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MODELOS DE NEGOCIOS NA
INDUSTRIA DA MODA

porR FABIAN SALUM E KARINA COLETA

Em seu relatério The State of Fashion 2018, a
Business of Fashion (BOF) e a Mckinsey identificaram
alguns temas norteadores dos modelos de negécio da
indlstria da moda: a importancia da curadoria para
promover uma experiéncia de consumo personalizada;
o crescente deslocamento das transacdes de ponta
a ponta para os dispositivos méveis; 0 aumento das
expectativas do consumidor quanto a atribuicéo de
prop6sito ao apelo das marcas, para além de aspectos
como conveniéncia, novidade e prego. No Relatério
2019, as tendéncias apontadas reforcam questdes-
chave, como a valorizagdo do comprometimento e con-
tribuicdo para a agenda socioambiental, a expansao do
acesso aos produtos por meio da economia circular,
com énfase no ato de usufruir em vez de possuir, e a
agilidade no preenchimento da lacuna existente na
jornada (mobile) do consumidor, entre a descoberta
do produto e seu efetivo recebimento.

Esses insights demonstram que a criacdo de
valor por meio de um modelo de negécio é algo
tdo dinamico quanto a passagem das estacdes que
regem o mundo da moda. Esse dinamismo pode
ser retratado pela revisdo e mudanga do modelo
de negbcio, em termos de adaptagéo, evolugao

ou inovagao. Tina Saebi, professora da Norwegian
School of Economics, afirma que o modelo se
“adapta” quando ha uma necessidade continua de
ajusta-lo as mudangas das condigdes do mercado.
Por outro lado, ele “evolui” quando se consideram
apenas as acgdes necessarias para implementagao e
manuten¢do do modelo existente. E, finalmente, o
modelo “inova” quando precisa, de fato, criar uma
ruptura em resposta a dinamica do ambiente externo.

Frente a esse contexto dindmico de mudancas, os
professores e pesquisadores do Centro de Referéncia
em Estratégia da Fundag¢ao Dom Cabral elaboraram
alguns estudos de caso sobre tipos de modelos de
negécios da indlstria da moda. De um total de sete
casos, trés sdo de empresas estrangeiras: o Grupo
Louis Vuitton, com recente iniciativa no e-commerce
da moda de luxo, que diferencia sua forma tradicional
de oferecer valor no mercado; a Amazon, pelo uso de
algoritmos da moda com a tecnologia Echo Look, que
oferece consultoria de estilo para o /ook pessoal; a
Toms Shoes, que langou o pioneiro modelo B1G1 (buy
one give one), em que cada par de sapatos vendidos
implica a doagao de outro para pessoas carentes,
criando, simultaneamente, valor econdmico e social.
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O conjunto de casos contempla, ainda, quatro
experiéncias brasileiras: a trajetéria do modelo da
Renner, maior varejista da moda no Brasil; a Reserva,
que se baseia na filosofia do Capitalismo Consciente
e, dentre suas multiplas ofertas de valor, se inspira
no modelo B1G1 com outro tipo de paridade, coe-
rente com a realidade brasileira; o tricd de luxo da
Doisélles, considerado pioneiro no conceito de slow
fashion no Brasil, valorizando os recursos locais, a
durabilidade do produto e a promogao da consciéncia
socioambiental de produtores e consumidores; o
desafio enfrentado pela fundadora da marca de moda
feminina Patachou, para mudar o posicionamento
de B2C para B2B, criando o TS Studio, nova oferta
de valor no segmento de uniformes corporativos com
funcionalidade, conforto e estilo.

Neste artigo, destacamos e sintetizamos trés
casos que se alinham as tendéncias dos relatérios
BOF-2018/2019 e a orientagao de mudanga nos
componentes de seus modelos de negbcio, em ter-
mos de evolugdo, inovagao e adaptagao.

24 SEVRES: NOVA EXPERIENCIA DE CON-
SUMO DO GRUPO LVMH Em meados de 2017,
o Grupo Louis Vuitton Mdet Hennessy (LVMH) langou
uma nova experiéncia de consumo com um aplicativo
e um website: a 24 Sévres. A plataforma recebeu
esse nome por representar um tipo de internacionali-
zagao, via rede, da monumental loja Le Bon Marché,
situada na Rue de Sévres 24, em Paris (BOF - busi-
nessoffashion.com, Chantal Fernandez, 8/3/2017,
Report: LVMH launches multi-brand e-commerce
site: New York Times News Service, Elizabeth Paton,
25/5/17, LVMH: O luxo a um clique).

O modelo de negécio da 24 Sévres se alinha aos
pilares do LVMH Model, mas com caracteristicas de
uma nova experiéncia de consumo. Quanto a gestao,
o modelo reproduz a “organizagao descentralizada”
que da autonomia as marcas do grupo. A plataforma
tem um espago personalizado para cada marca, ndo
apenas as do grupo LVMH, mas também de outros
designers de luxo, conhecidos ou emergentes (sites
oficiais: lvmh.com e 24sevres.com).

Os recursos envolvidos nesse modelo incluem
nao apenas o investimento de milhares de euros, mas
também a expertise e o legado das grandes Maisons
do grupo. Assim, se adequa ao pilar de “criacéo de
sinergias”, em que todos se beneficiam da combi-
nacdo da forga das marcas (site oficial: lvmh.com).

Os recursos humanos também sao fundamentais.
A plataforma conta com uma equipe de personal
shoppers, especialistas no estilo parisiense, para
orientar a experiéncia de compra dos usuarios.

A proposta é que, ao acessar a plataforma, o con-
sumidor nao seja sobrecarregado por uma avalanche de
produtos. E importante que ele perceba o cuidado e a
inovacgao na selecdo. A experiéncia visual € importante
— cada produto é apresentado com destaque para sua
singularidade, como é feito na loja fisica tradicional. O
nicho de mercado que a 24 Sévres visa € um publico
na faixa entre 28 e 45 anos, interessado na mulher
parisiense gue consegue ser elegante, aparentemente
sem muito esfor¢o (Financial Times — ft.com, Grace
Cook, 6/6/2017, Inside 24 Sevres: LVMH opens its
first multi-brand internet store).

Qual o valor das escolhas desse modelo de
negécio até o momento? Em termos de vantagens
competitivas, mesmo com a boa reputagédo do
grupo LVMH e o apelo cultural da Le Bon Marché,
é preciso considerar a presenga marcante na rede
de rivais mais antigos, como a Farfetch, a Net-a-
porter e a Matchesfashion. Apesar da aposta na
combinagao da experiéncia fisica e virtual com o
estilo personalizado e a oferta de contelido sobre
tendéncias, os dados do servico de inteligéncia de
marketing digital, SmilarWeb, indicam que, em
fevereiro de 2018, o nimero de visitantes no 24
Sévres girava em torno de 150 mil. Um resultado
ainda timido, se comparado aos 6,6 milhdes da
Farfetch, 2,5 milhdes da Net-a-Portere 1,1 milhao
da Matchesfashion.

Considerando a data do seu langamento — junho
de 2017 —, os resultados da proposta da 24 Sévres,
direcionada ao estilo de vida parisiense, ainda estao
por vir. A plataforma esta entre os destaques do
Relatério 2017 do LVMH, sobre as Maisons do
varejo, segmento que inclui a Le Bon Marchég,
segunda maior receita do grupo, com 13,3 milhdes
de euros (site oficial: lvmh.com — Investors: finan-
cial documents 2017; BOF businessoffashion.com,
Chantal Fernandez, 8/3/2017, Report: LVMH laun-
ches multi-brand e-commerce site). No entanto, ap6s
0 primeiro ano de operagao, o principal executivo da
plataforma se limitou a informar que a maior parte de
sua receita vem das vendas internacionais, impulsio-
nadas pela midia social (wwd.com, Joelle Diderich,
18/5/2018, 24 Sévres maks one-year anniversary
with celebrity style tips).

A 24 Sévres tem uma capacidade futura de gera-
¢ao de valor que merece ser acompanhada. O Boston
Consulting Group (BCG) estima um crescimento de
12% nas vendas on-l/ine de produtos de luxo, até
2020. O cliente desse mercado deseja bem mais
que uma oferta de opcdes para o consumo tradicio-
nal — busca uma experiéncia inovadora de estilo.

A tecnologia aliada a reputacéao, curadoria, nicho,
experiéncia visual e apelo cultural sdo elementos que
a 24 Sévres considera Unicos em sua oferta de valor.
Serao eles suficientes para sua longevidade? Ha um
potencial disruptivo no sucesso da plataforma, com a
captacao e atendimento de interesses especificos dos
usuarios, convertendo-os nao apenas em adeptos do
estilo proposto, mas em compradores até mais pro-
pensos a visitar a loja fisica (BOF businessoffashion.
com, Bof Team, 13/4/2018, Can LVMH disrupt itself?
The world’s largest luxury group has been slow to seize
the digital opportunity; BOF businessoffashion.com,
29/6/2018, LVMH'’s new generation seeks change).

E um modelo que se diferencia do tradicional
modus operandi do grupo LVMH, de alimentar o seu
crescimento com a aquisicao de marcas de luxo
europeias (BOF businessoffashion.com, 29/6/2018,
LVMH'’s new generation seeks change).

TOMS SHOES: UMA CAUSA MAIOR MOVE
UM NEGOCIO Toms é a abreviagdo de Tomorrow’s
shoes ou Shoes for a better tomorrow (“cal¢ados do
amanha” ou “calgados para um amanha melhor”).
A causa da Toms, a principio, era fornecer sapatos
para as criancas descalgas de vilarejos argentinos
em situagao de miséria. Seu produto também tinha
uma inspiracao regional — as alpargatas, simples
sapatilhas de lona colorida.

A mensagem, tao simples quanto as sapatilhas,
podia ser facilmente memorizada e comunicada: One
for One (“um por um”). Com ela, Blake Mycoskie
deu origem, em 2006, ao tipo de modelo de negécio
conhecido como B1G1 Buy One Give One (“com-
pre um, doe um”), ou seja, a cada par de cal¢ados
vendidos, outro seria doado a uma crianca neces-
sitada. Segundo o site da empresa, até hoje, foram
doados cerca de 86 milhdes de pares de calgados,
em mais de 70 paises. Eles sédo entregues por meio
de parceria com organizagdes humanitarias (site
oficial: toms.com).

Com o tempo, a empresa diversificou nao ape-
nas os produtos oferecidos, mas também as causas

envolvidas. Em 2011, foi lancada a linha de dculos
Toms Eyewear, em parceria com a Seva Foundation,
organizagao social de cuidados com a visgo. A con-
trapartida da doacao se refere a qualidade da visao
das criangas carentes, com exames, prescricao de
6culos e até cirurgias.

Mycoskie relatou sua experiéncia com a Toms
em 2012, no livro Start something that matters
(“Comece algo que faga a diferenca”), seguindo
a mesma légica de compra e doagao. Cada livro
vendido implica a doacado de livros escolares para
criangas em situagcao de pobreza.

Em 2014, a empresa criou a Toms Roasting
Co., que vende café premium, produzido em regides
carentes. A organizacao parceira nesse empreen-
dimento facilita o acesso de comunidades a agua
limpa. E, em 2015, a Toms iniciou a venda de bolsas
de lona, levantando fundos para o nascimento seguro
de bebés, em familias carentes. As agdes da Toms
Bags Collection incluem a distribuicao de um kit
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SE UM MODELO DE NEGOCIO
TEM COMO BASE UM APELO

SOCIAL, E NATURAL QUE LEVANTE

CONTRAPONTOS TAMBEM
NESTA PERSPECTIVA

para gestantes, com itens necessarios a seguranga
no parto, além do treinamento de profissionais locais
para este tipo de assisténcia.

Quanto a adesao dos consumidores, o0 senso de
propésito e a misséo da Toms alcangam especial-
mente a nova geracao, tornando-a embaixadora da
marca. O uso do produto por celebridades gerou
uma propaganda espontanea e extra, que lhe garan-
tiu visibilidade nas midias sociais e influenciou o
langamento da tendéncia “do bem” na moda. Em
2017, a Toms iniciou a abertura de lojas fisicas, pois
apesar da marca ter nascido digitalmente, a empresa
acredita que o contato direto com os consumidores
pode fortalecer a relag@o (Payment News and Top
Industry Trends — pymnts.com, 29/1/2018, Why
Toms Shoes is putting a toe in brick-and-mortar).

Em artigo publicado em 2014, sobre o modelo
B1G1, Chris Marquis, professor de Harvard, e Andrew
Parker, consultor da Mckinsey, afirmaram que as
solugdes criadas com esse modelo de negbcio ndo se
restringem a industria da moda, envolvendo também
setores como o de alimentos, salde e higiene. No
entanto, percebe-se que os consumidores preferem
mostrar a adesdo a uma causa por meio de algo que
possam usar e expor, Como uma roupa ou acessorio,
do que com um produto de consumo imediato (ali-
mento) ou menos aparente. A moda é uma forma de
comunicacgao e expressao pessoal, que da visibili-
dade e gera o compartilhamento da historia por tras
do B1G1, alavancando o free marketing (Marquis,
C.; & Park, A., 2014, Inside the buy-one-give-one
model. Stanford Social Innovation Review. Winter.
Disponivel em: ssireview.org).

Se um modelo de negbécio tem como base um
apelo social, é natural que levante contrapontos
também nesta perspectiva. Um deles é o fato de o
negécio lidar apenas com sintomas de um problema
maior, sem abordar necessariamente suas causas
estruturais, além de enfraquecer iniciativas locais,
inclusive negdcios incipientes, ao encorajar a mera
doacgdo. Além disso, a captacéo de clientes com uma
causa social nem sempre tem repercussao positiva,
podendo gerar desconfianca de que a causa benefi-
cie mais o marketing da empresa do que as pessoas
que ela pretende ajudar.

As criticas que surgiram ao longo dos anos
levaram a Toms a estudar profundamente os reais
impactos de seu modelo. Os resultados mostraram
a relagao de dependéncia que a doagao pode gerar
em alguns beneficiarios, além de reduzir a comercia-
lizacdo de produtores locais. A resposta da empresa
foi transferir um ter¢o da manufatura de seus pro-
dutos para as regides assistidas, com o objetivo de
promover o desenvolvimento econdmico local. Havia
locais em que a falta de cal¢ados era 0 menor dos
problemas da comunidade. Assim, a Toms decidiu
reforcar o pacote de doagao e, além dos calcados,
ofereceu servigcos médicos, oftalmolégicos e de assis-
téncia ao parto, treinando profissionais locais para
estes atendimentos (BOF businessoffashion.com:
Derek Ruediger, 21/8/2014, In defence of Toms;
Associated press, 6/5/2016, News and Analysis:
Blake Mycoskie on 10 years of Toms).

DOISELLES: A TRAMA QUE SEMEIA LIBERDADE
As escolhas de um modelo de negbcio causam
impacto em diferentes publicos ndo apenas do ponto
de vista econdmico-financeiro, pois outros tipos de
valores entram em cena. A Doisélles, grife mineira
que produz moda de luxo em tricé manual, entrega
mais do que o valor do produto, ao cliente final.
Também agrega o valor de sua filosofia de gestao e
do processo produtivo, beneficios que vao além do
que é possivel mensurar. (As informagdes sobre este
caso foram obtidas no site oficial da marca: doiselles.
com.br, no filme “cadeia de produgéo”, veiculado no
site e em entrevista exclusiva de Raquell Guimaraes,
concedida a equipe da PCBM/FDC, setembro/2018).

Um dos primeiros desafios da producao de
trico manual em escala é a mao de obra especia-
lizada. A designer Raquell Guimaraes e sua mae

encabecaram a primeira execucao das pegas, em
2008. No entanto, observaram que nao havia muitos
interessados em levar a técnica das avés para além
de um passatempo. Por outro lado, mobilizar as pro-
tagonistas dessa “prenda doméstica” — geralmente
dispersas geograficamente — para a producéao vislum-
brada por Raquell, também nao era tarefa simples.
Diversas tentativas com cooperativas também nao
foram bem-sucedidas na oferta de produtos, com a
qualidade e quantidade exigidas pela marca.

Como circunstancias limitantes impulsionam
ideias inusitadas na busca por solucdes, a Doisélles
pensou, entao, em viabilizar sua produgéao ofere-
cendo trabalho numa penitenciaria. Dessa forma,
seria possivel reunir a producdo em um sé local, com
ritmo, controle de qualidade e volume compativeis
com o respectivo mercado.

Em 2009, a empresa lancou o projeto Flor de
Létus na ala masculina do presidio. Ao avangar nas
negociacdes e formatagao da parceria com a unidade
prisional, Raquell foi surpreendida pelo interesse,
adesao, disposicao e resultados, apresentados pelos
detentos da Penitenciaria de Seguranca Méaxima
de Juiz de Fora e do Complexo Publico-Privado de
Ribeirdo das Neves (MG). O trabalho dos detentos
é remunerado, e cada trés dias trabalhados corres-
pondem a remissao de um dia de pena.

Quanto a matéria-prima, a marca reaproveita
residuos industriais para compor o fio utilizado na
producao. Os processos envolvidos no inicio da
cadeia produtiva da industria téxtil também sao
importantes para a confeccado das pegas. Seu for-
necedor mantém o processo artesanal, do filamento
ao tingimento.

A filosofia por tras do valor que a marca cria
para o cliente tem a ver com o conceito de s/ow
fashion, que valoriza recursos locais e promove a
consciéncia socioambiental de produtores e con-
sumidores. E um contraponto ao fast fashion, da
producdo padronizada em massa, que tem como
exemplo a cadeia espanhola de lojas globais, Zara.
Com o conceito slow fashion, a Doisélles propse
cole¢des independentes de tendéncias, com pegas
feitas para durar a vida toda.

A consultora de negécios de moda Geni Rodio
explica que “a questdo da sustentabilidade dentro do
luxo é uma coisa nova”. Tem um carater educativo do
comportamento de consumo e é apresentada como
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DO AMBIENTE INTERNO E

EXTERNO, EFETUAR ESCOLHAS E
ADMINISTRAR CONSEQUENCIAS

diferencial a ser apreciado como driver de criagao
de valor do produto. Assim, a Doisélles se posiciona
no mercado para um publico que saiba reconhecer
o valor do produto feito a mao e localmente (mas
com alcance internacional), alinhado a contempo-
raneidade, de maneira sustentavel e com impactos
sociais positivos.

Até 2014, os canais de entrega envolviam
showrooms, 70 lojas multimarcas no Brasil, além
de feiras em Paris e Téquio. Com vendas também
nos EUA, ltalia, Coreia do Sul e Indonésia. Mas, a
partir dessa data, a Doisélles promoveu uma série
de mudangas estruturais em seu modelo de negécio.
A midia espontanea e exponencial sobre o projeto,
conquistada nos cinco primeiros anos da empresa,
permitiu que a marca se fortalecesse, a ponto de
nao depender do fornecimento para private labels
(producdo com etiqueta da grife contratante, que lhe
garantia volume, mas mantinha o preco da peca em
niveis muito baixos).

Diante do grande estoque de matéria-prima, em
fungao das sobras do que tinha produzido para os
private labels, Raquell decidiu fazer pegas Unicas,
com poucas unidades produzidas, mudando o posi-
cionamento de sua oferta de valor. E, apesar de ter
reduzido o volume de produgdo, esse passo marcou
0 inicio de sua fase mais lucrativa, pois o custo com
o material era praticamente zero.

Com a crise, o custo de manuteng&o dos showrooms
internacionais se tornou elevado. A Doisélles decidiu
fechéa-los e usar apenas o e-commerce como canal
de alcance dos clientes e vendas. Para Raquell, as
escolhas que levaram a empresa a um formato mais
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enxuto parecem mais coerentes com a mentalidade
slow fashion, que lhe serve de inspiracao e da qual
é inspiradora: “Como eu era um produto slow dentro
das demandas de um universo fast fashion, esta
conta nunca fecharia”.

O foco do modelo atual da Doisélles é insi-
de-out: em vez de ser dirigido pelas demandas
externas e escalaveis do cenério frenético da
moda, tem como ponto de partida seus recursos e
capacidades internas. “Meu modelo significa ava-
liar o que tenho de matéria-prima e mao de obra
disponivel, qual tipo de produto posso ter como
resultado desta combinagao e para que publico
posso entregar esta oferta, de acordo com a minha
realidade, e ndo conforme a grama do vizinho, que
nem sempre é real”, confirma Raquell. Segundo
ela, a moda sustentavel ainda ndo tem um modelo
consolidado — sdo iniciativas embrionarias. Mas,
esse é o caminho que a Doisélles pretende trilhar,
na contramao da légica dominante.

CONCLUSAO O que esses casos nos dizem, de
forma ilustrativa e narrativa, sobre o que move
a mudan¢a num modelo de negdcio ao longo do
tempo? As alteragBes no modelo podem ter origem

externa, quando surgem em decorréncia da intera-
¢ao com diferentes atores, incluindo consumidores,
fornecedores e organismos regulatérios. Mas, podem
também ser geradas internamente, quando a empresa
repensa o seu posicionamento de mercado e inicia
uma nova oferta de valor, em busca da melhoria do
seu desempenho diante dos concorrentes e de novas
oportunidades. Ou, ainda, para melhorar a eficién-
cia, reduzir custos e aumentar o valor apropriado.
Adaptagao, evolugao ou inovagao do modelo de negé-
cios implica saber ler as tendéncias do ambiente
interno e externo, efetuar escolhas e administrar
consequéncias.

Nos casos aqui relatados, o Grupo LVMH, por
meio do langamento da plataforma 24 Sévres, atende
a tendéncia global de valorizagdo do mobile. Uma
iniciativa considerada tardia, mas que aposta na
propria expertise e em recursos internos. Dessa
forma, conforme as categorias de Saebi (2015), o
modelo “evolui”, porque faz ajustes em alguns de
seus componentes, em resposta as contingéncias
do ambiente, que requer presenca virtual relevante.
A evolucdo do modelo implica ajustes incremen-
tais no sistema vigente de atividades e relagoes,
oferecendo uma nova alternativa na experiéncia
de consumo, que segue as tendéncias do setor em

termos de curadoria e senso de exclusividade. O
escopo da mudanga é limitado na categoria evolugao
e ndo altera de maneira significativa os processos
da empresa.

Por outro lado, o caso da Toms, considerando
o lancamento da marca, ilustra a “inovacdo” no
modelo de negbcio, por ter disseminado o formato
B1G1 n&o apenas na inddstria da moda, mas tam-
bém em outros setores. A motivagcdo do movimento
gerado pelo modelo é, a principio, orientada por
fatores internos ligados ao senso de propésito. O
design do modelo de negbcio é entdo configurado,
interna e externamente, para esse objetivo.

Mas, o modelo inicial sofre ajustes em fungao
dos desafios do ambiente, o que caracteriza sua
“adaptacao”. Novos entrantes comegaram a tornar o
modelo B1G1 comum e a dificultar a percepgao de
seu carater disruptivo. Além disso, conforme desta-
cado no estudo do caso, as criticas quanto ao apelo
da doagao fizeram com que a empresa transferisse
parte da manufatura para as regides assistidas e
diversificasse significativamente o pacote de bene-
ficios e as causas envolvidas.

O caso da brasileira Doisélles revela um modelo
de negbcio que se “adapta” e “inova”. Ao con-
figuré-lo com base no emprego de mao de obra
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predominantemente carceréria, a empresa nao apenas
contribuiu para a agenda social, como se adaptou, em
resposta as condigdes ambientais limitantes para o
trabalho proposto. O modelo inova ao romper com a
I6gica mercadoldgica do fast fashion para o0 mercado
de luxo no Brasil. A repercussdo dos primeiros anos
de seu modelo, especialmente no que se refere a

dimensao social, aumentou a escala da demanda pelo
produto. No entanto, em vez de suprir a demanda
fast, a empresa optou pelo slow, fiel aos seus valores.

A Tabela 1 sintetiza as caracteristicas presentes
na mudanca dos modelos de negdcio em termos de
evolugéo, adaptacao e inovagao.

TABELA 1 | CARACTERISTICAS DA MUDANGA NOS MODELOS DE NEGOCIO

Evolucao

Resultado planejado Natural, ajustes

menores
Escopo da mudanca (areas afetadas) Limitado
Grau de radicalizacao Incremental

Frequéncia da mudanca graduais

Grau de Inovagao Nao aplicavel

Continuo, mudangas

Adaptacao Inovagao
Alinhado com Condigdes de mercado
0 ambiente disruptivas
Entre limitado e amplo Ampla

Entre incremental

e radical Radical

- Sem frequéncia
Periodicamente q

definida
Inovagao néo é uma Deve ser inovagao
exigéncia para a indUstria
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MODELO THE VALUE OF CHOICES (VoC)

Diferentes frameworks foram propostos para facilitar a identificagdo dos componentes de um
modelo de negdcio. No entanto, segundo Massa, Tucci e Afuah (2017), a literatura ainda requer
“informacdes necessarias para o entendimento de seus méritos relativos”. Diante disso, Salum et al
(2018) desenvolveram o framework The Value of Choices (VoC) a partir de uma anélise comparativa
de trés outras propostas, a luz das dimensdes do valor.

0 VoC, apresentado na Figura 1, propde uma nova estrutura que contempla os elementos essenciais,
avanca os limites dos anteriores e se constitui como ferramenta Util e alternativa para uso pratico e
académico. Esse framework destaca o fato de que as escolhas de um modelo de negécio resultam em
valor tangivel e intangivel, seja na perspectiva da empresa ou de seus stakeholders. Além disso, ele nao
se restringe a descrever a arquitetura do valor, ofertada pelo modelo de negécio. Permite ao analista
manter em mente a ligagao com as dimensdes do valor que dele derivam, ndo apenas em termos de
criacado e captura, mas também da capacidade de continuar gerando e distribuindo valor no futuro.

Do ponto de vista teérico, o estudo se justifica pela aplicacdo de um framework de modelos
de negbcios que analisa outras dimensdes de valor, além da perspectiva econémico-financeira, e
que ultrapassa as fronteiras da empresa em direcao aos stakeholders. Em termos préticos, destaca
a relevancia da percepcao do valor distribuido por meio de um modelo de negécio que apresenta
evidéncias, capazes de garantir a criacdo deste valor.

FIGURA 1 | FRAMEWORK VoC — THE VALUE OF CHOICES
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