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Resumo

As transformagdes tecnoldgicas vivenciadas nos Gltimos anos tém ampliado as discussdes acerca do impacto das
tecnologias sobre a sociedade de modo geral e sobre as organizagdes. Partindo desse contexto, o objetivo do artigo foi
analisar as relagfes entre os construtos transformacdo digital, modelo de negdcios, estratégia organizacional e
capacidades dindmicas, bem como a insercdo desses na tematica da inovacgdo. Trata-se de ensaio tedrico construido a
partir da andlise de publicacdes consolidadas e discussdes recentes que abordam as tematicas de modelo de negdcios,
estratégia e transformacdo digital. Os resultados apontam uma estreita relagdo entre as tematicas, sendo que a busca
por novos modelos de negécios, a transformacdo digital e a adocdo de estratégias especificas por parte das
organizacGes sdo identificadas como formas de gerar valor para os clientes, fomentar a inovacdo e, em Ultima
instdncia, criar vantagem competitiva sustentavel para as organizacbes. Conclui-se que, ndo obstante o objetivo
comum, a conducdo setorizada dessas tematicas no contexto organizacional pode ser prejudicial para o alcance dos
objetivos organizacional. Entende-se que o artigo contribui para as discussdes sobre as relagcbes entre modelo de
negocios e estratégia, incluindo o contexto de transformac&o digital como mais um elemento.

Palavras-chave: Modelo de negécios; Estratégia; Transformacao digital; Inovacéo.

Abstract

The technological transformations experienced in recent years have expanded the discussions about the impact of
technologies on society in general and on organizations. Based on this context, the objective of this article was to
analyse the relations between the construct’s digital transformation, business model, organizational strategy and
dynamic capabilities, as well as their insertion in the theme of innovation. This is a theoretical essay based on the
analysis of consolidated publications and recent discussions that address the themes of business model, strategy, and
digital transformation. The results indicate a close relationship between the themes, with the search for new business
models, digital transformation and the adoption of specific strategies by organizations being identified as ways to
generate value for customers, foster innovation and, ultimately, create sustainable competitive advantage for
organizations. It is concluded that, notwithstanding the common objective, the sectored conduct of these themes in the
organizational context can be detrimental to the achievement of organizational objectives. It is understood that the
article contributes to discussions about the relationships between business model and strategy, including the context of
digital transformation as yet another element.

Keywords: Business model; Strategy; Digital transformation; Innovation.

Resumen

Las transformaciones tecnoldgicas experimentadas en los Ultimos afios han ampliado los debates sobre el impacto de
las tecnologias en la sociedad en general y en las organizaciones. A partir de este contexto, el objetivo de este articulo
fue analizar las relaciones entre los constructos transformacién digital, modelo de negocio, estrategia organizativa y
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capacidades dinamicas, asi como la insercion de estos en el tema de la innovacidon. Este es un ensayo teérico basado
en el analisis de publicaciones consolidadas y debates recientes que abordan los temas de modelo de negocio,
estrategia y transformacion digital. Los resultados apuntan a una estrecha relacion entre estos temas, identificandose la
busqueda de nuevos modelos de negocio, la transformacion digital y la adopcion de estrategias especificas por parte
de las organizaciones como formas de generar valor para los clientes, fomentar la innovacion y, en definitiva, crear
una ventaja competitiva sostenible para las organizaciones. Se concluye que, a pesar del objetivo comdn, la
conduccidn sectorizada de estos temas en el contexto organizativo puede ser perjudicial para la consecucién de los
objetivos de la organizacion. Se entiende que este articulo contribuye a los debates sobre las relaciones entre el
modelo de negocio y la estrategia, incluyendo el contexto de la transformacion digital como un elemento mas.
Palabras clave: Modelo de negocio; Estrategia; Transformacién digital; Innovacion.

1. Introducéo

As mudancas tecnoldgicas, ambientais e sociais, caracteristicas da sociedade em rede (Castells, 1999), impactam
diretamente as organiza¢Ges de modo geral. Os mercados tornam-se cada vez mais competitivos e desafiadores para as
organizacdes privadas. As organizacdes publicas e do terceiro setor ndo ficam alheias a essas transformagdes. As exigéncias da
sociedade também provocam mudangas importantes nesses contextos. Para lidar com as mudangas tecnoldgicas, muitas
organizacdes vém implementando sistemas avangados de tecnologias da informacgdo (TI) em suas atividades por meio de um
processo que vem sendo abordado na literatura como transformacéo digital (Heavin & Power, 2018). Essas transformacoes,
que impulsionam a sociedade, favorecem o surgimento de novos modelos de negécios (Osterwalder et al., 2005), fazendo com
que as organizacdes modifiqguem suas estruturas, processos, produtos e servi¢os (Hess et al., 2016), a fim de adaptar-se as
exigéncias atuais do ambiente ou antecipar tendéncias futuras, criando vantagem competitiva.

Embora exista uma pressdo do ambiente que tende a levar as organizacdes a adog¢do de novos modelos de negécios,
essa mudanca ndo € um processo simples, principalmente em setores mais maduros (Teece, 2018; Tikkanen et al., 2005). Por
esse motivo, é importante que essas transformagdes nos modelos de negdcios sejam planejadas e acompanhadas de forma a
garantir os recursos (de pessoal, tecnolégico, financeiro, etc.) necessarios para que a transformacdo ou adocdo de novos
modelos gerem resultados positivos para a organizagdo, principalmente no que se refere & abertura para inovacao e geracdo de
vantagem competitiva. Por outro lado, nos setores menos maduros, que crescem em um cendrio cuja velocidade das
transformacdes é cada vez maior, a adaptacdo geralmente é mais répida e muitas organiza¢des ja nascem utilizando modelos de
negécios inovadores, como é o caso de algumas startups (Ries, 2011).

E possivel observar um crescente interesse dos pesquisadores acerca da tematica de modelo de negécios, mas ainda
pode-se considerar que o campo de pesquisa se encontra em estagio inicial (George & Block, 2011). Ha inimeras divergéncias
entre os pesquisadores do tema com utilizacdo de diversos conceitos, niveis de andlise e aportes tedricos (Zott & Amit 2013).
Mas, de modo geral, as pesquisas sugerem que a adaptacdo ou a transformacdo dos modelos de negdcios das organizacdes, de
forma a facilitar os processos de inovagao, contribuem para melhoria dos resultados. Assim, 0 sucesso organizacional ou de
projetos especificos dependem do desenvolvimento de estratégias alinhadas a modelos de negécios inovadores.

A relacdo entre estratégia e modelos de negdcios € apontada na literatura como uma via de méo dupla. Por um lado, a
estratégia das organizacGes é importante na definicdo dos modelos de negdcios a serem adotados. Por outro lado, a adogdo de
novos modelos de negécios pode desencadear transformagdes importantes na organizacdo de forma que sua estratégia seja
modificada para se adequar ao novo modelo de negécios (Teece, 2010). No cerne dessa relagdo entre modelo de negdcios e
estratégia esta a habilidade das organizacfes de se adaptarem as mudancas do ambiente, o que vem sendo abordado como
capacidades dindmicas (Teece, 2018; Teece et al., 1997).

Observa-se que h& uma interrelacdo entre as pesquisas que abordam as tematicas de modelos de negécios,
transformacdo digital, estratégia organizacional e capacidades dinamicas. A partir desse contexto, o presente ensaio tem por

objetivo analisar as relagBes entre os construtos transformacdo digital, modelo de negécios, estratégia organizacional e
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capacidades dindmicas, bem como a insercéo desses na tematica da inovacao.

O caminho percorrido para a analise proposta se inicia pela abordagem do construto transformacéo digital e como ele
vem sendo utilizado na literatura em duas perspectivas: 1 para se referir ao impacto das tecnologias digitais na sociedade e 2
para se referir as transformacdes empreendidas no sentido de tornar as organizagdes mais alinhadas ao contexto tecnoldgico.
Em seguida, sdo apresentadas discussoes acerca dos modelos de negdcios e como essa abordagem vem contribuindo para a
comunicacdo dos processos organizacionais. Aprofundando a discussdo dessa tematica, sdo abordados os componentes dos
modelos de negdcios e suas relagdes com a inovacado, de forma a enfatizar as abordagens de modelos de negécios inovadores.
Na sequéncia, sdo discutidas as relacBes entre estratégia e modelo de negécios, bem como o papel das capacidades dindmicas
para 0s processos de inovacgdo nas organizacfes. As consideracdes finais do ensaio abordam a interrelacdo entre as tematicas e
a importancia da integragdo entre as diferentes areas das organizacOes para que 0s processos de transformacdo digital e
modelagem de negdcios e escolhas estratégicas estejam alinhados, contribuindo para a obtengdo e manutengéo de vantagens

competitivas.

2. Metodologia

Quanto aos aspectos metodoldgicos, optou-se pelo desenvolvimento de um ensaio teérico. A principal caracteristica
do ensaio tedrico é a originalidade. O ensaio precisa apresentar algo de inédito (Soares et al., 2018). Esse ineditismo, de acordo
com Meneghetti (2011), pode estar na argumentacdo desenvolvida, na escolha de objetos de andlises ndo explorados, no
recorte especifico dado a anélise, na abordagem epistemoldgica que se difere daquelas até entdo realizadas em relagdo ao
objeto de estudo, ou na subversdo da racionalidade dominante sobre o tema. No ensaio tedrico, ha uma internalizag&o do objeto
pelo sujeito que permite desenvolver reflexfes Uteis para o avango cientifico (Bertero, 2011). Os aspectos de originalidade
deste ensaio se relacionam a abordagem conjunta dos trés objetos de andlise, & argumentacdo desenvolvida e & interrelacao
desses objetos na sociedade da transformacdo digital. O ensaio tedrico necessita de sujeitos abertos as formas de escrita
cientifica que se diferem dos métodos tradicionais da ciéncia. Neste tipo de trabalho, o contetido é mais relevante que a forma,
gue podera assumir diferentes facetas (Meneghetti, 2011).

De acordo com Michel (2015), o ensaio tedrico possui caracteristicas do texto cientifico e tem como propdsito
defender de forma ldgica e racional um ponto de vista, sem, contudo, pretender esgotar o assunto. Para a autora, o ensaio deve
partir das discussoes ja desenvolvidas sobre o assunto, apresentando argumentos e contra argumentos para defender o ponto de
vista ou ideia proposta. A partir de revisdo de literatura no campo da administracdo e contabilidade, Soares et al. (2018)
concluem que o ensaio tedrico ndo se limita a revisdo critica de resultados de trabalhos anteriores, mas serve para exposicdo de
questdes criticas e reflexivas que podem tangenciar as teorias, as evidéncias empiricas ou a experiéncia do ensaista acerca do
tema sobre o qual ensaia. Nesse sentido, & importante que os ensaistas e leitores reconhecam que a compreensao da realidade
também ocorre de outras formas, além do tradicional método cientifico (Meneghetti, 2011).

A opcdo pelo ensaio tedrico, seguindo a orientagcdo de Meneghetti (2011), foi consciente e intencional, partindo da
compreensdo de que é uma abordagem adequada para o objeto em analise: relagdes entre estratégia, modelos de negocios e
inovagdo no contexto de transformacdo digital. Cabe ressaltar, conforme afirma Bertero (2011), que contribuicBes tedricas
importantes no campo da administracdo foram apresentadas & comunidade cientifica por meio de ensaios. Entre essas
contribuicdes, algumas se relacionam com as teméticas abordadas neste artigo, como ensaios que deram origem ao que se
conhece atualmente como Visdo Baseada em Recursos (VBR) (Bertero, 2011).

De acordo com Kdche (2011), a melhor forma de obter conhecimento é a revisao da literatura pertinente ao tema que
se pretende investigar. Segundo o autor, a revisdo de literatura capacita o pesquisador a identificar diferentes aspectos da

tematica investigada a luz das teorias. Assim, 0 ensaio se baseia em uma revisdo narrativa das publicagdes recentes acerca dos
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temas investigados. A revisdo narrativa caracteriza-se pela descricdo do estado da arte em determinado assunto, a partir de um
ponto de vista tedrico ou contextual. Esse tipo de revisdo constitui-se da interpretagdo e analise critica do pesquisador sobre a
producdo. Esse tipo de revisdo permite a aquisicdo e atualizagdo de conhecimento sobre um determinado tema em curto
periodo de tempo (Botelho et al., 2011). A impossibilidade de reprodugdo e a auséncia de respostas quantitativas para
questionamentos sdo caracteristicas da revisdo narrativa (Rother, 2007). Considerando 0os apontamentos desses autores, 0
presente ensaio apresentou e discutiu as abordagens acerca da transformacdo digital, modelo de negdcios, estratégia
organizacional e capacidades dindmicas para defender a interrelacdo entre estes construtos tendo em comum a busca por

inovacdo para criacdo de valor.

3. Transformacdao Digital

O mundo passa, atualmente, por mais uma era marcada por profundas transformagdes sociais e tecnoldgicas, que sdo
estimuladas principalmente pela incessante e crescente geragdo de inovagBes em Tecnologias da Informagdo e Comunicagéo
(TIC). Essas transformac6es decorrem da chamada transformacdo digital (Weiss, 2019). As transformagdes sdo tdo profundas a
ponto de ser postulada a hipétese de estarmos presenciando o surgimento de uma nova sociedade: a sociedade sensoriada.
Caracterizada pelo surgimento constante de inovacdes e pela inseparabilidade com a tecnologia (Weiss, 2019).

N&o obstante o alarde sobre a transformacdo digital ndo seja exatamente uma novidade, e mesmo o debate sobre os
impactos da tecnologia sobre a sociedade tenha recebido muita atencdo em outros momentos, como na abordagem da
sociedade em rede (Castells, 1999), algumas caracteristicas da sociedade atual podem ser consideradas singulares (Weiss,
2019). A velocidade das transformacdes tecnolégicas e sociais e a producdo de dados delas decorrentes tém provocado
mudancas importantes nas operacfes, produtos e servigos de pequenas e grandes organizacdes. Nesse contexto, muitos dilemas
e desafios sdo enfrentados pelos gestores. Entre os desafios estd a necessidade de lidar com um crescente volume de dados,
aproveitando-os em favor dos objetivos organizacionais. Diante desse grande volume de dados, a transformacéo digital das
organizagGes se torna cada vez mais necessaria. Na verdade, as evolucdes tecnoldgicas ndo se configuram caracteristicas
especificas da sociedade atual, pois tém sido vivenciadas ao longo do tempo e os impactos da transformacdo digital nas
organizacGes podem ser observados desde os anos de 1950 (Heavin & Power, 2018).

Muitas organizagBes foram impactadas por algum tipo de transformagdo tecnoldgica nas Ultimas décadas. Algumas
dessas transformagdes foram: o surgimento dos computadores de tubo de vécuo, entre 1943 e 1958, que impulsionaram
transformacdes na contabilidade, no apoio a decisdo e no processamento de transagdes; a introducéo de robds de manufatura e
0 processamento de transacdes on-line, nos anos de 1960; a revolugdo dos computadores pessoais na década de 1970; a
aceleracdo da adocdo da tecnologia da computacdo na década de 1980; o surgimento da internet global, armazenamento de
dados digitais, data warehouses, redes locais e telefones digitais que ampliaram as possibilidades tecnoldgicas disponiveis na
década de 1990; nos anos 2000, os telefones celulares se tornaram acessiveis, 0s processadores mais rapidos, a computagdo e o
armazenamento passaram a ser distribuidos em redes celulares digitais; em 2010 as capacidades de armazenamento e
computacdo de dados aumentaram exponencialmente. Na atualidade, observa-se a crescente aplicacdo, no &mbito das
organizacGes, de tecnologias como a Internet das Coisas (10T), aprendizagem de maquinas, Inteligéncia Artificial (1A),
reconhecimento e modelagem de fala, monitoramento em tempo real, assistentes digitais, personalizacdo, suporte a decisdes e
analises preditivas (Heavin & Power, 2018).

Segundo Moreira e Rocha (2019), mudangas rapidas estdo ocorrendo em todo o mundo e as organizagBes precisam
lidar com essas mudancas. A transformagdo digital estd direcionando as organizacdes para um nivel mais elevado de
envolvimento digital em todas as areas, incluindo processos, produtos, cliente, servicos e negdcios habilitados por TI. Assim,

0s gestores precisam lidar com questdes sobre a utilizagdo das tecnologias digitais no negdcio e refletir sobre as vantagens e
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desvantagens da utilizacdo dessas ferramentas e sobre os custos envolvidos no processo de transformacéo digital.

Mas, afinal, o que é transformacdo digital? As definices disponiveis na literatura estdo longe do que se poderia
chamar de um consenso, mas fornecem boas orientacBes para compreensdo do construto. Em uma abordagem ampla, a
transformac&o digital pode ser compreendida como a utilizagdo de tecnologias digitais de modo a impactar fundamentalmente
todos os diferentes setores e aspectos das organizagdes, dos negocios e da sociedade (Gruman, 2016).

De acordo com Warner e Wéger (2019), a transformacéo digital pode ser entendida como um processo ininterrupto,
marcado pelo uso de tecnologias digitais no cotidiano das organizaces, tendo a agilidade como o principal mecanismo para a
reconfiguracdo estratégica do modelo de negdcios, das formas de colaboracdo e da cultura organizacional. Moreira e Rocha
(2019) afirmam que, do ponto de vista organizacional, a transformacdo digital esta relacionada as mudancas profundas e
rapidas, envolvendo atividades, processos, competéncias e modelos, a fim de aproveitar possiveis oportunidades decorrentes da
inclusdo de tecnologias digitais no negécio. Nwankpa e Roumani (2016) destacam a centralidade de uma base tecnoldgica na
transformacdo digital. Segundo os autores, as organiza¢des estdo sempre se transformando como resposta as mudancas do
mercado de atuagdo, mas, quando se fala em transformacdo digital, as mudancas s&o construidas sobre uma base de tecnologias
digitais como big data, analytics, cloud, mobile e midias sociais, possibilitando a melhoria de processos e a criagdo de valor
para o negdcio da organizagao.

A partir dessas definicfes, podemos entender a transformagdo digital, em uma abordagem no nivel das organizacdes,
como um processo continuo que envolve mudancas profundas na organizacdo apoiada em base tecnolégica com objetivo de
criar valor. Para Moreira e Rocha (2019), esse processo estd concentrado em quatro pilares tecnoldgicos: (1) Cloud
Compunting, (2) Conectividade movel, (3) Big Data e (4) Social. Esses pilares tém sido impulsionados por inovacdo
tecnoldgica que incluem, Inteligéncia Artificial, 10T, Robotica, Impressdo 3D, Realidade aumentada, Sistema de segurancga de
préxima geracao (NextGen) e Sistemas cognitivos.

Cabe destacar ainda, conforme alertado por Chanias e Hess (2016), que a transformacdo digital envolve também a
integracdo entre tecnologias emergentes e tecnologias tradicionais, no que pode ser definido como TI estendida. Essa
integracdo pode ser promovida com o uso de andlise de dados, computacdo mdvel, midia social ou dispositivos inteligentes
incorporados e o uso aprimorado de tecnologias tradicionais, como o0 ERP (Entrerprise Resouce Planning) para aprimoramento
dos negdcios. A partir desses apontamentos da literatura, observa-se que a transformacéo digital pode provocar mudancgas nas
estratégias organizacionais para a adogdo de novos modelos de negécios mais alinhados as necessidades, atuais e futuras, do

mercado. Portanto, faz-se necessario abordar a tematica modelo de negécios e sua relagdo com a estratégia.

4. Modelos de Negécios

O termo modelo de negd6cios passou a ser utilizado com mais frequéncia na literatura académica a partir do final da
década de 1990, sendo identificadas poucas mencdes relacionadas ao termo até entdo, em artigos publicados em periddicos.
Assim, pode-se considerar uma tematica recente no contexto cientifico (Osterwalder et al., 2005), embora a primeira mencao
ao termo remeta a 1957 (Calixto & Fleury, 2015). Apesar das publica¢fes identificadas nos anos de 1990, coincidindo com o
desenvolvimento da internet, Calixto e Fleury (2015) apontam que é nos anos 2000 que as discussdes académicas sobre a
temética tomam fblego, tendo a publicacdo de Osterwalder e Pigneur (2010) exercido um papel importante no fomento das
discussdes académicas que, ndo obstante a abordagem eminentemente pratica da obra, ganharam novo félego a partir da sua
publicagéo.

Sao identificadas muitas definigBes relacionadas a modelo de negdcios na literatura, sem um consenso entre 0s
pesquisadores (Calixto & Fleury, 2015; Teece, 2018). De acordo com Calixto e Fleury (2015), as defini¢cBes mais utilizadas na
literatura foram desenvolvidas por Amit e Zott (2001) e Teece (2010): De acordo com Amit e Zott (2001, p. 493), "Um modelo
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de negdcios descreve o design (arquitetura) do conteldo, da estrutura e da governanca de uma transacao para criar valor por
meio da exploracdo das oportunidades de negocio”. Para Teece (2010, p. 172), o modelo de negécios "descreve o design
(arquitetura) da criacdo de valor, entrega e mecanismos de captura que sdo por ele empregados”. O autor afirma que a
esséncia de um modelo de negocios ¢ “definir a maneira que a empresa entrega valor aos seus clientes, atrai os clientes para
pagar pelo valor e converte esses pagamentos em lucro” (ibidem, p.172).

Outras definicBes foram derivadas a partir das propostas por Amit e Zott (2001) e Teece (2010), buscando relacionar o
design, ou estrutura com a geracdo de valor para organizacdo, com diferencas na forma como o construto foi abordado nas
publicacdes. A maioria dos estudos apresenta 0 modelo de negdcios como um sistema de atividades, ou seja, como um modelo
estrutural. Uma quantidade menor, porém expressiva, apresenta uma descricdo ou representacdo da forma como as
organizacGes fazem negocios (Calixto & Fleury, 2015).

A partir da divisdo proposta por Zott et al. (2011), Calixto e Fleury (2015) apontam que os estudos sobre e-business
tendem a apresentar representacfes genericas e tipologias/taxonomias dos modelos, sendo prevalentes até 2009. As
publicagdes sobre Business Model Innovation apresentam o modelo de negdcios como uma forma de conexdo entre a
tecnologia das organizac@es e as necessidades dos clientes ou outros recursos organizacionais, a capacidade das empresas em
lidar simultaneamente com modelos de negécios distintos, a reconfiguracdo das atividades organizacionais, ©
empreendedorismo e o desenvolvimento de novas propostas de criacdo de valor. Os estudos com foco nas estratégias
empresariais destacam a forma como as organizacfes criam valor, o desempenho organizacional e a geragdo de vantagens
competitivas. Com as definicGes expostas, observa-se uma estreita relacdo entre transformacdo digital, modelo de negdcios,
estratégia organizacional e inovacdo. Isso fica ainda mais claro quando se discute os componentes do modelo de negdécios,

conforme proposto por diferentes autores.

5. Componentes do Modelo de Negdcios

Assim como em relacdo as definicBes, ndo h& consenso sobre os componentes do modelo de negdcios, e muitas
propostas estdo disponiveis (Afuah et al., 2003; Calixto & Fleury, 2015; Demil & Lecocq, 2010; Hedman & Kalling, 2003;
Osterwalder & Pigneur, 2010; Wirtz et al., 2016). Osterwalder e Pigneur (2010) descrevem o modelo de negécio a partir de
uma proposta com 9 componentes (proposicdo de valor, segmentos de clientes, canais, relacionamento com o cliente,
atividades-chave, recursos-chave, parceiros-chave, estrutura de custos e fonte de receita) organizados em quatro areas
principais de um negoécio (clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira). De acordo com Richardson (2005), os
elementos do modelo de negdcios podem ser agrupados em trés aspectos-chave: (1) proposta de valor — correspondente ao que
uma organizagdo pretende entregar a seus clientes e as razdes pelas quais eles pagariam por isso; (2) criacdo de valor —
correspondente a forma como uma organizagdo articula recursos, capacidades, processos e redes de clientes e fornecedores
para criar e entregar o valor pretendido; e (3) captura de valor — correspondente a forma como uma organizacao gera receita e
lucro das atividades. Ja Calixto e Fleury (2015), a partir de uma revisdo sistematica da literatura, identificaram 22 elementos
que compde a estrutura do modelo de negocios e organizaram em quatro areas: criacdo de valor Inovagdo, captagdo de valor,
network e estratégia empresarial. As autoras consideram que, no que pese o foco de grande parte dos trabalhos estarem na
criacdo de valor, a estratégia, o posicionamento de mercado e a cultura organizacional sdo elementos centrais no desenho do
modelo de negdcios.

A proposta de valor deve indicar o porqué os clientes terdo interesses em adquirir 0 produto ou servico da
organizacdo, demonstra como seu produto/servico (pacote) a diferencia da concorréncia. Para tanto, esse pacote precisa atender
uma necessidade do cliente solucionando um problema. A proposta de valor pode ser similar as outras existentes e se

diferenciar com funcionalidades ou atributos adicionais ou pode ser disruptiva, gerando inovagdes sem precedentes e criando
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seu proprio mercado (Calixto & Fleury, 2015; Osterwalder & Pigneur, 2010). Os clientes podem ser considerados como ponto
central na definicdo do modelo de negécios. Sobre esse ponto, é necessario que a organizacao identifique o publico alvo do seu
produto ou servico, definindo quais seguimentos pretende ou ndo atender. Faz-se necessario ainda identificar os canais de
comunicacdo, vendas e distribuicdo que serdo utilizados para chegar até esse publico definido, incluindo estratégias de
marketing e distribuicdo e de relacionamento com o cliente (Calixto & Fleury, 2015; Osterwalder & Pigneur, 2010).

A definicdo das principais atividades, recursos e parcerias € um ponto importante na definicdo do modelo de negécios.
As atividades-chave correspondem aos principais mecanismos necessarios para operacionalizar o modelo e as principais
atividades realizadas pela organizacdo para satisfazer a necessidade do cliente. A definicdo das atividades-chave depende da
proposta de valor e pode envolver diferentes areas da organizacdo. Os recursos-chave podem ser tangiveis ou intangiveis, mas
sdo aqueles identificados como indispensaveis para a criacéo e oferta da proposta de valor ao mercado e para manutencdo do
relacionamento com os clientes propiciando a geracdo de receitas. Assim como as atividades-chave, o0s recursos-chave seréo
diferentes de acordo com a proposta de valor do modelo de negécio. A definicdo de parceiros-chave consiste em identificar a
rede que contribuird para a oferta da proposta de valor. Os parceiros podem ser fornecedores, prestadores de servigo entre
outros que podem viabilizar o modelo de negdcios (Calixto & Fleury, 2015; Osterwalder & Pigneur, 2010).

A viabilidade financeira do modelo € identificada pela estrutura de custos e fontes de receitas que devem incluir todos
0s custos envolvidos para operacionalizagdo do modelo e a forma como a organizagdo obtém seu faturamento. Essa forma de
captacdo de receitas também pode ser muito variavel conforme o segmento de mercado e a proposta de valor (Calixto &
Fleury, 2015; Osterwalder & Pigneur, 2010).

A criacdo de valor envolve componentes internos da organizagdo como Inovacao, Tecnologia, rotinas e processos,
recursos, ativos, capacidades e atividades. A captacdo de valor representa a absor¢do material do valor entregue ao cliente e é
composta por custos, receita e lucro. Em network sdo agrupados elementos vinculados aos relacionamentos externos da
organizacao como shareholders, clientes, cadeia de suprimentos, fornecedores e distribuicdo. A estratégia empresarial envolve
componentes relacionados com os objetivos e metas da organizacdo como gestdo, governanca e estrutura, produtos e servicos
oferecidos, lideranca, alinhamento dos funciondrios e cultura (Calixto & Fleury, 2015).

Apenas a criacdo de um modelo de negédcios adequado ndo € suficiente para garantir vantagem competitiva, sendo
necessario desenvolver inovagbes no préprio modelo de negdcios (Teece, 2010). Um modelo de negdcios que gera vantagem
competitiva ndo permanece inerte diante do ambiente dindmico dos negdcios. Nesse sentido, 0s modelos de negécios tém um
importante papel como facilitador dos processos de inovacdo e para a definicdo de estratégias inovadoras (Chesbrough &
Rosenbloom, 2002; Zott et al., 2011).

6. Modelos de Negdcios e Inovacéo

Guerrazzi et al. (2017) apontam que, para a teoria da VBR, a heterogeneidade das organizagdes é um fator decisivo na
construcdo de vantagens competitivas. Essa teoria preconiza que os recursos sdo explorados ou captados de acordo com as
capacidades da organizacdo, assegurando a assimetria de desempenho, dada a diferenca na capacidade de captacdo, selecéo,
combinacdo, desenvolvimento e integracdo desses recursos. S3o essas capacidades, ou competéncias organizacionais, que
auxiliam na sustentacdo do modelo de negdcio existente e podem levar ao desenvolvimento de novas vantagens competitivas e
a adocdo de modelos de negécios inovadores.

A criacdo de modelos de negécios inovadores nao é algo simples, pois envolve a quebra de paradigmas antigos e a
superacdo de modelos consolidados e isso se relaciona diretamente com a cultura organizacional (Osterwalder & Pigneur,
2010).

As organizacfes que se pretendem inovadoras precisam estar dispostas a modificar seus modelos e reconhecer a
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importancia dos diversos atores envolvidos no processo de inovagdo, possibilitando o desenvolvimento do potencial criativo
das pessoas (Tidd & Bessant, 2015).

O processo de inovagdo e a adogdo de um modelo de neg6cio competitivo é dependente do planejamento estratégico
da organizagdo. Esse processo envolve experimentacdo, construcdo de novas competéncias, aceitacdo das equipes e
investimento em recursos tecnoldgicos (Aradjo et al., 2013; Vefago et al., 2018). A construcdo de novas competéncias ocorre
por meio da aprendizagem organizacional. Portanto, a aprendizagem organizacional tem papel decisivo para o sucesso dos
processos de inovacgdo das organizacdes (Jacomossi & Demajorovic, 2017).

A importancia do empreendedorismo também é destacada na literatura relacionada a modelos de negdcios inovadores.
Um perfil empreendedor por parte da lideranga € necessario para 0 acompanhamento das mudancas e superacdo das
dificuldades impostas pelo mercado. Entre as caracteristicas necessarias estdo a visdo holistica, a capacidade de adaptagdo e a
capacidade de tomar decisdes em ambientes complexos (Jacomossi & Demajorovic, 2017). A importdncia do
empreendedorismo também pode ser observada pelo destaque dado aoc modelo da Triplice-Hélice que envolve universidade,
empresas € governo como atores centrais para o surgimento de empreendimentos inovadores e, consequentemente, fomentam o
desenvolvimento de novos modelos de negécios (Bencke et al., 2018; Nicholls-Nixon & Valliere, 2020; Renault et al., 2011).

As relacdes entre modelos de negdcios e inovagdo sdo apontadas na literatura, entre outras formas, pela aproximagéo
de metodologias de modelagem de negdcios e conceitos relacionados a inovagdo (Bonazzi & Zilber, 2014). De acordo com
Bonazzi e Zilber (2014), a inovacao é elemento essencial da criacdo de valor proposta pela modelagem de negécios. Os autores
evidenciam a aproximacao entre a ferramenta Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010) e o conceito de funil de
inovagio (Clark & Wheelwright, 1993). E identificada uma complementaridade das propostas: o uso da abordagem estatica do
BMC, combinada com a abordagem dinamica do funil de inovag¢Ges permite uma anélise conjunta e completa do processo de
inovacdo empiricamente (Bonazzi & Zilber, 2014). O fomento & inovacdo organizacional e a criagdo e adocdo de modelos de
negocios inovadores sdo dependentes da estratégia adotada pela organizacdo. Portanto, faz-se necessario abordar também essa

tematica.

7. Estratégias, Modelos de Negocios e Inovacgao

Pode-se observar grande proximidade nas discussdes acerca dos modelos de negécios e estratégia, tendo como
diferenciais alguns enfoques (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). O modelo de negécio ndo é a propria estratégia, mas pode
ser compreendido como uma chave para decodificar, entender e comunicar efetivamente a estratégia dentro de uma
organizacdo e em todo o seu ecossistema de negocios, refletindo as escolhas estratégicas da organizacdo e suas implicacbes
praticas (Souza et al., 2019).

Os recursos diferenciais da organizacdo sao os principais elementos da competitividade, porque sdo esses recursos que
possibilitam a modelagem do negdcio que é fortemente relacionada a estratégia (Teece, 2018). Em muitos casos, a arquitetura
do modelo de negécios serd definida a partir da estratégia da organizacdo. Porém, as transformagdes do mercado, como o
surgimento de novas tecnologias, podem trazer oportunidades para o aprimoramento dos modelos de negdcios ou mesmo 0
surgimento de modelos disruptivos. A partir disso, 0 novo modelo de neg6cios implementado na organizacdo passara a
influenciar a prépria estratégia, moldando-a a nova configuracéo.

As organizacles que se pretendem inovadoras precisam estar atenta ao mercado de forma ampla, identificando as
necessidades ndo atendidas de potenciais clientes dispostos a pagar por um produto ou servico que satisfaca essas necessidades
ou resolva um problema identificado. A estruturacdo de modelos de negécios busca justamente entregar aos clientes uma
solugdo a um preco suficiente para cobrir os custos da operacéo e gerar caixa ou lucros satisfatorios. Dessa forma, conhecer

bem os clientes e suas necessidades é essencial no desenho do modelo de negdcios assim como ter familiaridade com os
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modelos de negdcios disponiveis no mercado.

Embora seja dificil e desafiador, o desenvolvimento de novos modelos de negécios em ambientes competitivos e
desenvolvidos nao é impossivel. A evolugdo e implementacdo de novas tecnologias, como a IoT, tende a contribuir para o
surgimento de modelos de negécios inovadores (Teece, 2018). Grande parte dos novos modelos devem ser desenvolvidos a
partir do aprimoramento de modelos antigos, guardando similaridades com eles. A criacdo de novos modelos deve envolver
um processo de troca, substituicdo ou interacdo com os modelos tradicionais. A combinacgdo dos diferentes modelos oportuniza
muitas possibilidades que podem ser utilizadas para atender a determinados nichos de mercado (Teece, 2018).

O desenho dos modelos de negécios depende diretamente das capacidades dindmicas da organizacdo. Organizacoes
com baixas capacidades dinamicas, conforme observam oportunidades de mercado, tende a adotar modelos de negdcios que se
apoiem em processos existentes ou mesmo a investir em projetos anteriores da propria organizagdo. Isso ocorre devido a
dificuldade de conduzir as mudangas necessarias para uma transformacdo mais acentuada. Organizacfes com fortes
capacidades dindmicas conseguem conduzir transformacgdes mais radicais, com ajustes nos recursos, atividades e processos,
adequando-os aos novos modelos de negdcios que, nesse caso, tendem a impactar toda organizagdo (Teece, 2016). Os
componentes do modelo de negécios podem ser utilizados como um check list que auxilia a organizagdo a verificar o
alinhamento das atividades e das decisfes a serem tomadas (Teece, 2018)

As capacidades dindmicas estdo relacionadas a capacidade de adaptacdo da organizagdo em ambientes dindmicos e em
constante transformac&o sustentando as vantagens competitivas e criando novas. A noc¢do de capacidades dindmicas deriva de
uma combinagdo de conceitos oriundos da VBR e da visdo sobre a firma de Schumpeter (1942) (Augier & Teece, 2008). A
capacidade dindmica pode ser entendida como a habilidade empresarial para integrar, construir e reconfigurar suas
competéncias internamente e externamente, adaptando-se a ambientes em rapida mudanca (Teece et al., 1997). Assim, € no
contexto dinamico com rapidas e constantes transformacdes, como as provocadas pela transformacdo digital, que essas
capacidades organizacionais sdo colocadas a prova (Teece, 2016, 2018). Dessa forma, considerando o contexto de
transformac&o digital, a estratégia organizacional e notadamente as capacidades dindmicas das organizagGes sdo fundamentais

para a sobrevivéncia no mercado.

8. Considerac0es Finais

O presente artigo analisou as relagbes entre os construtos transformacéo digital, modelo de negocios, estratégia
organizacional e capacidades dindmicas, bem como a inser¢do desses na temética da inovagdo. Considera-se que as tematicas
discutidas apresentam muitas interrelacbes. Todas essas tematicas sdo apresentadas na literatura como formas utilizadas pelas
organizacGes para gerar valor para o cliente, fomentar a inovacdo ou obter vantagem competitiva em relacéo aos concorrentes.
Observa-se que, no contexto das organizac@es privadas, a inovacdo e a geracdo de valor para o cliente tém por objetivo, em
Ultima instancia, gerar vantagem competitiva sustentavel. Assim, as reflexdes trazidas apontam que a busca por modelos de
negdcios inovadores, o desenvolvimento das capacidades dinamicas e a transformagdo digital por parte das organizagdes visam
garantir sua sobrevivéncia no mercado por meio da obtenc¢do de vantagens competitivas.

Ainda que existam argumentos consistentes para se defender o surgimento de uma nova sociedade, com
caracteristicas especificas bem definidas, as novas tecnologias e novos modelos de negdcios ndo substituem abruptamente as
tecnologias e modelos preexistentes. As publicacdes analisadas no desenvolvimento desse ensaio identificam uma tendéncia de
hibridizacdo das novas tecnologias e modelos de negdcios com tecnologias e modelos ja consolidados, ampliando assim as
possibilidades de inovagdes.

Embora o objetivo final seja comum, no contexto organizacional cada uma das tematicas tende a receber mais atengdo

de uma ou outra area da organizagdo. Por exemplo, a area de Tl se concentra na tematica da transformacéo digital, a area de
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marketing, projetos ou desenvolvimento de produtos se concentra no desenvolvimento de novos modelos de negdcios e a area
de gestdo de pessoas no desenvolvimento de capacidades dindmicas por meio da cultura organizacional. Essa abordagem
prética que remete ao modelo de departamentalizacéo da administragdo classica tende a dificultar o alcance do objetivo comum
devido as disputas dentro da préopria organizacdo. Nesse sentido, faz-se necessario reconhecer esse objetivo comum e adotar
estratégias de cooperacdo entre as diferentes areas organizacionais. N&o se trata de todos se tornarem especialistas em tudo,
mas de se ter o minimo de compreensdo sobre os diferentes processos de transformacfes que ocorrem na organizacdo, a fim de
desenvolver uma cultura cooperativa.

O presente ensaio oferece uma contribuicdo as discussdes sobre modelo de negécios, transformacdo digital e
estratégia ao incluir a tematica da transformacao digital nas discussdes que vém sendo desenvolvidas a respeito das relagdes
entre estratégia e modelos de negdcios. Para o contexto pratico, sdo apresentadas reflexdes sobre a necessidade de integracéo
entre as &reas organizacionais responsaveis pela implementacdo da transformacéo digital e pelo desenvolvimento de novos
modelos de negécios.

A partir da analise empreendida, alguns caminhos se mostram promissores para o desenvolvimento de futuras
pesquisas, entre eles destacamos: desenvolvimento de pesquisas empiricas de natureza qualitativas e quantitativas que avaliem
se 0 alinhamento entre estratégia e modelo de negdcios contribuem para o desempenho organizacional; estudos de caso sobre
possiveis mudangas nas estratégias organizacionais empreendidas a partir da adocdo de novos modelos de negdcios;
Investigagdes acerca dos processos decisorios e seu alinhamento com a estratégia organizacional, estratégia de inovagdo e
modelo de negdcio da organizagdo; pesquisas empiricas que avaliem a cooperacgdo entre diferentes areas da organizacdo nos

processos de transformacéo digital e de inovacéo dos modelos de negdcios.
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