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Area Tematica: Gestdo da Inovacéo
Inovacdo em Pequenas Empresas e Gestao do Modelo de Negdcio

Resumo

O processo de inovacdo em pequenas empresas e sua relagdo com modelo negdcio constitui
um campo teodrico importante que precisa ser melhor explorado do ponto de vista académico e
empresarial. Os neg6cios atuais ndo permitem mais que as pequenas empresas utilizem
modelos de negocios tradicionais, voltados apenas para o lucro. As pequenas empresas
precisam compreender e integrar os elementos do modelo de negdcio que sdo necessarios
como condicdo para criar, distribuir e capturar valor de forma mais efetiva. O artigo tem como
objetivo analisar a relacdo entre inovacéao e aplicacdo do conceito de modelo de negdcio em
pequenas empresas. Para a pesquisa empirica foram realizados estudos de caso em duas
pequenas empresas. Os dados foram coletados a partir de trés instrumentos: entrevista em
profundidade, documentos e observacdo. Os resultados do estudo sugerem que as empresas
pesquisadas estdo realizando inovagdes de produto, processo, marketing e organizacional, que
propiciaram alterar o modelo negdcio, permitindo a essas empresas fazer uma proposicao de
valor mais adequada as necessidades dos clientes, ao mesmo tempo, ajustando os elementos
de sua estrutura interna de forma a conseguir capturar grande parcela desse valor.
Palavras-chave: Pequenas empresas; Inovacdo; Modelo de Negdcio.

Abstract

The process of innovation in small business and its relationship with business model is an
important theoretical field that needs to be further explored from an academic and business
perspective. Today’s businesses no longer allow small businesses use traditional business
models, concerned only with profit. Small businesses need to understand and integrate the
elements of the business model that are required as a condition to create, deliver and capture
value more effectively. This article aims to analyze the relationship between innovation and
application of the concept of business model for small businesses. For empirical research
were conducted case studies in two small businesses. Data were collected from three
instruments: in-depth interviews, documents and observation. The study results suggest that
the surveyed companies are conducting product innovations, process, marketing and
organizational, that have enabled business model changes; allowing these companies to do a
better value proposition to customer needs and, at the same time, adjusting elements of its
internal structure in order to manage to capture a large portion of that value.

Keywords: Small Business. Innovation. Business Model.



1. Introducéo

As ultimas duas décadas foram marcadas por profundas transformagdes decorrentes e
coincidentes com as inovacgdes tecnoldgicas relacionados a internet, bem como de sua
democratizagéo, disseminada pela WEB (World Wide Web). Trata-se de um novo campo
conceitual que tem resultado em importantes e profundas transformacdes na sociedade, em
varios aspectos, por exemplo, na forma como se realizam os negocios, na forma como as
pessoas se relacionam e na diminuicdo de fronteiras, de forma especial, na aproximacéo de
mercados.

Esse novo cenario conceitual tem demandando e fomentando importantes mudancas
na forma como os negocios sdo concebidos e organizados. A légica adotada no paradigma
industrial alicercados na visao da eficiéncia e otimizacdo de processos nédo é suficiente e ndo
pode ser considerada isoladamente nas organizagdes atuais, onde o ritmo de mudancas €
crescente, radical e imprevisivel (MALHOTRA, 2000).

Uma consequéncia importante desse novo processo foi a emergéncia das empresas que
realizam suas transacfes comerciais tendo como base o ambiente virtual, sendo chamadas de
empresas.com. Outro resultado, principalmente a partir da década de 2000, foi a utilizacdo da
web para comercializacdo de produtos e servigos. Tal contexto evidencia uma nova
configuragdo de modelos de negécios.

O conceito de modelo de negdcio, entendido aqui como a forma com que uma
empresa cria, distribui e captura valor junto a seu cliente (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2010), passou a ser um dos mais destacados na literatura académica e no ambiente
empresarial nos ultimos anos. A valorizagdo do termo coincide com o advento da internet no
mundo dos negocios, bem como sua expansdo, e com o desenvolvimento do mercado de
acOes para empresas de tecnologia. Entretanto, atualmente o conceito de modelo de negdcio
extrapola o ambito dos mercados e de empresas digitais e tem sido discutido em empresas de
toda natureza e tamanho.

1.1. Problema de Pesquisa e Objetivo

N&o obstante aos avangos alcangcados do ponto de vista do conceito e de sua
operacionalizacdo, o termo modelo de nego6cio ainda carece de mais pesquisas
(CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010; ZOTT et al., 2011; OROFINO, 2011). O
termo ainda tem sido empregado como sinénimo de estratégia e, em casos mais grosseiros, de
plano de negdcio, dentre outros (SEDDON et al. 2004; JOIA; FERREIRA, 2005). O conceito
estd em construcdo, o que ndo constitui um problema em si. Contudo, muitas vezes os estudos
sdo produzidos de forma fragmentada, o conceito é separado em mddulos estanques (ZOTT et
al. 2011).

Outro aspecto observado na revisdao da literatura é que o tema é mais abordado em
relacdo a empresas de grande porte e empresas digitais, mesmo considerando o avanco em
empresas de outros setores de atividade e tamanho, como € caso de pequenas empresas
(OSTERWALDER et al., 2005; ZOTT; AMIT, 2009; TEECE, 2010; SIQUEIRA; CRISPIM,
2012). Tal aspecto sugere a existéncia de lacunas importantes nos estudos sobre modelo de
negocio, de forma especifica nesse estudo, sobre a relacdo entre inovagdo, modelos de
negocio e a aplicacdo do conceito em pequenas empresas.

Da mesma forma que a internet se destacou ocupando papel central de alavancagem de
muitos tipos negocios ndo apenas de empresas digitais e grandes empresas, 0 conceito de
modelo de negdcio também parece trilhar um caminho parecido, oferecendo condigdes para
que pequenas empresas possam compreender melhor como criar, distribuir e capturar valor
junto a seus clientes. O desenvolvimento de outras tecnologias de informagdo associadas a
internet tem permitido que as pequenas empresas desenvolvam novas formas de negociacéo,
gerando uma novo conceito de valor para o cliente (ZOTT, et al, 2011).



A inovagdo tem papel importante para 0 sucesso das pequenas empresas e nha
consolidacdo da proposta de valor que ela oferece a seu cliente. Se por um lado os custos de
aquisicdo e implementacdo de tecnologia de informacdo tem diminuido e estdo mais
acessiveis para pequenas empresas, por outro, ainda constituem um custo consideravel para
muitas. O fato é que a internet e outras tecnologias de informacdo sdo fundamentais para
apoiar um modelo de neg6cio capaz de gerar e capturar mais valor para uma empresa, uma
vez que os custos de desenvolvimento de novos produtos e processos sdo elevados e o ciclo
de vida dos produtos é cada vez menor o que muitas vezes, dificulta a amortizacdo de altos
investimentos em inovacgdo. Assim, a inovacdo, em pequenas empresas, pode ocorrer ndo
apenas via inovagdo de produto, processo ou marketing, mas também no modelo de negdcio.

Considerando o contexto exposto, o artigo pretende responder a seguinte questdo de
pesquisa: como o conceito de modelo de negdcio pode ser aplicado a pequenas empresas?

Para responder a questdo proposta, 0 artigo tem como objetivo analisar a relacéo entre
inovacdo e aplicacdo do conceito de modelo de negdcio em pequenas empresas. A pesquisa é
de natureza exploratoria e descritiva. Foram realizados dois estudos de casos em pequenas
empresas da cidade de Paranaiba—MS. Os dados foram coletados a partir da utilizacdo de trés
instrumentos: entrevistas, documentos e observacdo. Para andlise dos dados foi utilizado a
técnica de andlise de conteudo.

2. Inovacdo e pequenas empresas: conceitos e aspectos gerais

Muitos pesquisadores ressaltam o papel de destaque da inovacdo na economia do
conhecimento. Muitas evidéncias sugerem que a inovacao é um dos fatores determinantes, se
ndo dominante, no crescimento econémico nacional e nos padrées do comércio internacional.
Contudo, cabe ressaltar que, se de um lado ocorre consenso quanto a importancia da inovagdo
para a economia mundial, por outro, muito ainda é necessario aprender sobre o conceito em
si, sobre os processos que geram a inovacdo, sobre indicadores que permitem comparar
estratégias de inovagdo adotadas por paises, instituicdes e firmas (CHESBROUGH, 2003,
2007; VIOTTI, 2003; OECD, 2005; TIDD et al., 2008).

Observa-se um grande esforco em estabelecer uma definicdo de inovacéao
minimamente aceita por interessados em inovacdo, ao mesmo tempo, apresentar
conceitualmente os diferentes tipos de inovacdo e as inUmeras atividades necessérias para
criacdo de novos produtos, processos, mercados, estratégias, etc. Para esse artigo, considera-
se inovagdo “a implementagdo de um produto (bem ou servigco) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas préaticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacbes
externas”. Uma condicdo importante do conceito é que seja novo para a empresa (OECD,
2005, p. 55-56).

O Manual de Oslo (OECD, 2005) constitui um dos mais importantes esforcos
sistematizados para a geracdo de indicadores sobre inovagdo. Seu objetivo principal é oferecer
informacdo e conhecimento sobre 0s processos criticos de inovacdo. De forma geral, procura
estabelecer diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre inovagdo, permitindo assim,
melhor compreensdo sobre a forma como paises, setores de atividades e firmas realizam
inovacao.

Do ponto de vista da gestdo da inovacdo é fundamental ressaltar aqui sua capacidade
de gerar vantagem competitiva para empresas. S&0 muitos os exemplos que evidenciam
significativa vantagem por parte das firmas por saberem fazer coisas que outras nao sabem, ou
ainda, por saber fazer melhor o que outras também sabem fazer. Os estudos mostram que
existe relacdo direta entre a capacidade de inovar e o desempenho mercadologico de sucesso.
As firmas que inovam séo mais capazes de atrair novos clientes, reter os atuais, aumentar sua



participacdo no mercado e sua lucratividade, além de oferecer maior qualidade, precos
atraentes e atendimento personalizado (OECD, 2005; TIDD et al., 2008; VIOTT]I, 2003).

Com relagé@o aos modelos de gestdo da inovacgdo Tidd et al (2008) sugerem um modelo
simplificado de processo de inovacdo que deve ser utilizado por todas as empresas. Para 0s
autores a inovagao € um processo necessario a todas as empresas (bens e servicos). O modelo
é composto de 3 etapas: 1) Procura: cabe a empresa buscar sinais no de mudan¢a no mercado
que possam lhe interessar. Podem ser ameacas ou oportunidades (novas oportunidades
tecnoldgicas; pressdes politicas; concorrentes, etc); 2) Selecdo: escolher entre as ameacas e
oportunidades priorizadas as que mais convergem com as estratégias da firma; e 3)
Implementagdo: onde a ideia vai ser efetivamente transformada em produto, servigo, novo
método ou mudancga no modelo de negdcio.

A OCDE (2005) classifica inovacdo em quatro tipos de inovagéo, sdo elas: produto,
processos, marketing e a organizacional. A inovacdo de produto ocorre quando se introduz um
produto novo ou melhorado, ou seja, faz com que o produto fique mais facil de ser utilizado,
deixando menor ou mais leve trazendo praticidade ao consumidor. Ja a inovacdo de processos
acontece quando surge um novo método de produzir algo ou quando é melhorado, ou seja,
com utilizacdo de novas maquinas e equipamentos mais sofisticados resultam em uma maior
producdo em menos tempo, fazendo que reduza gastos com a producdo e melhorando
qualidade do produto.

A inovacdo de marketing acontece quando encontrarmos modificacfes significativas
na percepcdo do produto ou na sua embalagem também na promocdo de produto. A OCDE
(2005, p. 59) descreve que as “Inovagdes de marketing voltadas para melhor atender as
necessidades dos consumidores, abrindo novos mercados, ou reposicionando o produto de
uma empresa no mercado, com o objetivo de aumentar as vendas.” Como exemplo, observa-
se que muitos produtos estdo aderindo a embalagens reciclaveis que nao prejudiguem o meio
ambiente e faga com que isso impacte no ambiente exterior, ou seja, influencie os clientes
para a realizacdo de uma a compra consciente, pensando na preservacdo da natureza.

Por fim, a inovacgdo organizacional ocorre quando € introduzido em uma organizagdo
um novo método de fazer negociacdes ou nas relagbes externas. Utilizam-se novos métodos
de administrar a empresa, procurando reduzir custos administrativos e reduzir o tempo em
transagdes, assim ocasionando melhorias nas praticas administrativas. Pode envolver a
implementacdo de novos métodos para a organizacdo de rotinas e procedimentos para a
conducdo do trabalho, como por exemplo, de novas praticas para melhorar o
compartilhamento do aprendizado e do conhecimento na empresa.

Do ponto de vista das pequenas empresas, estudos recentes tém destacado o papel
importante que inovacdo assumiu para 0 sucesso e sobrevivéncia desse tipo de empresa. As
pequenas empresas que nao buscam inovar véo ter maior dificuldade para se manter operando
e crescer em mercados mais que sdo cada vez mais complexos e competitivos (PEREIRA et
al., 2009; CASTOR, 2009; CARVALHO, 2009; ARAUJO; ZILBER, 2013; COSTA,;
OLAVE, 2014).

Um tipo de inovacdo que é fundamental que pode ser adota pelas micro e pequenas
empresas € a inovacdo organizacional. A inovacgdo organizacional pode provocar mudangas
nas praticas organizacionais das pequenas empresas criando novos mecanismos para Se
administrar, negociar, organizar 0 ambiente empresarial e também de se relacionar com o
ambiente externo, sem que necessariamente sejam necessarios elevados investimento. A
adocdo do e-commerce, por exemplo, pode ser realizada em micro e pequenas empresas com
custos mais baixos caracterizando uma importante ferramenta interna e de relacionamento
externo, possibilitando a empresa novas formas de pensar seu negdcio, caracterizando assim
um tipo de inovagdo organizacional (ARAUJO; ZILBER, 2013). A adogdo do e-commerce



pelas pequenas empresas propiciam condi¢cdes para o surgimento de um novo modelo de
negécio (ARAUJO; ZILBER, 2013).

3. Modelo de Negdcios e Pequenas Empresas

A busca por informacdes em bases de dados académicos ou mesmo no Google vai
demonstrar que o interesse pelo tema modelo de negdcio aumentou muitos nos ultimos anos,
principalmente a partir década de 1990 com o surgimento da internet, do crescimento de
mercados emergentes e da valorizacdo das empresas de base tecnoldgica, na era do
conhecimento. Contudo, na literatura da area de administracdo, mais especificamente sobre
gestdo, constitui um tema recente e que tem despertado interesse por parte de académicos,
gestores e consultores (JOIA; FERREIRA, 2005; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI,
2005; ZOTT etal., 2011; ZOTT; AMIT, 2009; CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010;
TEECE, 2010; AQUIMO; MEIRELLES, 2014).

Se por um lado o tema é importante, por outro, ainda € um terreno arido, nao existindo
um consenso sobre a definicdo de modelo de negdcio, o que faz a discussao acontecer a partir
de diferentes abordagens. Uma questdo que parece trazer consenso entre os pesquisadores € o
fato de o modelo de negocio ser capaz de articular a proposicdo de valor que a empresa
oferece, suas fontes de receitas, os recursos utilizados para geracdo das rendas e 0s
mecanismos da cadeia de relacionamentos da empresa (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010;
ZOTT; AMIT, 2010; CHESBROUGH; ROSEMBLOOM, 2012).

O modelo de negdcio se mostra importante por se preocupar em constatar e analisar
funcdes, recursos e praticas que sdo necessarios para sustentar uma empresa e manté-la em
mercados cada vez mais competitivos (DAI; KAUFFMAN, 2002).

De acordo com Chesbrough (2012) o modelo de neg6cio apresenta duas funcGes
importantes que séo: a criacdo de valor e a possibilidade capturar uma parcela desse valor. O
valor é criado devido aos processos que vao desde a matéria-prima o até consumidor final
resultando em um novo produto ou servico acrescentando valores com o decorrer desses
processos. Ja a captura de valor acontece quando estabelece nesses processos um método na
qual a empresa oferece vantagens sobre as outras, esses fatores podem convertidos em lucros
para a empresa que o0s aplica-los.

O modelo de negdcio ser for explorado adequadamente pode gerar mais valor para a
empresa. Portanto, as organizacdes que possuem dominio de tecnologia e ndo tem um modelo
de negécio apropriado tende a ter dificuldades para sustentar seus negocios. Chesbrough e
Rosenbloom (2012) estabeleceram as funcdes para 0 modelo de negdcio, sdo elas: 1) articular
a proposicdo de valor, isto €, o valor criado para os usuérios pela oferta baseada na tecnologia;
2) identificar um segmento de mercado, isto é, 0s usuarios para quem a tecnologia é dtil e o
proposito para o qual ela serd usada; 3) definir a estrutura da cadeia de valor, da empresa, da
qual se requer que crie e distribua a oferta, e determinar os ativos complementares necessarios
para sustentar a posi¢cao da empresa nessa cadeia; 4) especificar os mecanismos de geragédo de
rendimentos para a empresa, e estimar a estrutura de custos e as margens projetadas da
producdo da oferta, dadas a proposicéo de valor e a estrutura de cadeia de valor escolhidas; 5)
descrever a posicdo da empresa no conjunto da rede de valor ligando fornecedores e
consumidores, inclusive a identificacdo de potencias firmas e competidores complementares
e; 6) formular a estratégia competitiva pela qual a empresa inovadora ird ganhar e sustentar
sua vantagem sobre as rivais.

Osterwalder e Pigneur (2010) defendem que um modelo de negdcio descreve a logica do
sistema de negdcio da empresa para criacdo de valor. Assim, um modelo de negécio deve
compreender 1) o valor que a empresa tem para oferecer a um ou mais segmentos de clientes; 2) a
arquitetura que a empresa se cercara e utilizard incluindo rede de parceiros e estratégias de marketing
gue se relacionam entre si e que em conjunto criam e entregam esse valor. Alguns dos principais
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pesquisadores do tema corroboram a perspectiva discutida na definicdo de modelo de negdcio,
conforme Quadro 1.

Para Osterwalder e Pigneur (2010), todos os modelos de neg6cio devem considerar e abordar 0s
seguintes aspectos: a) qual o0 negdcio em que a empresa esta integrada? qual a inovacdo de produto e
qual a proposta de valor oferecida ao mercado? b) quem sdo os clientes — Chave? Como ¢é feita a
entrega de produtos? Como se consegue construir uma relagdo forte com eles? ¢) Como a companhia
gere de forma eficiente toda a infraestrutura relacionada ou assuntos logisticos associados? e; d) Qual
€ 0 modelo de geracdo de lucros? e o modelo de custos? (custo dos bens vendidos, despesas

operacionais para P&D, vendas e marketing, geral e administrativo)?

Definicdo de modelo de negdcio

Autor

Uma arquitetura dos produtos, servicos e fluxos de informag6es, incluindo uma
descricdo dos varios atores de negdcios e seus papéis; uma descri¢do dos potenciais
beneficios para os varios atores do negocio, uma descricdo das fontes de receitas.

Timmers (1998)

Modelo de negécio descreve a perspectiva de geragao de receita e 0

arquitetura e aspectos econdmicos para a sustentabilidade.

posicionamento na cadeia de valor. Rappa (2000)

0] cor)teudo, estrutura e governanca das transa(;pe_s projetadas de forma a criar valor Amit e Zott (2001)
através da exploracdo de oportunidades de negdcio.

Modelo de negdcio é uma rede de valor que visa criar valor para os clientes, para a Bovet e Martha
empresa e para os fornecedores. (2001)

E a ldgica heuristica que conecta o potencial técnico com a realizagio de valor Chesbrough e
econdémico. Rosenbloom (2002)
Apresenta um grupo de variaveis de decisdo que estdo interrelacionados a estratégia, Morris (2005)

Criacéo e captura de valor sdo as duas principais fun¢des do modelo de negdcios.

Chesbrough (2006)

E a forma de como uma empresa obtém recursos e entrega valor ao cliente

Aziz et al. (2008)

Articula a l6gica, os dados e outras evidéncias que suportam a proposicao de valor para

. - . Teece (2010)
o cliente, e uma estrutura viavel de custos e receitas para a empresa entregar esse valor.
Modelo de negdcio descreve a forma de criar, capturar e entregar valor pela Osterwalder e
organizagao. Pigneur (2010)

Modelo de negdcio é a descri¢do dos sistemas de atividades como empresa entrega

valor aos diferentes participantes e como se conecta com mercados de produtos. Zotte Amit (2010)

- . . Casadesus-
A logica da empresa, a forma como ela funciona e como a mesma cria valor para seus .
Masanell e Ricart
stakeholders. (2010)
E a descricdo da articulacdo entre diferentes componentes organizacionais para Demil: Lecocq
produzir uma proposi¢ao que possa gerar valor tanto aos clienters como para a (2610)

empresa.
Quadro 1 — Defini¢es de modelo de negécio
Fonte: elaborado pelos autores.

Na perspectiva dos autores discutidos, 0 modelo de negdcio constitui a ponte entre a
estratégia da empresa e 0s processos de negdcio que serdo utilizados. Desta forma, observa-se
uma distingdo clara entre estratégia e modelo de neg6cio. De um lado a estratégia posiciona,
define e formula objetivos para a empresa. De outro, o0 modelo de negdcio determina o
funcionamento do processo e como esta implementado (JOIA; FERREIRA, 2005).

A anélise das definicGes apresentadas sugere que o modelo de negdcio atua como
ferramenta capaz de integrar e transformar partes que séo interdependentes da estrutura, dos
processos e atividades em um sistema integrado (Unico) de analise que possiblita melhorar o
desempenho da organizacdo. Cabe ressasltar que cada definicdo apresentada aborda o tema
com diferentes caracteristicas, gerando uma variedade de classificacdes e de elemtos. Para
efeito desse artigo, utiliza-se o conceito e os elementos do modelo de negdcio de Osterwalder
e Pigneur (2010) na qual um modelo de negdcios descreve a logica de criacdo, entrega e
captura de valor por uma organizacdo. De acordo com a logica do modelo, 0s autores propde



para geracdo de valor, nove componentes 0 quadro 2 apresenta esses componentes e suas
caracteristicas.

Componente Caracteristicas
Segmento de Define os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes que a empresa em
clientes questdo pretende atender ou atingir.

Descreve o conjunto de produtos e servigos que criem valor para um segmento

Proposta de valor especifico de clientes.

Descreve como uma empresa se comunica e atinge seu segmento de clientes

Canais para entregar a proposicao de valor pretendida

Relacionamento Descreve os tipos de relacionamentos que uma empresa estabelece com um
com clientes segmento especifico de clientes.

Fontes de receitas | representa o dinheiro gerado pela empresa a partir de cada segmento de clientes.

Descreve 0s ativos mais importantes necessarios para que o modelo de negdcio

Recur rincipai .
ecursos principais funcione

Descreve as atividades mais importantes que a empresa deve executar para fazer

Altividades-chave | '\ a1 de negocio funcionar.

Descreve a rede de relacionamento de fornecedores e parceiros necessarios ao

Parcerias principais o
P P desempenho do modelo de negécio

Estrutura de custos | Descreve todos 0s custos envolvidos na opera¢do do modelo de negécio

Quadro 2 — Componentes do modelo de negdcio
Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010)

Conforme observado nos componentes sugeridos por Osterwalder e Pigneur (2010), o
modelo de neg6cio tem em sua constituicdo uma variedade de elementos considerados
estratégicos, como produtos, tecnologias, clientes, recursos, mercados, atividades, etc. Esses
componentes fazem parte dos modelos de nego6cios de muitos autores. Uma constatacdo
importante ¢ a forma como esses componentes sdo organizados e integrados no ambiente
interno e como vao contribuir para alcance dos objetivos (BADEN-FULLER; MORGAN,
2010). A figura 1 apresenta os componentes e as inter-relagdes de um modelo de negdcio.

ATIVIDADES RELACIONAMENTO
/ CHAVE v COM CLIENTES \

REDE DE PROPOSICAO SEGMENTOS
PARCEIROS DE VALOR DE CLIENTES

RECURSOS CANAIS DE

CHAVE DISTRIBUICAO
ESTRUTURA FLUXOS DE
DE CUSTOS RECEITAS

Figura 1 - Os componentes do modelo de negdcio propostos por
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011)

Os componentes apresentados conferem ao modelo de neg6cio um esquema para
implementacdo da estratégia a partir das estruturas organizacionais, processos e sistemas, uma
vez que considera as principais areas de um negocio (clientes, oferta, infraestrutura e
viabilidade financeira).

Araujo e Zilber (2013) afirmam que aplicacdo do conceito de modelo de negocios é
perfeitamente viavel para empresas de qualquer segmento e tamanho. Assim, o conceito de
modelo de negdcios é também adequado as pequenas empresas que buscam melhorar seus
resultados com a adogéo de e-business.

Com a adocdo do e-business, a pequena empresa altera o funcionamento de seu
modelo de negocio ou influéncia diretamente no existente, e ainda é convertido em
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oportunidades. A utilizacdo da internet e de outras tecnologias de informacdo como um
instrumento tatico possui baixo custo e pode resultar em um melhor desempenho da pequena
empresa (ARAUJO; ZILBER, 2013).

4. Metodologia

A pesquisa realizada apresenta natureza qualitativa, com abordagem exploratoria e
descritiva (STRAUSS, 2008; GIL, 2011; YIN, 2010). A pesquisa foi realizada em duas
pequenas empresas localizadas no municipio de Paranaiba-MS, denominadas neste estudo de
empresa “X” e empresa “Y”. Segundo Eisenhardt (1989) a escolha dos casos é um dos
processos mais importantes por quem adota essa estratégia, uma vez que o estudo de caso
como fendmeno pode considerar diversas naturezas. Os casos foram escolhidos de forma
intencional uma vez identificou-se nas duas empresas a realizagdo de inovacgéo e a utilizacdo
de um modelo de negdcio diferente do tradicional, critérios que atendem as exigéncias da
pesquisa. A empresa “X” ¢ um comércio de livros e produtos religiosos que atua com e-
commerce. Ja a empresa “Y” atua no setor de alimentagdo com um restaurante, fast food,
lanches, servicos de alimentacédo para festas e delivery.

Para coleta de dados foram utilizados trés instrumentos: 1) entrevistas em
profundidade; 2) analise de documentos e; 3) observacdo direta (YIN, 2010). Foram
escolhidos como sujeitos informantes desta pesquisa o principal gestor das empresas que
também sdo os proprietarios. A escolha desses sujeitos se deu pelo fato de serem os principais
responsaveis pelo processo de inovacdo e implementacdo do modelo negdcio atual.

Como modelo tedrico de anélise foram utilizados dois constructos: 1) inovacdo — foi
analisado o processo de gestdo e os tipos de inovacdo implementados pelas empresas (TIDD
et al, 2008; OCDE, 2005); 2) modelo de negdcio (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Os dados foram coletados entre 0os meses de setembro de 2013 e marco de 2014.
Foram analisados documentos fornecidos pelas empresas relacionados ao processo de
inovacdo e modelo de negdcio. Também foram coletadas informagfes no site das empresas.
Por fim, foram realizadas visitas para observacdo dos aspectos levantados nas entrevistas e
nos documentos.

Os dados foram tratados a partir da técnica de anéalise de contetdo. Optou-se ainda por
fazer discussdo dos dados com a sintese cruzada dos casos, buscando mostrar quais diferencas
e similaridades foram encontradas na inovacdo e no modelo de modelo negdcio das duas
empresas (YIN, 2010).

5. Anédlise dos resultados

Nesta seccdo sdo apresentados os resultados dos estudos casos. Na primeira etapa €
apresentada uma breve caracterizagdo das empresas e das inovagdes. Na segunda etapa s@o
apresentados e analisados os modelos de negécios.

5.1. Breve caracterizacdo das empresas da inovacao

As organizagdes pesquisadas sdo designadas como Empresa “X” e Empresa “Y”. No
quadro 3 é apresentado um breve quadro de caracterizacdo das empresas Os dados levantados
permitem avaliar, na percepcéo dos gestores, se 0 ambiente da empresa é inovador e se houve
mudanca no modelo de negocio. As duas empresas estudadas sdo jovens (no maximo quatro
anos), consideradas inovadoras e atuam com um modelo de negocio inovador. Segundo os
sujeitos entrevistados, a percepcao de “empresa inovadora” ocorre em fun¢do das mudancgas
no sistema de informéatica e na forma de gerenciar 0S processos internos e externos
(relacionamento com clientes e fornecedores) que foram implementadas nas empresas nos
ultimos trés anos.



Caracteristicas

Empresa X

Empresa Y

Localizagdo - Paranaiba/MS - Paranaiba/MS
Tamanho - Micro Empresa - Micro Empresa
Fundacéo - 2010 - 2011

Setor - Comercio varejista de livros e - Alimentacio

artigos para decoracao

- Decoragdo, Livros, DVDs, CDs,

- Restaurante; Fast Food; Lanche;

Produtos e servigos . Delivery;
¢ servicos de compra pela Web y o
- Cursos de culinaria
Numeros de funcionarios - Dois - Nove

Faturamento

- Nao informado

- Néo informado

Formacédo do principal gestor

- Curso superior

- Curso superior

- Religiosos (mercado local,

- Familias de classe média (mercado

Clientes ; .

regional e nacional) local)
Realiza inovacdo? - Sim - Sim
Atua com e-commerce? - Sim - Néo
Mudou o modelo de negdcio? - Sim - Sim

Quadro 3 — Caracterizagdo das Empresas “X” e “Y”
Fonte: elaborado pelos autores.

As duas empresas estdo localizadas na cidade de Parnaiba-MS, com uma populagéo de
aproximadamente 40.000 habitantes, com renda per capta de R$ 738,00 (IBGE, 2014). O
processo de geracdo de inovacdes pode ser considerado elevado nas duas empresas. Para tal
afirmacdo ndo se considera gastos com Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) que o indicador
mais comum nesse tipo de analise. Apenas a empresa “Y” relatou investimentos ocasionais no
desenvolvimento de pesquisa para novos produtos, mas ndo soube precisar 0S custos
envolvidos e ndo realiza esse processo de forma sistematica. Entretanto, as duas empresas
afirmaram realizar inovagdes de produto, processo, marketing e organizacional, conforme
conceito e classificacdo de inovagdes (OCDE, 2005; TIDD, et al, 2008). O quadro 4 apresenta
uma sintese das inovagdes nas empresas.

Tipo de inovacdo Empresa “X” Empresa “Y”

- Comércio ndo especializado: Introducéo

Froduose | e novosposos el R
- Oferta de servigos de compra de produtos
- Uso de TI mais sofisticada - Uso de TI mais sofisticada

Processo - Uso da internet para venda e marketing - Uso da internet para venda e marketing
- Integrac8o dos processos internos - Integracdo dos processos internos

Marketing - Mudancas nas préticas de marketing - Mudancas nos conceitos e praticas de

marketing

- Mudanca nas técnicas de gestdo
- Mudangas na estrutura organizacional
- Mudangas na forma de comercializagdo

- Mudanga nas técnicas de gestdo
- Mudangas na estrutura organizacional
- Mudangas na forma de comercializagdo

Organizacional

Quadro 4 — Tipos de Inovagdo nas Empresas “X” e “Y”
Fonte: elaborado pelos autores.

A empresa “X” é um varejo ndo especializado, caracteristica de comércio de pequenas
cidades, que introduz novos produtos religiosos com muita frequéncia. Nao trabalha com
estoques, excecéo feita para alguns produtos com maior giro e que atendem principalmente a
loja fisica. A inovacédo de produto ocorre a partir de produtos ja existentes no mercado, ndo ha
o0 desenvolvimento de produtos totalmente novos (OCDE, 2005; TIDD, et al, 2008).

Na empresa “X”, a inovagdo de processo ocorreu no sistema de informatica que
propiciou a realizacdo do comércio eletrdnico, a partir do uso da internet e do
desenvolvimento do site, o que aconteceu no final de seu primeiro ano de vida. O gestor da
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empresa “X” informou que o sistema de e-commerce utilizado permite identificar os clientes
que ndo conseguem concluir uma compra pela internet e, nesses casos, a empresa entra em
contato com o cliente e realiza o servigo de compra. Uma questdo observada pelo gestor foi a
de que e-commerce 0 obrigou a empresa integrar seus sistemas, principalmente relacionados a
pagamentos, relacionamento com fornecedores e entrega dos produtos. Como a empresa conta
com muitos fornecedores, os processos que envolvem essa relacdo ainda estdo sendo
aprimorados.

Do ponto de vista da inovacdo em marketing, a empresa utiliza a internet e as redes
sociais para estreitar as relacdes com os clientes. A empresa realiza promogdes, pesquisas e
divulgacdo de produtos e servigos o que caracteriza uma forma diferente da tradicional para se
comunicar com os clientes. Os mecanismos tradicionais de comunicacdo com o cliente ainda
sdo utilizados, como radio e panfletos, atendendo a demanda da loja fisica.

No caso da empresa “Y” a inovacdo de produto ocorre com a introdugdo de novos
pratos. O gestor afirmou realizar pesquisas de mercado para verificar as necessidades e 0
interesse dos clientes em novos pratos o que tem trazido resultados importantes para a
empresa. A mais recente inovacao da empresa € o oferecimento de cursos de culinéria que
tem como objetivo aumentar o interesse dos clientes pelos produtos oferecidos, formar novos
clientes e fideliza-los. O gestor afirmou que a realizacdo dos cursos cria vinculos com o0s
clientes. A empresa “Y” tem a intencdo de reservar um percentual do faturamento para
investimento em pesquisa de novos produtos, mas ndo sabe quanto e quando isso ocorrera.

Na empresa “Y”, a inovagdo de processo ocorreu com a melhoria da tecnologia de
informacdo, sobretudo com a introducdo de sistema de informatica que propiciou o uso da
internet e a implementacéo do site. A empresa ndo efetua vendas pela internet. A utilizacdo de
programas mais adequados possibilitou que a empresa integrasse mais Seus Processos
internos, garantindo maior eficacia e integracdo de todas as areas funcionais da empresa. O
sistema de atendimento por telefone é um processo central para o sucesso dos negécios e foi
aprimorado para suporte a demanda crescente por produtos da empresa.

Do ponto vista da inovacdo em marketing, a empresa “Y”’ também utiliza a internet e
as redes sociais para estreitar o relacionamento com os clientes, além das informacdes sobre
missao, politicas e a ouvidoria. No site o cliente pode verificar o cardapio e as informacdes
nutricionais, verificar servigos oferecidos, participar de promog0es, verificar precgos, fazer
sugestdes e criticas. De acordo com o gestor o proximo passo da empresa é fazer a venda de
produtos pela internet, os estudos estdo sendo realizados para verificar as mudancas na
estrutura e nos processos e 0s custos envolvidos.

As empresas “X” e “Y” relataram mudancas importantes em termos de inovagao
organizacional. Foram destacados aspectos relacionados a estrutura organizacional que ficou
mais &gil, enxuta e flexivel. Comprar e vender pela internet, alimentar sites, gerenciar
relacionamento com clientes e fornecedores, demandou a mudancas nos pProcessos
administrativos, qualificacdo dos empregados e na forma de pensar o0 negdcio. Nos dois casos,
a tecnologia da informacéo contribui de forma significativa para tornar a gestdo eficiente.

5.2. Modelo de negocio das empresas “X” e “Y”

A descricdo de modelo de negocio das empresas “X” e “Y” foi realizada de acordo
com 0s nove componentes sugeridos por Osterwalder e Pigneur (2010), a partir de quatro
categorias: 1) oferta (proposta de valor); 2) clientes (segmento, relacionamento e canais); 3)
infraestrutura (recursos principais, atividades chave e parcerias principais) e; 4) viabilidade
financeira (estrutura de custo e fontes de receita). O quadro 5 apresenta o0s principais
elementos na viséo das empresas.

Um primeiro aspecto a ser destacado € que os gerentes das duas empresas tém clareza
de que precisam gerenciar seus negdcios de forma diferenciada do que ocorre com 0s
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concorrentes na cidade. No caso da empresa “X” o gestor sabe que o setor de produtos
religiosos esta em pleno crescimento e que concorre com muitas empresas de pequeno, médio
sendo um fator importante de concorréncia.

e grande porte do Brasil,

Componente Caracteristicas
P Empresa “X” Empresa “Y”
- . - Oferta de novidade em culinaria -
- Preco, conveniéncia e confianca em L :
« o ~ comida tipica (oriental e massas)
£ | Proposta de valor | produtos religiosos e decoragdes - Entrega répida
£ (associadas a religido ou néo)
O - Marca/status
- Familias de classe média - 60%
- - - Professores universitarios,
- Religiosos (catdlicos em todo o Lo
Segmento de - 0 universitarios, pessoas que moram
: Brasil) — 75% ; 0
clientes 0 sozinhas — 20%
- outros — 25% L T . S
- Profissionais liberais; funcionérios
8 publicos e viajantes etc — 20%
S - Canais de venda diretos (loja fisica,
O Canais - Canais de venda diretos (loja fisica) | telefone)
e indiretos (site e Web) - Panfletos; formacéo de clientes com
cursos; radio e esforco promocional
Relacionamento - Assisténcia pessoal: canal de - Relagdo estreita com cliente
com clientes venda, e-mail; telefone e redes - assisténcia pessoal dedicada (telefone,
sociais site, e-mail, redes sociais)
- Qualidade na gestdo empresarial e . . . .
Q - g P - Ambiente fisico diferenciado
comercial, L e
RECUTSOS - qualidade dos sistemas - Profissionais altamente qualificados
L . " (cozinheiros, garcons, entregadores)
principais informéticos e . .
A - Recurso préprio para investimento
- Rede de Distribuicéo adequada L
> : ; - Tl que suporta o negécio
o - Recurso préprio para investimento
=]
5 - Recebimento do pedido (e- x . .
5 - Producéo de comida oriental e massas
@ | Atividades-chave commerce) & seu processamento com qualidade
© - entrega dos produtos em todo o . -
= - - Sistema de entrega rapida
= Brasil
. - Terceirizagdo dos servicos de entrega
. - Fornecedores de livros e produtos . ¢ ¢ g
Parcerias religiosos (delivery)
rincipais . - Fornecedores de produtos hortifrati
P P - Correio e empresas de transporte s de p:
e outras matérias primas
- Venda direta de produtos: . . .
. - venda direta: varejo e delivery — 95%
© Fontes de Receitas | e-commerce — 75% Vvarej y
° . - cursos de culinaria — 5%
g varejo — 25%
= L - foco em custos reduzidos, mas com
is) - Foco em custos reduzidos: poucos . .
© | Estruturade i qualidade superior ao dos concorrentes
S empregados; estrutura enxuta e i )
custos L - foco no valor: produtos e ambiente
eficiente . X
diferenciados

Quadro 5 — Componentes do Modelo de Negécio das Empresas “X” e Y”
Fonte: elaborado pelos autores.

Na categoria oferta, a proposta de valor da empresa “X” se posiciona em relagdo a pre¢o
e conveniéncia. A empresa procura atender a necessidade de clientes religiosos,
principalmente catolicos, com uma diversidade de produtos com facilidade, comodidade e
precos acessiveis. J& a proposta de valor da empresa “Y” esta posicionada em termos de
oferecer novidades em produtos de maior valor agregado em fast food, servigo de delivery.
Essa proposicdo de valor procura oferecer aos clientes comidas japonesa, italiana, lanches e
comida para eventos com qualidade superior aos dos concorrentes. A cidade ndo oferece
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muitas opgdes para esse tipo de comida, sendo assim, a empresa procura atender uma
demanda importante.

Oferecer produtos religiosos como livros, CD’s, acessorios e outros, ou ainda, comida
com alta qualidade é algo que outros concorrentes podem fazer, considerando que séo
mercados muito competitivos (OSTEWALDER; PIGNEUR, 2010; CHESBROUGH, 2012).
Entretanto, a rapida entrega do produto para o cliente, no caso da empresa “Y”, constitui um
atributo adicional decisivo para a proposta de valor da empresa. A proposta de valor da
empresa esta focada na agilidade com que o cliente tem o produto disponivel para consumo,
com precos competitivos e qualidade superior a dos concorrentes. No caso da empresa “X”, a
proposta de valor estd focada na conveniéncia do cliente que encontra “quase tudo que
precisa” no mesmo lugar e pode fazer a compra com a confianca de que recebera o produto.

A categoria clientes integra trés elementos, s@o eles: segmento de cliente,
relacionamentos e canais. Nos dois casos a analise sugere que o segmento de clientes
escolhidos sdo adequados e sustentam a proposta de valor. A empresa “Y” atende a classe
média de Paranaiba-MS, mais especificamente, professores universitario, universitarios,
comerciantes, viajantes, fazendeiros, funcionarios publicos etc. A escolha desse segmento é
justificada pela renda e pelo nivel de exigéncia dos produtos. A empresa “X” atende a
religiosos, principalmente da igreja catolica. Nesse caso os clientes sdo das classes B e C e
compram por comodidade e/ou confianca na empresa, além dos precos. Constitui um publico
muito fiel e que compra diferentes tipos de produtos.

Do ponto de vista dos canais, a empresa “X” tem seu foco maior no e-commerce que
representa atualmente 75% do faturamento. O restante é realizado com venda direta na loja
fisica. A empresa tem procurado aprimorar as ferramentas de Tl como consequéncia do
crescimento das vendas. Atualmente o sistema suporta as necessidades da empresa. No caso
da empresa “Y” um dos processos mais importantes ¢ atendimento dos clientes via telefone. O
site tem contribuido para a empresa entregar a proposicéo de valor proposta aos clientes.

Do ponto de vista do relacionamento com clientes as duas empresas afirmaram que se
utilizam dos recursos de Tl para se aproximar e compreender melhor suas necessidades. As
duas empresas realizam pesquisas de satisfacdo. O site da empresa “Y” conta com uma
ouvidoria para receber sugestdes e criticas dos clientes. A base de clientes tem aumentado nas
duas empresas, 0 que na percepcdo dos gestores € uma indicacdo de que estdo satisfeitos. Um
destaque importante foi dado as redes sociais como ferramenta de aproximacdo da empresa
com os clientes. O atendimento personalizado foi apontado com um fator importante para o
relacionamento com os clientes.

Na categoria 3 estdo os elementos: recursos, atividade e parceiros. Na empresa “X” os
principais recursos estdo relacionados a capacidade de gestdo e recursos tecnolégicos que dao
suporte ao e-commerce e a logistica. A empresa vem implementando e desenvolvendo
atividades-chave, com apoio de tecnologias que permitem receber e entregar os pedidos com
qualidade, no tempo combinado, oferecendo diferentes formas de pagamento. Como a
empresa oferece uma diversidade de produtos, tem pouca ou nenhuma capacidade de negociar
precos, a relacdo com fornecedores é complexa.

Para a empresa “Y” os principais recursos estdo relacionados ao ambiente fisico que ¢
diferenciado, a sua capacidade de financiamento proprio, a Tl que da suporta as necessidades
e principalmente a competéncia técnicas de profissionais, sobretudo da cozinha e na
distribuicdo. As principais atividades-chave estdo no atendimento por telefone, na produgao
de comida qualidade superior, com rapidez e no sistema de entrega que € rapido, cumprindo
com o tempo prometido. A empresa tem problemas com os fornecedores e ndo consegue ter
continuidade e estabilidade na entrega de matérias primas, aumentando seus custos.

Por fim, a ultima categoria é a viabilidade financeira. Envolve as fontes de receitas e a
estrutura de custos da empresa. Nas duas empresas a fonte de receitas é a venda direta de
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produtos. No caso da empresa “X” a venda pela internet representa 75% do faturamento. Ja na
empresa “Y” a venda em delivery ja superou a venda no restaurante, representando 55% do
faturamento. Os servicos para festas (comida) constitui o produto mais novo da empresa, com
faturamento de 10%, crescendo mais rapido do que o planejado.

A estrutura de custos das duas empresas € muito parecida com foco na redugdo de
custos. Entretanto, a empresa “Y”’ tem um custo maior na atividade de producao. Os precos
praticados na empresa em relagdo aos concorrentes sao um pouco maiores. O ambiente fisico
também é considerado diferenciado o que contribui para aumentar 0s custos de produc&o.
Cabe destacar que apesar do produto e 0 ambiente serem considerados diferenciados, a cidade
ndo comporta pre¢cos muito acima dos praticados pelos concorrentes, o que determina a
necessidade da empresa de trabalhar muito para inovar e reduzir custos. O servico de delivery
responde por parte significativa do retorno da empresa sendo considerado um dos aspectos
mais relevante do modelo de negdcio

Os componentes descritos e analisados no modelo das empresas “X” e “Y” sugerem que
as empresas tém conseguido articular as principais areas de seus negocios: clientes, oferta,
infraestrutura e viabilidade financeira. Da mesma forma, as empresas tém conseguido
organizar e integrar os componentes do modelo de negdcio, contribuindo assim, para alcance
dos objetivos organizacionais (BADEN-FULLER; MORGAN, 2010). Os gestores tém boa
compreensdo sobre a importancia de aumentar a eficiéncia e eficadcia da estrutura
organizacional, dos processos e sistemas (OSTERWALDER E PIGNEUR, 2010).

As empresas tém realizado inovagbes de produto, processo, marketing e inovacao
organizacional de forma constante como condicdo para suportar o0 modelo de negdcio
(ARAUJO; ZILBER, 2013). Entretanto, algumas dificuldades sdo observadas em relacdo a
viabilidade financeira, principalmente a estrutura de custos que é muito alta para pequenas
empresas, bem como os custos com os empregados (empresa “Y”). As duas empresas tém
problemas com o componente fornecedor. Na empresa “X” pela diversidade de produtos que
oferece e de fornecedores que necessita. Na empresa “Y” pela falta de fornecedores
qualificados para entregar produtos com qualidade, de forma continua.

Mesmo com a auséncia de dados financeiros relacionados ao faturamento das empresas,
as caracteristicas do modelo de negocios delineados nesta pesquisa sugerem que ambas tem
conseguido criar, distribuir e capturar boa parte do valor proposto aos seus clientes (TEECE,
2010; OSTERWALDER E PIGNEUR, 2010; ZOTT E AMIT, 2010). Como destacam Bovet e
Martha (2001), o elemento central do modelo de negécio é a proposta de valor. As empresas
estdo conseguindo oferecer um conjunto de produtos e servicos que criam utilidade para os
clientes com entrega de servicos excepcionais (rapidez operacional e entrega; confiabilidade),
solucdes convenientes (comodidade e solucdo precisa ao cliente) e personalizacdo
(atendimento a necessidades especificas (BOVET; MARTHA, 2001). Ao mesmo tempo, as
empresas estdo criando valor para si mesmas (JOHNSON et al., 2009).

6. Conclusao

O objetivo do artigo foi analisar a relagéo entre inovacdo e aplicagdo do conceito de
modelo de negdcio em pequenas empresas. No campo tedrico, constatou-se que as pequenas
empresas tém muito a se beneficiar com introducdo de inovagbes de qualquer natureza,
principalmente as que oferecem baixo custo. As inovagdes de produto, processo, marketing e
organizacional podem contribuir significativamente para que a pequena empresa empregue
um modelo de negdcios que vai potencializar a captura do valor proposto ao cliente.

Como esquema interpretativo da realidade, o conceito de modelo de negdcio se mostra
flexivel e de aplicagdo possivel para pequenas empresas. Constitui um instrumento dinamico e
sistémico que se integra a estratégia organizacional, sendo totalmente aplicavel e adaptavel a
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realidade de pequenas empresas (JOIA; FERREIRA, 2005, CHESBROUGH,;
ROSEMBLOOM, 2002; ARAUJO; ZILBER, 2013).

A analise dos dados coletados evidenciou que as empresas estudadas tém
implementado inovagOes de produto, processo, marketing e organizacional que estdo
contribuindo para torna-las mais ageis, flexiveis e adaptadas aos objetivos organizacionais. Os
dados sugerem que as inovagOes adotadas nas empresas “X” e “Y” estdo contribuindo
adequadamente para que o modelo de negdcios dessas empresas consiga articular a
proposicéo de valor, a infraestrutura, as fontes de receitas, os recursos utilizados para geragéo
das rendas e os mecanismos da cadeia de relacionamentos (BOVET; MARTHA, 2001;
OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010; ZOTT; AMIT, 2010; ARAUJO; ZILBER, 2013).

Uma consideracdo importante, € que mesmo sem um instrumento formal sobre o
conceito de modelo de negdcio e seu ferramental, os gestores das duas empresas mudaram a
forma de gerenciar seus negocios adotando acbes que contemplam muitos elementos do
modelo de negdcio proposto por Ostewalder e Pgneur (2010). Nas duas empresas o0 elemento
fornecedor se mostrou 0 mais complexo e que requer maior atencdo por parte dos gestores. As
empresas devem procurar mecanismos que para melhorar essa relacéo.

A utilizacdo estruturada e de forma sistematica do conceito de modelo de negdcio pode
oferecer um ferramental importante para que as pequenas empresas melhorem sua capacidade
competitividade. Seria interessante a realizacdo de estudos quantitativos com amostras
robustas de pequenas empresas do varejo de alimentos e de produtos religiosos para
identificar os elementos mais adequados para os modelos de negécios e a forma de integra-
los. A pesquisa pode contribuir para construcdo de um referencial tedrico/metodolégico para
pesquisas em peguenas empresas, a0 mesmo tempo, contribuir com a préatica de gestores.
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