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Resumo

Esse trabalho analisa, por meio de uma revisao sistematica da literatura, como a inteligéncia artificial
tem influenciado a criagdo e a inovagdo de modelos de negdcio na producdo académica recente. Para
isso, foi conduzida uma revisao sistematica da literatura, seguindo um protocolo estruturado em etapas
de defini¢do da pergunta, busca, triagem, extracdo e sintese dos achados, com avaliacao da qualidade
metodologica e da consisténcia das evidéncias. As buscas foram realizadas nas bases Google Scholar
(Google Académico), ScienceDirect e Portal de Periddicos CAPES, com recorte temporal entre 2015 e
2025 e inclusdo de estudos em portugués e inglés que relacionassem explicitamente IA ¢ modelos de
negocio. O levantamento identificou 124 registros; apos a triagem por titulos e resumos, 42 artigos
foram selecionados, resultando em um corpus final de 34 estudos para analise na integra. Os resultados
foram organizados em quatro temas analiticos, evidenciando que a influéncia da [A nio é automatica
nem uniforme: seus efeitos variam de ganhos incrementais a reconfiguragdes mais profundas,
dependendo da centralidade da IA no modelo e, principalmente, da capacidade organizacional de
transformar tecnologia em rotinas, decisdes e entregas sustentaveis. Em sintese, a revisao indica que a
IA tende a habilitar inovacao do modelo de negocio quando se conecta a mecanismos claros de criagdo,
entrega e captura de valor, sustentados por capacidades complementares, governanca e escolhas de

desenho adequadas ao contexto.
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1. INTRODUCAO

A Inteligéncia Artificial (IA) deixou de ser um tema restrito a tecnologia e passou a fazer parte do dia
a dia das empresas, impactando desde operagdes rotineiras até decisdes estratégicas (Brynjolfsson;
McAfee, 2017; Davenport; Ronanki, 2018). Com o avango recente dos dados, da capacidade
computacional e das aplica¢des de IA em linguagem, visdo e automagao, organizagoes de diferentes

portes comecaram a redesenhar produtos, servigos e processos (Davenport; Ronanki, 2018). Nesse



cenario, a questdo central para a Administracao ndo ¢ apenas “o que a IA faz”, mas como a [A muda a
logica de criagdo e captura de valor, ou seja, como influencia a criagdo de modelos de negdcios

inovadores.

Para gestores e empreendedores, esse impacto aparece de formas muito concretas: personalizacdo em
escala, tomada de decisdo mais rapida e baseada em dados, automacgao de tarefas repetitivas, novos
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formatos de cobranca e até a chamada ‘“‘servitizagdo'” de produtos (Davenport; Ronanki, 2018;
Brynjolfsson; McAfee, 2017). Essas mudancgas nao sdo apenas operacionais, elas reconfiguram proposta
de valor, canais, relacionamento com clientes, atividades e recursos-chave, parcerias e estrutura de
custos e receitas (Osterwalder; Pigneur, 2010). Em outras palavras, a empresa deve ampliar a
capacidade das organizagdes de experimentarem, ajustarem e sustentarem novas formas de gerar e

capturar valor (Teece, 2010; Amit; Zott, 2001).

A importancia do tema cresce por trés motivos. Primeiro, porque a competicdo tende a favorecer
empresas que aprendem continuamente com dados e iteram seus modelos mais rapido, o que pressiona
a gestdo a transformar informagdo em decisdo e execucdo (Brynjolfsson; McAfee, 2017; Davenport;
Ronanki, 2018). Segundo, porque ha riscos e responsabilidades envolvidos, que influenciam a
viabilidade e a aceitacdo do modelo no mercado (Davenport; Ronanki, 2018). Terceiro, porque gestores
precisam de sinteses claras para orientar decisdes, ja que a literatura sobre IA e modelos de negocio €

extensa e dispersa entre areas (Davenport; Ronanki, 2018).

Diante disso, este trabalho parte da seguinte pergunta de pesquisa: como a inteligéncia artificial tem
influenciado a criagdo, a evolugdo e a inovagdo dos modelos de negdcio na produgdo académica

recente?

O objetivo deste trabalho ¢ analisar, por meio de uma revisdo sistematica da literatura, como a
inteligéncia artificial tem influenciado a criagdo e a inovacdo de modelos de negocio na produgdo
académica recente. Foram considerados artigos revisados por pares publicados entre 2015 e 2025, em
portugués e inglés, recuperados nas bases Google Scholar, ScienceDirect e Portal de Periodicos CAPES,

seguindo procedimentos consolidados para a elaboragdo desse tipo de revisdo (Galvao; Pereira, 2014).

Para apresentar essa discussdo de forma organizada, o trabalho esta estruturado da seguinte maneira.
Apos esta introdugdo, o referencial teérico contextualiza a evolugdo da inteligéncia artificial e sua
relagdo com modelos de negdcio. Em seguida, descreve-se a metodologia empregada na revisdo

sistematica, incluindo critérios de busca, selecdo e analise dos estudos (Galvao; Pereira, 2014). Na

' Servitizagdo: transformagdo do modelo de oferta de uma empresa, que passa de uma logica centrada
apenas na venda de produtos para outra que combina produtos e servi¢os, com foco na geracao
continua de valor ao cliente.



sequéncia, os artigos selecionados sdo examinados em grupos tematicos, permitindo identificar padroes
na literatura. Por fim, a conclusao sintetiza os principais achados e destaca implicagdes para a gestao e

para futuras pesquisas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceito e Evolucio da Inteligéncia Artificial (IA)

A Inteligéncia Artificial pode ser entendida, de forma simples, como a area que projeta sistemas capazes
de perceber o ambiente, processar informagdes ¢ agir para alcangar objetivos definidos. Essa visdo por
“agentes” ajuda a tirar a [A do campo do imaginario e traz para a gestdo uma perspectiva pratica: sdo

sistemas que apoiam decisdes a partir de dados (Russell; Norvig, 2010).

O campo da IA surgiu formalmente na década de 1950, com marcos como o teste de Turing (1950) e a
conferéncia de Dartmouth realizada em 1956, que consolidou o termo “inteligéncia artificial”. Nesse
inicio, predominava a abordagem simbolica, baseada em regras e representagdo ldogica do
conhecimento. A expectativa era elevada, mas as limitagdes computacionais levaram aos primeiros

periodos de estagnagdo, conhecidos como “invernos da IA” (Russell; Norvig, 2010).

Nos anos 1980, sistemas especialistas mostraram aplicagdes praticas em diagnosticos e decisoes
estruturadas, mas novamente encontraram limites de escalabilidade e manutencdo. A virada mais
profunda ocorreu a partir dos anos 2000, quando a maior disponibilidade de dados, o aumento da
capacidade computacional ¢ o avango das técnicas estatisticas criaram as bases para o aprendizado de

maquina moderno (Russell; Norvig, 2010; Domingos, 2012).

A transformagdo ganhou for¢a em 2012, quando um modelo de visdo computacional baseado em redes
neurais profundas superou com folga resultados anteriores no ImageNet (banco de dados de imagem),
tornando o deep learning o novo padrao para tarefas perceptivas (Krizhevsky; Sutskever; Hinton, 2012).
Na linguagem natural, o avanco veio com modelos de grande porte (large language models), que
escalaram parametros e dados para alcangar niveis inéditos de compreensdo e geragao textual (Brown
et al., 2020). Em 2022, o langamento do ChatGPT levou esses recursos ao grande publico e acelerou a

adocdo empresarial, tornando a IA parte do cotidiano de pessoas e organizag¢des (Openai, 2022).

A IA pode ser classificada, de forma didatica, em IA preditiva e IA generativa, porque elas cumprem
papéis diferentes dentro das organizagdes. A IA preditiva € voltada a estimar probabilidades e resultados
futuros a partir de dados histéricos, apoiando decisdes como previsdo de demanda, deteccdo de fraude,
manutengdo preditiva e analise de risco; em geral, seu foco esta em prever e classificar com base em

padroes aprendidos (Agrawal; Gans; Goldfarb, 2018). Ja a IA generativa se destaca por produzir novos



contetdos, como textos, imagens, codigo e sinteses, a partir de modelos treinados em grandes volumes
de dados, ampliando a capacidade de criagdo e interacdo em linguagem natural e permitindo aplicagdes
como assistentes, geragdo de materiais e apoio a producdo de conhecimento; esse avango ficou evidente
com a consolidacdo dos Large Language Models (LLM) e sua difusdo em produtos acessiveis ao publico
e as empresas (Brown et al., 2020; Openai, 2022). Em termos gerenciais, enquanto a [A preditiva tende
a fortalecer eficiéncia e qualidade de decisdo em processos ja existentes, a IA generativa abre espacgo
para novas formas de entrega e personalizacdo, impactando a proposi¢do de valor ao transformar

conhecimento e comunicacao em recursos escalaveis.

Ao longo dessa evolugdo, também se ampliaram as areas de aplicagdo: visdo computacional,
processamento de linguagem natural, sistemas de recomendagao, detecgdo de anomalias, previsao de
demanda, automagao de processos, robdtica, analise financeira, saude e operagdes industriais. Em todas
essas frentes, o papel da IA mudou de um conjunto de protétipos académicos para sistemas robustos de
previsao e apoio a decis@o com impacto direto em processos de negdcio (Davenport; Ronanki, 2018;

lansiti; lakhani, 2020; Brynjolfsson; Mitchell, 2017).

Do ponto de vista gerencial, essa trajetoria evolutiva significa que a IA ndo € apenas uma tecnologia
auxiliar, mas um recurso capaz de alterar mecanismos de criagao de valor e habilitar modelos de negocio
baseados em dados, escalabilidade e automagdo (Agrawal; Gans; Goldfarb, 2018; lansiti; Lakhani,

2020).

2.2 Conceitos de modelos de negdcio e as suas relacdes com a IA

Modelo de negocio descreve a logica pela qual uma organizagao cria, entrega e captura valor (Teece,
2010). Criar valor significa identificar necessidades de clientes e desenvolver solugdes que oferecam
beneficios percebidos. Entregar valor envolve os mecanismos pelos quais a organizagdo disponibiliza
essa solucdo: Canais, processos, operagoes e relacionamentos. Capturar valor, por sua vez, refere-se a
forma como a empresa transforma essa entrega em retorno econdémico, seja por meio de receitas diretas,
assinaturas, taxas de uso, dados ou outras estruturas de monetizagdo. Essa visdo integrada permite

compreender o modelo de negdcio como um sistema que conecta oferta, operagdes e resultados.

Uma ferramenta amplamente utilizada para representar esse sistema ¢ o Business Model Canvas, que

organiza o modelo de negdcio em nove blocos interdependentes (Osterwalder; Pigneur, 2010):

e Segmentos de clientes: grupos de consumidores atendidos pelo negocio.

e Proposta de valor: beneficios e solugdes oferecidos, o “porqué” da empresa existir.

e (Canais: meios pelos quais a empresa comunica, distribui e entrega valor.

e Relacionamento com clientes: formas de interacdo, suporte, personalizagdo e engajamento.



e Fontes de receita: mecanismos de monetizacdo, como vendas, assinaturas, comissdes ou
modelos hibridos.

e Recursos-chave: ativos essenciais para operar o modelo, incluindo dados, tecnologia, pessoas
e propriedade intelectual.

e Atividades-chave: processos centrais que permitem gerar e entregar valor.

e Parcerias-chave: aliancas estratégicas que complementam capacidades internas.

e [Estrutura de custos: investimentos, despesas operacionais ¢ elementos que sustentam o

funcionamento do modelo.

Para a Administragdo, o valor do Canvas esta em possibilitar que o gestor visualize o negdcio como um
sistema e simule transformacdes. Isso ¢ especialmente relevante quando se incorpora inteligéncia
artificial, pois a [A pode alterar diversos blocos simultaneamente. Por exemplo, pode modificar
atividades-chave por meio de automagdo, exigir novos recursos-chave como dados e capacidades
analiticas, criar propostas de valor baseadas em personalizagdo ou eficiéncia, ¢ até gerar novas formas
de captura de valor, como modelos de assinatura, servigos digitais e servitizagao (Osterwalder; Pigneur,
2010; Teece, 2010; Warner; Wiger, 2019). Assim, compreender o modelo de negocio em profundidade

¢ essencial para analisar como a IA reconfigura seus mecanismos de funcionamento.

Uma forma didatica de entender a contribuicdo da IA ¢ a ideia de previsdo barata. Quando prever
demanda, tempo de entrega, risco de inadimpléncia, cancelamento (churn) ou a préxima melhor oferta
ao cliente fica mais barato e preciso, isso muda decisdes, processos € custos, €, por consequéncia, o
modelo de negdcio (Agrawal; Gans; Goldfarb, 2018). Na pratica gerencial, empresas que se
reestruturam em torno de dados, analytics e IA tendem a operar com menos atritos € a aprender
continuamente com o uso, permitindo propostas de valor mais personalizadas e novas logicas de

captura, como cobranga por uso ou por resultado (Iansiti; Lakhani, 2020).

Essas mudangas podem ser observadas em diferentes setores. No varejo, sistemas de recomendacdo
personalizada e precificagdo dinamica elevam a taxa de conversdo, influenciando diretamente a
proposta de valor e as fontes de receita. Em servigos B2B, a manutengio preditiva possibilita contratos
baseados em desempenho (“uptime”), alterando mecanismos de captura de valor. No contexto de
agéncias de automacgdo com IA, a oferta de chatbots, agentes e integragdes como servigo, estruturada
em modelos de assinatura e taxa de setup, exemplifica como dados do cliente e ganhos de produtividade
podem redefinir atividades-chave, recursos-chave e o relacionamento com clientes (Iansiti; Lakhani,

2020; Agrawal; Gans; Goldfarb, 2018).

2.3 Impactos atuais e futuros da IA nos modelos de negocio



Evidéncias empiricas mostram ganhos de produtividade quando as equipes usam ferramentas de 1A
generativa. Em suporte ao cliente, por exemplo, foi observada melhora média de desempenho,
especialmente entre profissionais menos experientes, o que sugere potencial de nivelamento e
aceleracdo de resultados (Brynjolfsson; Li; Ray, 2023). Para a gestdo, isso significa repensar metas,

indicadores e desenho de processos.

Além dos ganhos de produtividade, os impactos da IA nos modelos de negdcio aparecem quando a
tecnologia muda a forma como a empresa cria, entrega e captura valor. Na pratica, isso significa que a
IA nio atua apenas por dentro, melhorando tarefas e processos, mas também por fora, influenciando a
experiéncia do cliente, a velocidade de resposta ao mercado e a capacidade de personalizar ofertas.
Quando essas mudangas se tornam parte da rotina, elas podem alterar componentes do modelo de
negocio, como recursos-chave (dados e competéncias), atividades-chave (automagdo e analise) ¢ a
logica de captura de valor, inclusive por reduzir custos operacionais e aumentar a eficiéncia comercial

(Iansiti; lakhani, 2020).

A TA generativa pode automatizar uma parcela importante de tarefas intensivas em informagdo, com
impacto na produtividade e na estrutura do trabalho. Ao mesmo tempo, ndo se trata apenas de
substitui¢do: surgem novas fungdes, como curadoria de dados, supervisdo de modelos e engenharia de
prompts ¢ a necessidade de requalificagio (Mckinsey Global Institute, 2023; Oecd, 2023).
No relacionamento com o cliente, a IA tende a ampliar a precisdo e a personalizac¢do das interagdes, o
que afeta diretamente a proposta de valor. No contexto do marketing moderno, estudos indicam que a
IA contribui para compreender preferéncias e comportamentos a partir de dados, tornando a¢des mais
assertivas e possibilitando experiéncias mais personalizadas, como recomendacgdes, automacgao de
atendimento por chatbots e integracdo de multiplos canais digitais (Almeida; Almeida, 2025). Ao
mesmo tempo, esse avango cria um dilema gerencial: a automagao pode gerar eficiéncia, mas também
pode reduzir a percep¢ao de humanizagdo do atendimento se o uso nao for bem desenhado, exigindo

equilibrio entre tecnologia e sensibilidade na jornada do cliente (Almeida; Almeida, 2025).

Do ponto de vista interno, a adocdo de IA tende a reconfigurar rotinas, papéis e competéncias, o que
reforca a necessidade de gestdo da mudanga. Uma discussao recorrente é que a tecnologia tanto pode
substituir tarefas quanto criar novas tarefas humanas, e os efeitos ndo sdo uniformes: equipes com maior
qualificacdo costumam se adaptar melhor, enquanto outras podem apresentar resisténcia, inseguranca e
queda de engajamento se perceberem ameaga de substituicao. Por isso, a implementagdo exige agoes
praticas, como requalificacdo, redefinicdo de responsabilidades, supervisdo humana e cuidado com
vieses, privacidade e prestagdo de contas, ndo como um tema paralelo, mas como fator que impacta
custo, confianga e aceitagdo do cliente, afetando a viabilidade do proprio modelo de negocio (Elias,

2023; Freitas; Dal Louche; Freitas, 2024; OECD, 2023).



Por fim, a adogdo responsavel da IA exige aten¢do a qualidade de dados, privacidade, vieses e
explicabilidade. Esses elementos de governangca ndo sdo apenas ‘“compliance”: influenciam a
viabilidade do modelo de negdcio, pois afetam custo, reputagcdo e aceitacdo do cliente (Oecd, 2023).
Para o administrador, a mensagem ¢ clara: capturar valor com IA depende tanto do desenho do modelo

de negocio quanto de processos de gestao de risco e ética.

3. METODOLOGIA

Uma revisdo sistematica da literatura ¢ um tipo de estudo secundario que busca reunir, avaliar e
sintetizar resultados de pesquisas sobre um tema a partir de um processo planejado, transparente ¢
replicavel. A revis@o sistematica parte de uma pergunta bem definida, estabelece previamente uma
estratégia de busca, define critérios explicitos de inclusdo e exclusdo, e registra de forma clara as
decisdes tomadas ao longo da triagem. Em seguida, os estudos selecionados passam por extragdo
padronizada de dados e por uma avaliacdo de qualidade metodolégica, o que ajuda a interpretar os
achados com mais rigor e a reduzir vieses (Galvao; Pereira, 2014; Petticrew; Roberts, 2006; Moher et

al., 2009).

Esta revisdo sistematica da literatura seguiu o método de Galvao e Pereira (2014), organizado em oito
etapas: (1) elaboracdo da pergunta de pesquisa; (2) busca na literatura; (3) selecdo dos artigos; (4)
extragdo dos dados; (5) avaliagdo da qualidade metodologica; (6) sintese dos dados; (7) avaliagdo da

qualidade das evidéncias; e (8) redacdo dos resultados.

Foram incluidos estudos: (a) revisados por pares (critério aplicado apenas na base de dados Periddicos
CAPES, tendo em vista que as demais bases ndo possuem esse filtro); (b) publicados entre 2015 e 2025;
(c) escritos em portugués ou inglés; e (d) que apresentassem relagdo explicita entre Inteligéncia

Artificial e modelos de negocio (criagdo e/ou inovagao).

Foram excluidos artigos estritamente técnicos sem conexdo com modelos de negocio, revisdes, resumos
de conferéncias, livros/capitulos, editoriais, documentos sem revisdo por pares e também registros
duplicados entre as bases de dados. As buscas foram realizadas nas bases Google Scholar (Google
Académico), ScienceDirect e Portal de Periodicos CAPES, nos campos de titulo, resumo ¢ palavras-

chave. Foram utilizadas combinagoes booleanas dos descritores (PT/EN):

("artificial intelligence" OR "AI") AND ("business model" OR "business model innovation");
("Inteligéncia Artificial" OR "IA") AND ("modelo de negocios" OR "inovagdo do modelo de
negocios"). As strings foram adaptadas em cada base, preservando os conectores AND/OR e o uso de

aspas para expressoes exatas.

O processo foi feito em duas etapas, apoiado em dois fichamentos elaborados para este estudo:



Fichamento 1 (levantamento e triagem inicial): foi realizado o mapeamento dos registros nas trés bases
(Google Scholar, ScienceDirect e Periddicos CAPES). Nessa etapa, foram efetuadas as buscas, que
resultaram em um total de 124 artigos identificados. Apos a leitura dos titulos e resumos, 42 artigos
foram selecionados conforme os critérios de inclusdo, e, dentre esses, 34 estavam disponiveis para
download, compondo a base efetiva para a revisdo sistematica. Para cada registro, foram anotados
dados bibliograficos essenciais, realizada a leitura do resumo e registrada, no proprio quadro do
fichamento, a decisdo de incluir ou excluir o estudo. Essa etapa teve como objetivo apenas a seleg@o
dos artigos que compuseram o corpus da revisdo sistemadtica, resultando na lista de estudos para leitura

na integra. Ao final do processo, 34 artigos compuseram o corpus definitivo desta revisdo.

Fichamento 2 (confirmagao e consolidagdo): os artigos selecionados no Fichamento 1 foram listados e,
em seguida, foram registrados, de forma padronizada, o objetivo, metodologia, conceitos importantes
(IA e componentes do modelo de negdcio) e os principais resultados de cada estudo, em formato

resumido e comparavel, para facilitar a analise dos resultados.

A avaliacdo da qualidade metodoldgica também foi feita nos fichamentos, considerando clareza da
pergunta, adequagdo do método ao objetivo, coeréncia entre achados e conclusdes, e transparéncia

quanto aos limites.

A qualidade das evidéncias foi julgada pela consisténcia entre estudos, relevancia para a pergunta de

pesquisa e robustez dos métodos, com registro explicito nos quadros de fichamento.

Como apoio a etapa de redacdo e organizagdo do material, foi utilizada uma ferramenta de Inteligéncia
Artificial generativa para auxiliar na estruturagdo do texto, padronizagdo de trechos descritivos e
melhoria de clareza e coesdo. O uso da IA teve carater instrumental, sem substituir as decisoes
metodologicas do estudo: a defini¢do dos critérios, a triagem, a extracdo de dados ¢ a sintese/integracdo
dos achados foram realizadas pelo autor, com revisdo critica do conteido gerado. Sempre que
necessario, as sugestdes foram ajustadas para manter fidelidade aos fichamentos e as referéncias

utilizadas.

4. RESULTADOS

4.1 Analise dos Artigos

A analise dos 34 artigos selecionados para esta revisdo sistematica mostra uma evolugdo clara do
interesse académico sobre a relacdo entre Inteligéncia Artificial (IA) e modelos de negocio ao longo
dos anos. Entre os estudos incluidos, observa-se que 2024 foi 0 ano com o maior nimero de publicacdes,

reunindo 14 artigos (41,2%), o que evidencia um crescimento significativo do tema nesse periodo,
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impulsionado principalmente pela expansdo da IA generativa (GenAl) e pelo amadurecimento das
discussoes sobre inovagdo e sustentabilidade nos modelos de negocio. Em seguida, aparecem os anos
de 2021, 2023 e 2025, cada um com 5 artigos (14,7%), representando fases de consolidacdo teorica e
inicio da aplicacdo pratica da IA em diferentes setores organizacionais. J4 os anos de 2020 e 2022
apresentam 2 artigos cada (5,9%), enquanto 2019 marca o inicio das discussdes com apenas 1 artigo

(2,9%), ainda com foco exploratorio.

Distribuigdo dos artigos por ano de publicagao (2019-2025)
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Fonte: Elaboragao propria

Esses dados indicam uma trajetoria de crescimento gradual até 2023 e um salto expressivo em 2024,
quando a producao cientifica se intensifica e passa a abordar a IA nao apenas como tecnologia de apoio,
mas como elemento central na transformacdo dos modelos de negécio e na geracdo de novas
proposicdes de valor. E importante ressaltar que os niimeros apresentados néo representam o total de
artigos encontrados nas bases de dados pesquisadas, mas sim o conjunto dos artigos selecionados com

base nos critérios de elegibilidade definidos nesta revisao sistematica.

A partir dessa distribuigdo, € possivel identificar trés fases distintas na evolucdo das publicagdes sobre
Inteligéncia Artificial e modelos de negdcio. A primeira, fase exploratoria (2019-2021), retine estudos
iniciais que buscavam compreender de forma conceitual como a IA poderia impactar a l6gica de criacao
e captura de valor nas organizagdes. Nesse periodo, os trabalhos apresentavam abordagens mais tedricas

e frameworks introdutoérios, refletindo um campo ainda em formacao.



A segunda, fase de consolidacdo (2022-2023), marca o fortalecimento das pesquisas com o surgimento
de andlises empiricas e estudos setoriais, além do avango das discussdes sobre transformacao digital e
integracdo da IA em modelos de negdcio ja existentes. Os autores passam a tratar a IA como um fator

estratégico, associando-a a inovagao organizacional, a servitizacao e a competitividade.

Por fim, a fase de expansdo (2024-2025) representa o momento de maior maturidade e diversidade
tematica. Nesse estagio, o nimero de publicacdes cresce consideravelmente, e as pesquisas passam a
explorar aplicagdes praticas e multidisciplinares, como sustentabilidade, economia circular, saude,
marketing e educacdo. Destaca-se, ainda, a incorporagdo da IA generativa como um novo vetor de
disrup¢do, impulsionando a criacdo de modelos de negdcio mais dindmicos e baseados em dados. Essa
progressao evidencia a transi¢do de um campo tedrico para um dominio aplicado e estratégico dentro
da Administragdo, refletindo o papel crescente da IA na redefini¢ao das estruturas organizacionais e nas

estratégias de inovacdo empresarial.

Para organizar e interpretar os estudos selecionados nesta revisdo sistematica, a analise foi estruturada
em segOes tematicas. A definicdo dessas segdes ocorreu a partir da identificagdo de similaridades nos
titulos € nos resumos dos artigos, 0 que permitiu reunir os estudos em grupos tematicos com maior
proximidade de contetido. Em vez de discutir cada artigo de forma isolada, os trabalhos foram
agrupados conforme o tema predominante, conforme o Quadro 1, e o tipo de contribuicdo que
oferecem para entender a relagdo entre Inteligéncia Artificial e inovagdo em modelos de negocio. Essa
forma de organizacdo permite comparar convergéncias e diferencas entre os estudos, identificar
padrdes recorrentes e construir uma visao integrada sobre como a Inteligéncia Artificial influencia
mudancas na forma como as organizagdes criam, entregam e capturam valor. Assim, cada sessao
retne artigos com pontos de contato, e ao final é possivel consolidar uma sintese mais clara e coerente

dos principais achados do conjunto.

Quadro 1: Temas e Autores relacionados

Tema Autores

Jorzik et. al (2023) ; Jorzik et al. (2024); Sjodin
et al. (2021); Black et al., (2024); Climent et al.,
(2024); Sarioguz; Miser (2024); Reim et al.
(2020); Astrom et al. (2022); Lafuente; Sallan
(2023);

Tema 1: Capacidades e Transformacdo do
Modelo de Negocio Habilitadas por Inteligéncia
Artificial
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Tema 2: IA e Inovacdo de Modelo de Negbécio | Feroz; Stines. (2024); Paeplow et al., (2025);
Orientada a Evidéncias Madanaguli et al. (2024); Shaik et al. (2024); Li;
Jin (2024); Chin et al. (2024); Zarifis et al.
(2019); Das et al. (2025);

Tema 3: Propostas de Valor e Novas Formas de | Kanbach et al. (2024); Teng; Ye; Martinez,

Entrega com A Generativa (2025); Zhang; Liu, (2025); Rosario; Raimundo
(2025); Mao et al. (2021); Song; Bonanni
(2024);

Tema 4: IA e Reconfiguragdo do Modelo de | Metzler et al. (2021); Winter (2021); Turktarhan
Negocio em Diferentes Contextos et al. (2022); Renz; Hilbig (2020); Saleem et al.
(2024); Costa, Martin e¢ Luciano (2024);
Sawang et al. (2023); Putri et al. (2024);
Jobstreibizer et al. (2025);

4.2 Tema 1: Capacidades e Transformacio do Modelo de Negécio Habilitadas por Inteligéncia

Artificial

Os estudos reunidos nesta se¢do indicam que a inovag¢do do modelo de negocio ndo decorre da simples
adocdo de Inteligéncia Artificial (IA), mas da construg@o de capacidades organizacionais que permitem
repetir, ampliar e aperfeicoar seu uso ao longo do tempo. A diferenca entre um piloto pontual ¢ uma
transformacdo consistente estd menos na ferramenta e mais na aptiddo da firma para converter dados
em decisdes, servigos e entregas percebidas pelo cliente como valor, sustentando aprendizagem
acumulada e execucgdo continua (Sjodin et al., 2021; Jorzik et al., 2024). Nesse sentido, a literatura
enfatiza que iniciativas de IA tendem a permanecer periféricas quando ndo ha uma base interna capaz
de garantir qualidade de dados, evolucao de solugdes em contexto real e disseminag@o do uso para além
de especialistas, pois, sem essas condi¢des, 0os ganhos costumam ser episddicos e pouco integrados ao

funcionamento do negodcio (Sjodin et al., 2021; Jorzik et al., 2024).

A operacionalizacao dessas capacidades aparece, de forma recorrente, em trés frentes complementares.
A primeira diz respeito a capacidade de dados, entendida como a existéncia de rotinas e infraestrutura
para coletar, integrar, padronizar, armazenar e disponibilizar informac¢des com qualidade, seguranga e

governanga, de modo que analises e servi¢os possam escalar sem depender de esforgos manuais ou
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improvisados (Reim et al., 2020). A segunda envolve a capacidade de desenvolver e evoluir solugdes:
construir modelos e ajusta-los continuamente a partir de uso real, métricas operacionais e feedback do
campo, evitando aplicagdes genéricas desconectadas do contexto do cliente e consolidando ciclos de
melhoria que aumentam desempenho e confiabilidade ao longo do tempo (Sjodin et al., 2021). A
terceira refere-se a capacidade de disseminagdo interna, isto é, a aptiddo para transformar resultados de
IA em rotinas compreensiveis e acionaveis por areas ndo técnicas, por meio de linguagem comum,
visualizagdes, treinamento ¢ times multifuncionais que sustentem a experimentagao € a incorporacao
da IA no dia a dia (Sjodin et al., 2021). Em conjunto, essas frentes indicam que “capacidade” ndo ¢ um
checklist técnico, mas um conjunto de rotinas que conectam dados, modelos e pessoas a0 modo como
a empresa opera ¢ aprende, criando condigdes para que propostas de valor sejam desenhadas, testadas

e escaladas com menor atrito (Sjodin et al., 2021).

Outra questdo apontada sugere que, mesmo quando ha testes e casos de uso em funcionamento, a
transicao de piloto para transformagao raramente ocorre sem coordenagao estratégica. Em organizacdes
estabelecidas, iniciativas de IA tendem a permanecer fragmentadas quando a lideranca trata o tema
como projeto técnico, e ndo como escolha de negdcio com implicagdes sobre proposta de valor,
processos, parcerias ¢ captura de valor. Evidéncias discutidas em casos analisados apontam que
lideranga proativa atua como elemento integrador ao dar dire¢do, remover obstaculos e sustentar
decisdes dificeis em mudancas que exigem reconfiguragdes mais amplas (Black et al., 2024). Nesse
quadro, o desafio central para superar estidgios iniciais ndo € gerar mais ideias de aplicagcdo, mas
estabelecer governanga para selecionar, priorizar e executar: rotinas formais de formulagdo e revisao
estratégica, critérios claros, definicdo de responsabilidades decisorias e métricas consistentes que
mantenham foco e coeréncia ao longo do tempo (Black et al., 2024). A governanga, portanto, ndo €
sinébnimo de burocratizagdo; ela delimita objetivos, escopo, riscos aceitaveis e prestacdo de contas,
reconhecendo que transformar modelo de negocio envolve trade-offs e realocacdo de recursos (Black

et al., 2024).

Esse movimento depende, adicionalmente, de competéncias especificas da alta gestdo para tratar IA
como tema de negdcio. As liderangas nao precisam dominar aspectos técnicos, mas devem compreender
possibilidades e limites, sustentar uma orientagdo a aprendizagem e & experimentagdo e liderar a
mudanga de maneira explicita e comunicével, traduzindo ambig¢des em decisdes sobre onde criar valor
com [A, como entregar esse valor de forma repetivel e como capturar retorno econémico (Jorzik et al.,
2023). Nesse processo, risco e confianca aparecem como dimensdes centrais de gestdo: ha incertezas
regulatorias, riscos de vieses, desafios de explicabilidade e potenciais impactos reputacionais que
afetam a viabilidade do modelo de negocio, exigindo equilibrio entre uso de sistemas orientados por
dados e responsabilidade organizacional, com padrdes éticos € mecanismos de controle compativeis

com a criticidade das decisoes (Black et al., 2024; Jorzik et al., 2024). Além de coordenar recursos, a
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governanga efetiva integra a organizagdo, combinando capacidades de operagdo (manter o negocio) e
capacidades de mudanga (reconfigurar processos, pessoas e rotinas), com prontidao de dados e sistemas
de informagdo capazes de dar escala a servicos e decisdes baseados em IA (Black et al., 2024). Nesse
ponto, a énfase nao recai em “ter um time de IA”, mas em estruturar talentos, times interdisciplinares e
arranjos organizacionais que evitem o isolamento das iniciativas e facilitem sua absorcdo pela
organizacdo como um todo (Jorzik et al., 2023). A propria governanca inclui, ainda, decisdes sobre
caminhos de implementagdo: ao avaliar viabilidade interna, tempo e risco, a lideranca pode optar por
desenvolver capacidades internamente ou recorrer a colaboragdo com parceiros e startups, quando isso

for mais adequado ao contexto ¢ aos custos de transformagao (Black et al., 2024).

Quando essas dimensoes, capacidades, lideranca e governanga se articulam, a discussao se desloca para
a questdo econdmica: onde esta o valor € como ele se sustenta no tempo quando a IA passa a integrar o
modelo de negdcio (Astrom et al., 2022). Ganhos de eficiéncia e automagao podem ser relevantes, mas
tendem a ser mais copidveis; a inovagdo de modelo de negocio torna-se mais evidente quando a firma
altera a logica de criacao de valor, de entrega e de captura (Astrom et al., 2022). No contexto industrial
e de servitizagdo digital, a criagdo de valor pode assumir forma concreta quando a empresa passa de
uma oferta centrada em produto para responsabilidades associadas ao desempenho do cliente, como
disponibilidade, produtividade e reducdo de paradas, apoiadas por monitoramento continuo,
recomendagdes em tempo real e servigos que evoluem com o uso. Nesse cenario, a captura de valor se
associa a receitas recorrentes de servigos digitais, escalabilidade com custos marginais menores e
integracdo com parceiros para ampliar portfélio sem internalizar integralmente todas as capacidades

(Lafuente; Sallan., 2023).

Sob a lente da vantagem competitiva, a discussdo enfatiza que o desafio ndo se limita a criar valor
operacional, mas a reter e apropriar esse valor. A posi¢do da IA na arquitetura do modelo de negdcio
torna-se decisiva: quando a IA opera em pontos centrais que ampliam uso, dados e aprendizagem, pode
emergir um ciclo cumulativo em que mais uso gera mais dados, dados melhoram desempenho,
desempenho aumenta valor percebido e isso retroalimenta o uso, contribuindo para barreiras praticas a
imitacdo, especialmente quando combinado com governanca de dados, confianga, legitimidade e
desenho centrado no usudrio (Climent et al., 2024). Em contrapartida, aplica¢cdes em pontos periféricos
podem melhorar desempenho sem sustentar diferenciagdo defensavel no longo prazo, justamente por
ndo organizar a proposta de valor ¢ a logica de captura (Climent et al., 2024). Essa leitura também ajuda
a interpretar discussdes recentes sobre tecnologias generativas: embora abram espaco para hiper
personalizagdo, aceleragdo no desenvolvimento de produtos e servigos, automacdo de interagdes e
reducdo de custos de criagdo de contetdo, tais tecnologias tendem a se difundir rapidamente,
intensificando a competicdo e nivelando capacidades. Assim, resultados duradouros dependem menos

do acesso a tecnologia ¢ mais do desenho de um modelo de negdcio com proposta de valor clara,
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integracao aos processos € mecanismos de captura que ndo se apoiem apenas na novidade (Sarioguz;

Miser, 2024).

Como sintese, a influéncia da IA sobre modelos de negocio varia de melhorias incrementais até
transformacdes em que a IA se torna nucleo de valor, e essa variacao altera tanto as capacidades exigidas
quanto os riscos ¢ a forma de captura. A medida que a IA se torna central, ganham peso decisdes de
arquitetura (o que integrar, o que manter como diferencial), estratégia e governanca de dados, aceitacdo
humano—maquina, e gestdo de riscos éticos e regulatorios, além do papel de ecossistemas e parceiros

para escalar e defender posi¢do competitiva (Jorzik et al., 2024).

Em ultima instincia, os estudos convergem ao indicar que inovar modelo de negdcio com IA ndo
significa apenas langar uma oferta, mas construir um sistema que aprende, melhora e se sustenta: cria
valor ao converter dados em desempenho superior para o cliente, entrega valor ao operar servigos e
decisdes de modo continuo e previsivel, e captura valor ao transformar essa capacidade em receitas
recorrentes, expansdao de portfolio e mecanismos de defesa contra imitagdo, condicionados por
governanga, confianga e coeréncia estratégica no longo prazo (Sjodin et al., 2021; Climent et al., 2024;

Jorzik et al., 2024).
4.3 Tema 2: 1A e Inovacao de Modelo de Negdcio Orientada a Evidéncias

Em contextos em que o valor prometido precisa ser demonstrado por resultados verificaveis, como
ocorre em dominios com metas ambientais e sociais, torna-se insuficiente sustentar a inovagéo apenas
em narrativas amplas de “eficiéncia” e automacgdo. A IA segue como motor tecnoldgico, mas seu efeito
sobre o modelo de negdcio passa a depender, de forma mais explicita, de escolhas de desenho que
definem o que ¢ entregue, como o resultado € produzido e quem, de fato, carrega a responsabilidade
por materializa-lo. Essa lente ¢ util porque expde limites e trade-offs que, em situagdes menos exigentes,

podem permanecer ocultos.

Um primeiro padrio recorrente ¢ que a [A raramente opera como elemento isolado; ela tende a ser
integrada a um stack informacional mais amplo (frequentemente com loT e big data), ampliando
instrumentacao, rastreabilidade e capacidade de previsdo e otimizagdo. Contudo, essa ampliacdo pode
produzir ganhos operacionais sem necessariamente alterar a logica economica do negécio. Quando a
discussao fica em nivel macro, ha risco de confundir viabilidade tecnoldgica com inovagao do modelo,
pois a tecnologia pode melhorar desempenho sem redefinir o que ¢ vendido, como ¢ entregue ou como

o retorno € capturado (Feroz; Stines, 2024).

A literatura também sugere uma assimetria importante em modelos orientados a impacto: a IA aparece

com maior forga na criagao e entrega de valor (recomendagdes, otimizagdes e automagao), enquanto a
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captura de valor permanece frequentemente apoiada em mecanismos convencionais de monetizagao
(Jorzik et al., 2024). Essa assimetria importa porque pode gerar desalinhamento de incentivos: o “miolo”
melhora, mas a forma de precificar e apropriar ganhos ndo necessariamente recompensa o resultado

prometido, o que aumenta a fragilidade do modelo quando hé cobranca por evidéncias.

Essa fragilidade se torna mais nitida em modelos centrados em monitoramento e reporting. Startups de
IA mostram uma concentragdo de propostas em torno de insights, rastreamento e suporte a processos,
com captura por assinaturas, transagdes, freemium (modelo de negdcios que oferece um produto ou
servigo basico gratuitamente, mas cobra por funcionalidades avancadas ou uma versao "premium") ou
pagamentos pontuais (Paeplow et al., 2025). O problema ndo ¢ o monitoramento em si, mas o fato de
esse desenho poder deslocar o resultado para fora do perimetro do negocio: A empresa entrega
informacao, enquanto a mudanga material depende de terceiros implementarem a¢des. Em ambientes
onde stakeholders exigem impacto demonstravel, esse deslocamento pode reduzir a credibilidade e

dificultar a sustentagdo da proposta.

Quando o objetivo exige circularidade e fechamento de loops ao longo do ciclo de vida do produto, a
dificuldade aumenta porque dados e decisdes estdo distribuidos entre miltiplos atores. Revisoes sobre
IA em modelos circulares mostram que falhas sao frequentemente explicadas menos por limitagdes do
algoritmo e mais por barreiras de coordenagdo, resisténcia interna, integragdo dificil ao negocio,
colaboracdo interorganizacional insuficiente e incerteza institucional/regulatéria (Madanaguli et al.,
2024). Nessas condigdes, inovar com IA implica governar padrées de dados, confiangca e
responsabilidades; muitos modelos subestimam custos e conflitos de compartilhamento e, com isso,

comprometem a viabilidade do arranjo.

Evidéncias quantitativas reforcam essa leitura ao indicar que beneficios associados a adogao de A, em
métricas de desempenho ambiental e social, tendem a se materializar por meio de transformagao
organizacional e capacidades complementares. Em PMEs, a inovagao do modelo impulsionada por 1A
aparece como mecanismo que converte capacidades e arquitetura estratégica em praticas associadas a
metas como neutralidade de carbono, enquanto intencao estratégica isolada ndo garante essa traducdo
(Shaik et al., 2024). Em manufatura, a intensidade de adogo de IA se associa a melhor desempenho
em métricas do Tripé da Sustentabilidade sobretudo quando mediada por mudanga organizacional, € o
efeito se fortalece com alta capacidade digital; quando essa capacidade é baixa, o ganho indireto pode

se tornar desprezivel (Li; Jin, 2024; Das et al., 2025).

Em sintese, quando o critério de valor é mais rigoroso, a inovagdo habilitada por IA se torna mais
“testavel” e, por isso, mais dificil de sustentar. A diferenciacdo nio reside apenas em automatizar e
otimizar, mas em evitar trés fragilidades tipicas: (i) capturar valor de modo desconectado do resultado

prometido, (ii) limitar-se a monitorar e reportar, deslocando a execugao para terceiros, e (iii) subestimar
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custos e conflitos de coordenagdo quando o modelo depende de ecossistemas e compartilhamento de
dados. Nesse enquadramento, a IA ndo é apenas uma tecnologia aplicada, mas um componente que
pressiona o modelo de negocio a alinhar verificabilidade, incentivos e governanca em condigcdes reais
(Feroz; Stines, 2024; Madanaguli et al., 2024; Jorzik et al., 2024; Paeplow et al., 2025; Shaik et al.,
2024; Li; Jin, 2024; Chin et al., 2024; Zarifis et al., 2019).

4.4 Tema 3: Propostas de Valor e Novas Formas de Entrega com IA Generativa

Os estudos desta parte mostram que a IA generativa (GenAl) tende a impactar a inovagdo do modelo
de negocio primeiro pela proposta de valor: ela amplia o que a empresa consegue oferecer e a velocidade
com que consegue testar e ajustar essas ofertas. Em vez de tratar GenAl apenas como uma ferramenta
a mais, os trabalhos sugerem que ela abre espaco para servigos e produtos que combinam
personalizagdo, automagdo de tarefas cognitivas e producdo rapida de contetido, o que muda a forma

como o valor € percebido pelo cliente e como a empresa organiza sua entrega (Kanbach et al., 2024).

Um ponto importante ¢ que essas novas propostas ndo aparecem todas no mesmo nivel. No setor de
tecnologia, a GenAl se espalha como um conjunto de camadas: ha a base de infraestrutura ¢ modelos
fundacionais; depois, aplicagdes mais diretas como busca e consulta de conhecimento em ambientes de
nuvem; geracdo de conteudo; e, em um estagio mais avangado, agentes que executam tarefas de ponta
aponta com alto grau de adaptacao ao contexto do usuario (Teng; Ye; Martinez, 2025). Essa visao ajuda
a entender por que algumas iniciativas geram apenas melhorias pontuais, enquanto outras come¢am a
redesenhar a propria oferta: quanto mais a solugdo se aproxima do problema especifico do cliente e

reduz atrito na execugdo, maior tende a ser o potencial de diferenciar a proposta.

Nesse sentido, parte das aplicagdes tende a gerar inovagdo mais incremental, principalmente quando a
GenAl entra como apoio e acelerag@o do que ja existe. Consultas inteligentes em bases de dados, suporte
a decisdes e geracdo de conteudo para marketing, documentagdo e comunicagdo podem ser
incorporados como “camadas” adicionais em produtos e servigos ja estabelecidos, elevando
produtividade e qualidade percebida sem necessariamente mudar o modelo como um todo (Kanbach et
al., 2024; Teng; Ye; Martinez, 2025; Mao et al., 2021). O impacto mais visivel, nesse caso, costuma ser
uma oferta mais rapida, mais personalizada e com menor custo de produgao, mas ainda dentro da logica

de produtos e servigos existentes.

Por outro lado, o potencial de mudanga mais profunda aumenta quando a proposta de valor deixa de ser
“assisténcia” e passa a incluir execugdo continua e autonomia. A ideia de agentes ganha destaque porque
ela desloca a GenAl do papel de gerar respostas para o papel de realizar processos: dividir tarefas,
acionar etapas, adaptar a execucdo e operar com maior independéncia, o que aproxima a oferta de um

servico que funciona como “extensdo” do trabalho do cliente (Teng; Ye; Martinez, 2025). Nessa
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transicao, a proposta de valor pode sair de “melhorar uma atividade” para “assumir parte do resultado”,
abrindo espaco para modelos mais dificeis de copiar e para mudancas na forma de cobrar, entregar e

sustentar valor.

Outra implicagdo relevante ¢ que, com GenAl, a empresa precisa decidir como vai incorporar a
tecnologia, porque essa escolha influencia diretamente a proposta de valor. H4 diferengas entre apenas
consumir solugdes prontas, customizar para um contexto especifico ou desenvolver capacidades
proprias: solugdes prontas aceleram a adoc¢ao e ajudam a colocar a oferta no mercado rapidamente, mas
tendem a nivelar diferenciacdo; customiza¢des aumentam aderéncia ao contexto e podem fortalecer
valor percebido; e construir internamente amplia controle, mas aumenta custo e complexidade (Kanbach
et al., 2024). Assim, a proposta de valor ndo depende s6 do “uso de GenAl”, mas de como a empresa

combina tempo, risco ¢ diferenciagdo no desenho do que entrega.

Ainda assim, as propostas baseadas em GenAl podem se fragilizar quando ndo deixam claro o limite
entre o que ¢ promessa ¢ o que ¢ responsabilidade do fornecedor. Questdes como privacidade, direitos
autorais e respostas incorretas podem afetar confianga e adogao, exigindo que as empresas definam com
clareza o escopo da solug@o, mecanismos de controle e formas de validar entregas antes de transformar
a GenAl em parte central da oferta (Kanbach et al., 2024; Teng; Ye; Martinez, 2025; Rosario;
Raimundo, 2025). Em outras palavras, quanto mais a proposta se aproxima de decisdes ¢ operagdes
criticas, maior tende a ser a necessidade de desenhar salvaguardas e critérios de qualidade para sustentar

o valor prometido.

Por fim, cabe mencionar que nem toda produgdo que conecta IA, design e inovagdo de modelo de
negocio apresentam evidéncias consistentes. Ha estudos que mencionam conceitos como interacao
humano-computador e IA aplicada ao design, mas ndo deixam claro quais dados foram usados, como a
tecnologia foi de fato aplicada e como isso se traduz em mudanga verificavel no modelo de negocio, o
que limita o uso desses achados como base para conclusoes fortes (Zhang; Liu, 2025; Song; Bonanni,
2024). Esse ponto refor¢a a importancia de distinguir recomendagdes gerais de evidéncias empiricas

mais so6lidas quando se discute inovagao de proposta de valor com GenAl

Em sintese, o Tema 3 indica que a GenAl influencia a inova¢do do modelo de negocio principalmente
ao expandir e acelerar o desenho de propostas de valor, que vdo desde melhorias incrementais em
produtos e servicos até ofertas mais avancadas baseadas em autonomia e execucdo por agentes.
Entretanto, o impacto mais duravel tende a depender menos do acesso a tecnologia e mais das escolhas
de desenho: em que parte da oferta a GenAl entra, como a empresa diferencia o que entrega e como
garante confianga para sustentar o valor prometido ao longo do tempo (Kanbach et al., 2024; Teng; Ye;

Martinez, 2025).
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4.5 Tema 4: 1A e Reconfiguraciao do Modelo de Negdcio em Diferentes Contextos

Os estudos deste tema contribuem para tornar mais especifica a discussdo sobre IA e inovag¢do do
modelo de negdcio em trés frentes complementares: (i) em empresas incumbentes, a IA aparece
associada a um processo em que habilitadores (recursos e parcerias) antecedem mudangas nas
atividades, e s6 entdo se conectam a geracdo de valor; (ii) em trajetdrias de inovacgdo orientadas por
dados e servigos digitais, o foco recai sobre a passagem de melhorias internas para modelos de
plataforma/ecossistema, com énfase em padronizagdo e confianga; e (iii) em evidéncias quantitativas,
o papel da IA se apresenta como condicional, operando em interagdo com inovagdo frugal e inovagéo
do modelo de negdcio, e ndo como determinante direto e universal de desempenho (Metzler et al., 2021;

Winter, 2021; Saleem et al., 2024; Jobstreibizer et al., 2025).

Primeiro, no contexto de incumbentes, Metzler et al. (2021) mostram que a IA pode impactar diversos
elementos do Business Model Canvas, mas com intensidade desigual. No conjunto analisado, proposta
de wvalor, atividades-chave, parcerias-chave e recursos-chave aparecem como elementos mais
frequentemente associados a mudangas, enquanto segmentos de clientes e fluxos de receita sdo menos
enfatizados. Além disso, os autores organizam esses achados em um encadeamento processual em que
a inovagdo impulsionada por [A comeca pela construcdo de habilitadores, desenvolvimento de
competéncias e unidades relacionadas a IA, melhoria de infraestrutura (incluindo migracdo/uso de
nuvem, quando presente), e formacgdo de parcerias para suprir lacunas de recursos e conhecimento, que
sustentam a integragdo de IA em atividades-chave, como automacao/otimizagdo de processos e uso de

analytics/predi¢do em areas do negocio, criando condicdes para a geracdo de valor (Metzler et al., 2021).

Segundo, ao deslocar o olhar para inovagdo digital e servigos orientados por dados, (Winter, 2021;
Turktarhan et al., 2022; Costa, Martin e Luciano, 2024) aprofundam o debate sobre transformacao de
modelos tradicionais para modelos digitais e, em casos avanc¢ados, para modelos de plataforma. O
estudo descreve a logica de plataformas como mercados multi-lados e destaca a importancia de uma
arquitetura com nucleo e periferia, na qual atores complementares se conectam por interfaces (como
APIs/SDKs), reforgando efeitos de rede e ampliando a capacidade de escalar ofertas digitais. Ao tratar
de ecossistemas e aplicagdes conectadas, o estudo enfatiza desafios que extrapolam o caso de uso
isolado, como interoperabilidade e padronizacgdo para troca de dados entre multiplos atores, além da
necessidade de confianga em seguranca de dados e conveniéncia de uso para viabilizar adogao (Winter,
2021). Esse argumento converge com Turktarhan et al. (2022), que discutem a necessidade de re-
arquitetar a firma em torno de um nucleo digital, no qual dados e IA deixam de ser suporte periférico e
passam a compor a estrutura do sistema de criacdo e entrega de valor, ao mesmo tempo em que
explicitam limitagdes e riscos associados a IA, como viés, perda de privacidade e praticas
anticompetitivas, que podem comprometer a sustentabilidade do arranjo organizacional e do modelo

(Turktarhan et al., 2022). Em termos analiticos, essa linha de estudos indica que, conforme a IA se
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aproxima do centro do modelo, a discussdo tende a enfatizar arquitetura, escala e coordenacdo entre

multiplos participantes (Winter, 2021; Turktarhan et al., 2022).

Ainda nesse bloco de pré-condi¢cdes e viabilidade, Renz e Hilbig (2020) mostram que, apesar do
dinamismo do mercado de EdTech, ha poucos modelos que efetivamente implementam as
possibilidades de Learning Analytics e IA para criar trajetorias adaptativas de aprendizagem. Os autores
identificam trés niveis em que Learning Analytics tende a ser incorporado aos modelos de negocio e
apontam tensdes e barreiras relevantes para ado¢do, como soberania de dados, incertezas e falta de
compreensao sobre dados, ao lado de vetores que impulsionam o debate, como a busca por flexibilidade
e individualizagdo (Renz; Hilbig, 2020). Esse resultado reforga a leitura de que a transigdo para modelos
“Al-based” depende de condicdes institucionais € organizacionais que sustentem a proposta e reduzam

fric¢des de adogao.

Terceiro, o estudo quantitativo de Saleem et al. (2024) adiciona evidéncia sobre quando a IA se associa
a resultados estratégicos, ao analisar PMEs em Oma articulando prontiddo para [A, frugal innovation,
business model innovation e internacionalizagdo. Os resultados indicam que a internacionalizacdo se
relaciona de forma consistente com frugal innovation e business model innovation, enquanto a
prontiddo para IA ndo aparece como determinante direto universal. A contribui¢do central estd no
carater condicional: a prontiddo/IA se torna relevante quando atua em interagdo com mecanismos que
se traduzem em inovagdo do modelo de negocio. Os autores complementam a analise com Necessary
Condition Analysis (NCA) para discutir condigdes necessarias para alcangar niveis mais altos de
internacionalizagdo (Saleem et al., 2024). Assim, o estudo sustenta que o efeito associado a A depende
de sua conversdo em mudangas na logica de criagdo, entrega e captura de valor, em vez de ser

interpretado como resultado automatico da adogao (Saleem et al., 2024; Sawang et al., 2023)

Em conjunto, o Tema 4 evidencia trajetorias distintas de reconfiguracdo conforme o contexto: em
incumbentes, a A aparece estruturada como processo que parte de recursos/parcerias e se materializa
em atividades e proposta de valor; em ambientes digitais e orientados por dados, a questdo central
envolve arquitetura e escala em ecossistemas (com interoperabilidade, padroes e confianga); e, em
evidéncia quantitativa com PMEs, a IA se mostra relevante de forma contingente, operando em
interagdo com frugal innovation e business model innovation na explicacdo de resultados estratégicos
(Metzler et al., 2021; Winter, 2021; Turktarhan et al., 2022; Renz; Hilbig, 2020; Saleem et al., 2024;
Putri et al., 2024)

5. CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo analisar, por meio de uma revisdo sistematica da literatura, como a

Inteligéncia Artificial tem influenciado a criagdo e a inovagdo de modelos de negocio na produgdo
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académica recente, considerando artigos revisados por pares publicados entre 2015 ¢ 2025. Com base
no corpus final selecionado, a andlise organizada em quatro temas permitiu responder a pergunta de
pesquisa ao evidenciar que o efeito da IA sobre modelos de negocio € contingente: nao decorre
automaticamente da adocdo tecnoldgica, mas da forma como a tecnologia ¢ incorporada a logica de

criacdo, entrega e captura de valor, sob diferentes condi¢cdes organizacionais e contextuais.

No Tema 1,” Capacidades e Transformagdo do Modelo de Negdcio Habilitadas por Inteligéncia
Artificial”, os estudos convergem ao mostrar que a influéncia da IA torna-se mais consistente quando a
organizacdo desenvolve capacidades complementares (dados, evolugdo de solugdes e disseminagdo
interna) e mecanismos de governanga que conectam iniciativas a decisoes de negocio. Nesse bloco, a
IA tende a produzir impactos mais duraveis quando ocupa posigdes estruturantes no modelo e sustenta

ciclos de aprendizagem ¢ melhoria, em vez de permanecer como aplicacdo periférica.

No Tema 2, “IA e Inovagdo de Modelo de Negocio Orientada a Evidéncias”, a discussao torna-se mais
exigente ao evidenciar que, em contextos orientados a evidéncias, especialmente ambientais e sociais,
modelos baseados em IA ficam mais testaveis e, por isso, mais expostos a fragilidades: propostas
centradas apenas em monitoramento e captura de valor desconectada do resultado prometido tendem a
perder robustez quando a execug@o depende de multiplos atores e quando custos de coordenagdo e

governanga sdo subestimados.

No Tema 3, “Propostas de Valor e Novas Formas de Entrega com IA Generativa”, a GenAl aparece
como vetor que impacta primeiro a proposta de valor e a velocidade de experimentagcdo, ampliando
personalizacdo e produtividade porém, o potencial de diferenciacdo depende das escolhas de
incorporagdo (uso de solugdes prontas, customizacdo ou desenvolvimento interno) e da presenga de
salvaguardas de confianga, privacidade e controle de qualidade, sobretudo quando a tecnologia se

aproxima de processos criticos.

Por fim, no Tema 4, “IA e Reconfiguracio do Modelo de Negdcio em Diferentes Contextos”, a
reconfiguracdo do modelo se mostra dependente do contexto: em incumbentes, a [A costuma seguir um
encadeamento em que habilitadores e parcerias antecedem mudancgas nas atividades; em trajetorias
digitais orientadas por dados, ganham centralidade arquitetura, padronizacdo, interoperabilidade e
confianga; e, em evidéncias quantitativas, a IA aparece como fator condicional, relevante quando se
traduz em mecanismos de inovagdo do modelo, ¢ ndo como determinante direto universal de

desempenho.

Dessa forma, o objetivo do trabalho foi atingido, pois a revisao sistematica ndo apenas reuniu evidéncias

dispersas, mas também organizou padrdes e condigdes sob as quais a IA influencia a cria¢do e a
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inovagdo de modelos de negodcio, indo além de afirmagdes genéricas de eficiéncia e destacando
mecanismos (capacidades, governanga, desenho do modelo e coordenagdo) que explicam por que a A,

em alguns casos, transforma o negdcio e, em outros, gera apenas ganhos incrementais.

Quanto as contribuigdes, este estudo oferece uma contribui¢do tedrica ao sintetizar a literatura recente
em quatro temas integrados e ao explicitar uma leitura contingente: o impacto da IA depende de sua
centralidade no modelo e da capacidade organizacional de converté-la em rotinas de decisdo e entrega,
alinhadas a captura de valor. Como contribui¢do pratica, os achados se traduzem em critérios uteis para
gestores e empreendedores: (i) avaliar se a IA estda conectada a um mecanismo claro de
criagdo/entrega/captura de valor, ¢ ndo apenas a melhorias operacionais; (ii) priorizar construgdo de
capacidades e governanga como condi¢do para escala e sustentagdo; (iii) desenhar incentivos e
responsabilidades quando o modelo depende de ecossistemas e terceiros; e (iv) adotar salvaguardas e
controles quando GenAl ¢ aplicada a decisdes e operagdes sensiveis. Adicionalmente, o proprio
processo da revisdo evidencia um panorama do campo, com crescimento de publicagdes no recorte
analisado e consolidagao de agendas ligadas a GenAl e sustentabilidade, o que reforga a atualidade do

tema no debate em Administragao.

Este trabalho também apresenta limitacdes. Em primeiro lugar, por se tratar de revisdo sistematica
baseada em bases e critérios definidos, os resultados dependem do recorte de busca, do periodo (2015—
2025) e das decisdes de inclusao/exclusao; estudos relevantes fora dessas condi¢des podem nao ter sido
capturados. Em segundo lugar, o corpus analisado é heterogéneo em métodos e contextos, o que
favorece sintese interpretativa, mas restringe generalizagdes diretas. Terceiro, parte da literatura recente,
especialmente sobre GenAl, ainda estd em fase de consolidagdo empirica, o que exige cautela ao tratar

recomendagdes prescritivas como evidéncia estabelecida.

Como sugestdes de pesquisa futura, os achados apontam quatro direcdes prioritarias: (i) estudos que
acompanhem a passagem de pilotos para transformacao, capturando como capacidades e governanga se
acumulam ou falham ao longo do tempo; (ii) pesquisas comparativas por setor e porte organizacional
para testar quais capacidades sdo realmente determinantes em diferentes contextos; (iii) investigagdes
sobre desenho de captura de valor e contratos em ecossistemas orientados a evidéncias, incluindo custos
de coordenagdo, responsabilidades e governanca de dados; e (iv) evidéncias empiricas mais robustas
sobre GenAl e agentes em processos criticos, com foco em mecanismos de controle, qualidade, risco,

confianga e impactos sobre desempenho e reconfiguragdo do modelo de negdcio.
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