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Modelo de negdcios: constructo real ou metafora de
estratégia?

Luiz Antonio Joia"
Sinval Ferreira”

Resumo

Este artigo analisa a discuss&o sobre os termos “modelo de negdcios” e “estratégia”, e seu principal objetivo é verificar se
esses conceitos sdo distintos ou ndo. A maioria dos estudos até agora realizados defendem a tese de que sejam
diferentes. O objetivo deste artigo é testar a veracidade dessa hipGtese. Para isso, sdo comparadas abordagens
consolidadas de estratégia, como a da escola de posicionamento e a visdo baseada em recursos (resource-based view-
RBV), com as defini¢Bes de varios autores para o termo “modelo de negdcios”. Usando-se analise interpretativa de viés
hermenéutico, conclui-se que os constructos ndo sdo totalmente diferentes, i.e., que existe sobreposicdo e nivel de
similaridade entre Estratégia e Modelo de Negocio. Da mesma forma, verifica-se que modelo de negdcios é um
instrumento dinamico e sistémico para varias abordagens de estratégia. Isso possibilita entrelaca-las numa Unica
definicdo, aumentando o potencial dessas abordagens para explicar e orientar o processo estratégico real das
organizacoes.

Palavras-chave: modelo de negdcios; estratégia; visdo baseada em recursos; posicionamento estratégico; tecnologia da
informacao; negdcios digitais.

Abstract

This article analyzes the discussion about the terms “business model” and “strategy”, and aims mainly to verify whether
these concepts are similar ones. Most of the studies already undertaken consider that business model and strategy are
different constructs. Hence, the aim of this article is to test this hypothesis using an interpretative method based on her-
meneutics. In order to accomplish this objective several definitions of business model are compared with two main strate-
gic approaches, namely the Positioning school and the Resource-Based View school. It is concluded that Business Model
and Strategy are not entirely different constructs, i.e. there is some overlapping and similarity level between them. Fur-
thermore, it is verified that business model acts as a dynamic and systemic tool integrating different strategic approaches
and enabling different strategic concepts to be intertwined into a single definition, which increases the potential of these
schools to explain and guide the actual strategic process within the organizations.

Keywords: business model; strategy; resource-based view; strategic positioning; information technology; digital business.

Introducao

A expressdo modelo de negdcios é cada vez mais usada tanto por académicos como practitioners. O termo
comegou a ser utilizado com fregliéncia por consultores, executivos e académicos, principalmente, depois que
surgiram os negaécios baseados na Internet (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2002), transformando a expressao
numa das mais populares no mundo dos negécios. Mesmo assim, modelo de negdcios ndo possui uma
definicdo clara e inequivoca, o que dificulta a compreensdo de seu significado e tem limitado os estudos sobre o
termo.
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Como foi dito anteriormente, muitas definigdes sobre esse amnceito vem surgindo. Académicos como Rappa
(2004), Hamel (2000) e Amit e Zott (2001), apenas para citar aguns, tém se empenhado em definir esse
constructo, para adequar seu uso a prética empresarial. Essas varias definicbes tém em comum o fato de
estarem muito proximas dos conceitos e modelos aplicados pelas teorias e instrumentos da érea de estratégia.
Isso tem levado a uma série de suposicdes sobre a semelhanga, ou mesmo, sobre a sobreposicéo que existe
entre os dois termos (SEDDON et al, 2004; MANSFIEL D e FOURIE, 2004). Para Slywotzky (1996, p.4), por
exemplo, trata-se da “maneira como uma companhia seleciona seus clientes, define e diferencia seus produtos
e/ou servigos - de quais tarefas devera se incumbir e quais ird terceirizar -, configura Seus recursos, vai ao
mercado, oferece novos produtos e/ou servicos e consegue ter lucro”. Contudo, é dificil afirmar se tal assertiva
refere-se aum modelo de negdcios ou auma estratégia.

Muitos so os autores que estudam a relacdo entre esses dois constructos (SEDDON et a, 2004; MANSFIELD
e FOURIE, 2004; CHESBROUGH e ROSENBLOOM, 2002; ETHIRAJ, GULER e SINGH, 2000). Poucos,
entretanto, admitem que os dois termos se sobrepdem, pois, na realidade acreditam que modelo de negécios
sga uma metéfora de estratégia (HEDMAN e KALLING, 2003). Quase todos os autores envolvidos nessa
discussdo tém definido modelo de negbcios como um novo constructo nos campos da administracéo e da
tecnologia da informac&o. Dentre esses autores, podemos destacar Seddon (2004), Chesbrough e Rosenbloom
(2002) e Magretta (2002). No entanto, até agora, seus estudos ndo se mostraram confiaveis, devido ndo apenas
as diversasinterpretagdes que as suas defini¢des podem ter, quanto por problemas de validade do constructo.

Este artigo pretende contribuir para discussdo, analisando se realmente € correto afirmar que modelo de
negécios e estratégia sdo constructos diferentes. Assim, analisa va&ios conceitos atribuidos a modelo de
negaocios, verificando até que ponto diferem ou ndo daqueles relacionados a estratégia. Trata-se de umaandlise
importante, ndo apenas para 0s estudos sobre estratégia, mas também para 0 entendimento do que sgjam
sistemas e tecnologia da informagdo. Nesse sentido, a hipbtese a ser testada considera que model o de negdécios
sgia um constructo diferente do de estratégia. Para essa checagem, € necessario responder as seguintes
guestles.

model o de negdcios € um constructo total mente diferente dos usados para definir estratégia?

modelo de negdcios insere novo contelido ou agrega valor as diversas abordagens sobre estratégia?

Assim, a questdo levantada neste artigo pode ser colocada nos seguintes termos. qual a relacdo entre os
constructos modelo de negécios e estratégia ? Para investigar essa questéo, duas abordagens sobre estratégia
foram selecionadas, determinando o perfil da pesquisa. A primeira € a da escola de posicionamento e foi
escolhida por sua inequivoca importancia académica e empirica. A segunda, a da visdo baseada em recursos
(RBV), foi escolhida por sua crescente inser¢do em pesquisas relacionadas a sistemas e tecnologia da
informacd (KEARNS e LEDERER, 2003; BHARADWAJ, 2000), &ea que disseminou 0 uso do termo
modelo de negécios (TIMMERS, 1988; ETHIRAJ, GULER e SINGH, 2000).

Fundamentacéo tedrica

Para este estudo, € necessario ter uma visdo de algumas das diversas abordagens sobre estratégia e discutir o
conceito de modelo de negécios.

Abordagens de estratégia

O conceito de estratégia € um dos temas mais estudados por académicos da administracdo, desde que esse
campo de conhecimento tomou forma e ganhou relevancia, tanto na academia, quanto no meio empresarial
(GHEMAWAT, 2002; WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000). Como resultado, varios autores como Ansoff
(1977), Porter (1986) e Barney (1991), dentre outros, desenvolveram suas proprias teorias sobre o conceito;
algumas das quais marcaram definitivamente as decisdes e 0s estudos relacionados as organizacOes
(GHEMAWAT, 2002).
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A escola de posicionamento e a visdo baseada em recursos sdo duas das varias abordagens sobre estratégia
surgidas a partir da década de 1950. Aqui, €las seréo descritas sinteticamente, sem que se pretenda esgotar o
assunto; até porque ndo € objetivo deste artigo apresentar as limitacbes nem as criticas que vem sendo
apontadas nessas abordagens.

Abordagem de posicionamento

Surgiu nos anos 1970, a partir de estudos do Boston Consulting Group (BCG) (GHEMAWAT, 2002). Possui

model os analiticos muito utilizados nas corporagdes, tais como: as cinco forgas competitivas, amatriz BCG, as
estratégias genéricas e a cadela de vaores. A premissa béasica dessa escola € definir a estratégia a partir da
andlise do ambiente externo a organizacdo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

O primeiro modelo desenvolvido pela escola de posicionamento foi a matriz crescimento/participacéo,
conhecida como matriz BCG, numa alusdo a entidade que a desenvolveu. De acordo com Schewe e Hiam
(2000), esse instrumento tem como objetivo encontrar o portfdlio ideal de produtos e servicos de uma
organizacdo, os quais sdo classificados segundo sua participacdo no mercado (market-share) e a taxa de
crescimento da industria a qual pertencem. Os produtos e servicos sdo, assim, divididos em quatro categorias:
“estreld’, “vaca leiteird’, “interrogagdo” e “cachorro” (SCHEWE e HIAM, 2000; CHURCHIL JR. e PETER,
2003). De acordo com Ghemawat (2002), o objetivo da andlise damatriz BCG é manter um equilibrio entre as
categorias “estrela’, “vacaleiteira’ e “interrogacdo”, para que sgja garantida a competitividade da organizacéo,
eliminando os produtos/servicos dacategoria“ cachorro” do portfélio da empresa.

No entanto, 0 maior destague dessa escola sdo 0s conceitos desenvolvidos por Michael Porter, lancados
principalmente através de seus livros (PORTER, 1986 e 1989). Porter (1996 e 1999) define estratégia como
algo deliberado, que cria uma posi¢éo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades. Na
visdo desse autor (1991), a estratégia € obtida a partir de uma andlise da atratividade do setor industrial onde a
empresaopera- conseguida pela andlise das cinco forcas competitivas - e da atratividade da posicéo relativa
da empresa. Tal atratividade é conseguida através da estratégia genérica, que estabelece a opcao estratégica
basica e a posi¢cdo a ser ocupada no mercado, para se conseguir a vantagem competitiva. Porter (1991) afirma,
ainda, que a organizacao deve configurar suas atividades e processos de forma distintiva, através da sua cadeia
devalores, paraocupar a posi¢do pretendida no mercado.

No modelo das cinco forgas competitivas de Porter (1986), o ambiente competitivo da empresa é avaliado a
partir dos fornecedores, dos novos entrantes, dos produtos substitutos, dos compradores e da concorréncia
Com base na andlise das cinco forcas, Porter (1989) afirma que as empresas tém como opc¢ao duas estratégias
genéricas: a dalideranca em custo e a da diferenciacdo, havendo ainda uma terceira alternativa estratégica, um
hibridismo das duas anteriores. a estratégia do foco.

Porter (1989) também lanca o modelo da cadeia de valores, que classifica as atividades da organizacdo em
priméarias (logistica interna e externa, operacdes, marketing e vendas, e servico), e de apoio e suporte (infra
estrutura da empresa, geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e suprimentos). Esse
modelo procura configurar as atividades organizacionais de forma original, credenciando a empresa a ocupar
uma posi¢ao de valor no mercado.

Para Porter (1996, 1999 e 2001) existem seis principios fundamentais para 0 posicionamento estratégico:

aempresa deve comegar com 0 objetivo certo: retorno superior sobre o investimento alongo prazo;

aestratégia tem que habilitar aempresa a entregar uma proposta de valor diferente da apresentada pela
concorréncia;

aestratégia tem que ser reflexo de uma distinta cadeia de valores;

a estratégia tem que envolver tradeoffs; ou sga, exercer opcles, sSimultaneamente, de grande
importancia e excludentes, para se tornar Unica;

aestratégia tem que definir como todos os elementos da organizacao irdo se gjustar de forma conjunta;
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a estratégia tem que envolver continuidade na direcdo escolhida.
Visdo baseada em recursos (resource-based view - RBV)

Em 1959, com Penrose, surge aidéa da organizacdo como um amplo conjunto de recursos (PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984). Ao contrério do que se viu na abordagem de posicionamento, o foco daRBV esta num
conjunto de recursos intra-organizacionais que podem gerar e sustentar vantagem competitiva, garantindo
lucratividade por longos periodos. Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), a abordagem baseada em recursos
especificos da firma preenche uma lacuna deixada pela abordagem de posicionamento, que subvaoriza o
potencia dos recursos especificos da firma. Na abordagem de posicionamento, 0s recursos associados a criacdo
de valor podem ser comprados pda organizacéo. Jaa RBV fundamenta-se na premissa de que as empresas sao
heterogéneas, e de que dispor desses recursos é uma vantagem de cada organizacdo, pois a criagdo € 0
desenvolvimento de um recurso estao enraizados na sua propria complexidade. Tal fato, até certo ponto, inibe
ou dificultaamobilidade de recursos estratégicos.

Para Wernerfelt (1984), os recursos de uma firma podem ser tangivels ou intangiveis, como capacidade de
producdo, lideranca em custo, marcas, tecnologia, conhecimento tecnoldgico, mao-de-obra especiaizada,
recursos financeiros, contatos comerciais e competéncia em processos, entre outros. Segundo Teece, Pisano e
Shuen (1997), umaforma Util de identificar os principais recursos da empresa € através de uma andlise de suas
forcase fraquezas.

Apesar da evidente oposicdo entre o ponto de vista da escola de posicionamento e o da de recursos, alguns
estudos recorrem ao modelo das cinco forgas competitivas de Porter (1986 e 1999) para avaliar 0s recursos
quanto a sua capacidade de permitir as empresas criarem barreiras de entrada, reduzirem custos de transacdo e
serem atrativas num ambiente competitivo (\WERNERFEL T,1984).

Para Barney (2001), o vaor de um recurso também é determinado pela sua interacdo com o ambiente
competitivo da firma, o qual determina sua raridade e, portanto, sua capacidade de gerar e manter vantagem
competitiva. 1sso significa que permite avaliar se 0 recurso € especifico ou ndo de uma determinada
organizacdo, e se € ou nd uma competéncia distinta. Esse mesmo conceito de valor para uma determinada
competéncia € compartilhado por outros estudos (TEECE e PISANO; 1994).

Segundo Barney (1995), para proporcionar € manter vantagem competitiva, um recurso deve ter aguns
atributos, os quais foram definidos por um modelo, 0 VRIO. O nome é um acrénimo formado pelasiniciais de
cada caracteristicainerente aos recursos com potencial para gerar ou manter vantagem competitiva: “valioso” —
ter capacidade para gerar vaor, “raro” — ser escasso no mercado, “inimitavel” — ser dificil de ser replicado,
imitado ou substituido adequadamente pelos concorrentes, e “organizavel” — por poder ser organizado de forma
gue permita sua exploracdo. (ver figural).

Figural

As caracteristicas dos recursos no modelo VRIO

Valioso Raro Inimitavel Oroanizavel

Recurso

Fonte: elaborado pelos autores a partir de Barney (2001).
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Além disso, a RBV enfatiza a continua acumulacéo (estocagem) de recursos como base para a vantagem
competitiva. Essalégica é estudada por Grant (1991), que descreveu graficamente esse processo como mostra a
figura 2.

Figura 2
Modelo analitico de Grant

Selecionar a estratégia —
guemelhor exploreos ——p Estrategia

I ecursos

Vantagem
—P competitiva

Avaliar a capacidade
dosrecursosdegerar
vantagem competitiva

| dentificar as
necessidades de
aprimoramento dos
Selecionar 0srecursos p| Competéncias recursos

valiososda firma r ecur sos+valiosos

!

Identifioar/classificar > Recur sos
recursosdafirma <

Fonte: adaptado de Grant (1991).

O modelo de Grant (1991) consiste, antes de tudo, na identificagdo dos recursos, seguida da respectiva
classificagcdo quanto a sua natureza. Na etapa seguinte, sdo avaliados 0s recursos, para que se selecione os mais
valiosos, 0s quais sdo chamados por Grant (1991) de competéncias. No estégio posterior, busca-se identificar os
recursos com maior capacidade de gerar e manter vantagem competitiva. Cumprida essa fase, a empresa
seleciona a estratégia que possibilite uma exploracéo mais eficiente do potencial de seus recursos. Por fim,
existe um processo de retrodimentacdo, onde a organizagdo identifica a necessidade de aumentar a
especializacdo dos recursos-chave de sua estratégia.

A excessiva preocupagdo com a acumulagdo ou criacdo de verdadeiros “estoques’ de recursos levou a
caracterizacdo dessa abordagem como estatica (BARNEY, 2001). Isso fez surgir uma visdo dindmica para a
abordagem da RBV, chamada de “competéncias dindmicas’ (TEECE e PISANO, 1994; HELFAT e
PETERAF, 2003).

Segundo Teece e Pisano (1994), o termo “competéncid’ tem a finalidade de enfatizar o papel-chave do
gerenciamento estratégico na funcdo de adaptar, integrar e reconfigurar especialidades da empresa. O termo
“dindmicas’ imputa o sentido de que as competéncias devem acompanhar e predizer as mudancas em seu
ambiente, observando a velocidade das inovagdes e capacitando as empresas a responder, com velocidade, as
demandas perceptiveis e veladas desse ambiente, criando inclusive novas competéncias (TEECE e PISANO,
1994; IANSITI e CLARK, 1994).
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Para Leonard-Barton (1998), as competéncias sdo responsaveis pela distingdo entre empresas e pelo
estabelecimento da vantagem competitiva. Iansiti e Clark (1994) dizem ainda que as competéncias dinamicas
S30 responsavel s pela sustentabilidade e pelo prolongamento dos periodos de performance positiva da empresa.

A acumulagdo, manutencéo e geracdo de novas competéncias sdo condicionadas ao processo cumulativo de
aprendizagem nas organizagdes (IANSITI e CLARK, 1994; KIM, 1998; FIGUEIREDO, 2003). Esse processo
tem natureza incremental; ou sgja, gera inovagfes de forma continua e evolutiva, 0 que levou Tushman e
O'Reilly 111 (1996 e 1999) a questionarem os estudos da abordagem de competéncias dindmicas. Para esses
autores, os ciclos tecnoldgicos sdo marcados por mudangas continuas e descontinuas. Nesse sentido, as
organizacOes estariam preparadas apenas para mudancas continuas, ndo para as descontinuas, 0 que poderia
ameacar sua performance.

Alguns modelos analiticos tém sido desenvolvidos para explicar a criagdo de competéncias. O modelo de
Leonard-Barton (1998) inclui como atividades geradoras de conhecimento a solu¢do compartilhada de
problemas, a implantagdo e integracdo de inovactes e conhecimentos, a experimentacdo, a prototipagem e a
importacdo de conhecimento de fontes externas. Teece e Pisano (1994) enfatizam os processos internos da
firma, sua posi¢ao tecnol égica e atrajetéria de acumulacdo de conhecimento.

langiti e Clark (1994), por suavez, destacam aintegrag@o da firma com as bases de conhecimento e os sinais do
ambiente externo, e também sua prépria integracdo interna. Segundo esses autores, a sinergia derivada da
integracdo desse recursos pode propiciar a concepcdo de novos produtos, a geracdo de conhecimento e a
implementacdo deidéias.

Por outro lado, a interacéo também esta presente na abordagem de Pavitt (1990), o qual além de enfatizar a
sinergia entre recursos como promotores de inovacdo, afirma que a implementacdo de novas idéias deve ser
estimulada e que a capacidade de inovacdo de uma organizacdo a credencia a continuar inovando no futuro, ou
sgja, criando e mantendo competéncias.

Modelo de negocios

Este tem sido um dos conceitos mais utilizados na literatura de gestéo empresarial nos Ultimos anos. A
popularidade do termo é comprovada quando, a0 se pesquisar 0 termo no sistema de buscas Google
(www.google.com), sdo encontradas nada menos do que cerca de 6.820.000 ocorréncias. Numabase de dados
com caracteristicas académicas, como o Proquest (www.il.progquest.com/proquest/), foram encontrados 12.410
documentos associados ao termo em questéo (em junho de 2005).

Apesar da popularidade do termo, pouco se sabe sobre sua origem. Entretanto, no inicio do século passado,
Schumpeter (1934 e 1950) comegou a fazer pesguisas no campo empresarial sobre a influéncia da combinacdo
defatores de producado — até entéo vistos como isolados e sem relacdo entre si — na geracao de novos mercados,
produtos e mesmo de setores industriais. Os fatores consi derados nessas pesquisas e a propria abordagem dada
pelo pesquisador tém relacionamento com os atuais componentes e defini¢des de modelo de negécios. Assim,
esses estudos podem ser considerados pioneiros em relacdo ao que viriamais tarde a ser denominado modelo
de negdcios.

Posteriormente, Gardner (1960), num estudo relativo a educacéo e formagdo de executivos, aborda o termo
dando-lhe o sentido de incorporar todas as caracteristicas de um determinado negocio. Em 1962, Raymond A.
Hoffman, em seu livro Inventories: a guide to their control, costing, and effect upon income and taxes (apud
EDWARDS, 1964), aborda a avaliagéo de inventarios em vérios modelos de negécios. Nesse livro, o termo
assume o significado de “tipo de negécio”’, sendo empregado para identificar os véarios tipos de negécio
existentes naguele momento. Depois, Stanford (1972) retomou o uso do termo modelo de negdcios, ligando-o a
modelagem de ambientes de negdcios em computador (simulagdo). Nesse sentido, modelo de negdcios eratido
como uma representacdo da realidade de um determinado negdcio, ideal para andlises de cendarios e
treinamentos de executivos.
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Na década de 1990, o termo modelo de negdcios passa a receber variadas conceituacles, sobretudo, a
partir do momento em que a tecnologia dainformacao e, principalmente, a Internet passam a exercer
forte influéncia na préxis negocia vigente (PATELI, 2002).

A plurdidade de definicbes para modelo de negécios aumenta a dificuldade para se chegar a um
conceito unico, impedindo que model os tedricos consistentes sejam desenvolvidos. Dessa forma, o
uso indiscriminado de diferentes concepgdes gera uma dissonancia cognitiva em relagdo ao
verdadeiro significado do constructo. Mesmo assm, Hedman e Kalling (2003) créem que, apesar da
indefinicdo, o termo é Util paraexplicar as relacfes entre gestéo dainformagao, negdcios eletronicos e
estratégia empresarial, areas onde a popularidade do termo model o de negécios cresce continuamente
(HEDMAN e KALLING, 2003).

Modelo de negdcios versus estratégia

Freqlientemente, os conceitos de model o de negdécios tém sido usados como sinbnimos de estratégia (SEDDON
et a, 2004; MANSFIELD e FOURIE, 2004; MAGRETTA, 2002). A maior parte das definices genéricas de
modelo de negdcios sdo muito proximas das principais definicdes e abordagens de estratégia, o que sera visto
adiante. Isso tem gerado dlvidas e debates sobre se sdo constructos diferentes ou nado.

Seddon (2004) e Seddon e Lewis (2003), por exemplo, afirmam que modelo de negdcios € apenas uma
abstracéo de estratégia, mas consideram apenas a visdo de estratégia da escola de posicionamento. Ademais, a
andlise desses autores sofre influéncia da conclusdo a que querem chegar, ja que ignoram instrumentos
importantes da prépria escola de posicionamento (por exemplo, a cadeia de vaores), além de outras relevantes
abordagens de estratégia, como a escola da visao baseada em recursos.

Outros autores, como Magretta (2002), embora definam modelo de negécios literdmente como estratégia,
chegaram a conclusdo de que sdo conceitos diferentes. De acordo com Magretta (2002), esses constructos
diferem porque, ao contrario de modelo de negdcios, estratégia considera a dimensao da competicdo. Contudo,
0 argumento da autora € passivel de critica, pois entender modelo de negécios como um sistema tem por
objetivo definir como as pegas/recursos de um negdcio devem ser reunidos; isto €, esta condicionada a uma
prévia avaiacdo dos mesmos, da forma como podem ser combinados e com que finalidade. Esses recursos,
segundo Grant (1991), sdo avaiados com base em andlises interempresas, ou sgja, com base no ambiente de
negocios. Além disso, reunir recursos ou pegas tem que ser feito com um objetivo, que pode ser criar ou manter
uma vantagem competitiva, obter maior eficiéncia dentro do segmento de negécio em que se atua, ou mesmo
gerar mais valor para os clientes da organizacdo. Todas essas finalidades, ainda que discretamente, dizem
respeito a uma andlise que envolve a dimensdo da competicao.

Portanto, como pode ser percebido, os estudos a esse respeito enfrentam uma série de dividas quanto a sua
validade interna. Para enriquecer o debate acerca do grau de superposi¢ao existente entre os dois conceitos, este
artigo procura verificar se esses constructos podem ser considerados distintos ou néo. Para tanto, algumas
definicdes de model o de negdcios foram sel ecionadas e sdo apresentadas adiante para uma andlise interpretativa
de viés hermenéutico, confrontada com duas abordagens consagradas de pensamento estratégico. Dessaforma,
a hipétese nula de pesquisa a ser testada, gerada a partir do referencial tedrico apresentado €

HO: estratégia e modelo de negdcios sdo constructos totalmente distintos entre si.

Método de pesquisa

Este artigo é resultado de uma revisdo de literatura que abrange duas abordagens sobre estratégia e varios
conceitos associados a modelo de negdcios. A pesquisa recorre a andlise interpretativa de viés hermenéutico
para verificar se modelo de negdcios e estratégia sdo constructos totalmente diferentes entre si.
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Num primeiro momento, foram levantados trabalhos académicos que de alguma forma definem modelo de
negocios. A partir desse levantamento, foram selecionadas algumas defini¢des para serem analisadas. Os
critérios para a escolha foram os seguintes:

conceitos originérios de pesquisas rel evantes, publicadas em periddicos reconhecidos pela significativa
contribuicdo a geracdo de conhecimento na area;

conceitos de fécil entendimento tanto para académicos quanto parapractitioners; e

conceitos que ndo apenas definem modelo de negécios, mas que também especificam seus
componentes.

Paralelamente a essa fase, foi revista a bibliografia sobre uma das mais importantes escolas de estratégia, a de
posicionamento. Logo apos, foi feita a revisao da escola RBV, por ser objeto de inlmeras pesquisas recentes
(WERNERFELT, 1995; CONNER e PRAHALAD, 1996; HELFAT e PETERAF, 2003), o que a torna um
importante arcabouco tedrico, utilizado tanto por académicos quanto por empresas e consultorias. Além disso, a
Vvisdo baseada em recurso também se destaca como a abordagem a que cada vez mais Se recorre nas pesquisas
sobre tecnologia da informagdo (KEARNS e LEDERER, 2003; BHARADWAJ, 2000), que esté diretamente
relacionada a0 surgimento do termo modelo de negécios (TIMMERS, 1988; ETHIRAJ, GULER e SINGH,
2000).

Depois de formulada a base tedrica, as definicdes de modelo de negécios escolhidas foram comparadas (por
andlise interpretativa) com o corpo tedrico de cada uma das duas abordagens de estratégia.

De acordo com Klein e Myers (1999, p.69), uma andlise pode ser caracterizada como interpretativa se assume
gue o caminho para se chegar a0 conhecimento da redlidade é através de construgdes sociais como a
linguagem, a consciéncia, o entendimento compartilhado, ainterpretacdo de textos, de documentos, ferramentas
e de outros artefatos. Nessa andlise, ndo ha variaveis dependentes ou independentes, mas Sim uma preocupacao
com o sentido que o ser humano dé as situagtes e conceitos quando eles emergem (KAPLAN e MAXWELL,
1994).

O interpretativismo incorpora varios métodos de pesquisa (Klein e Myers, 1999), sendo a hermenéutica o
método de pesquisa adotado neste estudo. Como a hermenéutica € a arte ou ciéncia dainterpretacdo, e como o
foco desta pesquisa € a interpretacdo e comparacdo de textos dentro de contextos preestabelecidos, a adogéo
desse método se justifica e se mostra bastante adequada (OL SON e CARLISLE, 2001).

Portanto, feita a sdecdo das definicbes de modelo de negécios (segundo os critérios apresentados
anteriormente) e das principais caracteristicas de duas das principais abordagens de estratégia, € aplicado o
circulo hermenéutico (GADAMER, 1976). Esse circulo procura decompor em partes o texto selecionado, de
modo que essas partes sejam interpretadas, seguindo-se a essa interpretacdo uma visdo sistémica do conjunto,
para que em seguida, sgja feita uma nova decomposi¢ao, num moto continuo de decomposi cao/si stematizagcdo
(GADAMER, 1976). Assim, trechos de textos maiores abordando o conceito de modelo de negécios sdo
escolhidos, interpretados e comparados com as caracteristicas das escolas estratégicas sel ecionadas, para que se
tenha uma visdo do conjunto. A partir dai, esse conjunto € novamente decomposto para que sgja verificado o
guanto interpretacdo é adequada ou néo.

Para interpretar e confrontar os conceitos de modelo de negdcios com as escolas de estratégia escolhidas é
seguido o arcabouco tedrico proposto por Vries e Miller (1987), que visa tornar aplicavel o método
hermenéutico. Esse arcabouco é composto das seguintes regras, conforme mostra a tabela 1:
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Tabelal

Regras de Vries e Miller para interpretacdo de textos

Observages col etadas e model adas de forma inter-
Unidadetematica relacional, em busca de comunalidades e de uma

unidade coesa

Busca de estruturas para el as, entre as definicoes de um
Reconhecimento de padr es constructo e entre constructos, que levem aemergéncia

de padrdes tematicos

Busca e identificacdo, nos textos analisados, das

Urgéncia psicologica situagBes que demandaram maior atengdo e pressdo dos
autores desses textos
Andlise dos possivei s significados que o texto possa
Fungdes mdltiplas ter, interpretando-o a partir de multiplas perspectivas

Fonte: Vries e Miller (1987); Olson e Carlisle (2001).

Portanto, os textos conceituando modelo de negdcios foram analisados para se chegar a unidade temética
“estratégia’. Em seguida, procurou-se reconhecer padrées de linguagem relacionados com as abordagens
estratégicas usadas. O objetivo eraretirar dos textos, partes que revelavam urgéncia psicol 6gica dos respectivos
autores, associadas a0 constructo estratégia. Posteriormente, as multiplas perspectivas das definicdes sobre
modelo de negécios escolhidas foram analisadas e confrontadas com as escolas estratégicas adotadas. Foi
solicitado a colegas académicos que as interpretassem e, entdo, feita a comparacdo entre essas interpretacbes e a
dos autores deste artigo, com o intuito de se evitar atendenciosidade.

Segundo Walsham (1995), um dos grandes problemas da andlise interpretativa € estar presente num mundo
cientifico dominado pelo positivismo, o que é corroborado por, entre outros, Orlikowski e Baroudi (1991) e
livari (1991). Dessa forma, recorrer a retérica para conduzir a hermenéutica de textos pode ser um método
pouco consistente diante dos estudos de viés nomotético que entendem que todos os fendmenos naturais tém
relagdes de causalidade passivels de serem descobertas - sem dubiedade e dependéncia dos intérpretes -, a
partir de dados “objetivos’ recolhidos pelo pesquisador (WALSHAM,1995, p.376).

No entanto, o proprio Walsham (1995, p.378) acredita que o interpretativismo pode ser um melhor método para
estudar as éreas onde impera a tecnologia e os sistemas de informagdo (como em modelo de negdcios) do que
0s métodos positivistas. Por outro lado, 0 método aplicado ndo deve ser confundido com deconstrucionismo
(DERRIDA,1976), porque muitas vezes, parece estar levantando ceticismo, decepgao ou interesses/motivacoes
especificos por trés de uma defini¢do especifica.

Findmente, a escolha arbitraria pelos autores de sete definicbes de modelo de negécios e de duas escolas
estratégicas deve ser considerada como uma limitagdo do método adotado.

Analise interpretativa

Adiante, sd0 apresentadas algumas definicbes de modelo de negécios com as respectivas andlises
interpretativas confrontadas com as abordagens conceituais sobre estratégia, de acordo com o método de
pesquisa proposto anteriormente.

Abordagem de Lumpkin & Dess (2004)

Numa abordagem de viés tecnol égico, esses autores definem model o de negécios na Internet como um método
e um conjunto de acfes que explicam como um negdcio cria valor e gera lucros num ambiente competitivo,
tendo como principal objetivo propiciar e garantir vantagem competitiva a empresa que o adotar.
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Quando Lumpkin e Dess afirmam que um model o de negécios explica como afirma criavaor e geralucros em
seu ambiente, diretamente estdo se valendo da abordagem estratégica de posicionamento, pois o ponto de
referéncia dessa abordagem, tanto para valor como para lucro, € a comparacdo da firma com seu ambiente
(PORTER, 1986). Para Lumpkin e Dess, os model os de negdcios tém caracteristicas que sdo Unicas, mesmo em
ambientesdigitais.

Quando se afirma que aguns modelos de negdcios podem ter caracteristicas Unicas, novamente se percebe a
presenca da escola estratégica de posicionamento, ja que a diferenciacdo (uma das estratégias genéricas) tem
justamente esse objetivo (PORTER, 1986, p.51). Essa definicéo também esta relacionada com a visdo baseada
€M recursos, pois caracteristicas Unicas estéo diretamente associadas com o valor dos recursos de que a
organizagao dispde. Esses recursos, por suavez, ainda podem ser combinados para que gerem uma proposi cao
devaor distinta(LEONARD-BARTON, 1998).

Abordagem de Rappa (2004)

Para esse autor, um moddo de negécios € um método de fazer negdcios. Ele afirma que todo modelo de
negdcios “especifica o que uma companhia faz para criar valor, como esta situada na cadeia de valores de seu
segmento, como se relaciona com Seus parceiros nessa cadeia e o tipo de arranjo que tem com seus clientes
paragerar receita’ (p.34).

A citagdo que Rappa faz da cadeia de valores aponta claramente para a visao intra-organizaciona daescolade
posicionamento. Sua definicdo de modelo de negdcios é muito préxima (para ndo dizer idéntica) da que Porter
(1989) faz do sistema de valores, onde sdo analisados tanto a posicdo da empresa na cadeia, quanto o
relacionamento desta com as cadeias de valores dos parceiros que estdo a sua frente e/ou atras no sistema
produtivo. Porter (1989) também prevé o arranjo das atividades identificadas na cadeia de valores visando
aingir o cliente, pararesultar em mais receita e valor para a empresa.

Nesse artigo, Rappa (2004), revela que em determinadas indUstrias, os métodos para se fazer negécios podem
variar, mas que existem limites impostos por fatores tecnol 6gicos, pela dindmica competitiva entre empresas (e
entre empresas e seus parceiros) e pelas expectativas e preferéncias de seus clientes. Essa Ultima observacéo
esta relacionada com o modelo das cinco forcas de Porter (1986), ja que demonstra as restricbes que um
modelo de negécios pode sofrer, causadas por um ambiente competitivo.

Abordagem de Hedman & Kalling (2003)

Esses autores propem um modelo de negécios genérico, formado pelos seguintes componentes. clientes,
competidores, portfélio de produtos/servicos paraavenda, atividades e sua organizacao, recursos, fornecedores
e escopo de gerenciamento. Varios desses componentes estdo presentes praticamente em todas as abordagens
de estratégia apresentadas neste artigo.

O componente “recursos’ € inteiramente identificado com a visdo baseada em recursos. Hedman e Kalling
chegam a estabel ecer relacdo, considerando ainda os “fornecedores’ como uma possivel fonte de recursos
valiosos. As “atividades’ sdo componentes relacionados a cadeia de valores, o que também é reconhecido pelos
dois autores. O componente “ atividades e sua organizacao”, ainda de acordo com Hedman e Kalling, é idéntico
a0 proposto por Porter (1989) na escola de posicionamento. Ja “portfélio de produtos/servicos para venda’ é
condicionado e determinado pela definicdo da estratégia genérica de Porter (1989) - 0 que também é observado
por Hedman e Kalling (2003) -, havendo assim uma relagéo entre esse componente e a matriz BCG da escola
de posicionamento.

Abordagem de Chaharbaghi, Fendt e Willis (2003)

Na visdo desses autores, modelo de negdcios € uma “representacao do pensamento gerencia e de préticas que
gjudam a se ter uma visdo de negdcio, bem como no entendimento e na execucdo de atividades, de forma
digtinta e especifica’ (p.373). Ao observar que as atividades devem ser executadas de forma distinta e
especifica, eles fazem uma conexao direta com a cadeia de valores, ja que Porter (1989, p.102), na escola de
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posicionamento, propde exatamente isso; ou sgja, uma configuracdo das atividades que ofereca uma proposta
devalor diferenciada.

Chaharbaghi, Fendt e Willis consideram os modelos de negécio ferramentas vitais para representar as
caracteristicas essenciais da realidade, tanto para gerar idéias, quanto para desempenhar um importante papel

no processo decisdrio. Para os autores, todos os modelos de negécio sdo contextualizados nos ambientes em
que operam, sendo validados nessa ambiéncia. Dessa perspectiva, € o contexto (0 ambiente competitivo) que da
significado e determina a validade e a utilidade de um modelo de negécios. Essa enfoque tem relacéo direta
com o modelo das cinco forcas de Porter (1989), onde o ambiente determina 0 negécio e a estratégia a ser
seguida. Nesse sentido, modelo de negdcios € a estratégia originada da andlise ambiental, foco da escola de
jposi cionamento.

Abordagem de Betz (2002)

Esse autor comega seu artigo (p.21) dizendo que “um modelo de negécios é uma abstracdo de um negécio
lucrativo, € sua maneira de gerar dinheiro”. Essa definicdo vai ao encontro da definicdo de estratégia
(SEDDON et a, 2004) segundo a qual modelos de negdcio sdo abstracdes de um negécio. Por sua vez, uma
abstracéo € a representacdo de algumas partes de um todo; isto €, uma visao parcial. Como modelo de negdcios
identifica a configuracéo necessaria para gerar lucro (BETZ, 2002), infere-se que ele € a propria configuragcdo
das atividades da organizagdo que permitem conseguir essa lucratividade, identificando-se com o modelo da
cadeiade val ores da escola de posi cionamento.

Por outro lado, a forma de obter lucro pode estar atrelada a algum recurso vaioso, raro, inimitavel e
organizavel da organizacdo, o que direciona o conceito para a visdo baseada em recursos (BARNEY', 1995).

Para Betz, um modelo de negdcios € “umallista sistemética de politicas que guiaréo as futuras especificactes de
inputs outputs, processos e o valor da operacdo completa dos negécios da corporacao” (p.21). Na visao desse
autor, qualquer modelo de negdécios pode ser gerado a partir da combinacdo distinta de quatro fatores: recursos,
vendas, lucro e capital.

Nessa nova passagem de Betz, percebe-se claramente modelo de negécios como uma configuracao de recursos
gue, combinados, podem gerar competéncias distintas para a organizacdo, o que identifica o conceito com a
abordagem da visao baseada em recursos.

Betz coloca modelo de negdcios no mesmo nivel de importancia e utilidade de conhecidos instrumentos da
escola de posicionamento, como a cadeia de valores de Porter (1989) e a matriz BCG. Betz vai ainda mais
longe ao afirmar que tais instrumentos sd modelos de negécio. Como exemplo, declara que “o modelo de
Porter € apenas um dos tipos de modelo de negdcios que podem ser utilizados em plangamento estratégico”

(p.21).

Para Betz, como pode ser claramente interpretado, model o de negécios nada mais é do que mais um dos muitos
componentes que formam o constructo estratégia.

Abordagem de Chesbrough & Rosenbloom (2002)

Nesse estudo, os autores afirmam que um modelo de negdcios prové um arcabougo coerente que abrange
caracteristicas tecnoldgicas e potenciais inputs convertendo-os (através dos clientes e dos mercados) em
resultados econémicos. Além disso, tem como finalidade focalizar inovagOes situadas entre o desenvolvimento
tecnolégico e a criagdo de valor econdmico. Em outro trecho do artigo (p.529), Chesbrough e Rosenbloom
dizem que

Um modelo de negdcios de sucesso cria uma ldgica heuristica que conecta o potencial técnico com a
realizacdo de valor econdmico. Os modelos de negdcio revelam o valor latente de uma tecnologia, mas
essa ldgica restringe a subseqliente busca por novos e alternativos modelos para explorar outras
tecnologias mais recentes.
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As definicfes apresentadas mostram que a percepcao de seus autores quanto ao que seja modelo de negdcios
esta ligada a abordagem da visdo baseada em recursos. O foco na inovacdo mostra isso claramente, pois a
abordagem das competéncias dindmicas - ligada a visdo baseada em recursos - tem direcionado os estudos
estratégicos para a grendizagem e a inovagdo nas organizactes (LEONARD-BARTON, 1998; TEECE e
PISANO, 1994; IANSITI e CLARK, 1994; PAVITT, 1990; KIM, 1998; FIGUEIREDO, 2003). A0 mesmo
tempo, a definicao de modelo de negécios estabel ecida por Chesbrough e Rosenbloom revelaincoeréncias, pois
se num dado momento definem o conceito como heuristico, em outro, 0 consideram como limitador da
inovacdo. Chesbrough e Rosenbloom dizem que estratégia é diferente de model os de negécio em, pelo menos,
trés pontos:

0s model os de negdcios tém seu foco direcionado para a criacéo de vaor para o cliente e paraaentrega
desse valor. A estratégia, por outro lado, enfatiza a sustentabilidade desse valor, considerando as
possiveis ameacas, por exemplo, de novos entrantes e/ou produtos substitutos;

um modelo de negdcios ndo abrange a dimensado financeira da geracéo de valor para o acionista. Jaa
estratégia foca justamente essa dimensdo financeira; e

os modelos de negocios assumem conscientemente que o conhecimento organizacional €
cognitivamente limitado, sendo corroido pelo sucesso anterior da organizacao; o que ndo acontece com
aestratégia.

Quanto a essas diferencas, alguns equivocos merecem ser destacados. No primeira assertiva, a existéncia de
proposta de valor para 0 consumidor pressupde a existéncia desse valor em relacéo ao que esta disponivel no
mercado onde a organizacdo atua. Além disso, a sustentabilidade associada a um modelo de negdcios esta
implicita no fato dessa proposta de valor ser continua. Para que isso aconteca, € necessario um constante
monitoramento do mercado e a renovagao da proposta de valor, para que haja adequacdo as novas condicles
ambientais.

A segunda assertiva € de fécil contestacdo, hga vista que nenhum dos modelos associados as diversas
abordagens de estratégia relacionadas neste artigo apresentam especificamente uma dimensdo financeira. Ao
mesmo tempo, todos os modelos destacam a relevancia desse ponto. O mesmo acontece com 0s modelos de
negocios. Nao se pode afirmar que um modelo de negécios despreze a performance financeira de uma empresa
por ndo consideréla seu componente explicito. A dimensado financeira embasa a andlise de qualquer modelo de
negécios, estratégia ou acdo de uma empresa, pois € nela que se verifica a viabilidade econdmica de um
empreendimento (COPELAND, KOLLER e MURRIN, 2002).

A terceira assertiva pode ser contestada por Tushman e O’ Rellly I11 (1996), quando descrevem a sindrome do
sucesso. Atribuida a estratégia, ela diz respeito exatamente a limitagdo cognitiva do aprendizado
organizacional, aqual € atribuida por Chesbrough e Rosenbloom (2002) aos modelos de negécios. Assim, este
artigo refuta compl etamente a diferenca entre estratégia e model o de negdcios.

Abordagem de Amit e Zott (2001)

Na interpretacdo desses autores, modelo de negécios é uma configuracéo estrutural dos componentes de uma
transacdo, desenhada para explorar as oportunidades de negécios e vdlida tanto para empresas que atuam em
mercados virtuais, quanto em mercados convencionais. Através dessa concepcao, Amit e Zott prescrevem os
modelos de negdécio para qualquer tipo de empresa. Ademais, sua definicdo resulta de uma combinacdo
dinémica dos model os que Porter (1991) prescreve para estratégia, onde € analisado o ambiente (modelo das
cinco forgas), definida qual amelhor estratégia (entre as genéricas) paraexplorar as oportunidades e, por fim, é
promovida uma configuracao das atividades que melhor se gjustam a estratégia (cadeia de valores). Portanto, €
uma defini¢do que segue, fielmente, a escola estratégica de posicionamento.
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Figura 3

Componentes de um modelo de negécios aplicado ao comércio el etronico

Inovagéo Fidelizacdo
Eficiéncia

Complementaridades

Fonte: adaptado de Amit e Zott (2001).

O modelo de Amit e Zott, apresentado na figura 3, tem como objetivo gerar model os de negdcios de alto valor

agregado. Seus componentes - entre os quais, a fidelizacdo do cliente - também sdo encontrados nos modelos
de estratégia, a cujas varias escolas estdo rel acionados.

O conceito de valor, que possibilita a0 modelo ser valioso no mer cado, tem a mesma base conceitua que o de
recurso valioso de Barney (1995), da visdo baseada em recursos. Além disso, a forma como os componentes
S30 organizados e a nomenclatura empregada por Amit e Zott em seu modelo seguem 0s mesmos principios da
escola de posicionamento, através da cadeia de valores de Porter (1989). Nesta, as atividades primarias,
juntamente com as de apoio, sdo configuradas de forma adequada para gerar uma proposta diferenciada de
valor. Dessaforma, esse modelo, que inicialmente parecia ndo se enquadrar no conceito de estratégia, se mostra
fiel tanto avisdo baseada em recursos, quanto a abordagem estratégica de posicionamento.

Resultados consolidados e conclusdes

A comparacéo do conceito de modelo de negécios ndo com uma, mas com duas abordagens sobre o
pensamento estratégico, leva a algumas conclusdes quanto a indagacado inicialmente levantada neste artigo; ou
sgja model o de negdcios e estratégia S30 ou Ndo sao constructos distintos?

De acordo com a tabela 2, fica claro que ndo sdo termos completamente diferentes, uma vez que todas as
definicdes de modelo de negécios relacionadas foram identificadas com uma ou com as duas abordagens de
estratégia. Por isso, é insustentavel a hipétese nula (HN) de que ambos sgjam constructos totalmente distintos.
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Tabela 2
Consolidacédo da andlise “ modelo de negdcios versus estratégia’
ABORDAGENSDE ESTRATEGIAS

DEFINICOES DE MODELOS

DE NEGOCIOS Posicionamento Visdo baseada em recur sos
Lumpkin e Dess X X

Rappa X

Hedman e Kalling X X
Chaharbaghi, Fendt e Willis X

Betz X X

Chesbrough e Rosembloom X

Amit e Zott X X

Fonte: Autores.

A andlise consolidada permite ainda outras conclusdes sobre a relacdo entre os dois termos. A primeira refere
se a estudos anteriores com a mesma finalidade deste artigo (SEDDON et al, 2004; MAGRETTA, 2002). Fica
claro que uma Unica abordagem de estratégia ndo consegue abranger o conceito de modelo de negécios, por

causa, antes de tudo, da prépria natureza dessa discussdo. Como Mintzberg e Quinn (1996) afirmam, néo existe
uma Unica definicdo para estratégia, e isso leva a uma disputa tedrica em torno do tema que tem provocado o
surgimento de vérias abordagens distintas. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), por exemplo, descrevem

nada menos do que 10 abordagens dif erentes, o que dificulta comparages.

Do mesmo modo que em relacdo a estratégia, € possivel concluir que é muito varidvel a definicéo do constructo
modelo de negdcios. Como o termo € muito recente na literatura especializada - pois ganhou destaque somente
com o advento da economiadigital (TIMMERS, 1988; ETHIRAJ, GULER e SINGH, 2000) - , o fato de vérios
autores procurarem construir sua propria definicdo também dificulta comparages. Nesse sentido, tal
diversidade de conceitos corrobora os argumentos contrarios aidéa de que model o de negécios e estratégia sdo
totalmente diferentes. Da mesma forma que existem modelos de negdcios genéricos, especificos, compostos
etc., também existem estratégias genéricas, especificas, funcionais, de curto e longo prazo, entre outras. 1sso
revela uma grande variagdo quanto a amplitude, temporalidade e grau de abrangéncia, tanto em termos de
modelo de negdcios quanto de estratégia. Quando ndo se compara esses dois termos no mesmo nivel de andlise,
correse 0 risco de erros de interpretacéo que levam a conclusdes equivocadas, como as das andlises de
Chesbrough e Rosenbloom (2002), Seddon (2004) e Magretta (2002).

Ja que uma Unica visao sobre estratégia é insuficiente para ser confrontada com modelo de negécios, é possivel
inferir que este se refere a uma visdo sistémica e dinamica das abordagens de estratégia existentes. Podemos
afirmar ainda que numa Unica definicdo de modelo de negdcios encontra-se uma ou todas as abordagens de
estratégia apresentadas neste estudo. Por conseguinte, a utilidade dessa combinagdo esta tanto em aumentar o
poder explicativo das teorias de estratégia, quanto em permitir uma aplicacdo mais facil destas, através de uma
visdo mais préxima da realidade e dos aspectos importantes de um determinado negdcio.

Dessa forma, o emprego de um modelo de negdécios potencializa os pontos fortes de cada escola de estratégia,
minimizando seus pontos fracos através da complementaridade entre elas. Como os conceitos de modelo de
negocios sdo flexivels e faceis de aplicar, aabam possibilitando que vérias abordagens de estratégia sgjam
empregadas simultaneamente, uma vez que estejam reunidas num Unico conceito, 0 que aproximaaindamais a
teoria de estratégia do dia-a-dia das organizacfes. A conclusdo a que se chega € a de que model o de negécios é
um instrumento dinamico e sistémico de estratégia, altamente adaptével arealidade das empresas.

Mais uma vez, é fundamental ressaltar que em todos os momentos da andlise interpretativa percebe se que 0s
conceitos de estratégia e de modelo de negdcios se sobrepdem. Em nenhum momento modelo de negdcios
apresentou contribuices tedricas que estratégia ndo contemplasse. Os modelos de negdcios utilizaram
definicOes de cada escola de estratégia, em maior ou menor intensidade, conforme a tendéncia tedrica dos
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autores, ou de sua finalidade. Quaisquer que sgjam as defini¢des de modelo de negécios (por mais diferentes
que sgjam), elas estdo sempre ainhadas com alguma definicdo de estratégia. Por isso ndo sdo constructos
completamente distintos

Do exposto anteriormente, é possivel afirmar que modelo de negdcios agrega valor as varias abordagens sobre
estratégia; ndo de forma individualizada, mas de maneira dindmica e sistémica, permitindo promover uma
interacdo entre as varias escol as de pensamento estratégico existentes.

Estudos futuros

Uma vez comprovado que os constructos ndo sdo totalmente diferentes, € importante que futuras pesquisas
procurem medir o grau de similaridade entre esses conceitos, avaliando até que ponto estdo sobrepostos.

De uma perspectiva analitica, pode-se relacionar as seguintes proposicoes relativas a essa questéo, também
representadas nafigura 4:

P1: estratégia e model o de negdcios sdo constructos totalmente distintos;
P2: estratégia e model o de negdcios ndo sdo constructos totalmente distintos;
P2a: estratégia e model o de negdcios sdo constructos que, embora apresentem uma inter-
secdo, mantém algumas diferencas entre si;
P2b: estratégia e modelo de negdcios sdo constructos total mente idénticos;
P2c: modelo de negdcios é um constructo inteiramente contido no constructo estratégia;

P2d: estratégia é um constructo inteiramente contido no constructo modelo de negécios.

Figura4

Proposicdes | 6gicas entre os constructos “ estratégia” e “ modelo de negécios”

Estratégia Moddo de

negocios

Estratégia

Estratégia
Estratégia

Modelode

- Estratégia
negdcios

Modelode
negadcios
Modelode

negocios
Modelo de

negocios

o1 Poa P2b P2c P2d

Fonte: Autores.
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Este estudo discorda da proposicéo 1 (“estratégia e modelo de negdcios sao constructos totalmente distintos’) -
P1: {E} C{MN} ={/A. Entretanto, as seguintes proposi¢des derivadas de P2, em linguagem ldgica da teoria
dos conjuntos, ficaram em aberto, e devem ser andisadas em futuros estudos.

P2a [[{E} C {MN} * {/g] U[(~P20) V (~P2c) V (-P2d) ]
P2b: {E} = {MN}

P2c: {E} E {MN}

P2d: {E} I {MN}

Onde:

{E} = edtratégia

{MN} = modelo de negécios

Para consolidar os resultados deste estudo e como contribuicdo a evolugdo da linha de pesquisa aqui adotada,
sugerimos que futuros estudos abordem temas como o uso de mais definicdes de modelo de negécios e outras
abordagens sobre 0 pensamento estratégico.

Findmente, cabe observar que é bem-vindo todo estudo empirico que vise a uma efetiva compreensdo por parte
dos executivos sobre o que sgja modelo de negdcios e que compare diferentes conceitos sobre o tema com as
definigdes mencionadas neste artigo.
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