melhorado constantemente. J& a construcdo do
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modelo requer mecanismos de captura e transformacdo das informacGes externas a ele
associadas.

Dentro da abordagem do modelo de neg6cio como vantagem competitiva, as
definicbes de metricas para mensuracdo do valor nos frameworks de negocios tém sido um
ponto a ser considerado. O BMC tem sua equacdo de valor expressa pela relagdo de receitas
menos custos (Osterwalder & Pigneur, 2009), sendo considerada simplista por ndo possibilitar
a analise de alavancagem econdmica que justifique a entrega de valor em escala. Além disto,
a auséncia de indicadores guantitativos nos componentes do modelo pode tornar inviavel a
geracgdo de custos e receitas de um novo modelo de negdcio.

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

A aplicacdo empirica como teste do modelo de negdcio ocorreu na tese de Osterwalder
em 2004, na qual ele estuda o caso Montreux Jazz Festival. Essa analise evidencia a
dificuldade na aplicagdo do modelo, tendo em vista a auséncia de indicadores quantitativos e
qualitativos que, cruzados, deveriam responder a equacao final de geracdo de valor, conforme
o autor definiu no referencial teérico. Ele ainda utilizou outras técnicas de mensuracdo de
processos e recursos, as quais deixam transparecer a ado¢do de instrumentos, detalhamentos e
defini¢cOes de indicadores para a quantificagcdo da geracédo 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 criagdo de valor econdmico a partir
do BMC.

7. Conclusotes

O BMC néo pode ser considerado dinamico, apesar de ser de facil compreensdo e
adocdo pelo empreendedor. Constata-se na avaliacdo de aderéncia tedrica auséncia de
mecanismos dinamicos no modelo, além da inconsisténcia percebida entre o modelo
conceitual e os estudos de aplicagdes empiricas.

O quadro conceitual do BMC se configura como uma ferramenta que descreve a
I6gica de fazer negdcios das empresas e deveria estar atrelado a estratégia. Mas a sustentacdo
teorica é frégil, por ndo apresentar mecanismos de captura e transformacdo de informacGes
externas ao negdcio, nao incorporando a elaboracdo do modelo a uma abordagem estratégica.
A definicdo dos elementos constituintes do BMC esté respaldada por varios autores, porém a
qualidade da definicdo é evasiva na sua descricdo, ndo indicando parametros para
mensuracdo. Além disto, o percurso para a defini¢cdo 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 nédo 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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