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RESUMO

Contexto: Em resposta as mudancas constantes e crescente complexidade do ambiente
mercadoldgico nas Ultimas décadas, este artigo se propde a analisar as principais contribuigdes
tedricas sobre Modelo de Negdcio ao longo de duas décadas de publica¢des cientificas. Além disso,

0 estudo visa identificar os principais elementos constitutivos do modelo de negdcio.

Objetivo: Este artigo tem como objetivo revisar e examinar sistematicamente a literatura existente
sobre modelo de negdcio, mapeando principais autores e seus trabalhos e principais elementos

constitutivos do modelo de negécio e como eles se relacionam.

Meétodo de Pesquisa: Realizou-se uma revisao sistematica da literatura utilizando a base de dados
Scopus, com abordagem qualitativa, escopo descritivo e natureza basica. A analise de conteudo foi
realizada com suporte dos softwares Adobe Acrobat Reader, Microsoft Excel e IBM SPSS
Statistics.

Principais Resultados: O artigo proporcionou uma visdo abrangente do campo de pesquisa,
destacando contribuicdes significativas de autores pioneiros e influentes atualmente, além de
identificar principais elementos constitutivos do modelo de negdcio. As descobertas apontam para
uma compreensdo cada vez mais integrada e sisttmica do modelo de negocio, enfatizando a

importancia da conexdo entre estratégia, inovacao, tecnologia e criacéo de valor.

Contribuicdes Tedricas e Gerenciais: O estudo discutiu os elementos constitutivos do modelo de
negocio, destacando as contribuicdes teoricas de autores influentes e ilustrando como a area evoluiu

para uma perspectiva unificada que envolve estratégia, inovacao, tecnologia e criacdo de valor.
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Para gestores, € fundamental desenvolver competéncias organizacionais que promovam a
experimentacao, adaptacdo e criacdo continua de modelos alinhados aos objetivos estratégicos e

sensiveis as dinamicas do mercado.
Palavras-Chave: criacdo de valor; estratégia; inovacdo; modelo de negdcio; tecnologia.

INTRODUCAO

Nos dltimos anos, o conceito de modelo de negdcio tem ganhado destaque tanto na
academia quanto no mundo corporativo, consolidando-se como um componente fundamental para
compreender a dindmica competitiva entre empresas. A esséncia de um modelo de negdcio reside
na forma como a empresa entrega valor aos clientes, os motiva a pagar por esse valor e converte
esses pagamentos em lucro (Teece, 2010). Diferentemente da estratégia, que tem foca objetivo de
longo prazo, o modelo de negécio reflete a configuracdo operacional da empresa em um

determinado contexto.

De maneira geral, o modelo de negocio representa a estrutura organizacional e financeira
que sustenta a empresa. Ele transcende ferramentas como planilhas ou instrumentos tecnoldgicos,
oferecendo uma légica conceitual sobre o funcionamento do negécio. Embora possa ser expresso
por meio de um plano de negdcio, relatdrios financeiros ou projeces de fluxo de caixa, sua
esséncia esta na representacdo estratégica da operacdo da empresa, e ndo apenas em nUmeros
(Teece, 2010).

O interesse crescente pelo tema intensificou-se com a transformacdo digital e o surgimento
de inovacdes. Tais inovacdes nao apenas modificam os processos de producdo e distribuicdo, mas
também provocam mudancas estruturais nos proprios modelos de negdcio, exigindo das empresas
uma postura cada vez mais proativa e adaptativa para manter sua relevancia no mercado
(Chesbrough, 2010; Teece, 2010). Identificar os principais elementos constitutivos do modelo de
negdcio torna-se, portanto, importante em um cenario de rapidas mudancas tecnoldgicas e
estratégicas. Conforme apontam Nowinski e Kozma (2017), a complexidade do modelo de negécio
e sua exposicao a fatores internos e externos tornam imprescindivel a compreensdo de suas

dimensdes, sobretudo diante de tecnologias emergentes.
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Atualmente, em um contexto marcado por instabilidade, incertezas e crescente
digitalizacdo, compreender a evolucdo e transformacdo do modelo de negocio € fundamental. A
pesquisa de Nowinski e Kozma (2017), por exemplo, destaca como o blockchain pode influenciar
elementos-chave do modelo de negdcio - desde a proposta de valor até os processos de criagdo de
valor - por meio da desintermediacéo, autenticagcéo de ativos e reducdo dos custos de transacéo.
Essa tecnologia desafia estruturas tradicionais e estimula a criacdo de modelos mais

descentralizados, seguros e eficientes.

Dessa forma, conduzir uma revisao sistematica da literatura sobre modelo de negécio ndo
apenas para a consolidagdo do conhecimento existente, mas também para a identificacdo de
tendéncias, lacunas e oportunidades para pesquisas futuras. Em um cenério de mudancas
aceleradas, compreender a evolucdo do modelo de negdcio constitui uma habilidade estratégica

para pesquisadores, gestores e formuladores de politicas publicas.

REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa de carater descritivo, estruturada no
formato de Revisdo Sistematica da Literatura (RSL). A RSL é um procedimento cientifico que
busca reunir, classificar e analisar estudos previamente publicados sobre um determinado tema,
com base em critérios e termos de busca previamente definidos (Galvao & Ricarte, 2020). Para a

realizacdo desta revisdo, foi utilizada a base de dados académica Scopus.

A andlise foi conduzida com base em artigos de periddicos cientificos, seguindo o protocolo
PRISMA 2020 (Figura 1). O protocolo PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses) é amplamente reconhecido por oferecer um checklist que ajuda a
elaboracdo de revisfes sistematicas e meta-analises, fornecendo uma visualizagdo clara e

padronizada do processo de selecdo dos estudos. As etapas do protocolo incluem:
a) identificacéo: total de registros encontrados nas bases de dados e outras fontes;

b) triagem e elegibilidade: nimero de registros avaliados apos a exclusdo de duplicatas, destacando

os estudos considerados pertinentes e os descartados conforme critérios estabelecidos;
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¢) incluséo: quantidade final de estudos selecionados para compor a revisao (PRISMA, 2020).

Figura 1 - Fluxograma PRISMA 2020 aplicado a revisao sistematica da literatura
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Fonte: adaptado de PRISMA 2020

A busca foi realizada com o termo "business model"”, traduzido como modelo de negécio. A
pesquisa contemplou artigos indexados na base de dados Scopus, considerando publicacdes desde
0s primeiros registros sobre o tema até a data da coleta. A escolha dessa base de dados se deve a
sua ampla cobertura e diversidade de periédicos, 0 que permite uma revisdo abrangente e de

qualidade.

A exportagdo dos dados ocorreu em 19 de novembro de 2024, direcionando a pesquisa ao termo

especificado no titulo, resumo e palavra-chave dos artigos. Os seguintes filtros foram aplicados:

a) Area temética: Business, Management and Accounting
b) Tipo de documento: Article

c) Tipo de fonte: Journal

d) Idioma do documento: English
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A pesquisa inicial retornou 10.688 documentos. Apos a aplicagdo dos filtros - que consideraram
apenas artigos nas areas de Negocios, Administracdo e Contabilidade, redigidos em inglés e
publicados em periddicos cientificos - foi realizada uma triagem manual de titulos e resumos.
Foram selecionados apenas os estudos que tratavam diretamente do tema e que possuiam no
minimo 100 citacfes. Ao final desse processo, 53 artigos compuseram o corpus da revisdo. O
ultimo trabalho analisado foi publicado em 2020, ndo havendo intercorréncias posteriores, exceto

as ja mencionadas em citacdes anteriores.
O processo de anélise contou com o suporte dos seguintes softwares:

e Adobe Acrobat: leitura e marcacdo inicial dos artigos, com destaque para 0s principais
elementos constitutivos do modelo de negécio;

e Microsoft Excel: organizagdo das informagOes coletadas, controle das etapas de incluséo e
excluséo;

e IBM SPSS Statistics: realizacdo de operacGes estatisticas, como calculo de médias e

frequéncias.

A técnica adotada para a analise dos dados foi a analise de conteudo, com categorizacao a
posteriori dos principais elementos constitutivos do modelo de negécio. Essa abordagem
qualitativa permite descrever e interpretar o conteGdo de materiais comunicativos, como
documentos, possibilitando a identificacdo de padrbes, temas recorrentes e categorias relevantes
(Bardin, 2016).

Na sequéncia, sdo apresentadas as analises e conclusbes derivadas desta Revisdo
Sistematica da Literatura.

RESULTADOS E DISCUSSAO

1.1 Dados Gerais do Campo

Esta secdo apresenta os resultados da revisdao sistemética da literatura sobre modelo de

negdcio, com foco na identificagdo dos principais autores e trabalhos do campo.

Entre os artigos mais influentes, destaca-se Business models, business strategy and

innovation (Teece, 2010), com 4.995 citacdes, seguido por Business model innovation:
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Opportunities and barriers (Chesbrough, 2010), com 2.487 citagdes, e Business model design: An
activity system perspective (Zott & Amit, 2010), com 1.937 citacGes. Esses estudos séo

amplamente reconhecidos por sua contribuicéo tedrica e metodologica ao tema modelo de negdcio.
A Tabela 4 apresenta os autores com maior frequéncia de publicacdo na amostra analisada.

Tabela 1 — Relacgdo de autores pioneiros do campo

Autores Anos Total de Citacfes (soma)
Teece, D.J. 2010 4995
Chesbrough, H. 2007, 2010 3516
Zott, C.; Amit, R. 2007, 2008, 2010, 2013 4489
Casadesus-Masanell, R.; Ricart, J.E. 2010 1447
Morris, M.; Schindehutte, M.; Allen, J. 2005 1551
Johnson, M.W.; Christensen, C.M.; Kagermann, H. 2008 1642
Demil, B.; Lecocq, X. 2010 1066
Baden-Fuller, C. 2010, 2013 1955
Shafer, S.M. et al. 2005 980
Schaltegger, S.; Lideke-Freund, F.; Hansen, E.G. 2012 784
McGrath, R.G. 2010 747

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela 2 - Relagdo de autores influentes atualmente

Autor(es) AnNos Total de Citacfes (soma)
Teece, D.J. 2018 1492
Foss, N.J.; Saebi, T. 2017, 2018 1833
Evans, S. et al. 2017 794
Muller, J.M. et al. 2018 816
Joyce, A.; Paquin, R.L. 2016 747
Freudenreich, B.; Lideke-Freund, F.; Schaltegger, S. 2020 484
Spieth, P.; Schneckenberg, D.; Ricart, J.E. 2014 410
Clauss, T. 2017 392
DaSilva, C.M.; Trkman, P. 2014 495

Fonte: elaborado pelos autores.
Nesta andlise, os autores foram categorizados de acordo com o ano de publicagdo e o

namero de citacbes em dois grupos: os pioneiros (2003-2013) e os influentes contemporaneos
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(2014-2020). No primeiro grupo, destacam-se Teece (2010), Chesbrough (2007, 2010) e a dupla
Zott e Amit (2007, 2008, 2010, 2013), cuja producdo contribuiu para a consolidacao de conceitos
fundamentais como capacidades dinamicas, inovacao aberta e design de modelo de negdcio. No
segundo grupo, destacam-se Foss e Saebi (2017, 2018) e novamente Teece (2018), aléem de Joyce
e Paquin (2016) e Miiller et al. (2018), que ampliaram o debate ao abordar modelo de negdcio

relacionado a temas como sustentabilidade, inovacao digital e impacto social.

1.2 Modelo de Negdcio e Seus Elementos Constitutivos
1.2.1 Definindo o que é “Modelo de Negocio™”

A definicdo de modelo de negécio varia significativamente na literatura analisada,
refletindo distintas abordagens tedricas e aplicacdes praticas. Dentre os autores incluidos na base,
Teece (2010) caracteriza 0 modelo de negdcio como uma estrutura que integra a criacdo, entrega e
captura de valor, enfatizando seu papel crucial na conversdo de inovacdes tecnoldgicas em retorno
econémico. De forma semelhante, Zott e Amit (2010) definem o modelo como um sistema de
atividades interdependentes que vai além dos limites da empresa e abrange interacbes com
parceiros e clientes, estruturando as transaces de maneira eficiente e voltada para a criacdo de

valor.

Osterwalder e Pigneur, apesar de ndo terem escrito artigos na base, sdo frequentemente
mencionados — especialmente por Clauss (2017) — por sua descricdo de modelo como o
raciocinio de como uma empresa cria, entrega e captura valor. Essa definicdo embasa a proposta
de Clauss (2017), que organiza 0 modelo em trés dimensdes fundamentais: criagdo, proposta e
captura de valor, visando avaliar o nivel de inovacdo em cada uma delas. Foss e Saebi (2017)
definem o modelo de negdcio como uma combinacdo particular de atividades, estrutura,
governanca e logica de valor, permitindo que essa estrutura seja inovada tanto estrategicamente

quanto operacionalmente.

A perspectiva de Ghezzi (2020) sugere uma abordagem mais adaptativa e processual, em
que o modelo de negdcio funciona como um instrumento de experimentagdo, sendo
particularmente eficaz em cenéarios de startups e contextos de alta incerteza. Nesse contexto, o

modelo passa de uma simples estrutura estatica para uma narrativa estratégica que orienta decisoes.
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Kraus et al. (2020) destacam essa flexibilidade, ressaltando que o modelo é uma estrutura
adaptavel, receptiva as transformacdes do ambiente e ao dinamismo dos mercados. Em sintese, 0s
artigos analisados concordam sobre a importancia do modelo de negdcio na organizacdo e na
criacdo de valor, mas discordam quanto ao foco conceitual: as vezes como estrutura sistémica,
outras vezes como ferramenta narrativa. Essa variedade tedrica proporciona uma base solida para
entender as diversas maneiras pelas quais as organizacdes estruturam e adaptam seus modelos de

negocio em resposta as dindmicas do mercado competitivo.

Figura 2 —Elementos constitutivos do modelo de negécio
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Fonte: elaborado pela autora

Tabela 3 - Frequéncias dos elementos constitutivos do modelo de negdcio

Elemento Frequéncia %

Innovation 774 33,1%
Strategy 611 26,1%



e

Technology 324 13,9%
Value Creation 237 10,1%
Value Proposition 146 6,2%
Governance 66 2,8%
Value Capture 40 1,7%
Customer Relationship 36 1,5%
Revenue Model 34 1,5%
Cost Structure 33 1,4%
Key Resources 25 1,1%
Monetization 4 0,2%
Key Activities 3 0,1%
Distribution Channels 3 0,1%
Strategic Partnerships 3 0,1%

Fonte: elaborado pelos autores.

Os resultados revelam uma variedade de elementos constitutivos ligados a estrutura e
dindmica do modelo de negdcio. Entre os elementos mais pesquisados - e que exercem maior
influéncia na formacdo do modelo de negécio - estdo: inovacgdo (33,1%), estratégia (26,1%),
tecnologia (13,9%) e criacdo de valor (10,1%). Tais elementos refletem as transformacdes
contemporaneas no modelo de negdcio e evidenciam a crescente importancia da adaptacédo
estratégica e tecnoldgica para a geracdo de valor.

A inovagéo aparece como o elemento mais citado, sendo considerado fundamental para a
criacdo de modelo de negdcio sustentavel e competitivo. Conforme Clauss (2017), a inovagdo em
modelo de negdcio implica em mudancas sistémicas na forma de gerar, entregar e capturar valor.
Pesquisas como as de Sosna, Trevinyo-Rodriguez e Velamuri (2010) e Doz e Kosonen (2010)
reforcam essa ideia ao demonstrar que capacidades dindmicas - como percepcdo estratégica e
mobilidade de recursos - estimulam a constante atualizacdo do modelo. Teece (2010) confirma essa
perspectiva ao associar diretamente as transformaces tecnoldgicas as inovagdes nos modelos de
negocios.

A estratégia (26,1%) é o segundo elemento mais recorrente, corroborando a ideia de que o

modelo de negdcio esta intrinsecamente ligado a maneira como a empresa se posiciona e compete
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no mercado. Casadesus-Masanell e Ricart (2010) definem o modelo de neg6cio como um reflexo
da estratégia implementada. Por outro lado, DaSilva e Trkman (2016) argumentam que, embora
distintos, modelo de negocio e estratégia sdo interdependentes - sendo o primeiro uma estrutura
operacional de curto prazo, e o segundo um direcionamento de longo prazo. Nesse sentido, torna-
se essencial que os gestores compreendam o modelo de negdcio como um instrumento para
executar decisdes estratégicas.

A tecnologia (13,9%) tambeém se mostra relevante, sendo compreendida como um vetor da
inovacdo no modelo de negdcio. Chesbrough (2010) e Teece (2010) sugerem que a tecnologia ndo
apenas viabiliza a criacdo de novos modelos, como também pode tornar obsoletos os modelos
existentes, exigindo adaptagdo constante. Um exemplo € a pesquisa de Nowinski e Kozma (2017),
gue mostra como tecnologias emergentes, como blockchain, provocam mudangas em multiplas
dimensGes do modelo, incluindo canais de distribuicdo, sistemas de remuneracéo e estruturas de
governanca.

A criacdo de valor (10,1%) representa a forma como as empresas organizam recursos e
atividades para criar e entregar valor ao cliente. Essa dimensdo inclui aspectos como atividades-
chave, recursos-chave e parcerias estratégicas - ainda que tenham surgido com baixa frequéncia na
amostra (0,1% a 1,1%). Clauss (2017) explica essa dimensdo a partir de subconstrutos como novas
competéncias, processos e colaboracOes, destacando a relevancia das inovagdes internas e
colaborativas para a consolidacdo do modelo de negécio.

A proposta de valor (6,2%) é reconhecida como um elemento essencial dos modelos de
negdcios, sendo definida como o conjunto de vantagens que uma organizacao proporciona aos seus
clientes para atender as suas demandas e solucionar suas dificuldades (Osterwalder, Pigneur &
Tucci, 2005). Ademais, a proposta de valor é destacada como um dos alicerces fundamentais do
modelo de negdcio, juntamente com componentes como a geracao, distribuicdo e aquisicdo de
valor (Clauss, 2017; Wirtz et al., 2016). De acordo com Wirtz et al. (2016), a proposta de valor
integra 0 modelo de oferta de mercado e tem uma ligacédo direta com a determinacao do publico-
alvo e os processos de geracdo de receita. Amit e Zott (2001) enfatizam que a proposta de valor
espelha o contelido, a organizacéo e a gestao das transacdes planejadas para explorar oportunidades
de negdcio.

Outrossim, vale ressaltar a diferenca entre a criagao de valor e proposta de valor. A criacéo

de valor diz respeito a mobilizagdo de processos, recursos e habilidades internas e externas para
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produzir os beneficios prometidos, sendo realizada atraves de atividades e interacbes com 0s
parceiros da rede (Chesbrough, 2010; Doz & Kosonen, 2010). Clauss (2017) distingue claramente
"inovagdo na proposta de ‘“value proposition innovation” de ‘“value creation innovation”,
destacando que alteracfes na proposta de valor ndo sdo necessariamente associadas a mudancas
nos processos de criagdo de valor.

Esta diferenciacdo de conceito € importante, pois a proposta de valor € a imagem que a
organizacdo apresenta aos clientes, enquanto a criacdo de valor esta relacionada a eficiéncia e
eficacia das operacdes internas e da rede de parceiros (Baden-Fuller & Haefliger, 2013; DaSilva &
Trkman, 2016). Portanto, apesar de estarem interligadas, a proposta de valor e a criagéo de valor
funciona em etapas diferentes do modelo de negdcio, com a primeira voltada para a percepcao do
cliente, enquanto a segunda se concentra na implementacédo operacional e na concretizacdo dessa
entrega.

Tépicos associados a captura de valor, como monetizacao (0,2%), modelo de receita (1,5%)
e estrutura de custos (1,4%), sdo identificados como mecanismos que permitem a organizagéo
converter o valor criado em receita e lucro sustentavel. Estudos como os de Baden-Fuller e
Haefliger (2013) indicam que avancos na monetizacao, especialmente com o uso de tecnologias
digitais, viabilizam a exploracdo de novos segmentos € modelos de negdcios, como o freemium ou
multi-sided platform. Ainda que menos frequente, a governanca (2,8%) também se destaca como
elemento de alinhamento estratégico, sobretudo em modelos mais complexos ou baseados em
ecossistemas de inovagéo.

De forma geral, os achados indicam uma compreensao cada vez mais integrada e sistémica
do modelo de negdcio, no qual a interdependéncia entre estratégia, inovacao, tecnologia e criacdo
de valor é central. Nesse contexto, cabe aos gestores desenvolverem capacidades organizacionais
gue promovam a experimentacao, a adaptacdo e a criacdo continua de modelos alinhados aos

objetivos estratégicos e sensiveis as dinamicas do mercado.
1.2.1 Modelo de Negocio e Inovacdes
No contexto empresarial atual, a relacdo entre avancos tecnolégicos e modelos de negdcios

tem se tornado cada vez mais relevante. Os modelos de negdcios ndo se limitam a arranjos

operacionais; eles também funcionam como ferramentas estratégicas que ligam a inovacgao
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tecnologica a criagdo de valor (Teece, 2010; Zott, Amit & Massa, 2011). Nowinski e Kozma (2017)
afirmam que os modelos de negocios refletem a Idgica usada pelas empresas para criar, entregar e
capturar valor, tornando-os, assim, altamente sensiveis a mudancas tecnoldgicas. Nesse cenario, as
inovacdes ndo soO possibilitam a criacdo de novos produtos e servigos, como também transformam
operaces, eliminam intermediérios e diminuem consideravelmente os custos de transag&o.

A inovacgdo em modelos de negocios (Business Model Innovation - BMI) vem sendo cada
vez mais considerada um componente estratégico para a diferenciacdo competitiva (Chesbrough,
2010; Teece, 2010). Entretanto, € um conceito ainda em consolidagdo e relativamente recente, com
varias abordagens que podem divergir ou se complementar em relacdo aos seus objetivos e énfases.
Os estudos de Nowinski e Kozma (2017) e Clauss (2017) exemplificam de maneira significativa
duas dessas abordagens. O primeiro se concentra no efeito de tecnologias disruptivas, como o
blockchain, nos modelos tradicionais, enquanto o segundo sugere uma metodologia quantitativa
para medir a inovacdo em modelos de negocios.

Autores classicos fornecem fundamentos tedricos essenciais para entender como as
inovacOes tecnoldgicas afetam essas estruturas. Chesbrough (2010) defende que a BMI acontece
quando uma empresa reconfigura sua légica de criacdo e entrega de valor, especialmente ao
procurar novas fontes de receita e parcerias — perspectiva compartilhada por ambos os autores.
Por outro lado, Teece (2010) destaca que a inovacdo no modelo de negdcio é fundamental para
aproveitar o valor das inovacdes. Essa ideia ¢ refletida diretamente no trabalho de Nowinski e
Kozma, que posicionam o0 modelo como um elo entre tecnologia e vantagem competitiva. Por outro
lado, Zott e Amit (2008, 2010) caracterizam o modelo de negdcio como um conjunto de atividades
interligadas, uma visdo que direciona a organizacdo dos subconstrutos da escala proposta por

Clauss (2017), reforcando a interdependéncia entre as dimens6es do modelo e suas inovacdes.
1.2.2 Modelo de Negdcio e Estratégia

A conexdo entre estratégia e modelo de negdcio tem sido discutida na literatura de gestao,
especialmente em cenarios caracterizados por inovagdo e transformacéo digital. Em termos gerais,
admite-se que, apesar de o0s conceitos estarem interligados, eles ndo sdo equivalentes. O modelo de
negocio reflete a logica que a empresa utiliza para criar, entregar e capturar valor, funcionando

como uma estrutura operacional que transforma decisfes estratégicas em agdes praticas (Teece,
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2010). Por outro lado, a estratégia estd relacionada ao direcionamento de longo prazo da
organizacdo e ao modo como ela procura manter suas vantagens competitivas. Zott e Amit (2010)
ampliam essa diferenciacdo ao definir o modelo de neg6cio como um conjunto de atividades
interconectadas que estabelece a forma como a empresa se relaciona com seus parceiros, clientes
e fornecedores. Assim, ele pode ser tanto um componente essencial da estratégia quanto uma opgao
alternativa a sua formulacgéo convencional.

Foss e Saebi (2017) corroboram essa visdo ao afirmarem que a inovacdo em modelos de
negdcio (Business Model Innovation — BMI) pode ser tanto uma reagdo as mudangas no ambiente
externo quanto uma acgdo estratégica intencional, dependendo da atitude da empresa em relacao a
transformacéo. Por outro lado, Clauss (2017) aprofunda essa abordagem ao sugerir que a BMI
acontece por meio da alteracdo de trés dimensdes fundamentais: criacdo, proposta e captura de
valor, conectando elementos operacionais a decisdes estratégicas

As diversas abordagens encontradas na literatura mostram que a relagdo entre modelo de
negocio e estratégia ndo é Unica, mas sim multipla e dependente do contexto organizacional e do
ambiente em que a empresa opera. Embora muitos estudos analisem o modelo de negécio como
uma estrutura operacional resultante da estratégia, ha quem o considere um elemento central ou até
um substituto na formulacdo estratégica, principalmente em contextos marcados por alta incerteza
e inovacdo. Essa variedade tedrica e empirica destaca a relevancia de entender o modelo de negécio

ndo como um conceito isolado, mas como um elemento dindmico da estratégia organizacional.
1.2.3 Modelo de Negdécio e Tecnologia

A literatura reconhece a conexdo entre modelo de negécio e tecnologia como um dominio
de interdependéncia estratégica e operacional. Tecnologias emergentes, como o blockchain, sdo
vistas como catalisadoras para inovacGes nos modelos de negocios, ao reestruturar maneiras de
criar, entregar e capturar valor (Teece, 2010; Chesbrough, 2010). Baden-Fuller e Haefliger (2013)
destacam que as inovacdes tecnoldgicas impactam a estrutura dos modelos de negocio em aspectos
como identificacdo do cliente, engajamento, entrega de valor e monetizacdo, possibilitando a
criacdo de plataformas bilaterais, novos fluxos de receita e personaliza¢do em larga escala.

Segundo Saebi, Foss e Linder (2017), a inovacdo no modelo de negocio acontece quando

ha ““a novel reconfiguration of a firm’s activities”, o que geralmente ¢ motivado por progressos
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tecnoldgicos, demandando novas maneiras de estruturar 0s recursos, processos e relagdes com 0s
stakeholders. Da mesma forma, Amit e Zott (2012) afirmam que as inovacgdes tecnoldgicas
geralmente ultrapassam as fronteiras organizacionais convencionais e criam novas arquiteturas de
negacios, especialmente por meio do desenvolvimento de plataformas digitais, redes de parceiros
e métodos alternativos de monetizagao.

A adocdo bem-sucedida da tecnologia, nesse contexto, esta intrinsecamente ligada a
capacidade de inovar no modelo de negécio — seja por meio da desintermediacdo, da
personalizagdo em escala, do uso de plataformas, ou da reconfiguragdo de estruturas de custos e

receitas.
1.2.4 Modelo de Negdcio e Criacédo de Valor

A criacdo de valor é vista como um dos pilares essenciais dos modelos de negdcio, sendo
frequentemente discutida nos artigos analisados. Ela constitui o cerne da logica organizacional,
uma vez que esta ligada a maneira como a empresa organiza suas atividades, recursos e
relacionamentos para proporcionar beneficios significativos aos seus clientes, parceiros e a propria
instituicdo. Os autores Amit e Zott (2012), mencionados em varios artigos da base, a geracdo de
valor se da por meio do desenho arquiteténico das transagdes — que inclui contetdos, estruturas e
governanga — que constituem a l6gica do modelo de negécio.

A literatura indica que, além de fornecer produtos ou servicos, as empresas geram valor ao
integrar recursos e habilidades em um sistema consistente de atividades. Conforme exposto por
Clauss (2017), essa geracéo de valor pode ser dividida em trés dimensdes: inovacéo na proposicao
de valor, inovacao na entrega de valor e inovacdo na captura de valor. A primeira esta diretamente
relacionada a criacdo de valor percebido pelo cliente. Essa estrutura auxilia na compreensao de
como as empresas inovam tanto em produtos quanto em sua Iégica operacional. Além disso, 0s
estudos indicam que a criacdo de valor deve ser compreendida como um processo relacional e
contextual. Um dos artigos diz que “value is co-created in interaction with customers, partners and
ecosystems”, enfatizando que a criagdo de valor acontece em rede, principalmente em modelos
fundamentados em plataformas digitais ou ecossistemas tecnoldgicos. Essa abordagem desafia a

visdo linear e isolada da producdo de valor, incorporando a logica da cocriagéo.
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O aspecto da criacdo de valor também é entendido como dindmico e relacional. Na revisdo
sobre a evolugédo do conceito, Zott, Amit e Massa (2011) afirmam que a criacdo de valor deve ser
entendida como “a system of interdependent activities that transcends the focal firm and spans its
boundaries”. Isso sugere que o valor é geralmente co-criado em ecossistemas que incluem clientes,
parceiros e tecnologias. Saebi, Foss e Linder (2017) complementam essa perspectiva ao afirmar
que “value creation and capture are interdependent and must be considered jointly in business
model innovation”, enfatizando que a criagdo de valor deve estar integrada a logica de captura e
entrega no modelo de negdcio.

Essa demanda por reinvengdo continua faz com que autores como Chesbrough (2010)
sugiram que o modelo de negdcio é, ele mesmo, um artefato passivel de inovagdo: “new
technologies require new business models to unlock their potential”. Isso enfatiza que a geragdo de
valor s6 ocorre quando esta alinhada com uma légica de negdcio adequada. Por ultimo, estudar
como 0s modelos de negdcio estruturam e reinventam a criacdo de valor ndo s6 enriquece a
compreensdo teorica do fendbmeno, mas também fornece orientacGes praticas para as organizacdes

gue desejam permanecer competitivas em contextos marcados pela disrupcdo e complexidade.
1.2.5 Modelo de Negdécio e Proposta de Valor

Na literatura, a proposta de valor é considerada o ndcleo conceitual de qualquer modelo de
negocio, pois reflete o conjunto de beneficios que a empresa se compromete a fornecer aos seus
clientes-alvo. Johnson et al. (2008) defendem que o modelo de neg6cio deve iniciar com a
proposicdo de valor, entendida como a garantia de solucionar um problema significativo para o
cliente ou atender a uma demanda de maneira mais eficaz do que a concorréncia. De forma
complementar, Clauss (2017) define a proposta de valor como a conexao entre o que a empresa
pode oferecer e 0 que o cliente aprecia, constituindo uma das dimensdes fundamentais da inovacao
em modelos de negocio.

Outrossim, o cenario competitivo e tecnoldgico tem grande influéncia na proposta de valor.
Chesbrough (2010) aponta que novas tecnologias demandam novas propostas de valor para serem
totalmente aproveitadas, pois a infraestrutura convencional pode ndo ser adequada para fornecer
0s novos beneficios gerados. Assim, a proposta de valor atua tanto como um componente

estruturador do modelo de negdcio quanto como um elemento de diferenciacdo estratégica em
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contextos dindmicos. Saebi, Foss e Linder (2017) destacam que uma proposta de valor que esteja
bem alinhada as demandas do cliente e respaldada por um modelo de negdcio consistente é crucial
para a eficécia na criacdo e captura de valor.

Os estudos destacam que a proposta de valor deve ser regularmente reavaliada considerando
as mudancas nos comportamentos dos consumidores, progressos tecnoldgicos e reestruturagdes de
mercado. Ademais, pesquisas como a de Amit e Zott (2012) indicam que a proposta de valor pode
ser expandida por meio de mecanismos como complementaridade, barreiras a concorréncia e
eficiéncia, todos fundamentados nas atividades interligadas do modelo de negdcio. Essa
amplificacdo estd intimamente ligada a forma como a oferta é apresentada, personalizada e
adaptada as necessidades dos diversos grupos de clientes. Assim, modelos de negocio bem-
sucedidos ndo sé criam propostas de valor atraentes, como também desenvolvem estruturas
operacionais e relacionais que as tornam viaveis, reconhecidas e apreciadas no mercado.

Isso demonstra que a proposta de valor ndo € um componente isolado, mas sim um elemento
central que conecta todo o modelo de negdcio. Sua formulagéo deve indicar ndo sé o que a empresa
oferece, mas também como, para quem e por que isso é importante. A proposta de valor deve ser
clara e coerente para que a empresa se destaque no mercado e alinhe estratégia, operagdo e

experiéncia do cliente.
1.2.6 Modelo de Negdcio e demais elementos

A baixa frequéncia de debates explicitos sobre elementos como monetizacdo (0,2%),
atividades-chave (0,1%), canais de distribuicdo (0,1%) e parcerias estratégicas (0,1%) nos artigos
examinados pode ser atribuida a énfase da literatura em aspectos mais abstratos e sistémicos do
modelo de negdcio, como criacdo de valor, proposta de valor e logica de captura. Conforme
apontam Zott, Amit e Massa (2011), os estudos sobre modelos de negdcio geralmente priorizam a
logica integrada das atividades e a arquitetura geral do sistema, em vez de focar nos elementos
mais operacionais e estruturais. Desse modo, as pesquisas geralmente se concentram em entender
como o modelo gera valor de maneira inovadora, em vez de descrever os componentes individuais
que o constituem.

Ademais, diversos estudos, como o de Clauss (2017), adotam uma perspectiva mais

abrangente, considerando a proposicdo, criacdo e captura de valor como dimensdes macro para
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medir a inovacdo no modelo de negocio. Nessa Otica, canais, atividades e parcerias s&o
considerados subcomponentes dessas dimensfes mais amplas. Por exemplo, distribuicdo e
atividades-chave sdo vistas como componentes do "sistema de entrega de valor”, mas raramente
sdo examinadas de forma isolada. Isso diminui sua visibilidade estatistica na contagem direta de
eventos.

Além disso, muitos estudos se concentram em elementos estratégicos e relacionais do
modelo de negdcio, como governanga (2,8%), relacionamento com o cliente (1,5%) e modelo de
receita (1,5%), considerados vetores de diferenciacdo competitiva. Por outro lado, aspectos como
estrutura de custos, canais ou atividades internas sdo geralmente considerados variaveis técnicas
ou contextuais, menos propensas a inovacdo radical. Como resultado, esses elementos tendem a
receber menos atencdo em estudos voltados para disrupcéo ou transformacdo digital (Teece, 2010;
Baden-Fuller & Haefliger, 2013).

Por ultimo, autores como Saebi, Foss e Linder (2017) defendem que, em pesquisas sobre
inovacdo em modelos de negdcio, os estudiosos geralmente se concentram em mudancas nas
proposicdes de valor e mecanismos de captura, uma vez que sdo mais perceptiveis para o mercado
e impactam diretamente a experiéncia do cliente. Por serem mais estaticas ou especificas de cada
setor, dimensdes como recursos-chave, canais e atividades tém sua generalizacdo tedrica e,

consequentemente, sua presenca na literatura sistematizada reduzida.
1.3 Proposta de Framework Conceitual Exploratorio

Com base nos resultados desta Revisdo Sistematica da Literatura, sugere-se a criacdo de
um framework grafico exploratorio que sintetize a conexdo entre os elementos constitutivos mais
comuns dos modelos de negdcio e suas inter-relacdes. Este modelo tem como objetivo proporcionar
uma representacdo visual da dindmica entre os componentes principais, destacando sua funcéo

estrutural e os fluxos de interagé&o.
1. Estrutura em niveis

De acordo com os niveis de funcéo e centralidade identificados na analise, o framework

pode ser descrito em trés camadas interdependentes:
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Camada 1 — Fundamentos Estruturais: Inovacéo e estratégia sdo os pilares que sustentam o

Camada 2 — Centro de Valor: O nucleo do modelo é formado pela criagdo de valor e pela proposta
de valor. S&o os componentes que ligam a ldgica estratégica a experiéncia vivenciada pelos clientes

ATl

(Clauss, 2017; Amit & Zott, 2012). Essa camada representa 0 "porqué” e o "como" 0 negdcio se

torna relevante para o mercado.

Camada 3 — Mecanismos de Captura e Viabilidade:

Monetizacdo, modelo de receita, estrutura de custos e governanca atuam como instrumentos que
asseguram a viabilidade financeira e a durabilidade do modelo (Baden-Fuller & Haefliger, 2013;
Chesbrough, 2010). Embora menos abordados na literatura, esses fatores séo essenciais para

converter valor em resultados.
2. Fluxos de interacéo

Além disso, 0 modelo considera fluxos de operacdo entre as camadas. As possibilidades
séo definidas e as decisdes que afetam diretamente a criacao e entrega de valor séo orientadas pela
inovacdo e estratégia. Por outro lado, essa entrega precisa ser capturada e sustentada por
mecanismos eficazes de monetizacdo e governanca.

Desse modo, os elementos nédo sdo independentes; eles interagem em um ciclo dinamico de

retroalimentacéo:
e [Estratégia e inovacdo criam novas diregdes.
e A criacdo e a proposta de valor viabilizam essas trajetorias.
e A captura de valor encerra o ciclo, fornecendo recursos e dados para futuras modificagoes.

3. Sintese critica: modelo de negdcio como um sistema unificado

O framework fortalece a percepcdo do modelo de negdcio como um sistema interligado de

diversos componentes, no qual as decisdes estratégicas e inovagGes ndo se realizam sem 0s
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mecanismos operacionais e econdmicos que as sustentam. 1sso estd alinhado com as descobertas
de Zott e Amit (2010), que destacam o modelo como um sistema de atividades interdependentes, e
de Nowinski e Kozma (2017), que ressaltam a sensibilidade do modelo as mudangas tecnologicas.

Figura 3 - Proposta de Framework Conceitual Exploratorio

Fluxo de operacao/conexao
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CONCLUSAO

Esta Revisdo Sistematica da Literatura ofereceu uma perspectiva ampla e critica sobre o
desenvolvimento do conceito de modelo de negdcio nos ultimos vinte anos, destacando o0s
principais autores, revistas, metodologias e componentes que estruturam essa area de pesquisa. Os
resultados indicam que o modelo de negdcio deixou de ser visto apenas como uma estrutura
operacional simples e passou a ser entendido como um sistema complexo, dindmico e
interdependente, cuja logica integra a criacdo, entrega e captura de valor (Teece, 2010; Zott &
Amit, 2010).

A inovacao se destaca como o elemento mais presente na literatura analisada, ressaltando a
importancia do modelo de negdcio como propulsor da transformacédo organizacional em cenarios
de ruptura tecnoldgica e instabilidade ambiental (Chesbrough, 2010; Clauss, 2017). Essa énfase
demonstra o interesse crescente dos pesquisadores em entender como as empresas ajustam suas
operacdes e relacdes para manter a competitividade em um mercado em constante transformacéo
(Doz & Kosonen, 2010; Nowinski & Kozma, 2017).

A estratégia, por outro lado, ocupa uma posicdo proeminente como o segundo elemento
mais discutido, sugerindo que 0 modelo de negdcio ndo s6 implementa decisGes estratégicas, mas
também pode ser um componente da propria formulacao estratégica (Casadesus-Masanell & Ricart,
2010; Foss & Saebi, 2017). Essa visdo enfatiza a nocao de que as estratégias organizacionais e 0s
modelos de negocio devem ser avaliados de forma integrada, sobretudo em cendrios caracterizados
pela inovacdo digital e transformagdes nos padrdes de consumo.

A tecnologia, amplamente abordada nas pesquisas contemporaneas (Teece, 2018; Baden-
Fuller & Haefliger, 2013), surge como um componente fundamental para as inovagdes nos modelos
de negdcio, promovendo transformacGes nas estratégias de monetizacdo, nas relagdes com o0s
clientes e nas redes de valor. Tecnologias como blockchain, plataformas digitais e big data surgem
como impulsionadoras de mudancas significativas (Nowinski & Kozma, 2017; Hartmann et al.,
2016), demandando que as empresas adotem estratégias mais experimentais e iterativas para
preservar sua relevancia.

Embora aparecam com menos frequéncia do que os trés elementos anteriores, a criacao de
valor e a proposta de valor foram extensivamente debatidas como dimensdes fundamentais para a

estruturacdo e diferenciacdo dos modelos de negocio (Amit & Zott, 2012; Clauss, 2017). A
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literatura mostra que a criacdo de valor acontece em rede e em interagdo com diversos stakeholders,
adotando uma abordagem relacional e sistémica (Zott, Amit & Massa, 2011). Por outro lado, a
proposta de valor representa a promessa que alinha as competéncias internas da empresa as
demandas dos clientes (Johnson et al., 2008; Saebi, Foss & Linder, 2017).

Embora elementos como monetiza¢do, governanga, canais e atividades-chave (Baden-
Fuller & Haefliger, 2013; Clauss, 2017) aparecam com pouca frequéncia, sua importancia ndo deve
ser negligenciada. A menor presenca pode sugerir uma lacuna na literatura ou uma tendéncia em
priorizar categorias mais abstratas, em vez de focar nas dimensfes operacionais, que estdo se
tornando cada vez mais relevantes em contextos de negocios digitais.

Assim, esta revisdao mostra que o campo de estudos sobre modelos de negocio esta se
desenvolvendo, com uma maior integracdo entre os fundamentos classicos e as abordagens
emergentes. A convergéncia de inovagdo, estratégia e tecnologia surge como o nucleo conceitual
predominante, demandando dos pesquisadores uma atencdo maior as dimensdes frequentemente
ignoradas e, dos gestores, uma atitude adaptativa que permita a incorporacdo de capacidades
dindmicas a l6gica operacional de seus modelos (Teece, 2010; Foss & Saebi, 2017).

Em relacdo as limitacGes do estudo, a primeira a ser destacada € a delimitacdo temporal
escolhida (2003-2020), que pode ter limitado a deteccdo de tendéncias emergentes ou mais atuais
no ambito dos modelos de neg6cio. Ademais, o foco nos estudos mais citados — critério usado
para a selecdo da amostra — pode ter deixado de fora producdes inovadoras que ainda estdo em
fase de consolidacdo, mas que trazem contribuicdes significativas para o progresso tedrico e pratico
do tema. Além disso, a énfase metodoldgica em andlises quantitativas, fundamentadas na
frequéncia de termos e no nimero de citagdes, pode ndo abordar com profundidade as nuances
conceituais, as abordagens qualitativas e as contribuicdes mais interpretativas, embora sejam
eficazes para mapear temas centrais. Além disso, a classificacdo dos autores em "pioneiros"” e
"influentes contemporaneos”, com base em critérios cronologicos e quantitativos, pode reduzir a
complexidade do impacto académico e restringir a valorizacdo da diversidade tedrica presente.
Nesse sentido, sugere-se que estudos futuros se dediquem aos aspectos menos investigados do
modelo de negdcio, utilizando abordagens qualitativas mais sélidas e analises empiricas
direcionadas a contextos especificos. Essas estratégias possibilitardo um entendimento mais
detalhado e contextual dos modelos de negdcio, principalmente diante da complexidade crescente

e das mudancas impulsionadas pela inovacao e digitalizacéo.
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