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INTRODUGCAOQ

Mudanga € o desafio que toda lideranga nas organizagdes enfrenta e
enfrentara. Durante a constru¢ao desta obra, mudamos nosso rumo
diversas vezes. Foi mais um desafio que nos propusemos a superar com

o foco em um unico propésito: compartilhar o conhecimento ¢riado:

Fizemos isso pensando em nossos leitores, alumos; consultores,
lideres e executivos empresariais que também fizeram parte dessa tra-
jetoria exploratéria em debates e insights dentro das salas deraula. Os
anos de pesquisa, estudos e testes praticos sebre a evolu¢io do modelo
de negdcio e o nosso framework, produziramiresultados que resolve-

mos compartilhar

Oferecer uma nova visao conceitual e politica sobre modelos de
negocio € o que nos incentivou a escrever este livro. O objetivo? Ajudar
os lideres e gestoresidas organizacdes'a refletirem sobre a influéncia
dos impactos que as suas respectivas escolhas e consequéncias pode-

riam ter sobre'0 formato e dinamismo do modelo de negdcios.

Aonlongo desses, anos de dedicacdo, sentimos a necessidade de
instrumentalizar'o raciocinio do modelo causal entre as escolhas e as
consequéncias, além da nossa contribuicao para o mundo académico.
O resultado? A criacdo de um framework que sofreu altera¢oes, ama-

dureceu e sera revelado ao longo deste livro.

Alcangar o alinhamento com o ambiente externo é a principal
motiva¢do para a adaptagao do modelo de negocio. Numerosas di-
mensoes, areas e componentes de um modelo de negécio podem ser
afetadas simultaneamente com varios graus de liberdade. Embora a
inovagao seja um resultado muito provavel da adaptacdo do modelo
de negocio, ndo é necessariamente uma exigéncia ou uma expectativa

declarada.
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De fato, os modelos de negocios podem ser definidos como
a configuracdo de atividades existentes que se inter-relacionam nos
contextos interno e externo, apropriando-se de recursos de uma dada

organizagao.

Entendemos que a evolugio e a adaptagdo do modelo de negocios
sdo afins as capacidades dindmicas de resposta de uma organizacio,
pois envolvem alteragdes no conjunto existente de capacidades opera-

cionais e recursos que juntos constituem a base organizacional.

As altera¢oes no modelo de negdcios podem tef origem externa,
quando surgem em decorréncia da intera¢ao com diferentes atores —
incluindo consumidores, fornecedores e organismosfegulatérios/fis-
calizadores. Mas podem também ser gefadas internamente quando a
organizagdo repensa o seu posicionamento de mercado, redefine a lista
de produtos e servicos e inicia uma nova oferta de valor em busca da
melhoria do seu desempenho diante-dos concorrentes. Ou ainda para
melhorar sua eficiénciagireéduzir custos e;aumentar o potencial valor

apropriado pelo “caixa” das organizagoes.

O escopodda mudanca frequentemente é limitado a poucas areas
da organizacdo de maneira simultinea. Assim, a evolugio efetiva do
modelorde negocio exige gestores que tenham um entendimento pro-
fundo de como.os modelos de negocios operam e quais mudancas se-
riam necessarias para manter ou melhorar a efetividade do modelo de

negocio existente.

Os processos de mudanga sdo orientados para ajustes incremen-
tais e continuos nas atividades e relagdes ja existentes na organiza-
¢do, assim como melhorias nas atividades oferecidas para os clientes,
reforcando os lacos com fornecedores ou fazendo ajustes em rotinas

operacionais para aumentar a eficiéncia.

Por esta razdo, adaptacdo, evolucdo e/ou inovagdo dos modelos
de negdcios implica em saber ler as tendéncias do ambiente inter-

no e externo simultaneamente — efetuar escolhas e administrar as
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consequéncias. E para isso é preciso ter coragem para decidir dian-
te dos trade-offs que a lideranca das organizagdes enfrenta cada vez

mais!

E o que motiva a mudan¢a num modelo de negécio ao longo do
tempo?

Esta resposta vocé encontrard no decorrer da leitura deste livro.
De maneira complementar, vocé podera fazer uso de um autodiagnés-

tico disponibilizado em blocos ao final de cada capitulo.

Nosso objetivo é ajudar os gestores a adaptarem-se as mudangas
apoiados num modelo que os auxiliem na maneira de pensar e de tor-
na-los capazes de identificar e promover agbes em prol das mudangas
em seu ambiente de trabalho.

Boa leitura.

Convencées usadas-nestelivro

Esta obra foi estruturada em capitulos interdependentes que se com-
plementam pelas conexdes e dbordagens dos conceitos acumulativos,
referéneias académicas, praticas e casos ilustrativos ao longo de todos
os capitulos.

Sugerimos que a leitura seja de forma progressiva. Dessa forma,
o leitor podera acompanhar a trajetoria de criacdo e desenvolvimento
académico com uma contextualizacdo pratica do que é a tematica —

Modelo de Negocio e a sua evolugao conceitual nos dltimos vinte anos.

No decorrer da obra, serd possivel desvendar os caminhos per-
corridos pelos autores e a metodologia aplicada para a constru¢do do
desenho conceitual do modelo proposto. Modelo esse que resultou na
criagdo do framework The Value of Choices — VoC.

O VoC se propde a ser uma ferramenta de autoavaliagido para

compreender a execu¢do estratégica de uma organizacdo. Em ultima

"
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instancia, queremos prover o melhor entendimento de um construto
resultante da parametrizacao de componentes que se relacionam em am-
bientes internos e externos da organizacdo de maneira a gerar uma in-
terdependéncia que visa a criacao de valor como uma resultante objetiva.

Nossa expectativa é que o framework VoC possa facilitar e sim-
plificar a compreensiao de que qualquer modelo de negécio é feito
de escolha, e a consequéncia delas é, em ultima instancia, oWwaler —
seja na perspectiva da organizacdo e/ou na perspectiva de todos 0s
stakeholders.

Para que vocé tenha a experiéncia amplificada, ofertamos um link
para o seu preenchimento e autoavaliacdo propostaiad longo de cada
capitulo deste livro. Ao final do preenchimento, vocé podera analisar
o grafico radar que mostra sua posi¢cao em cada uma das subcatego-
rias do framework VoC (The Value of Choices), acesse o link: https:/
forms.ced-fdc.com/44337_Modelo_VoClquestionario?t=Livro.

A proposta aquié prover sua propria avaliagio do Modelo de
Negocios da sua organizacio a luz dos componentes e subcomponen-
tes do frameweork citado acima, Este framework serd conceitualmente
detalhado ao longe dos capitulos desta obra e sob a 6tica de escolhas
e consequéncias que envolvem o corpo gerencial e seus respectivos mo-
delos de megéeios. A andlise é dindmica e sua autoavaliagdo estd ba-
seada em producdes académicas resultantes de pesquisas académicas
e experimentos de campo. O instrumento € inédito e foi desenvolvido
em/conjunto pela equipe de professores e pesquisadores da Fundacio
Dom Cabral (FDC), liderado pelo professor titular da FDC em Estra-

tégia e Inovacdo, Prof. Dr. Fabian Salum.



TRAJETORIA DE
DESCOBERTAS E
DESENVOLVIMENTO:

The Value of Choices Framework
(VoC) — 0 Valor das Escolhas

Em 2014 iniciamos os estudos sobre Modelos de Negdcios. O primeiro
framework criado foi desenhadeo e rascunhado num quadro branco de
uma sala de aula. A inspiracao surgiti apds meses de leituras, pesqui-
sas e estudos durante as'séssOes de debate e trocas de ideias. Alunos
de doutorado, éramgs estimulados pelo nosso orientador, Prof. Hum-
berto Lopes, a.identificar uma oportunidade de contribuicdo para a

comunidade académica:

Gomo todo objeto de estudo, pesquisa e analise, foram exigidas
horas de trabalho e muita dedicagio para se chegar a um consenso e
a um resultado que pudesse enriquecer e contribuir para com o reper-
torio académico. Foram momentos dificeis — e até mesmo solitarios
— frente a nossa inquietude em traduzir conhecimento e experiéncias

num modelo pratico.

E foi assim que, ao longo de nossas longas e incansaveis discus-
soes, surgiu o primeiro desenho conceitual do framework intitulado
“The Value of Choices” (VoC). Ele tinha o propésito de estimular o
pensamento e a reflexdo de op¢des na modelagem de negdcios que
resultam em valores tangiveis e intangiveis — seja na perspectiva da

empresa ou de seus stakeholders.
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O VoC nio se restringe a descrever a arquitetura do valor ofer-
tado, mas permite ao analista manter em mente sua ligagio com as
dimensoes do valor que dela derivam: valor criado, apropriado, gene-
rativo e distribuido. Desta forma, reconciliam-se diferentes perspecti-
vas e zonas temporais, além de administrar os ajustes necessarios para

manter a dinamicidade do modelo.

O framework é uma moldura que favorece a constru¢ao da narra-
tiva do modelo. Ele ndo é uma prescricio de como o modelo de neg6-
cio deve ser, mas um esquema para facilitar a visualizacdo.e analise da

histéria que esta por tras da criagdo de valor.

No inicio dos estudos e da criacdo do_ffamework, tinhameos oito

componentes que se dividiam em dois grupes. O primeiro grupo é o
das escolhas, a esquerda (ver Figura 1). Seus quatro componentes se
articulam para ofertar valor aos$takeholders. A gestdo abrange as pra-
ticas, politicas e diretrizes estratégiecas que garantem o funcionamen-
to do modelo de negocion©Os focos de gestio mobilizam as escolhas
quanto aos recursos/e posicionamento de forma a colocar em marcha

a oferta de valor.

Cada framework ‘estabeléce — seja em niveis amplos ou mais de-
talhades.— os componentes considerados cruciais para um modelo de
negocio, facilitando assim a aplicacdo do conceito para fins de descri-
cdo.c analise. No entanto, a defini¢io dos componentes pode diferir

em terminologia, proposito e alcance.

O VoC entende que as subcategorias de recursos podem ser ana-
lisadas sob a 6tica dos recursos fisicos, financeiros e humanos. Estas
envolvem também as competéncias e as atividades desenvolvidas para
a construcao da oferta de valor. Além disso, podem ser recursos pro-
prios ou de terceiros. Por outro lado, o componente posicionamento
reflete as opcdes das subcategorias quanto ao segmento de clientes
atendido com a oferta de valor, incluindo os tipos de relacionamento

estabelecidos com eles e os canais de acesso utilizados. Em seguida, a
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oferta de valor materializa as escolhas feitas com relagdo aos compo-
nentes anteriores — e, por isso, ¢ o componente de ligagdo com as con-
sequéncias do modelo. A oferta é representada pelos produtos, bens
ou servicos que solucionam problemas ou atendem as necessidades

dos clientes.

O segundo grupo de componentes — a direita da Figura 1 — de-
termina o valor das escolhas feitas no primeiro ato. Portanto; ewvalor
das escolhas é dado pelas consequéncias, que podem ser vistas em uma
zona temporal presente, passada ou futura. Elas contemplam aspectos
tangiveis e intangiveis do valor que podem ser examinados do ponto

de vista de multiplos agentes.

A criagido de valor é um conceito que admite diversas interpreta-
¢oes. Diante disso, o VoC reconhece o valor criado pela empresa como
uma expressdo de suas vantagens competitivas —'ou seja, em que me-
dida as escolhas feitas se diferenciam ou superam seus competidores
diretos e indiretos. O valorapropriado é um componente predominan-
temente economico-financeiro que4ndica o quanto a firma capturou
da transa¢ao no mercado — ¢é o resultado da producdo e comerciali-
zacdo da oferta de valor para‘a empresa e seus acionistas. Ja o valor
generativo, indica o potencial de geracdo de valor futuro a partir de
inovacdes das quais a empresa ainda nao se apropriou efetivamente. E,
finalmente, 0 valor distribuido agrega a reflexao do modelo de neg6-
cios a parte que foi capturada pelos demais stakeholders, em termos

tangiveis ou nao.

Observa-se que o framework VoC tem um cardter mnemonico'.

No lado direito da Figura 1 — destinado as consequéncias —, além de

Técnica mnemonica é uma técnica com o objetivo de auxiliar a memoria. Baseia-
-se em formas simples de memorizar construgdes maiores, baseadas no principio
de que a mente humana possui mais facilidade de reter dados quando estes sio
associados a informagao pessoal, espacial ou de caracter relativamente importan-
te da memoria.

15
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todos os campos comegarem com a palavra “valor”, pode-se também
situar as zonas temporais. Por exemplo, trés tipos de valor estio com o
verbo no passado: “criado”, “apropriado”, “distribuido”. Isto também
pode servir para uma andlise presente. Ja o valor generativo implica
necessariamente um olhar para o futuro. Por isso, ndo se denomina

“valor gerado” (que se confundiria com o criado), mas generativo.

Figura 1: Framework VoC - primeira versao
Fonte: Elaborado pelos autores

Além disso, é importante notar que trés das consequéncias de va-
lor se referemya resultados: o valor criado a vantagem competitiva, o valor
apropriado ao econdmico-financeiro, e o valor distribuido aos beneficios
tangiveis e intangiveis. Contudo, o valor generativo ndo é um resulta-
doymas uma capacidade — implica um potencial de valor.

Finalmente, em termos de publico ou ponto de vista, o valor cria-
do se refere a empresa e seus concorrentes; o valor apropriado a em-
presa e seus acionistas; o valor distribuido aos demais stakeholders e;
o generativo pode se referir a todos os publicos — ou seja, a empresa

e seus stakeholders.

O fluxo de leitura do VoC vai da esquerda para a direita. Entre-

tanto, pode-se comegar ou focar a andlise em qualquer ponto, desde
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que ndo se perca de vista a recursividade indicada pelas setas duplas
que perpassam todo o modelo. Este framework permite a visualiza-
¢do do modelo de negécio como uma engrenagem. E como se a roda
dentada e a corrente de uma bicicleta fossem uma metafora do fluxo
dinamico e interdependente de um modelo de negécio.

Dessa forma, as dimensdes do valor derivam das escolhas pelos li-
deres das organizagdes e voltam ao sistema, alimentando-o de'insights
sobre os resultados e o que deve ser ajustado da proxima vez — e assim
sucessivamente. Portanto, ao usar o framework, é importante nao so-
mente elencar os elementos que fardo parte de cada componente, mas
estabelecer relacoes entre eles, pensando no YoC comoum sistema no
qual existe articulacdo e interdependéncia: A interagdocontinua destes
elementos reflete 0 modelo de negdcio com @ qual a empresa escolhe

competir e cooperar no seu ambiénte de atuagao.

Com a evolugido das pesquisas € a interpretacdo dos feedbacks
de alunos, professores,-clientes e amigos; o framework VoC evoluiu
em sua ilustragdo, a'fim de se tornar’cada vez mais um instrumento
amigavel e pratico para os usudrios. A facilidade visual e de leitura dos
componentes reunidos numa dinica imagem facilitou o entendimento
e a relagdo entre os elementos. Por outro lado, o conteudo descritivo e

conceitual das categorias e subcategorias se mantiveram intactos.

Podemos afirmar que, ao longo de oito anos, a evolucdo se deu
em termos ilustrativos e de usabilidade. Os conceitos das categorias
e subcategorias ndo sofreram mudancas radicais. Foram realizadas
melhorias incrementais nas descri¢coes e exemplificacoes, tornando-o

mais acessivel a todas as industrias e setores da economia.

A nova configura¢do do VoC nos impulsionou e motivou a testar
o framework numa segunda onda, como parametro de evolu¢do. O

resultado foi a confirmacdo da facilidade de interpretagdo e aplicabi-

lidade do modelo.
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