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Resumo

Este trabalho teve como objetivo construir e validar uma escala para mensurar as
variaveis que definem o conceito de modelos de negdcios. Utilizou-se como base
tedrica principal para a construcdo das escalas as contribuicdes de Osterwalder
(2004) e Osterwalder e Pigneur (2010) sobre modelo de negdécios. O caminho
metodoldgico percorrido para os procedimentos de validagdo das escalas foi o
sugerido por Costa (2011). A escala testada reunia 34 variaveis, agrupadas em
quatro pilares: produto/servico, interface com o cliente, gestdo da infraestrutura e
gestéo financeira. O resultado do trabalho, uma contribuigéo inédita, foi a escala com
29 variaveis distribuidas nesses quatro pilares.
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Abstract

This paper proposes do build and validate a scale in order to measure variables that
define the concepts of business models. The theoretical backgrounds that supported
our proposed scale were based on Osterwalder (2004) andOsterwalderandPigneur
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(2010) and our methodology design was based on Costa (2011). The proposed scale
is grouped into four bases: Product/Service, Embeddedness with the Customers,
Resources Management and Financial Management. The outcomes contributed to
the academia with a business model with 29 variables grouped into these four bases.

Keywords: Business model. Scale validation. Measurement.

1 Introducgao

Aexpressao “modelo de negdcios” tem sido utilizada com frequéncia
por consultores, executivos e académicos, principalmente depois que
surgiram os negocios baseados nainternet (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2013). Mesmo assim, o constructo “modelo de negdcios” ndo possui
uma definigao clara e inequivoca na literatura, o que tem dificultado os
estudos sobre o tema. Zhu, Kramer e Xu (2006) realgaram que o impacto
econdmico dos negocios eletronicos (e-business) e o seu potencial para
transformar modelos de negdcios, estruturas organizacionais, processos,
relagbes com os consumidores e fornecedores sao de conhecimento
universal.

A internet evoluiu da condicao de ferramenta de disseminagao de
informacdes e de trocas econbmicas on-line para se tornar o proprio
modelo de negdcios das empresas. Estas se transformaram criando ou
adaptando seu modelo de negdcios de tal modo que ha uma interagao
global das atividades organizacionais. Nesse contexto, varias pesquisas
foram realizadas no intuito de entender a dindmica das atividades que
compdem o modelo de negdcios adotado pelas empresas (CHASTON;
MAGLES, 2002;0STERWALDER, 2004; OSTERWALDER; PIGNEUR,
2013; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005WU; MAHJAN;
BALASUBRAMANIAN, 2003).

De todas as contribuicdes analisadas, encontram-se entre as
de maior pertinéncia, segundo levantamento bibliométrico de Zott,
Amitt e Massa (2011), as de Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), que
vém sendo largamente difundidas no meio profissional. Esses autores
desenvolveram uma ferramenta (Canvas) de andlise sustentada em nove
dimensoes, alocadas em quatro pilares: produto, interface com o cliente,
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gestdo da infraestrutura e gestdo financeira. Com essa ferramenta,
estudaram empresas como Dell, Amazon.com e eBay.

No Brasil, Aradjo e Zilber (2013) utilizaram os conceitos dessa
ferramenta numa pesquisa realizada com pequenas empresas de
e-business da cidade de S&o Paulo. Santos, Seloti e Silva (2013)
aplicaram-na para estudar o modelo de negdécios de panificadoras
tradicionais e gourmets. A abordagem de Araujo e Zilber (2013), por
exemplo, teve na sua etapa metodolégica o desenvolvimento de
variaveis, porém, os constructos e conceitos utilizados para mediagao
sao diferentes dos empregados nesta pesquisa. Essas contribuigdes sdo
relevantes, mas ndo tiveram em seus desdobramentos o desenvolvimento
de uma escala para analisar as relagdes dos constructos desse modelo
pelo uso de técnicas multivariadas. Zott, Amit e Massa (2011), em estudo
bibliométrico sobre o uso do termo “modelo de negdcios”, indicaram a
caréncia de estudos quantitativos sobre o conceito. Visando preencher
essa lacuna, este estudo objetiva construir e validar uma escala para
mensurar as variaveis que definem o conceito de modelo de negdcios.

No cumprimento desses objetivos, a survey € adotada como
estratégia da pesquisa, que utiliza questionarios impressos e eletrénicos,
com escalas Likert de cinco pontos. Para a analise dos dados, sao
utilizadas a analise descritiva e a analise multivariada de dados, esta
ultima compreendida por analise fatorial exploratéria e procedimentos
proprios para validagao de escala (COSTA, 2011). O universo da pesquisa
compreendeu gestores, empreendedores e demais profissionais
engajados em atividades que utilizam as tecnologias hospedadas
na internet para fazer negdécios. A amostra € nao probabilistica e se
constituiu de 252 casos.

Além desta introducdo, este trabalho € composto de mais trés
se¢des e das consideragbes finais. A segunda seg¢do consiste na
fundamentacao tedrica, a terceira contempla os aspectos metodologicos,
a quarta aborda a analise dos resultados e, por fim, ha as consideracoes
finais do estudo.
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2 Fundamentacao teodrica

Segundo Osterwalder e Pigneur (2013), os conceitos associados
ao uso dos modelos de negdcios vém ganhando espago na agenda
de consultores, executivos e académicos, principalmente depois que
despontaram os negécios baseados na internet. Uma das dificuldades
no estudo dos modelos de negdcios € que o constructo ndo possui uma
definicao clara e inequivoca na literatura.

Académicos como Amit e Zott (2001) e Rappa (2004) tém se
empenhado em definir esse constructo para adequar seu uso a pratica
empresarial, a partir de teorias, ferramentas e conceitos associados
a estratégia e as vantagens competitivas, como a visdo baseada em
recursos, a analise da cadeia de valor, a teoria da rede estratégica e a
economia dos custos de transagcao. Amitt e Zott (2001) mencionam ainda
qgue o uso de tecnologias acaba por influenciar a estratégia e a arquitetura
organizacional das empresas. Outros autores, como Chesbrough (2010),
Ethiraj, Guler e Singh (2000), Mansfield e Fourie (2004) e Seddon et al.
(2004) admitem que a estratégia e o modelo de negdcios se sobrepdem,
pois 0 segundo constructo € uma metafora da estratégia.

Quase todos os autores citados tém definido modelo de negdcios
como um novo constructo nos campos da administragédo e da tecnologia
da informagdo (CHESBROUGH, 2010; MAGRETTA, 2002; SEDDON,
2004). Para Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), o modelo de negdcios
€ um plano em construcao que permite projetar e realizar a estrutura
de negdcios e sistemas, constituindo a forma operacional e fisica que
a empresa vai tomar. E formado pela triangulacdo entre estratégia,
organizagao e os sistemas de informagao que constantemente recebem
pressao dos ambientes sociais e legais, além das forgas competitivas,
da demanda dos consumidores e das mudangas tecnoldgicas (Figura 1).
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Fonte: Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005)

Figura 1 - Ambiente, Modelo de Negdcios, Estratégia e Sistemas de
Informacao.

A construgdo do modelo de negdcios possibilitara as empresas
implantar as atividades alinhadas ao uso das tecnologias de informagao
e comunicagao (TIC), sendo estas definidas como a fusdo complexa de
processos comerciais, aplicagbes empresariais e estrutura organizacional
necessaria para criar um negocio de alto desempenho. Uma estratégia
integrada deve direcionar os investimentos requeridos para desenvolver
ainfraestrutura necessaria nao sé em termos de sistemas de informacao,
mas principalmente de recursos humanos e processos adequados para
fundamentar as operagdes. Nessas circunstancias, o conceito de modelo
de negdcios como orientador da arquitetura da empresa para entrega de
valor é relevante.

Joia e Ferreira (2005), ao estudarem as diferengas praticas e
conceituais entre modelos de negdcios e estratégia, chegaram ao
entendimento de que o primeiro € um instrumento dindmico e sistémico
para varias abordagens do segundo. Isso possibilita entrelaga-los em
uma defini¢do, aumentando o potencial dessas abordagens para explicar
e orientar o processo estratégico real das organizagdes. Sera esse o
conceito de modelo de negdcios que embasara o presente trabalho.
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Osterwalder (2004) e Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) propdem
um framework para formulagédo dos modelos de negdcios de qualquer
natureza, embora enfatizem que seu modelo é o mais adequado para
empresas intensivas no uso de tecnologias porque busca alinhar
estratégias empresariais, organizacionais e tecnologicas. O modelo de
negocios proposto € composto por quatro pilares, que se dividem em
nove dimensdes constituintes do escopo de atividades das empresas:
(I) proposta de valor; (Il) segmentacdo de mercado; (lll) canais de
distribuicao; (IV) relacionamento com o cliente; (V) capacidades; (VI)
configuragéo de valor; (VIl) parcerias; (VIll) modelo de receitas; e (1X)
estrutura de custos (FIG 2).

Gestao da

Infraestrutura oc

Capacidades
Configuragio de Valor

Parcerias

Segmentagdo

de Mercado

Canais de Distribuigdo

Rel, Chente

Produto/Servigo e
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Fonte: Baseado em Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005)

Figura 2 — Modelo de Negdcios Intensivos em Tecnologia

Em 2010, com a coautoria de Yves Pigneur e a ajuda de 470
profissionais e académicos de 45 paises, Osterwalder publicou o
livro Business Model Generation, traduzido no Brasil como Modelo
de Inovagdo em Negdcios, que apresenta a ferramenta Canvas, com
o proposito de auxiliar os empreendedores e gestores na formulagéao
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de seus modelos de negdcios. Nos Ultimos anos, essa ferramenta foi
bastante disseminada e utilizada por profissionais e consultores, embora
sem a preocupacao de validar empiricamente suas relacdes implicitas.

No Brasil, exemplos da aplicacdo dessa ferramenta em pesquisas
sdo encontrados em Araujo e Zilber (2013) e Santos, Seloti e Silva
(2013), autores que igualmente ndo verificaram empiricamente as
relagdes implicitas no modelo. As dimensdes integrantes do framework
proposto por esses autores sdo apresentadas a seguir e servem de base
para a construcéo da escala do modelo de negdcios.

O produto/servico € o pilar central no Modelo Ontolégico de
Negécios proposto por Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), pois
expressa a proposta de valor apresentada pela empresa ao mercado
e condiciona todas as atividades a serem realizadas. A proposta de
valor apresentada no modelo de negdcios pode ser entendida como
a declaragdo dos beneficios a serem entregues pela empresa aos
seus clientes e demais stakeholders (BAGCHI; TULSKIE, 2000).
Compreendem essa arquitetura de valor a utilidade para o cliente, a
inovacao, a exceléncia, o preco, a liquidez e o ciclo de vida do produto.
O segundo bloco do Modelo, constituido pela interface com o cliente,
integra trés dimensodes: (I) segmentagcdo de mercado, (II) canais de
distribuicdo e (lll) relacionamento com o cliente. Essa area refere-
se a maneira como a empresa se apresenta ao mercado, como ela
realmente atinge e interage com seus clientes (OSTERWALDER, 2004;
OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2010), a segmentagao
eficaz permite que uma empresa aloque melhor os recursos de
investimento para os clientes-alvo que serdo mais atraidos pela sua
proposta de valor, além de auxiliar no processo de decisédo de escolhas
dos canais de distribuigédo. A distingdo genérica dos clientes-alvo existe
entre as empresas e/ou clientes individuais, comumente referidos como
business-to-business (B2B) e business-to-consumer (B2C).

O canal de distribuicdo corresponde ao meio pelo qual a
organizagao consegue entrar em contato com o cliente. Sao as atividades
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dessa dimensé&o que irdo interligar a proposta de valor a segmentacgao
de mercado. Sua finalidade é fazer chegar aos clientes as quantidades
certas de produtos certos ou servigcos disponiveis na renda certa, no
momento certo, para as pessoas certas (PITT, BERTHON; BERTHON,
1999), sujeito as restricbes de custo, investimento e flexibilidade
(ANDERSON; DAY; RANGAN, 1997).

As atividades do relacionamento com o cliente definem o tipo
de ligagdo que a empresa possui com o cliente, bem como a forga do
relacionamento que a organizagdo quer com eles (OSTERWALDER,;
PIGNEUR; TUCCI, 2005). As empresas devem analisar os dados dos
clientes, a fim de avaliar o tipo de cliente que querem encantar e adquirir,
quais sao rentaveis e quais valem a pena os esforgos de retengéo de
gastos e séo susceptiveis de aumentar as vendas (BLATTBERG; GETZ;
THOMAS, 2001).

Agestaodainfraestruturaé oterceiro blocodo Modelo e descreve as
habilidades necessarias para promover a proposta de valor, envolvendo
parcerias, capacidades e configuracao de valor. Como as ligagdes entre
as empresas estdo cada vez mais eletronicas, os membros de uma rede
sao flexiveis na coordenacgao de horarios, compartilhamento de ativos,
competéncias e recursos, bem como cooperam no desenvolvimento,
realizagao e fechamento de negdcios (ANDREWS; HAHN, 1998).

Wallin (2006) descreve as capacidades como padrdes repetitivos
de acgado na utilizagéo dos ativos para criar, produzir e ofertar produtos
e servicos para o mercado. Assim, uma empresa precisa dispor de
um conjunto de recursos, a fim de prestar a sua proposta de valor
(WERNEFELT, 1984). Nesse sentido, Grant (1991) faz uma distingao
entre ativos tangiveis e intangiveis, e habilidades baseadas nas pessoas.
Recursos tangiveis incluem plantas, equipamentos e reservas de
dinheiro. Recursos intangiveis incluem patentes, copyrights, reputagao,
marcas e segredos comerciais. Os recursos humanos sédo as pessoas
gue uma empresa precisa para criar valor com 0s recursos tangiveis e
intangiveis.
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A configuragao do valor integra, a fim de criar valor para o cliente,
todas as atividades necessarias e as ligagbes entre elas, que sao
agrupadas em trés tipos basicos: a cadeia de valor (PORTER, 2001),
o valor de compra e o valor da rede (STABELL; FJELDSTAD, 1998).
A cadeia de valor contém as diferentes atividades que uma empresa
realiza para oferecer produtos de baixo custo ou diferenciados. O valor
de compra representa uma extensado do framework da cadeia de valor
de Porter (2001). No valor de rede, o valor é criado por meio da ligagao
entre clientes (STABELL; FJELDSTAD 1998).

A parceria, terceira dimensao da gestado da infraestrutura, € uma
iniciativa voluntaria acordada entre duas ou mais organizagbes com
o objetivo de criar valor para os clientes. No contexto do e-business
e seus correlatos, ha varias denominacgdes para essas novas formas
de redes estratégicas no processo de criagao de valor, dentre elas,
o b-webs (TAPSCOTT; TICCOLL; LOWI, 2000), as organizagoes
de fluidos e flexiveis (SELZ, 1999), e as redes de valor (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1997). As empresas entram em parcerias por trés
categorias de motivacdes: otimizacdo e economia de escala; reducéo
do risco e incertezas; e aquisi¢cao de recursos (OSTERWALDER, 2004).

A gestao financeira é o quarto bloco do framework proposto por
Osterwalder (2004), compreendendo o modelo de receitas e a estrutura
de custos. Juntos, eles determinam a situacgao financeira da empresa e
sua habilidade de sobrevivéncia no mercado competitivo.

O modelo de receitas mede a capacidade de uma empresa
para traduzir o valor que ele oferece aos seus clientes em dinheiro e
fluxos de receitas recebidas, composto por diferentes modalidades:
comissoOes, patentes, juros de empréstimos, aluguéis etc. O valor e a
sustentabilidade do negdcio sdo determinados pelo modelo de receitas
(OSTERWALDER, 2004; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).

Aestrutura de custos mede todos os custos gerados pela empresa,
a fim de criar, comercializar e entregar valor aos seus clientes. Ele define
preco para todos os recursos, bens, atividades e relacionamentos da
rede de parceiros e intercambios (OSTERWLADER 2004).
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3 Aspectos metodologicos

Esta secdo apresenta os procedimentos e as decisdes
metodoldgicas seguidas no desenvolvimento da investigagdo empirica.
Para a consecugédo do objetivo principal do trabalho, recorreu-se a duas
fases distintas de investigagao.

Na primeira, denominada fase exploratéria, procedeu-se a uma
consideravel revisao de literatura, com o intuito de construir bases tedricas
consistentes para os topicos abordados no estudo, a fim de permitir o
mapeamento dos constructos e sua forma de operacionalizagdo. Com
a adocao desses procedimentos, foram identificadas nove dimensoes
relacionadas a arquitetura e a dinamica dos modelos de negécios, a
saber:

* Proposta de Valor (PS_PV);

» Segmentacao de Mercado (IC_SM);

« Canais de Distribui¢cao (IC_CD);
 Relacionamento com o Cliente (IC_RC);
» Capacidades (Gl_CP);

« Configuragéo de Valor (GI_CV);

* Parcerias (GI_PA);

» Modelo de Receitas (GF_MR);

* Estrutura de Custos (GF_EC).

As delimitacbes desses constructos serviram de base para a
construgdo do instrumento de pesquisa, um questionario estruturado,
composto por 34 afirmativas mensuradas por meio de uma escala
de Likert de cinco pontos, além de mais oito questdes relacionadas a
informagdes gerais, perfil sociodemografico dos respondentes e suas
respectivas empresas.

Apobs os procedimentos preliminares de ajuste do instrumento, de
avaliacao por pesquisadores especialistas e de pré-teste, o questionario
foi aplicado com 252 gestores, empreendedores e demais profissionais
engajados em atividades que dependem do uso intensivo de tecnologia.
A amostra, ndo probabilistica, foi definida por acessibilidade, e a coleta
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de dados foi realizada nos meses de novembro e dezembro de 2013,
por meio de abordagem direta ou pelo uso de questionarios eletrénicos
nas redes sociais.

Na segunda fase da pesquisa, os dados foram analisados com o
auxilio do software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS)
para Analises Descritivas, testes nao paramétricos, correlagdes de
Pearson, testes de confiabilidade e analise fatorial exploratéria (AFE).
O uso da AFE fez-se necessario por nao ter sido encontrado teste
estatistico que trouxesse uma predefinicdo dos constructos, sugeridos
com base em estudos qualitativos, meta-analise e revisao de literatura.

Os missings foram tratados pelo procedimento de substituicdo dos
valores ausentes através do método da tendéncia linear do ponto, e os
outliers foram considerados observagbes extraordinarias inexplicaveis
por se tratarem de percepgdes subjetivas dos respondentes em relagcao
as empresas nas quais trabalham (HAIR et al., 2009). Os indices de
nao resposta variaram de 1% a 4%, estando, portanto, dentro da faixa
recomendada pela literatura especializada, que é de até 10% (COSTA,
2011).

Todo o procedimento para elaboracédo, adaptacdo e validacao
das escalas foi realizado conforme orientacbes de Costa (2011): a)
especificagdao do dominio do constructo; b) atividades de geracado de
itens e validagdo de face e conteudo; c) decisbes sobre as respostas;
d) construgdo do instrumento de pesquisa; e) primeira atividade de
amostragem; f) primeiros procedimentos de limpeza da escala; Q)
atividades de campo adicionais; h) procedimentos de limpeza da escala
adicionais; i) analise de validade e de confiabilidade da escala final; € j)
desenvolvimento de normas e recomendacdes de uso e interpretacao.

4 Analise dos resultados

A analise foi realizada com 252 entradas de dados. A Tabela 1
apresenta o perfil dos respondentes, com indicadores de género, idade
e cargo que exercem.
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Tabela 1: Dados Demograficos dos Respondentes

Perfil Frequéncia Porcentagem (%)
Género
Masculino 171 67,9
Feminino 80 31,7
Missings 1 0,4
Idade
<20 22 8,7
21-30 155 61,5
31-40 40 15,9
41-50 21 8,3
51-60 5 2,0
61 ou mais 4 1,6
Missings 5 2,0
Cargo
Estagiario 31 12,3
Outros 61 24,2
Supervisao 48 19,0
Geréncia 55 21,8
Proprietario 55 21,8
Missings 2 0,80

Fonte: Dados da pesquisa

Sao0 necessarias algumas observagdes em relagdo aos dados
demograficos dos respondentes, como aproximagdo do conceito de
modelo de negdcios e qualificagdo dos dados coletados. Por exemplo,
quanto a idade, 61,5% dos respondentes estao na faixa etaria entre 21 e
30 anos. Caso seja considerado o intervalo que compreende de menos
20 até 40 anos, ha uma concentracao de 86,1% dos respondentes, e
esse perfil engloba profissionais que se enquadram nas geragdes Y (que
cresceu e acompanhou o desenvolvimento das tecnologias de internet) e
Z (que atualmente vive a era das redes sociais e do mobile) (SERRANO,
2010).
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Quanto ao cargo dos respondentes, mais de 60% da amostra
€ composta por supervisores, gerentes e proprietarios de empresas,
distribuidos nos mais variados portes.

A Tabela 2 apresenta o perfil das empresas dos respondentes,
compreendendo informagbes como setor de atividade, tempo da
empresa no mercado e faturamento médio anual.

Tabela 2: Perfil das Empresas dos Respondentes

Perfil Frequéncia Porcentagem (%)
Setor de Atividade
Comeércio 68 27,0
Industria 43 171
Servigo Online 27 10,7
Servigo Financeiro 20 7,9
Servico Tradicional 52 20,6
Publicidade 5 2,0
Outro 34 13,5
Missings 3 1,2
Tempo da Empresa no Mercado
0 a5anos 80 31,7
6 a 10 anos 40 15,9
10 a 20 anos 41 16,3
> 20 anos 84 33,3
Missings 7 2,8
Faturamento Anual (R$)
Até 60.000,00 40 15,9
60.000,01- 360.000,00 33 13,1
360.000,01-3.600.000,00 54 21,4
3.600.000,01212.000.000,00 37 14,7
> 12.000.000,00 74 29,4
Missings 14 5,6

Fonte: dados da pesquisa
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Com relagdo ao perfil das empresas, mais especificamente o
setor de atuagdo, optou-se por desmembrar a categoria “Servigos” em
trés, em decorréncia da maior variedade de atividades. As categorias
“Servigos On-line” e “Servigo Financeiro” sdo de fato mais afetadas pela
incorporacao de tecnologias de internet/e-business em seus processos
usuais de gestdo, portanto, detentoras da concepgéo de modelo de
negocios.

4.1 Procedimentos de validagao e construcao da escala

O procedimento de limpeza das escalas envolveu quatro
atividades: analise exploratéria preliminar, analise de correlagao, analise
fatorial exploratéria e analise de confiabilidade. A analise exploratéria
preliminar consistiu na avaliagéo visual, tratamento de missings e ouliers,
procedimentos ja demonstrados em segdes anteriores. Para analise das
escalas, observam-se os seguintes critérios (COSTA, 2011, HAIR et al.,
2009):

* A analise de correlagao de Pearson, 0,2>0,9, com significancia
ao nivel de 5%;

« A analise fatorial exploratéria com comunalidades maiores que
0,4, teste de esfericidade de Bartlett significativo ao nivel de 5%,
Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO) acima de 0,7 e engenvalues acima
de 1;

» Aanalise de confiabilidade deve apresentar um Alfa de Cronbach
superior a 0,60.

A maioria das variaveis agrupou-se em constructos tedricos
conforme o Quadro 1.
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Quadro 1: Construtos e Variaveis Propostas para Modelo de Negocios

PRODUTO/SERVICO (PS)

PROPOSTA DE VALOR (PV)

O produto/servigo que a empresa oferece atende perfeitamente a

PS_PV1 necessidade dos clientes
Os produtos/servigos oferecidos pela empresa séo conhecidos por
PS_PV2 .
sua qualidade
O prego do produto/servigo da empresa exerce impacto relevante na
PS_PV3
- proposta de valor
PS _PV4* Aempresa oferece um produto/servigo considerado inovador
» O ciclo de vida do produto/servico oferecido pela empresa é
PS_PV5 .
relativamente curto (menos de 1 ano)
Base Tedrica: Bagchi, Tuldkie (2000); Osterwalder (2004 ); Osterwalder,
Pirneur, Tucci (2005);
INTERFACE COM O CLIENTE (IC)
SEGMENTAGAO DE MERCADO (SM)
Na empresa ha uma defini¢do clara do segmento de mercado que ela
IC_SM1
- atende
O segmento de mercado que a empresa atende esta diretamente
IC_SM2 : .
ligado ao produto/servigo que ela oferece
IC SM3 A empresa ja é reconhecida no mercado por conta do produto/servigo
- que oferece
Base Tedrica:Ostewalder, Pigneur (2010).
CANAIS DE DISTRIBUICAO (CD)
IC_CD1 A empresa utiliza a internet para entregar produtos/servigos
IC CD2 A empresa utiliza mais de um mecanismo para entregar produtos/
- servigos
As operagdes da empresa sao integradas com a logistica (entrega de
IC_CD3
produtos)
O tipo de cliente que a empresa atende é considerado para a escolha
IC_CD4 . L
- dos canais de distribuicao
Base Tedrica: Anderson, Day e Rangan (1997) e Pitt, Berthon, Berthon
(1999).
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RELACIONAMENTO COM O CLIENTE (RC)

IC_RCA1 A empresa adota um relacionamento personalizado com os clientes
IC_RC2 Os clientes tém confianga na empresa/marca
« Arelacdo com os clientes é baseada em elevados custos de mudancas
IC_RC3 S
(ex. substituicao de software)
A empresa consegue reter e manter um bom relacionamento com os
IC_RC4 .
- clientes
Base Tedrica: Blattberg, Getz, Thomas (2001) e Osterwalder, Pigneur,
Tucci (2005)
GESTAO DA INFRAESTRUTURA (GI)
CAPACIDADES (CP)
A empresa consegue usar bem os recursos que possui para oferecer
GI_CP1 ; . .
produtos/servigos diferenciados
A empresa sabe utilizar maquinas, prédios e equipamentos para gerar
GI_CP2 . )
produtos/servigos de qualidade
Gl CP3 A empresa sabe utilizar o conhecimento e as habilidades da equipe
- para gerar produtos/servigos inovadores
Base Tedrica: Wallin (2006); Wernefelt (1984) e Grant (1991)
CONFIGURAGAO DE VALOR (CV)
GI_CV1** Aempresa utiliza de forma integrada todas as atividades operacionais
GI_CV2** Aempresa busca agregar valor incorporando novos produtos/servigos
Gl_CV3* Os produtos/servigos oferecidos pela empresa sao dificeis de copiar
Base Tedrica: Porter (2001) e Stabell e Fjeldstad (1998)
PARCERIAS (PA)
A empresa estabelece parcerias para adquirir produtos/servigos mais
Gl_PA1
- baratos
A empresa forma parcerias para reduzir riscos e incertezas do
GI_PA2 .
ambiente
Gl PA3 A empresa forma parcerias para adquirir novos recursos como
- maquinas e equipamentos
Gl PA4 A empresa forma parcerias para adquirir novos recursos como

patentes, marcas e conhecimentos

Base Tedrica: Nalebuff, Brandenburger (1997); Osterwalder (2004);
Tapscott, Ticcoli, Lowi (2000).
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GESTAO FINANCEIRA (GF)

MODELO DE RECEITAS (MR)

GF_MR1*
GF_MR2

GF_MR3

GF_MR4

GF_EC1
GF_EC2

GF_EC3

GF_EC4

A empresa aufere receita por meio da venda de produtos/servigos
A empresa aufere receita pelo recebimento de juros de empréstimo

A empresa aufere receita com a publicidade de produtos/servigos de
empresas parceiras

A empresa aufere receita pelo recebimento de comissdes

Base Tedrica: Osterwalder (2004) e Osterwalder e Pigneur (2010).
ESTRUTURA DE CUSTOS (EC)

Aempresa sabe a participagédo de cada item da sua estrutura de custos
A empresa monitora periodicamente o custo de suas atividades

Os custos da empresa estdo compativeis com os custos dos principais
concorrentes

A estrutura de custos da empresa & compativel com o modelo de
negocio que ela adota

Base Tedrica: Osterwalder (2004).

* Excluida da escala final / ** Reagrupadas no constructo “Capacidades”
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Osterwalder (2004); Osterwalder, Pigneur e Tucci
(2005) e Osterwalder e Pigneur (2010).

Por ndo se enquadrarem nos critérios descritos acima, foram
excluidas as seguintes variaveis: PS_PV4, PS_PV5, IC_RC3, GI_CV3
e GF_MR1, dentre as quais sao ressaltadas as que deixaram de se
agrupar ao constructo “Configuragéo de Valor”, como esperado.
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Tabela 3: Indicadores Estatisticos de Validacao da Escala para Modelo
de Negocios

oVaridvers Fatorial | Comunalidades g REUR, ) KMO o ce
PS_PV1 0,822 0,675
PS_PV2 0,879 0,773 54,20 0,644 0,736
PS_PV3 0,649 0,421

GI_CP1 0,787 0,640

GI_CP2 0,770 0,603

GI_CP3 0,735 0,648 32,73 0,831
GI_CP4 0,734 0,586

GI_CP5 0,714 0,538 0,850

GI_PA1 0,787 0,644 29,85

GI_PA2 0,808 0,685 0,821
GI_PA3 0,804 0,677

GI_PA4 0,743 0,609

GF_EC2 0,854
GF_EC3 0,737 0,568
GF_EC4 0,842 0,709

Fonte: Dados da pesquisa.
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Avariavel GI_CV3 foi retirada da escala por varias inconsisténcias,
dentre as quais, baixa correlagcédo e por nao ter se agrupado a nenhum
fator especifico. As variaveis Gl _CV1 e Gl _CV2 retornaram bons
indicadores, mas se agruparam ao constructo “Capacidades”, quando se
esperava seu enquadramento em “Configuracédo do Valor”. Ao se analisar
as afirmativas do constructo GI_CV, verifica-se que a variavel GI_CV1
versa sobre a capacidade de a empresa utilizar de forma integrada todas
as atividades operacionais. A GI_CV2 versa sobre a capacidade de a
empresa agregar valor incorporando novos produtos/servigos. Portanto,
verifica-se que essas afirmativas estdo mais associadas as capacidades
do que a configuragdo de valor. Sendo assim, o constructo GI_CV foi
dissolvido. A variavel GI_CV3 foi excluida, as variaveis GI_CV1 e GI_
CV2 foram incorporadas ao constructo GI_CP e passam a se chamair,
respectivamente, GI_CP4 e GI_CP5.

Para verificagdo da validade discriminante, os fatores dos
constructos foram transformados em variaveis e foram extraidas suas
correlagdes. Todos os constructos apresentaram validade discriminante,
conforme Costa (2011).

Na Tabela 3, apresentam-se os dados consolidados da escala
validada para mensuragao do modelo de negdcios, com seus respectivos
constructos, cargas fatoriais, comunalidades, variancia explicada, KMO
e Alfa de Cronbach.

Todos os indicadores apresentaram numeros que caracterizam
sua validagao nos termos dos critérios estabelecidos pelos manuais.
Embora n&o apresentadas neste artigo, as correlagoes de Pearson foram
calculadas e seus resultados também ficaram conforme as orientagdes
de Hairet al. (2009).

4.2 Implicagdes tedricas e empiricas da escala desenvolvida

O desenvolvimento da escala para mensuragao do modelo de
negocios preenche uma lacuna encontrada na literatura pelos autores
deste artigo, corroborando com o estudo bibliométrico de Zott, Amit e
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Massa (2011), que fizeram um amplo levantamento do uso do conceito
de modelo de negdcios em pesquisas divulgadas desde 1995, em
1.177 artigos, de periddicos de impacto mundial, como Academy of
Management Journal (AMJ), Academy of Management Review (AMR),
Administrative Science Quarterly (ASQ), Journal of Management (JOM),
Journal of Management Studies (JMS), Management Science (MS), MIS
Quarterly, Organization Science (OS) e Strategic Management Journal
(SMJ).

Essa escala possibilitara o estudo dos modelos de negdcios
em pesquisas de natureza quantitativa, ainda raros, segundo os
mesmos autores. Varios foram os estudos qualitativos sobre modelo de
negocios nas empresas, mas os resultados desses estudos trazem um
conhecimento ainda limitado e de dificil generalizagdo, embora tenham
permitido algumas ferramentas de analise, como o Canvas, desenvolvido
por Osterwalder e Pigneur (2010).

Ressalta-se que a escala desenvolvida nesta pesquisa deve ser
aplicada em outras amostras, visando a sua consolidagdo e possiveis
ajustes futuros. Como sugestao, as proximas pesquisas podem utilizar
analises fatoriais confirmatorias, como forma de revalidagdo da escala,
e a utilizacdo destas para a analise multivariada, por meio da ANOVA,
MANOVA, regressdes e modelagem em equagdes estruturais.

Quanto a operacionalizagao dos constructos, a Proposta de Valor
(PS_PV), em consonancia com as recomendacgoes teodricas, deve ser
testada como variavel dependente do modelo de negdcios. Os demais
constructos — Segmentacao de Mercado (IC_SM), Canais de Distribuigao
(IC_CD), Relacionamento com o Cliente (IC_RC), pertencentes a
dimensao Interface com o Cliente, e os constructos Capacidades (GI_
CP) e Parceria (GI_PA), que pertencem a Gestdo da Infraestrutura —
teriam os seus impactos na Proposta de Valor, mensurados e testados.
Novas pesquisas desenvolvidas nessas linhas servirdo para desenvolver
e consolidar o conhecimento a respeito dos modelos de negdécios e para
a eliminagdo das deficiéncias relatadas por Teece (2010) no uso dos
modelos de negdcios. Segundo o autor, esses modelos sdo raramente
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analisados e frequentemente mal compreendidos, com pouca atencgao
dada ao seu design. Ele reconhece explicitamente que o aumento
da compreensao da esséncia dos modelos de negdécio deve ajudar a
compreensdo de uma variedade de assuntos, incluindo comportamento
do mercado, concorréncia, inovacgéo, estratégia e vantagem competitiva.

Consideragoes finais

Este trabalho teve por objetivo construir e validar uma escala para
mesurar as variaveis que definem o conceito de modelo de negdcios,
inédita, conforme levantamento bibliografico e o estudo bibliométrico de
Zott, Amit e Massa (2011).

A proposta inicial da pesquisa contemplava a utilizacdo de 34
variaveis para a escala, porém, apos os procedimentos de validagao,
cinco variaveis foram excluidas: PS_PV4; PS_PV5; IC_RC3; GI_CV3 e
GF_MR1. As variaveis GI_CV1 e GI_CV2 agruparam-se ao constructo
“Capacidades”, em vez de “Configuracao de Valor”, o que provocou a
dissolugao deste.

Embora este estudo contribua para que se avance na compreensao
dos modelos de negécios, inclusive pela possibilidade da realizagédo
de estudos de causa e efeito, estes estdo submetidos a limitacdes
que merecem registros. A primeira delas se refere a amostra que foi
predominante da cidade de Fortaleza-CE. A utilizagdo do questionario
eletrénico teve como finalidade alcancar respostas de outros estados
brasileiros, mas o retorno de outras unidades federativas foi de apenas
10% do total de observagdes coletadas. Outra limitagao reside no fato
de que cerca de um terco dos respondentes n&o ocupava cargos de
alta direcao, tendo, portanto, menos experiéncia profissional e/ou de
gestao, gerando maior propenséo a erros em decorréncia da dificuldade
de compreenséao das assertivas do questionario.

Metodologicamente, sugere-se o uso de outras técnicas
estatisticas, como MANOVA, analise discriminante e regressao logistica,
tendo a proposta de valor como variavel dependente, e a aplicagéo da
modelagem em equacdes estruturais.
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