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RESUMO

INOUE, P.K.. Empresas e plataformas digitais: evolucéo e adaptacfes das corporagoes.
77f. Dissertacao (Mestrado Profissional em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacao

Tecnoldgica Paula Souza, Séo Paulo, 2019.

Vive-se uma realidade em que as inovacGes e o0 mundo digital vém avancando em répida
velocidade e as organizacdes precisam estar preparadas para atender o mercado que todos os
dias se transforma. No &mbito empresarial, devido as essas mudancas, tornam-se cada vez mais
relevante o desenvolvimento de novos modelos de negdcios e inovagGes na gestdo das
organizagOes. A sobrevivéncia de muitas empresas pde-se em risco, se ndo se adaptarem ou até
transformarem seus negocios, sucumbindo a era digital. Este estudo tem como objetivo
principal construir um arcabouco tedrico consolidado em bases nacionais e internacionais sobre
empresas e plataformas digitais e verificar como estdo atuando no mercado, suas visdes e
caracteristicas, bem e como as empresas tradicionais estdo lidando com a Transformacéo
Digital, como estdo se estruturando em relacdo ao modelo de negdécio, tecnologias e ferramentas
para canalizar em uma proposta de valor percebida pelo usuario. Para isso foram realizadas
entrevistas com especialistas e uma survey com 20 pessoas de forma a captar as nuances e
informac@es do cenario atual através da andlise de contedo como ferramenta de organizacéao
dos dados. A pesquisa confirmou que varias empresas brasileiras ja se encontram realizando a
Transformacdo Digital, porém ainda ha muita confusdo em termos de conceitos basicos e mais
clareza na definicdo das estratégias, além da dificil transposicdo das barreiras da mudanca de
cultura, adaptacdo dos processos e capacitacio de mao-de-obra. E um caminho a ser trilhado e

sem volta, pois exige uma mudanca interna real na esséncia das empresas e de sua estrutura.

Palavras-chave: modelo de negdcios, sistemas produtivos, empresas digitais, transformacédo

digital.



ABSTRACT

INOUE, P.K.. Empresas e plataformas digitais: evolucéo e adaptactes das corporagoes.
77f. Dissertacao (Mestrado Profissional em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacao

Tecnologica Paula Souza, Sao Paulo, 2019.

There is a reality where innovations and the digital world are advancing at a rapid pace and
organizations need to be prepared to meet the changing market every day. In business, due to
these changes, the development of new business models and innovations in the management of
organizations is becoming increasingly relevant. The survival of many companies is at risk if
they do not adapt or even transform their businesses, succumbing to the digital age. The main
objective of this study is to build a consolidated national and international theoretical
framework on companies and digital platforms and to verify how they are operating in the
market, their visions and characteristics, as well as how traditional companies are dealing with
Digital Transformation, how they are doing structuring in relation to the business model,
technologies and tools to canalize in a value proposition perceived by the user. For this,
interviews with experts and a survey with 20 people were conducted in order to capture the
nuances and information of the current scenario through content analysis as a data organization
tool. The survey confirmed that several Brazilian companies are already performing Digital
Transformation, but there is still a lot of confusion in terms of basic concepts and more clarity
in the definition of strategies, as well as the difficult transposition of barriers to culture change,
process adaptation and capacity building. labor. It is a path to be followed and without return,

as it requires a real internal change in the essence of companies and their structure.

Keywords: business model, productive systems, digital companies, digital transformation.
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INTRODUCAO

A questdo digital apresenta-se presente em todos os ambientes, impactando as relacdes
sociais e pessoais, extrapolando para uma transformacdo dos hébitos de consumidores, grupos

de influéncia e interesses.

No ambito empresarial, devido as mudancas que estdo ocorrendo de forma téo
acelerada, torna-se cada vez mais relevante o desenvolvimento de novos modelos de negocios
e inovacgdes na gestdo das organizacgdes. A sobrevivéncia de muitas empresas pde-se em risco,

se ndo se adaptarem ou até transformarem seus negdcios, sucumbindo a era digital.

Orientar a estratégia, a cultura, os processos e as capacidades de uma organizagdo em
direcdo a um projeto de estratégia digital se torna tarefa urgente e prioritaria, mas ndo apenas
iss0, € necessario a transformacdo ou substituicdo de lideres por aqueles que defendam a
mudanca cultural para uma real transformacdo digital como uma via imprescindivel para

superar 0 novo mapa de desafios.

A transformacéo digital de um negécio significa discutir diversos tipos de transformacéo
do negécio. Os produtos e servicos devem sofrer uma verdadeira revolugdo, introduzindo ou
adaptando servicos de valor agregado, usando novas tecnologias para gerar um impacto direto
sobre a apresentacdo de resultados e na experiéncia do cliente, tornando isso uma das diretrizes
principais da empresa. Canais e processos também se transformarao e a necessidade de procurar
novos modelos e fluxos de receita com base em exigéncias dos clientes se tornara necessaria e
sera obrigatorio mudar a cultura interna da empresa para incluir o “digital” no coracdo de tudo
o0 que é feito (LLORENTE, 2016).

Desse processo surgem as empresas digitais que, de acordo com Laudon & Laudon
(2001), sdo empresas que se utilizam de meios digitais em praticamente todos 0s processos de

negocio e relacionamentos com parceiros, clientes e funcionarios.

Algumas empresas possuem mais facilidade na Transformagéo Digital de seus negocios
pois j& sdo criadas dentro de uma maturidade digital mais avancada, ou seja, criadas pensando
na integracdo de tecnologias digitais, como social, mobile, analytics e cloud, a servico da

transformacédo de como seus negocios funcionam. As empresas digitais menos desenvolvidas
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concentram-se na solucdo de problemas empresariais discretos com tecnologias digitais
individuais.

Em empresas mais maduras digitalmente, a capacidade de adaptar-se ou redesenhar-se
é determinada em grande parte por uma estratégia digital apoiada pelos lideres que fomentam
uma cultura capaz de mudar e inventar o novo. Enfatizando que na transformacéo digital uma
das atitudes mais evidentes é a tomada de riscos como uma norma cultural, fazendo com que
as empresas mais avangadas digitalmente busquem novos niveis de vantagem competitiva.
Outro aspecto importante, é a preparagdo para adaptar os desafios e funcionamento da empresa
pensando na retencdo e atracdo desses novos talentos pois surgem funcionarios de todas as
faixas etarias que buscam oportunidades compativel para trabalhar e se desenvolver em

empresas profundamente comprometidas com o progresso digital (KANE et al., 2015).

As questdes de pesquisa e 0s objetivos foram estabelecidos de acordo com a literatura

académica e empresarial pesquisada.

Questao de pesquisa

Uma vez que a criacdo de valor se torna protagonista dentro do contexto digital, quais
sdo as formas que as empresas estdo adotando dentro de seus modelos de negdcios para colocar

isso em prética, criando, entregando e agregando valor para seus clientes?

Objetivo

O objetivo principal do estudo é construir um arcabouco teérico consolidado em bases
nacionais e internacionais de empresas e plataformas digitais e verificar como as empresas

digitais estdo atuando no mercado.
Os objetivos especificos podem ser classificados:

1. Como sdo as visOes relacionadas a adaptagcdo a esses conceitos de empresas

digitais;
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2. Caracteristicas inerentes ao processo de transformacéo digital das empresas ja

existentes para adaptagdo no novo cenario.

3. Como séo estruturados os modelos de negdcio, as tecnologias e as ferramentas
das empresas para canalizar em uma proposta de valor percebida pelo usuario

enfatizando a criacdo de valor no novo cenario;
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

O mundo vem de uma constante evolugéo e nas Gltimas décadas, essa evolugdo vem se tornando
cada vez mais rapida e significativa. Ismail et al. (2015) acreditam gue essas mudancas, seguem alguns
estudos como a Lei de Moore, em que a relagdo preco/desempenho da computacdo dobraria a cada 12
meses, em um ritmo constante e extraordinario, chamado como “Padrdo de duplicacdo” (MOORE,
1995), e o de observacao, realizado por Ray Kurzweil, aplicando-se a todos os tipos de tecnologia da
informacdo, chamada de “Lei dos retornos acelerados” (KURZWEIL, 2004). O propulsor desse
mecanismo ¢ a informacdo e as empresas que ndo se adaptarem as rapidas mudancas tecnolégicas se
tornardo obsoletas e correrdo sérios riscos de extingdo. Em 2012, 92% das transa¢fes americanas ja eram
digitais, diversos exemplos como musicas, livros, fotos, compras em todos os lugares, existe a
transformacdo digital (ISMAIL ET AL., 2015).

1.1 Transformacéo Digital

Matt et al. (2015) afirmam que nos ultimos anos, empresas de quase todos os setores realizaram
uma série de iniciativas para explorar novas tecnologias digitais e seus beneficios. Isso envolve
transformacdes de operacBes de negdcios importantes e afeta produtos e processos, e estruturas
organizacionais e conceitos de gerenciamento. Essa exploracéo e a integracdo de tecnologias digitais
podem modificar grandes partes das empresas e até ultrapassar suas fronteiras, afetando produtos, canais
de vendas de processos de negdcios e cadeias de suprimentos. Os beneficios potenciais da digitalizacdo
sdo multiplos e incluem aumentos nas vendas ou na produtividade, inovagdes na criacdo de valor, e

novas formas de interacdo com os clientes, entre outros.

De acordo com Downes e Nunes (2013), como resultado dessa reestruturacdo, modelos de
negdcios inteiros podem ser reformulados ou substituidos. Devido a esse amplo escopo e as
consequéncias de longo alcance, as estratégias de transformagcao digital buscam coordenar e priorizar 0s
diversos segmentos independentes da transformacédo digital. As estratégias de transformacdo digital
assumem uma perspectiva diferente e buscam objetivos diferentes, mas quando oriundas de uma
perspectiva centrada nos negocios, essas estratégias focam na transformacdo de produtos, processos e
aspectos organizacionais, devido as novas tecnologias, com um escopo mais amplamente projetado e

incluindo explicitamente atividades digitais na interface ou totalmente ao lado dos clientes.

Segundo Press (2016) revela que em 2019, o gasto global com inciativas de transformacéo

digital alcancara $2.2 trilndes, quase 60% maior do que o gasto em 2016. E bastante arduo para empresas
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tradicionais que j& possuem uma estrutura e forma, a tarefa de superar os obstaculos do seu proprio estilo
e estrutura organizacional, além de encontrar os talentos certos e fortalecé-los, adaptando seu ambiente
tradicional em um ambiente que permita a rapida criagdo de prot6tipos, a rapida tomada de decisGes e
até mesmo fracassos, pois sdo essas mudancgas que determinardo se podem competir com esses novos

mercados digitais.

Para Hendrichs (2015), entender a mudanca ha demanda no consumo, essa rapida evolucao das
necessidades dos consumidores esta criando oportunidades para os empreendedores e exigindo que as
empresas tradicionais se reinventem continuamente, assim como a crescente complexidade e mudancas
frequentes na dindmica do mercado também estdo colocando uma pressdo macica nos modelos de

negdcios tradicionais.

Grandes empresas partem para a estratégia da transformagéo digital introduzindo solugdes
corporativas digitais, designando um diretor digital, lancando um novo site da empresa ou movendo
partes de sua comunicacdo para midias sociais on-line. Entretanto, empresas digitais bem-sucedidas
adotam uma abordagem diferente, partindo primeiramente para analise do modelo de negécios. A
tecnologia é um importante facilitador, mas ndo é suficiente e ndo € essencial para o sucesso da maioria
dos negdcios digitais.

As startups e empresas menores tém uma posicdo inicial melhor, pois ndo precisam
"desaprender™ 0s comportamentos existentes ou reestruturar seus processos, essa falta de legado torna
essas empresas mais ageis e rapidas para responder ao ambiente externo em constante mudanca. Em
contraste, muitas empresas tradicionais terdo de superar a inércia para se transformarem rapido o

suficiente para ficarem a par das rapidas mudangas nas condi¢des do mercado e da dinamica competitiva.

1.2 Empresas Digitais

As empresas digitais se apresentam como empresas que impactam o desenvolvimento dos
ecossistemas e setores, por contribuir ativamente com a inovacao e impulsionar a economia
com a criagio de novos empregos de alta tecnologia (PADRAO; ANDREASSI, 2013).

Essas empresas contribuem com o desenvolvimento econémico e tecnologico das regides
onde estdo concentradas e despertam bastante interesse do mercado e da academia (TORRES;
SOUZA, 2016).

Com a Era Digital, as empresas ja nascem em um contexto imerso na tecnologia,
aproveitando-se das mais recentes inovacoes do segmento. Muitas delas apresentam produtos e

servigos oferecidos e comercializados através de aplicativos, sites e artefatos relacionados e
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dependentes da tecnologia da informacéo, agregando valor para consumidores de forma que
pode, em alguns casos, mudar o mercado onde atuam.

Quando o assunto é referente ao digital, Dorner & Edelman (2015) dizem que alguns
executivos associam o conceito a tecnologia, enquanto para outros, digital € um novo caminho
para se relacionar com consumidores e outros ainda acreditam que representa um caminho
totalmente novo para fazer negdcios. Nenhuma dessas definigdes é incorreta, mas essas
diferentes visOes podem atrapalhar empresas e times porque refletem uma falta de alinhamento
e visdo comum sobre onde a empresa precisa ir. 1sso resulta em iniciativas fragmentadas ou
esforcos equivocados que levam a oportunidades perdidas, desempenho lento ou falsos inicios.

J& Turban (2012) define uma empresa digital como uma empresa que se utiliza de
tecnologias e redes digitais em atividades de comprar e vender produtos e servicos, atendimento
a clientes, colaboracdo com parceiros comerciais, realizagdo de comunicacdes e transacoes
dentro da organizacao.

Swanton & Lehong (2017) definem Empresa Digital como sendo uma criacdo de novos
designs de negdcio que misturam os mundos fisicos e digital. Com isso cria-se uma
convergéncia sem precedentes de pessoas, negdcios e coisas que mudam os modelos de
negocios e criam novas oportunidades de receitas.

Para Burton et al. (2018), um negdcio ou empresa digital € um negocio que explora dados
e analises. Apesar dos dados também existirem nos negdcios analdgicos, no digital, torna-se
mais nebuloso, mais arriscado e mais valioso; e analises sustentam o novo modo inteligente e
aprimorado de negdcios. Mesmo que a organizacdo ainda ndo tenha decidido adotar uma
plataforma de negocios digital, € preciso explorar dados e analises para melhorar os resultados
de negdcios e colocar dados e analises no centro da estratégia.

Na era digital, a economia das conexdes descreve a criacdo de valor por meio do aumento
da densidade das interacGes entre empresas, pessoas e coisas. Essa nova economia de conexdes
é, e continuard, de forma acelerada, alterar a forma como as empresas investem em novos
produtos, ativos fisicos, tecnologias da informagao e pessoas.

Para Dorner & Edelman (2015), tornar-se digital, em alguns casos, requer estar aberto a
reexaminar todo o seu modo de fazer negdcios e entender onde estdo as novas fronteiras do
valor. Para algumas empresas, o0 entendimento dessas novas fronteiras pode consistir em
desenvolver negdcios inteiramente novos em categorias adjacentes, enquanto para outros, pode
significar identificar e ir atrds de novos grupos de valor em setores existentes. Além disso,

tornar-se digital significa estar em sintonia com a forma como as tomadas de decisdo dos
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clientes estdo evoluindo no sentido mais amplo. Compreender como 0s comportamentos e
expectativas dos clientes estdo se desenvolvendo dentro e fora de seus negocios e de seu setor,
0 que é crucial para se antecipar as tendéncias que podem gerar ou destruir valor.

Um dos pilares essenciais é reconsiderar como usar novos recursos para melhorar a forma
como os clientes sdo atendidos. 1sso se baseia na obsessdo de entender cada etapa da jornada
de compra de um cliente, independentemente do canal, e analisar como os recursos digitais
podem projetar e fornecer a melhor experiéncia possivel em todas as partes da empresa. Desde
a interacdo da cadeia de suprimentos, como item fundamental para entregar o produto certo de
maneira eficiente, da maneira que o cliente desejar, até o uso de dados e métricas onde insights
podem ser encontrados sobre os clientes que, por sua vez, conduzem as decisdes de marketing
e vendas. Esse processo envolve uma dindmica ciclica em que 0s processos e as capacidades
estdo em constante evolucdo, com base nas informacdes fornecidas pelo cliente, promovendo a
lealdade permanente ao produto ou servico.

Swanton & Lehong (2017) detalham que se tratando de negdcios digitais, visando 0s
aspectos da criagdo de valor para os clientes, as empresas podem otimizar modelos de neg6cios
existentes ou transformar-se, criando um modelo de negécios.

Uma experiéncia aprimorada do cliente ndo é entregue simplesmente com foco na
interface do cliente, e sim é entregue focando multiplas plataformas na execucdo de uma
estratégia focada no cliente. A Figura 1 mostra os elementos da plataforma de tecnologia de
negécios digitais que suportariam uma jornada digital concentrando-se em melhorar a

experiéncia do cliente.
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Figura 1: Integracdo das areas com foco na criacdo de valor para o usuario
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Fonte: Adaptado de Swanton & Lehong (2017)

Olhando detalhadamente as interacdes na Figura 2, fica explicito que a plataforma de
experiéncia do cliente proporciona uma experiéncia multicanal. Suportaria todos os canais de
interacdo e transacgdo, redes sociais, apps (aplicativos) e portais para os clientes, comércio e
interagBes multicanal, interagindo com a plataforma de dados e anélise fornecendo informacoes
desses clientes, ofertando uma percepcdo sensivel ao contexto para personalizar experiéncias e
produtos.

Completando a interacdo geral em funcédo da criacéo de valor para o cliente, os sistemas
de TI (Tecnologia da Informacéo), como estoque, expedicdo, faturamento, gerenciamento de
contratos e contas a receber, seriam modernizados para suportar qualquer uma das novas

experiéncias.
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Figura 2: Detalhamento da Integracdo das areas com foco na criagdo de valor para o

usuario.
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1.3 Metodologia Agil

O cliente, como foco central, também faz com que o0s processos das empresas precisam
ser adaptados para atendimento das expectativas em tempo habil.

Alinhado a esse pensamento, e uma vez que a area de Tl e desenvolvimento se tornam
fundamentais para o negécio, a adequacao desses processos para 0 novo tempo de entrega foge
da metodologia tradicional e recai para uma outra abordagem: as metodologias ageis.

Para Highsmith & Cockburn (2001), as abordagens tradicionais pressupunham que, com
muita dedicacdo e esforcos poderiam antecipar o conjunto completo de requisitos e reduzir
custos eliminando as mudancas. Hoje, eliminar a mudanca significa ndo responder as condicdes
dindmica dos neg6cios, ndo atendendo o cliente em tempo habil e, provavelmente, levando o
negocio ao fracasso.

A abordagem tradicional de medicdo continua, identificacdo de erros e refinamentos de
processo se esforcaram para eliminar as solicitagdes de mudancga dos processos, considerando
que essas variagdes sdo o resultado de erros. Embora os problemas do processo sejam causados

por alguns erros, as mudangas ambientais externas sdo as principais responsaveis pelas
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variacdes criticas. Como néo se podem eliminar essas mudangas, reduzir seu custo de resposta
é a estratégia mais viavel, em vez de eliminar o retrabalho.

As expectativas cresceram ao longo dos anos e 0 mercado exige cada vez mais rapida a
resposta das empresas as demandas contando com inovacéo e alta qualidade.

As metodologias ageis sd0 uma resposta a essa expectativa. Sua estratégia é reduzir o
custo da mudanga ao longo de um projeto.

De acordo com Hoda et al. (2011), os métodos ageis de desenvolvimento de softwares
surgiram no final dos anos 1990. O termo &gil foi adotado para classificar metodologias como
Scrum, XP (eXtreme Programming), Crystal, FDD (Feature-Driven Development), DSDM
(Dynamic Software Development Method) e Desenvolvimento de software Adaptivo.

Os métodos ageis defendem que o nivel de colaboracdo entre o time e seus clientes seja
alto.

Em 2001, em Utah nos Estados Unidos, dezessete pessoas, dentre elas representantes de
Programacdo Extrema (XP), SCRUM, DSDM, dentre outras e simpatizantes encontraram-se
para discutir novas formas lidar com processos de desenvolvimento de software de forma mais
eficiente e facil. Desse encontro surgiu o Manifesto Agil de "Desenvolvimento de Software",
estabelecendo principios comuns compartilhados por todos esses métodos (HIGHSMITH,
2001).

O Manifesto Agil possui doze principios com o foco no atendimento as necessidades dos
clientes, como no trecho: “Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua
e adiantada de software com valor agregado. [...JProcessos ageis tiram vantagem das mudancas
visando vantagem competitiva para o cliente. [...] ”

O que ha de novo nos métodos ageis ndo sdo as praticas usadas, mas o reconhecimento
das pessoas como 0s principais impulsionadores do sucesso do projeto, juntamente com um
foco intenso na eficacia e capacidade de manobra. 1sso produz uma nova combinacao de valores

e principios que definem uma visdo de mundo “agil”.
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1.4 Modelo de Negdcios para Empresas Digitais

Ao falar de Empresas Digitais, a questéo da adaptacdo, transformacéo e/ou substituigéo
do modelo de negdcio é contemplado pelos estudos abordados sobre o tema (DORNER;
EDELMAN, 2015; SWANTON; LEHONG, 2017; BURTON et al., 2018).

De acordo com Veit (2014), os neg6cios e a sociedade passam por uma ampla
digitalizaco, a ldgica oferecida pelo modelo de negdcio se torna essencial para o sucesso, e
assunto de grande interesse para a comunidade académica.

Com a era digital, torna-se critica para o sucesso do negdcio, a disponibilidade de niveis
adequados de informacdo e conhecimento. As organizagdes precisam se adaptar para sobreviver
e ter sucesso, a medida que seus dominios, processos e tecnologias de negdcios mudam em um
mundo de crescente complexidade ambiental. O aprimoramento de suas posi¢coes competitivas,
melhorando sua capacidade de responder a mudangas ambientais rapidas, com decisdes
comerciais de alta qualidade, pode ser apoiado pela adog¢do de modelos de negdcios adequados
para esse novo mundo de negdcios digitais.

A importéncia do modelo de negécios também foi destacada no artigo de Zott, Amit e
Massa (2011) afirmando que, desde 1995, houve pelo menos 1.177 artigos publicados em
revistas académicas revisadas por pares, em que a nocao de modelo de negdcios € abordada.

Foss & Saebi (2016) analisaram também que em duas décadas, a literatura relacionada ao
Modelo de Negdcio se expandiu massivamente. Analisando a base de dados Scopus, foram
listadas 7391 publicagdes do topico “business model” no periodo de 1980 a 2015 como se
mostra a Figura 3. A quantidade de volumes dedicados ao assunto “Business Model” cresce
conforme o passar dos anos. Apesar do crescimento, bem menos significativo € o assunto de
“Business Model Innovation” e, igualmente crescente mas em quantidade intermediéria,

encontram-se os temas “Open Innovation” e “Dynamic Capability”.

Figura 3: Quantidade de documentos usando os termos: “Business Model”, “Business

Model Innovation”, “open innovation” e “dynamic capability”.



26

900
800
700
600
500 —BM
-« =BMI
400
eeo e e
300
DC

200

100

Fonte: Foss & Saebi (2016)

A fonte dos dados foi a base de conhecimento Scopus, no periodo de 1972 a 2015. O
termo “Business model” (BM) obteve 7391 resultados, o termo “business model innovation”
(BMI) obteve 349 resultados, o termo “open innovation” (OI) obteve 1700 resultados e
“dynamic capability” (DC) obteve 1562 resultados. Foram considerados documentos revisados
por pares ou equivalente. Os termos foram pesquisados pelos autores nos campos abstract,
titulo, palavra-chave e dentro do campo de Ciéncias Sociais e humanidades, excluindo fisica,
saude e ciéncias da vida, em Janeiro 2016.

Em uma outra anélise, Dasilva (2013) relaciona o termo “business model” com as
empresas de tecnologia através de uma andlise do uso do termo na base académica “Web Of
Science” com a flutua¢do do indice NASDAQ. Com o desenvolvimento da tecnologia da
informacdo e comunicacdo (TIC) e as empresas de Internet emergentes, o termo ganhou
proeminéncia tanto da academia quanto em seu uso pratico.

A Figura 4 mostra o numero de documentos com Business Model tanto no titulo ou como
um tépico aparecendo nas revistas indexadas no Web of Science. O autor escolheu a base Web
of Science porgue oferece uma cobertura confiavel e uma visdo do historico de revistas, artigos
e nivel de referéncia.

Figura 4: Nasdaq x documentos publicados com termo “business model” no Web of Science.
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Figure 1. Number of papers published on business models vs. the NASDAQ trend

Fonte: Dasilva (2013).

O fato de o termo “modelo de negocios” ter se propagado junto com a ascensao das acdes
da NASDAQ pode mostrar que o modelo de negécios (inovador) era apenas uma palavra do
momento. A terminologia do modelo de negdcios ocultava a falta de estratégia e os modelos de
receita ruins das empresas com prec¢os de acdes em rapido crescimento, mas com lucros baixos
OU mesmo inexistentes.

Para Thornton e Marche (2003), o uso generalizado da terminologia do modelo de
negocios parece estar intrinsecamente ligado a empresas de base tecnoldgica. Os modelos de
negécios pareciam ser a resposta para explicar como empreendimentos inovadores de
tecnologia ou qualquer outra forma de negdcio com conceitos pouco claros, mas potencialmente
lucrativos, diferentes da légica das industrias tradicionais, eram traduzidos em termos de
negocios. As empresas de Internet ndo poderiam ser valorizadas com base em seu desempenho
passado, ja que ndo havia precedentes e como resultado, os investidores especularam sobre a
promessa futura convincente baseada em modelos de negdcios inovadores.

Por isso, o termo “modelo de negdcios” sobreviveu a bolha das “pontocom” e conforme

mostra o grafico da Figura 4, 0 numero de artigos com “modelo de negdcios” em seu titulo
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permaneceu relativamente estavel entre 2004 e 2007 em 25-42 artigos por ano. Apds esse
periodo, nota-se um novo crescimento com 45, 68 e 83 artigos, em 2008, 2009 e 2010,
respectivamente. Um olhar mais detalhado da situa¢do no periodo de 2004-2007 pode indicar
que esses documentos foram caracterizados por uma mudanca de foco do modelo de negocios
das empresas de Internet para a analise de modelos de negdcios em “negdcios gerais” em todos
0s setores, o termo do modelo de negdcios rapidamente se espalhou para a anélise de empresas
dos mais variados ramos. A terminologia modelo de negdcio se espalhou para varias
comunidades, como por exemplo marketing, gestdo, servicos bancéarios e TIC e tem sido usada,
como plano de negdcios, estratégia de negdcios, criacdo de valor, a globalizacédo e design da
organizacgdo. Além disso, o crescimento da literatura do modelo de negdcios, nos Gltimos anos,
também pode ser atribuido a documentos sobre modelos de negdcios fora da esfera de negécios.
O termo também tem sido usado como um chavdo para analisar qualquer tipo de
empreendimento humano com uma ampla gama de interpretacbes (GHAZIANI
&VENTRESCA, 2005).

Outro estudo que destaca a importancia do tema e reune alguns conceitos e definigdes
encontrados em estudos da area, foi o de Al-Debi, EI-Haddadeh & Avison (2008) que estruturou

uma tabela resumindo e classificando diversos autores, como descrito na adaptacédo realizada

no Quadro 1.
Quadro 1: Definicdo de modelo de negdcio.
Timmers - Uma arquitetura para produtos, servigos e fluxo de Arquitetura de
(1998:4) informac6es, incluindo uma descricéo de vérios atores produtos,
envolvidos no negocio e suas regras. proposicdo de valor,
- Uma descricdo de potenciais beneficios para os fontes de receitas.
varios atores envolvidos no negdcio; e
- Uma descrigéo das fontes de receitas.
Venkatraman | Estratégia que reflete a arquitetura da organizagéo Arquitetura
and virtual através de trés vetores principais: interacdo Organizacional e
Henderson | com o cliente, configuracéo de ativos e alavancagem Estratégia
(1998:33-34) de conhecimento. Organizacional.
Rappa (2000: | O Modelo de negocios ¢ um método de fazer negocios | Fonte de receitas.
Online) no qual a empresa pode se auto sustentar, ou seja,
gerar receita. O modelo de negocio explicita como a
empresa fara dinheiro especificando onde esta
posicionado na cadeia de valor.
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Linder e
Cantrell
(2000: 1-2)

A logica principal da organizacgéo para criar valor. O
modelo de negdcio para uma empresa orientada ao

lucro explica como ela ganha dinheiro.

Proposicao de valor.

Fonte de receitas.

Petrivicetal. | U

(2001: 2)

do negocio™ para criar valor que se encontra sob os

m modelo de negdcio descreve a logica do "sistema

processos atuais.

Logica do negécio.
Proposicao de valor.

Amit e Zott
(2001:4)

Um modelo de negdcio retrata o desenho do contetdo,
estrutura e governanca da transacdo, de modo a criar
valor através da exploracdo de novas oportunidades de

negocios.

Proposicao de valor.

Torbay et al.
(2001:3)

A arquitetura da organizacéo e sua rede de parceiros

para criar, vender e entregar valor e relacionamento
para um ou mais segmentos de clientes de forma a
gerar fluxos de receitas rentaveis e sustentaveis.

Proposicao de valor.
Transagoes
colaborativa.

Stahler (2002:
Online, 6)

Um modelo de um negdcio existente ou um negocio

simplificagdo de uma realidade complexa. Isso ajuda a

futuro planejado. Um modelo é sempre uma

entender os fundamentos do negdcio ou a planejar
como o futuro negécio seré.

Simplificacdo da
realidade do
negocio atual ou
futuro.

Magretta
(2002: 4)

O Modelo de negdcios nos conta uma historia logica
explicando quem sdo seus clientes, o que eles
valorizam e como vocé fara dinheiro provendo para
eles esse valor.

Proposicao de valor,
fontes de receitas.

Bouwman
(2002).
Source

Uma descrigéo das regras e relacionamentos da
companhia, seus clientes, parceiros e fornecedores,
bem como o fluxo das mercadorias, informacoes e

dinheiro entre essas partes e 0s principais beneficios
para os envolvidos, em particular mas ndo exclusivo,
para os clientes.

Transacoes
colaborativas.
Proposicao de valor.

Camponovo e
Pigneur
(2003: 4)

Uma conceituacao detalhada da estratégia do negdcio
em um nivel abstrato, que serve como uma base para
implementacao dos processos de negacio.

Camada tedrica
intermediaria.

Haaker et al.
(2004: 610)

Um desenho de esfor¢o colaborativo de multiplas

seus consumidores.

empresas para oferecer uma proposicdo conjunta para

Transacoes
colaborativas.
Proposicao de valor.

Leem et al.
(2004: 78)

Um grupo de estratégias para esclarecimento e
gerenciamento das corporagdes incluindo modelo de
receita, processos de negocio de alto-nivel e aliancas

Estratégia
organizacional.

Rajala e
Westerlund
(2005: 3)

Os caminhos da criacdo de valor para o cliente e 0

lucro através de uma série de atores e colaboragdes.

caminho que o negdcio transforma oportunidades em

Transacoes
colaborativas.
Proposicao de valor.
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Osterwalder et| Um modelo de negdcio é uma ferramenta conceitual | Logica do negdcio.
al. (2005: 17- que contém uma 'série de elementos e seus Proposicao de valor.
18) relacionamentos e permite expressa a logica do Arquitetura
negocio de uma empresa especifica. E um descritivo organizacional.
do valor que a empresa oferece para um ou varios
segmentos de clientes e sua arquitetura da empresa e
da sua rede de parceiros, criando vendendo e
entregando este valor capital do relacionamento, para
gerar fluxos de receitas lucraveis e sustentaveis.

Andersson et Modelos de negocio sao criados para deixar claro Transacoes

al. (2006: 1-2) | quem sdo os atores do negdcio no business case e colaborativas.

como deixar suas relacGes explicitas. Relacdes no

modelo de negécio sdo formuladas em termos das
trocas de valores entre os atores.

Kallio et al. Os meios pelo qual uma empresa € capaz de criar | Proposic¢do de valor.
(2006: 282- valor através da coordenacao do fluxo de
283) informagdes, produtos e servigos atraves de varios

participantes da inddstria que vem em contato com
incluindo clientes, parceiros dentro da cadeia de valor,
competidores e o0 governo.

Fonte: Adaptado de Al-Debi, EI-Haddadeh & Avison (2008).

Dos 17 artigos estudados, 11 relacionam a definicdo do modelo de neg6cio com a
proposicéo de valor, de acordo com a classificagdo da base dos autores do artigo. Na sequéncia
citam as transac@es colaborativas e, em seguida, fontes de receitas.

Sobre o conceito do modelo de negdcio, Veit et al. (2014) definem como um elo perdido
entre a estratégia do negdcio, processos e tecnologia da informacao.

Osterwalder e Pigneur (2010) descrevem o modelo de negdcio como algo que esclarece
a légica de criacdo, entrega e captura valor na visao de uma organizacao, traduzidos através de
nove componentes basicos segregados em quatro areas principais, negdcios, clientes,
infraestrutura e financeiro:

« Segmento de clientes: define os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes que uma
empresa busca alcancar e servir;

* Proposta de valor: agregacdo ou conjunto de beneficios que uma empresa oferece aos

clientes;



31

« Canais: forma e meios com que a empresa se comunica e alcanca seus Segmentos de
Clientes para entregar uma Proposta de Valor;

* Relacionamento com clientes: estabelece os tipos de relagfes que quer ter com seus
Segmentos de Clientes;

* Fontes de receita: representa a remuneracdo gerada pelo Segmento de Cliente pela
entrega do valor;

* Recursos principais: recursos necessarios para fazer o Modelo de negdcio funcionar;

« Atividades-chave: descreve as acfes mais importantes que uma empresa deve realizar
para fazer o modelo de negdcio funcionar;

« Parcerias Principais: rede de principais fornecedores e parceiros;

« Estrutura de Custos: relacionada todos os custos envolvidos na operagéo.

Em negdcios digitais mais complexos e, as vezes Unicos, 0 modelo de negdcio precisa ser
explicito e oferecer uma nova camada de informacdes e conhecimentos essenciais para suportar
0s gerentes de negdcios digitais se tornam uma necessidade.

De acordo com Brousseau e Penard (2007), com a evolugdo dos negdcios digitais, torna-
se mais facil identificar os pontos em comum entre os modelos de negdécios que explodiram
com o crescimento da Internet e os anteriores. Os novos modelos combinam novas e inovadoras
maneiras de organizar a relacdo entre a demanda e a procura com uma estratégia de precificacdo
que leva em conta as externalidades da rede, a especificidade da informac&o e a capacidade de
diferenciar e discriminar, gracas as tecnologias digitais.

Os novos modelos de negdcios contradizem a previsao de uma desintermedia¢do macica
causada pelo forte desenvolvimento das tecnologias digitais e da Internet, devido ao fato de que
os intermediarios combinam os planos de demanda e oferta, em seguida realizam transacGes
gue permanecem custosas dentro do processo. Também realizam a combinacdo de varios
produtos digitais para tirar partido da sua interoperacdo, como € o caso quando um contetdo é
processado por um software executando uma interface técnica, sendo muito mais facil do que
era no passado, gracas a interfaces padronizadas. No entanto, continua a ser necessario gastos
de recursos e tempo para garantir efetiva interoperabilidade entre produtos digitais para gerar
um servico que agregue valor para os clientes. Outra razdo é relacionada a disponibilidade dos
bens e servigos tanto “on” quanto “off-line”, tornando um desafio garantir o acesso do usuario

as informac6es ou ao conhecimento especifico de que precisam. Aqueles que podem fornecer
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as informac0es, devem receber incentivos adequados, assim como 0s usuarios potenciais devem
ter 0 acesso a essas informagdes.

Kuebel & Zarnekow (2014) implementaram e descreveram um framework para modelos
de negdcios de plataforma baseados nos conceitos apresentados por Al-Debei e Avison (2010)
identificando a proposta de valor, arquitetura, rede e financas como os “principais elementos a

serem examinados na concepcdo, analise e avaliacdo de modelos de negocios".

Figura 5: Framework de Modelo de Negdcios para Plataformas.
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Fonte: Adaptado Kuebel & Zarnekow (2014).

Parker et al. (2017) definem dois tipos de modelos de negdcios para empresas digitais:
pipelines e plataformas. Pipelines sdo sistemas mais tradicionais empregados na maioria das
empresas que segue um esquema passo-a-passo criando o valor e transfere esse valor com
produtores em uma extremidade e consumidores em outra, ou seja, uma cadeia linear de
produtos.

A plataforma é descrita como um negocio que viabiliza uma interagéo entre fornecedores

e compradores externo, criando valor para ambos os lados. Fornece um ambiente que oferece
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uma infraestrutura incentivando as interacoes, facilitando a troca de bens, servi¢os ou “moedas
sociais”.

Muitas das historias de sucesso da Internet - E-Bay, Amazon, Google, Yahoo, Autobytel
- desenvolveram modelos de negdcios baseados no conceito de plataformas, montando
componentes, em seguida, agrupando-os em pacotes que correspondem a necessidades

complexas e especificas dos consumidores.

1.5 Plataforma de Negdcios Digitais

Autores (BALDWIN; WOODARD, 2009; GAWER; CUSUMANO, 2014) observam que
empresas tém incluido dentro de suas estratégias o desenvolvimento de plataformas, migrando
das plataformas internas para externas. Isso significa que uma extrapolacdo para além das
estruturas internas da companhia, envolvendo atores externos, em uma visdo mais ampla,
mostrando uma evolucdo do papel das plataformas como mediadoras das atividades de
aglomerados ou ecossistemas de empresas e negdcios.

Dentro desse conceito da plataforma externa, Gawer (2009) apresenta 3 tipos diferentes
de plataformas: cadeia de suprimentos, industriais e de mercado ou multilaterais. Gawer (2009)

resume os tipos de plataformas e suas caracteristicas apresentadas no Quadro 2.



Quadro 2: Tipologia das plataformas
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Contexto Dentro da empresa Dentro de uma cadeia de Ecossistema industrial Indstrias
suprimentos
Numero de Uma empresa Vérias empresas dentro da Vérias empresas que ndo necessariamente Vérias empresas (ou grupos de

participantes

cadeia de suprimentos

compram e vendem entre si mas que Sseus
produtos/servigos funcionam juntos como
parte de um sistema tecnolégico

empresas) que transacionam entre si,
através de um intermediario de
mercado de dois lados (ou
multilateral).

Objetivos da
plataforma

- Aumentar a eficiéncia
produtiva da empresa;
- Produzir variedade a baixo
custo;
- Alcangar a customizagao em
massa;
- Melhorar a flexibilidade no
desenho de novos produtos.

- Aumentar a eficiéncia
produtiva ao longo da cadeia
produtiva;

- Produzir variedade a baixo
custo;

- Alcancar a customizacéo em
massa;

- Melhorar a flexibilidade no
desenho de novos produtos.

Para o proprietario da plataforma:
- Estimular e capturar o valor de inovagao
complementar externa;
Para os colaboradores:
- Se beneficiar da base instalada da
plataforma, e dos efeitos de rede direto e
indiretos e da inovagdo complementar.

- Facilita transagdes entre diferentes
lados da plataforma ou mercado.

Regras de
Design

- Reuso de componentes
modulares;
- Estabilidade da arquitetura
do sistema.

- Reuso de componentes
modulares;
- Estabilidade da arquitetura do
sistema.

- Interfaces ao redor da plataforma
permitem o encaixe de inovagtes
complementares

- N&o é usualmente enderecado pela
literatura econémica.

Uso final do
produto,
Servico ou
tecnologia

- E conhecido previamente e
definido pela empresa.

- Uso final é definido pelo
integrador/concentrador da
cadeia de suprimentos;

- Uso final é conhecido
previamente.

-Diversos usos finais;
- Uso final pode ndo ser conhecido com
antecedéncia.

- Ndo é usualmente enderecado pela
literatura econémica.

Questdes
principais
encontradas
na literatura

- Como conciliar baixo custo
e a variedade dentro da
empresa?

- Como conciliar baixo custo e
a variedade dentro da cadeia de
suprimentos?

- Como o proprietario da plataforma pode
estimular a inovagcdo complementar
enquanto se beneficia com isso?

- Como precificar 0 acesso a
plataforma de mercado de dois lados
(ou multilateral) para grupos de
usudrios distintos, de modo a garantir
sua ado¢do como um intermediério?

Fonte: Adaptado de Gawer (2009)
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Expandindo o conceito de Plataforma, Weill & Ross (2009) definem uma plataforma de
negocios digital como um conjunto integrado de processos de negdcios eletrénicos e
tecnologias, aplicativos e dados que suportam esses processos.

As plataformas de negdcio atraem diferentes tipos de usuérios e criam diferentes formas
de valor, produzindo uma série de modificagdes revolucionarias em quase todos os aspectos de
negocios.

Estdo mudando a forma como produtos e servicos sao criados e oferecidos, ameacando
empresas ja estabelecidas, vide Figura 6 (ITALA, 2015).
Figura 6: Plataformas de negocios em camadas
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Fonte: Adaptado de Itéla (2014)

Segundo Moyer et al. (2017), um modelo de negdcios de plataforma é como uma
organizagao que permite um ecossistema de negocios criando valor. Seis das 10 empresas mais
valiosas do mundo estdo usando modelos de negdcios de plataformas. Os ClOs podem usar 0s
modelos de negdcios da plataforma como uma forma de ajudar a mudar a maneira como a

organizacgao cria valor e torna-se um negaocio digital.
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Quatro modelos de negdcios de plataforma em que os ClIOs podem usar sdo detalhados

abaixo.
Figura 7: Modelos de plataformas de negdcios disruptivas e adaptativas
Adaptativo Disruptivo
—
Colaboragdo Orquestragdo Criagdo Correspondéncia
Trabalham mais préximos. Agrega e combina blocos de Fornece uma plataformaem  Reune compradores e
Ex: Cadeia de Suprimentos  construcdo. Ex: Smart home que outros podem construir.  vendedores. Ex: site de

ou governo digital Ex: App store viagens.

Fonte: Adaptado de Moyer et al. (2017)

Detalhando os modelos de plataforma apresentados por Moyer et al. (2017), o primeiro

apresentado é o Modelo de negdcio de plataforma 1: Colaboracéo.

Colaboracdo é um tipo de modelo de negécio de plataforma que permite que parceiros de

ecossistema internos e/ou externos trabalhem juntos de novas maneiras. Por exemplo a

FirstBuild (https://firstbuild.com/) permite que instrutores compartilnem suas ideias e

invencbes com a comunidade e receba feedbacks. Colaboragdo pode também ocorrer dentro de

um mesmo ecossistema, como por exemplo o governamental ou de servigos financeiros.

Uma plataforma digital proporciona acesso para blocos de construgdo que facilitam a

colaboracéo, por exemplo:

Dados e analises - Fornecendo acesso a dados ou a capacidade de compartilhar
dados e andlises com parceiros do ecossistema de negocios.

Algoritmos - Fornecendo acesso a algoritmos (por exemplo, pontuacéo de crédito)
do provedor da plataforma, ou a capacidade de parceiros do ecossistema de
negocios de compartilhar algoritmos uns com 0s outros.

Processos - Permitindo que parceiros do ecossistema de negécios colaborem com
o0 provedor da plataforma e entre si.

Conteldo - Fornecendo acesso ao conteudo do provedor da plataforma.

APIs - fornecendo acesso a outros blocos de construcéo, como dados e algoritmos.
Revisdo e certificacdo - De conteudo, dados ou outro recurso, que S&o
compartilhados pelo ecossistema de negdcios para garantir que seja ético,

confiavel, compativel e seguro.
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e Publicacédo de produtos, servicos ou conteudo do ecossistema de negadcios - se eles
forem considerados éticos, confiaveis, compativeis e seguros.

Os modelos de negdcios de plataforma que permitem a colaboracdo sao mais adaptativos
do que disruptivos porque estdo focados em permitir que os ecossistemas de negocios trabalhem
juntos. Por exemplo, o objetivo da HarvardX n&o é atrapalhar a industria da educagdo, mas sim
entender como seria o futuro da aprendizagem digital. I1sso nédo significa que as plataformas de
colaboracdo ndo consigam ser disruptivos para o mercado. Os cursos on-line abertos e massivos
(MOOCs) foram vistos como um novo modelo de negdcios que poderia eliminar grande parte
do mercado de ensino superior. Na prética, estdo sendo usados como um complemento ao
ensino superior e na obtencdo de conhecimento para a forca de trabalho do que um substituto.

O segundo modelo é o de Orquestracdo,um tipo de modelo de negdcios que permite processos
de negdcios para um ecossistema de negocios. As plataformas de orquestracdo podem se
integrar as plataformas de outros parceiros dentro do ecossistema do negd6cio, como parceiros
e fornecedores da cadeia de suprimentos. Por exemplo, o PokitDok (https://pokitdok.com/)
permite que transacdes mais simples ocorram entre pagadores de salde, provedores e
consumidores. Ele orquestra e conecta atividades como agendamento, gerenciamento de
identidade, conectividade e pagamentos para o ecossistema do negdcio.

Uma plataforma digital fornece acesso a blocos de construcdo que facilitam a

orquestracédo, por exemplo:

e Processos - Permitindo que parceiros do ecossistema do negdcio realizem
transacdes com o provedor da plataforma e entre si.

e Dados e andlises - Fornecendo ferramentas para que 0s ecossistemas empresariais
possam alavancar dados e analises para concluir uma transacdo ou ganhar
visibilidade para tomar uma deciséo.

e Algoritmos - Permitindo a conclusdo de transagdes ou atividades para parceiros
do ecossistema do negaécio.

e Integracdo - Fornecendo ferramentas para que 0s ecossistemas empresariais se
conectem uns com os outros em &reas focadas para concluir uma transacao.

e APIs (Application Programming Interface) - Fornecendo aos parceiros do
ecossistema do negocio acesso a outros blocos de construcdo, como dados e
algoritmos.

Os modelos de negdcios de plataforma que permitem a orquestracdo sdo um pouco mais
adaptativos do que disruptivos, porque estdo focados em permitir que 0s ecossistemas de
negocios trabalhem juntos de forma mais transparente do que em casos anteriores. Por exemplo,

0 Wells Fargo, empresa de servicos financeiros dos Estados Unidos, usa APIs para permitir que
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os clientes comuns da Intuit e da Xero, ambas empresas de softwares, aproveitem seus dados
para fins de planejamento financeiro. O Wells Fargo compartilha APIs com clientes de bancos
comerciais para integrar dados bancérios com seus sistemas ERP. O objetivo da Wells Fargo
ndo é perturbar a indudstria, mas sim usar plataformas digitais para tornar mais facil e seguro
compartilhar dados de clientes, e usa-los para melhorar o planejamento financeiro.

O terceiro modelo é o de criacdo, um tipo de modelo de negécios de plataforma que
permite aos parceiros de ecossistema de negocios criarem aplicativos, produtos / servicos,
recursos e modelos de negocios. Por exemplo, o Apple HealthKit, um aplicativo da Apple que
fornece APIs para desenvolvedores que podem aproveitar os dados de integridade e atividade
do iPhone e Apple Watches. Os desenvolvedores podem criar aplicativos moveis para iOS e
watchOS. O YouTube permite que os provedores criem e compartilhem contetdo com 0s
consumidores. Os proprios consumidores se tornam provedores.

Uma plataforma digital fornece acesso a blocos de construcdo que facilitam a criacao.
Alguns exemplos de blocos de construgdo podem incluir:

e Dados e analises - Fornecendo acesso a plataforma digital ou dados e analises de
clientes que permitem que o ecossistema de negdcios crie algo novo.

e Algoritmos - Fornecendo acesso a algoritmos que o ecossistema de negdcios pode
alavancar para criar algo.

e Conteudo - Fornecendo acesso ao contetdo que o ecossistema de negécios pode
aproveitar para criar algo.

e APIs - Fornecendo acesso a outros blocos de construcdo, como dados e
algoritmos.

e Revisdo e certificacdo - De contelido, dados ou outro recurso que € compartilhado
pelo ecossistema de negdcios para garantir que seja ético, confiavel, compativel e
seguro.

e Marketplace - permitindo que o ecossistema de negécios venda o que ele cria, se
for considerado ético, confiavel, compativel e seguro.

Os modelos de negocios de plataforma que permitem a criacdo podem ser prejudiciais
porque aproveitam a escala e a criatividade de um ecossistema de negocios vasto. As
plataformas de criacdo podem permitir uma situacdo em que o vencedor ganha tudo ou, pelo

menos, de que o vencedor ganha mais. Por exemplo, o0 iOS e o Android agora compdem mais
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de 98% do mercado, aproveitando um ecossistema de negdcios para criar novos aplicativos
moveis.

O quarto modelo é o de Correspondéncia, um tipo de modelo de negdcios que permite
que os provedores encontrem consumidores. Por exemplo, o aplicativo Uber relaciona
passageiros com motoristas, o Airbnb reldne proprietarios de propriedade com pessoas que
precisam de um lugar para ficar.

Uma plataforma digital fornece acesso a blocos de construgdo que facilitam a
correspondéncia. Alguns exemplos de blocos de construgcdo podem incluir:

e Dados e analises - Fornecendo acesso a plataforma digital ou dados e analises do
cliente que permitir que o ecossistema de negocios crie algo.

e Algoritmos - Ajudando fornecedores de correspondéncias com consumidores.

e APIs - Fornecendo acesso a outros blocos de construcdo, como dados e
algoritmos.

e Revisdo e certificacdo - De conteudo, dados ou outra capacidade que é
compartilhada pela empresa ecossistema para garantir que seja ético, confiavel,
compativel e seguro.

e Marketplace ou aplicativo moével - Permitindo que os provedores sejam
correspondidos pelos consumidores.

Os modelos de neg6cios da plataforma que permitem a correspondéncia podem ser
prejudiciais, porque podem transformar consumidores em concorrentes. Por exemplo, a
Amazon permite que um consumidor se torne um varejista. O site eBay associa 0s vendedores
a compradores e reduz a necessidade de andncios de classificados. Os classificados Craigslist
oferecem aos compradores e vendedores op¢Oes sem taxa de transagéo, reduzindo a necessidade
de eBay. Plataformas correspondentes permitem criar ou consumir servi¢os de uma maneira
gue ninguém fez antes, ou seja, com um novo modelo de negdcio, oferecendo diferenciais na
forma de criacdo de valor para o usuario.

No conceito de Eisenmann et al. (2007), as plataformas podem ser definidas como redes
com um padrdo triangular de relacionamentos em que as partes da transacdo acessam a
plataforma para facilitar suas transagdes. Essas interagdes estdo sujeitas aos efeitos de rede.

O efeito de rede € considerado por Parker et al. (2016) um novo fendmeno econdmico
impulsionado pela inovacdo tecnoldgica. Esse conceito se refere ao impacto exercido pela

comunidade de usuarios de uma plataforma sobre o valor criado para cada um deles.
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Os efeitos de rede podem ser positivos ou negativos. Quando se fala sobre os impactos
positivos, deve-se considerar como fator fundamental a economia de escala do lado da
demanda. Funciona como um crescimento convexo, nao linear que leva a expansdo do mercado.
Quanto mais usuario aderem, mais outros usuarios se sentem atraidos e com o amadurecimento

da tecnologia o preco cai, atraindo também mais nichos de mercado.

1.6 Ecossistema de negdcios digitais

Moore (1998) define ecossistema de negdcios como um sistema que abrange
organizacbes de apoio mutuo, comunidades de clientes, fornecedores, produtores lideres,
financiamento, associacfes comerciais, 0rgdos normativos, sindicatos, instituicdes
governamentais e outras partes interessadas. Essas comunidades se unem de forma parcialmente
intencional e parcialmente acidental, mas se torna auto-organizada.

Para o autor, 0 termo ecossistema de negdcios substituiria o termo "industria” usado no
sentido de atividades econdmicas em setores especificos, embora Moore afirme que a palavra
industria deva ser substituida pelo termo ecossistema de negdcios, entende-se que 0 ecossistema
de negdcios de Moore esta mais proximo dos conceitos de cluster e rede de valor.

Propde o ciclo de vida de um ecossistema de negécios, podendo ser dividido em quatro
etapas: fase de nascimento, quando é essencial fazer mais do que apenas satisfazer os clientes,
fase de expansdo, em que o potencial de expansdo do conceito de negocios € testado, fase de
lideranga, etapa que o ecossistema de negdcios atinge estabilidade e lucratividade e estagio
final, a renovacdo ou a morte, é causado pela ameaga de novos ecossistemas em ascensao.

Peltoniemi e Vuori (2004) definem um ecossistema de neg6cios como uma estrutura
dindmica que possui uma populacdo interconectada de organizacdes, podendo ser pequenas ou
grandes corporagdes, universidades, centros de pesquisa, organizagdes do setor publico e outras
partes, todas influenciando o sistema, podendo ser consistindo de véarias organizacgdes ou de
apenas uma organizacao. O ecossistema de negocios deve ser autossustentavel, ou seja, ndo sao
necessarias intervencdes do governo para sobreviver nos mercados locais ou globais,
desenvolvendo-se atraves da auto-organizacéo, emergéncia e co-evolucdo, ajudando a adquirir
adaptabilidade. Em um ecossistema de negocios, a concorréncia e cooperagao aparecem

presentes simultaneamente.
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Vaérios autores fazem analogia do ecossistema de negdcios com ecossistema biologico
(PELTONIEMI E VUORI, 2004; IANSITI E LEVIEN, 2004; NACHIRA, 2002; BOLEY e
CHANG, 2007). Assim como as redes de negdcios, 0s ecossistemas bioldgicos séo
caracterizados por um grande numero de participantes interconectados que dependem uns dos
outros para sua eficacia e sobrevivéncia mutuas. Assim como 0s participantes da rede de
negocios, as especies bioldgicas nos ecossistemas compartilham seu destino umas com as outras
e se 0 ecossistema é saudavel, as espécies individuais prosperam. Se 0 ecossistema nao é
saudavel, as espécies individuais também serdo prejudicadas e as reversdes na saude geral do
ecossistema podem acontecer muito rapidamente e consideram-se 0s recursos de um
ecossistema de negdcios: fragmentacao, interconectividade, cooperagao e competicao. Existem
trés fatores criticos de sucesso de um ecossistema de negdcios:

a) O primeiro é a produtividade como um fator basico que, em algum momento,

definira o sucesso de qualquer tipo de negadcio.

b) Em segundo lugar, qualquer ecossistema de negocios deve ser robusto, isso significa
no ecossistema bioldgico, a capacidade de sobreviver mesmo sofrendo choques
dentro ou fora do ecossistema que ameacam destrui-lo. Na vida empresarial, isso
significa tirar vantagem competitiva de muitas fontes e ter a capacidade de
transformar quando o ambiente muda.

c) E o terceiro fator critico é que um ecossistema de negdcios deve ter a capacidade de
criar nichos e oportunidades para novas empresas, requerendo uma mudanga de
atitude de protecionista para cooperativa (IANSITI E LEVIEN, 2004).

Essa rede dindmica das organizacGes que impulsiona a cooperacdo entre os atores
envolvidos e a conexao dos recursos em um sistema, constroi uma comunidade que compartilha
negdcios, conhecimento e infraestruturas, afetando as formas como as empresas estdo sendo
concebidas e influencia a conducdo dos negdcios. As organizacGes que mudam lentamente
serdo substituidas por estruturas mais fluidas, amorfas e, muitas vezes, transitorias, baseadas
em aliancas, parcerias e colaboragéo e para apoiar esse cenario, serd necessario uma agregacao
dindmica de servigos, tornando-se necessaria uma nova etapa na adocdo de tecnologias da
informagdo e comunicagdo, de modo a suportar as interacbes dindmicas de cooperacdo e
competicdo de vérios atores, produzindo inovacao e desenvolvimento econdmico.

A adocdo e desenvolvimento de tecnologias escalaveis e adaptativas permite novos
modelos de negdcios baseados nessa associagdo dindmica de empresas. Os ecossistemas serdo,

de fato, caracterizados por componentes e servigos de software inteligentes, transferéncia de
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conhecimento, estruturas de treinamento interativas e integracdo de processos de negdécios e
modelos de governanca.

A Ultima etapa na adocédo de tecnologias baseadas na Internet para empresas, em que 0s
servicgos de negocios e os componentes de software sdo suportados por um ambiente de software
abrangente, mostrando um comportamento evolucionario e auto-organizado, séo denominados
ecossistemas de negocios digitais (NACHIRA, 2002).

Para Boley e Chang (2007), um ecossistema digital refere-se a uma comunidade aberta
com um ambiente colaborativo, sem a permanente necessidade de controle centralizado ou fixo,
pulverizando, dessa maneira, as relacBes e possibilitando multi-funcbes simultaneas. O
dinamismo do ambiente requer sistemas auto-organizados que podem formar diferentes
modelos arquitetdnicos através da inteligéncia dos grupos objetivando resolver os problemas
de maneira interativa.

De acordo com a European Commission (2008), um Ecossistema de Negocios Digitais
resulta da reunido e co-evolucdo de um ecossistema digital e um ecossistema de negdcios. Uma
rede de ecossistemas digitais oferece oportunidades de participacdo na economia global para as
Pequenas e Médias Empresas (PMES) de areas menos desenvolvidas ou remotas. Possibilitadas
pelas tecnologias, essas novas formas de interacdo comercial dindmica e de cooperacao global
entre organizacBes e comunidades de negdcios estimulam o crescimento econémico local,
preservando o conhecimento, a cultura e a identidade e contribuem para superar a divisao
digital.

Muitas empresas deverdo evoluir seus negocios digitalmente para modelos que sigam
os Ecossistemas de negocio digitais, de modo que suas estruturas aproveitem essa colaboracéo
muatua e as oportunidades que se tornam cada vez mais presentes no mercado global e

tecnoldgico.
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2 METODOLOGIA

Neste capitulo descrevem-se os métodos utilizados para verificar como as empresas

digitais estdo atuando no mercado, suas particularidades e visdes diversas.

Na visao de Minayo (1994), a pesquisa “¢ uma atividade de aproximagao sucessiva da
realidade que nunca se esgota, fazendo uma combinagao particular entre teoria ¢ dados”, sendo
uma atividade bésica das ciéncias em sua investigacdo e descoberta da realidade, constituindo-
se em uma atitude e pratica tedrica de constante busca que define um processo inacabado e

permanente.

Pesquisa foi definida por Gil (2002) como sendo “um procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos”.
A pesquisa é necesséria quando ndo ha informagdes suficientes para responder o problema ou
guando a informacdo se encontra disponivel, porém sem uma organizacdo logica relacionada

ao problema.

As pesquisas podem ser classificadas também em observacionais ou experimentais.
Observacionais sdo quando ndo ha intervencéo, apenas se observa e experimentais quando ha

intervencdo do pesquisador.

Nas pesquisas observacionais podem-se coletar os dados:

a. Futuros, chamados de prospectivas;
b. Passados, chamados de retrospectivas;
C. Referente a um periodo, chamado de transversais.

Ainda é possivel classificar as pesquisas observacionais em:
- Levantamentos populacionais: quando toda a populacéo é pesquisada.

- Levantamento amostral: quando se separa através de caracteristicas, uma segregacao
e especificacdo da populacdo a ser pesquisada. Neste caso, a amostra pode ser probabilistica ou

ndo-probabilistica.

As amostras probabilisticas (Gnico estagio) sdo: amostra casual simples, amostra
estratificada, amostra sistematica, amostra por conglomerados. Ja as ndo-probabilisticas séo

mais livres e possuem uma estrutura de custo e rigidez menor.
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A pesquisa pode ser também qualitativa ou quantitativa. A pesquisa quantitativa para
Richardson (1999) “caracteriza-se pelo emprego de quantificacdo tanto nas modalidades de
coleta de informagOes quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas...”. Nesta
abordagem, a andlise é objetiva baseada nas informacbes coletadas na pesquisa, ha a
preocupacdo em garantir precisao nos dados e faz-se uma relacédo entre variaveis e a relacao de
causalidade entre fendmenos. A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta
dos dados, tendo o pesquisador como instrumento-chave, é descritiva e 0s pesquisadores
qualitativos se preocupam com 0 processo e nao simplesmente com os resultados e o produto,
tendendo a analisar seus dados indutivamente. Na pesquisa qualitativa, o significado ¢é a

preocupacéo essencial.

Para Cauchick et al. (2011) na pesquisa qualitativa “a realidade subjetiva dos individuos
envolvidos na pesquisa é considerada relevante, e contribui para o desenvolvimento da
pesquisa. E essa realidade subjetiva pode interferir no desenvolvimento da pesquisa, na
construcdo de uma realidade objetiva”, assim a abordagem qualitativa enfatiza a perspectiva do
individuo que esta sendo estudado, para que seja possivel a obtencdo de informacges a partir
dessas perspectivas para a interpretacdo do ambiente em que o problema se encontra.

Gil (2002) classifica a pesquisa em trés grandes grupos: o primeiro seria a exploratoria,
guando o objetivo é proporcionar maior familiaridade com o problema para torna-lo mais
explicito ou possibilitando a construcdo de hipdteses, tendo como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou estimular o surgimento de intui¢fes. O segundo seriam as pesquisas
descritivas, quando o objetivo principal € a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacdo entre varidveis, estudando um grupo
ou levantando opinides, atitudes e crencas de uma populagdo, ou a associacdo entre variaveis.
O terceiro séo as pesquisas explicativas, que buscam identificar fatores determinantes ou
contribuem para a ocorréncia de fendmenos através do aprofundamento do conhecimento da

realidade, explicando a razdo e/ou 0 motivo.

Para Marshall e Rossman (1995), uma pesquisa exploratoria descritiva € uma pesquisa
que pretende investigar fendbmenos pouco compreendidos, identificando variaveis relevantes
gue possibilitem gerar hipbteses e possibilidade para estudos e pesquisas futuras, visando criar

documentos que colaborem com informagdes do fenémeno de interesse.
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Levando em consideracéo as classificacfes da pesquisa descritas acima, entende-se que
a pesquisa deste estudo se classifica como exploratdria-descritiva, observacional, transversal,
amostral ndo-probabilistica.

O processo metodoldgico utilizado foi resumido em 5 fases principais: Inicio,
Arcabouco Teorico (fundamentacédo), Instrumentos e protocolos, Coleta de dados e Analise de

dados.

A fase inicial contempla a questdo de pesquisa, definicdo dos objetivos principal e

especificos que norteiam o estudo.

Para sustentacdo e melhor entendimento do assunto, foi elaborada uma pesquisa
bibliografica dos principais temas envolvidos que sdo: transformacao digital, empresas digitais,
metodologias ageis, modelos de negécios, plataformas digitais e ecossistemas digitais, o0 que
compde a fase do levantamento do arcabouco tedrico (fundamentagéo).

De acordo com Marconi e Lakatos (2007), a pesquisa bibliogréafica contempla toda a
bibliografia publicada do tema em questdo com a finalidade de colocar o pesquisador em

contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto.

A pesquisa bibliografica é realizada tendo como base materiais, livros e artigos
cientificos, ja publicados referente ao tema escolhido (GIL, 2002). Para essa etapa, foram
consideradas bases de conhecimento cientifico nacionais e internacionais como Web of

Science, Elsevier, IEEE, dentre outras, além de livros e outros sites de informacdes.

A fase de instrumentos e protocolos descreve a forma e quais mecanismos usados para
construcdo e coleta dos dados empiricos, no caso as fontes de informacdo foram entrevistas
com perguntas abertas com roteiro semi-estruturado que se encontra no Anexo | e para obter
dados das empresas atuais e suas caracteristicas, uma survey explanatéria com perguntas abertas

e fechadas direcionada para pessoas das areas de T, neg6cios e/ou donos de empresas.

Uma survey, de acordo com Miguel (2012), tem como objetivo principal colaborar com
a expansdo dos conhecimentos em uma area particular, através de coleta de dados sobre
individuos, ambientes e sistemas relacionados em torno do tema, gerando uma amostra de

forma que se possa extrair conclusdes sobre o fenbmeno investigado.

De acordo com Forza (2002), pode-se classificar uma survey em trés tipos principais:

exploratdrias, explanatoria ou descritiva.
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As exploratdrias sdo consideradas como no inicio das pesquisas de um fenémeno,
quando o objetivo é obter pontos relevantes de um tdépico e proporcionar base para outros
estudos mais aprofundados sobre o tema.

As explanatorias ou confirmatorias seriam quando o conhecimento desse assunto se
estruturou em uma forma tedrica, usando conceitos, modelos e proposic¢des solidas e a pesquisa

sera concebida para testar a adequacéo dos conceitos ja desenvolvidos do fenémeno.

As descritivas sdo concebidas para entender a relevancia de certo fendmeno e descrever

a distribuicao desse fendémeno na populacéo.

As entrevistas ocorreram com o0 intuito de validar os conceitos e argumentos
apresentados na fundamentacéo tedrica levantada, garantindo que todos os principais topicos
fossem abordados e posteriormente auxiliar na elaboracao do questionario para as empresas.

Foram entrevistados 3 (trés) consultores especialistas em Transformacdo Digital
atuantes na area através de consultorias para empresas de diversos portes. As entrevistas
ocorreram entre Outubro e Novembro de 2018 e foram transcritas utilizando o software Atlas e

estudadas utilizando a analise de conteudo.

O primeiro especialista entrevistado trabalha em uma empresa multinacional indiana
possuindo suas atividades principais com foco técnico em TI e service design. A empresa
buscou adquirir outras empresas complementares que trouxessem uma visdo mais consultiva
para entender, ndo apenas a questdo tecnoldgica, mas o negécio como um todo, suportado por
essas tecnologias, permitindo atender o ciclo todo para a uma verdadeira transformacao digital.
Atende empresas que procuram uma renovagao ou uma disrupgao, em alguns casos empresas

tradicionais que buscam se atualizar.

O segundo especialista entrevistado trabalha em uma empresa multinacional brasileira
que nasceu como consultoria em software e hoje atua principalmente com transformacao
digital. Alguns clientes vém oriundos da consultoria de software estendendo os projetos visando
uma evolucdo para uma verdadeira transformacgdo digital, outros ja& vem decididos para a

mudanca integral para o digital.

O terceiro especialista entrevistado trabalha em uma empresa multinacional americana,
gue possui diversos negdcios em multiplas areas, inclusive auxiliando empresas com
ferramentas e processos para realizacdo da Transformagdo Digital. Também atua como

professor na area de inovagao.
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O instrumento principal de organizacéo e extracdo das informacdes escolhido € a analise
de conteudo realizada na transcri¢cdo das entrevistas com roteiro semiestruturado, junto aos

especialistas.

Bardin (1977) descreve a analise de conteddo como uma técnica de analise das
comunicacdes, estudando o contexto do que foi exposto nas entrevistas ou observado pelo
pesquisador, e classificado o material em grandes assuntos ou categorias, auxiliando na
compreensdo profunda do material exposto. Para a autora, a analise de conteddo possui 0s
seguintes objetivos: a ultrapassagem da incerteza, esperando com este método ver com mais
clareza o conteudo dos materiais, e 0 enriquecimento da leitura, trazendo a partir da analise

minuciosa, informagdes relevantes e mais esclarecedoras.

A autora também apresenta uma proposta de analise que pode ser dividida em: pré-
andlise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados.

O material deve ser organizado, selecionado e eventualmente formuladas hipoteses que
podem ser confirmadas ou refutadas no decorrer dos estudos. Devem-se seguir algumas regras,
que séo a da exaustividade: o assunto deve ser esgotado sem omissdes. A representatividade,
ou seja, uma amostra que represente o universo escolhido, a homogeneidade, assuntos
relacionados ao mesmo tema e coletados usando técnica e individuos similares ou equivalentes,
a pertinéncia, escolha de documentos relacionados com o objetivo da pesquisa e exclusividade,

0 elemento nédo deve ser classificado em mais de uma categoria.

A autora em um dos métodos sugere uma leitura geral e codificam-se os dados
(frequéncia absoluta ou relativa), que é uma escolha das unidades de registro, seja em palavra
ou frase. Deve-se analisar a frequéncia em que essas unidades de registro aparecem, e uma

categorizacao e esquematizacdo para entendimento da sua relevancia perante o assunto.
Uma sequéncia similar foi utilizada no processo desta pesquisa, compondo em:
- Leitura geral das entrevistas;
- Categorizacao dos itens essenciais para o estudo em dominio, subcategoria e categoria;
- Analise da frequéncia e relevancia dentro do material;
- Identificacéo e correlacionamento com a literatura académica nacional e internacional.

Os dados obtidos da analise de contedido apresentam-se alinhados com a fundamentagéo

tedrica. As categorias: Dificuldades, Processos e Tecnologias oferecem uma visdo das
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caracteristicas, enquanto a categoria Modelo de Negdcios vai ao encontro das peculiaridades
da estratégia, fazendo referéncia ao framework apresentado por Kuebel & Zarnekow (2014)
que identifica a proposta de valor, arquitetura, rede e finangas como os "principais elementos a
serem examinados na concepg¢do, analise e avaliacdo de modelos de negécios” (AL-DEBEI,
AVISON, 2010).

A andlise do contetdo das entrevistas gerou alguns temas conforme Quadro 3:



Quadro 3: Analise de conteido das entrevistas com especialistas.

Dominios

Subcategorias

Categorias

Cultura

Expertise

Skill

Know-how

Competéncias

Conhecimento

Gestores

Pessoas

Recursos especializados

Nivelamento

Competéncias, Adaptacdo de processos e Cultura

Dificuldades

Lean

Scrum

desenvolvimento de software

Processos

Metodologias ageis

Processos

midias digitais

10T (Internet of Things)

Internet

TV digital

Tecnologia da Informacéo (TI)

Plataformas digitais

E-commerce

Tecnologias

Tecnologias
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Tecnologia

Video

transformacéo digital

Segmentacao

Diferenciacéo

Vantagem

Preco

Proposta de valor

Redes sociais

10T

Provedor

Feedback

Arquitetura de valor

Papeis

Patrocinador

Parceiro

clientes internos

Rede de valor

custos

Receita

Gerenciamento de valor

Modelo de Negocios

Fonte: Resultado da pesquisa
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Através da analise de contedtdo como metodologia para analise sistematica dos dados,
serd possivel captar de forma estruturada, dados relevantes para o assunto de interesse,
permitindo organizar e buscando compreender com mais objetividade e clareza, caracteristicas,

estruturas, tendéncias e modelos por tras de fragmentos de mensagens obtidos das entrevistas.

Essa técnica utiliza-se de elementos qualitativos, oriundos da analise do contexto
elaborado e elementos quantitativos, na contagem dos elementos na anélise da frequéncia,
auxiliando identificar valores subjacentes e, as vezes, pouco perceptivel em uma anélise

simplificada.

Para a coleta dos dados através da survey, foram solicitados a 20 pessoas relacionadas
com tecnologia da informacéo, negdcios e/ou donos das empresas respostas de acordo com sua

visdo da empresa. Nos gréficos 1 e 2 vemos o perfil dos respondentes:

Gréfico 1: Género

EH mM

Fonte: Resultado da pesquisa.

Gréfico 2: Cargo

M Analista ® Consultor ® Sécio Coordenador M Especialista
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Fonte: Resultado da pesquisa.

No Gréfico 3 sdo apresentadas as areas de atuacao das empresas:

Gréfico 3: Area de atuagéo

HBanco M Construgdo Civil mConsultoria ®Industria M Servigos M Telecom

Fonte: Resultado da pesquisa.
O Grafico 4 mostra 0 % de empresas nascentes digitalmente, ou seja, que ja tenham na
sua concepcao conceitos de empresa digital ou empresas tradicionais que estejam se adaptando

ou que fornecam servigos para outras empresas em sua transformacéo digital.

Gréfico 4: Tipo da empresa.

M Digital m Tradicional

Fonte: Resultado da pesquisa.
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Com isso é obtida uma amostra com diversidade e visdes diferentes, possibilitando
trazer dentro do contexto digital, direcionamentos e conceitos que nos tragam evidéncias

empiricas para aprofundamento no tema.

Ap0s coletados os resultados da survey, atinge-se a fase de fechamento, em que se faz a

complementacdo tedrica e as contribui¢des do estudo na area.

Quadro 4: Resumo dos procedimentos metodoldgicos

Fase do Objetivo/assu | Método/Procedimento
Procedimento nto

Metodologico

Inicio Questéo de pesquisa Uma vez que a criagdo de valor se torna
peca protagonista dentro do contexto
digital, quais sdo as formas que as
empresas estdo adotando dentro de seus
modelos de negédcios para colocar isso em
préatica, criando, entregando e
consequentemente agregando valor para

seus clientes?

Definicdo do objetivo | Construir  um  arcabougo  tedrico
principal consolidado em bases nacionais e
internacionais de empresas e plataformas
digitais e verificar como as empresas

digitais estdo atuando no mercado.

Definicéo do(s) 1. Como séo as visOes relacionadas a
objetivo(s) adaptacdo a esses conceitos de
especifico(s) empresas digitais;

2. Caracteristicas  inerentes  ao
processo de transformagdo digital
das empresas ja existentes para

adaptacao neste novo cenério.
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3. Como séo estruturados os modelos
de negocio, as tecnologias e as
ferramentas para canalizar em uma
proposta de valor percebida pelo
usudrio enfatizando a criagdo de

valor neste novo cenario;

Arcabouco Teorico

Transformacgéo Digital

Pesquisa bibliografica

(fundamentagdo) Empresas Digitais Pesquisa bibliogréfica

Metodologias Ageis Pesquisa bibliografica

Modelo de negdcio Pesquisa bibliografica

Plataformas Digitais Pesquisa bibliogréfica
Instrumentos e | Instrumento e | Entrevista com perguntas abertas e roteiro
protocolos protocolo para o Piloto | semi-estruturado com especialistas em

empresas e transformacao digital.

Instrumento e
protocolo para

pesquisa empirica

Montagem da survey com roteiro

estruturado de perguntas abertas e

fechadas

Coleta de dados

Survey com gestores e

técnicos

20 empresas digitais nascentes ou

existentes

Analise de dados

Analise de contetdo no
Piloto

Comparar os dominios das entrevistas

com o arcabouco tedrico

Analise na pesquisa

empirica

Comparar as respostas da survey com a

literatura

Atingindo 0

fechamento

Saturacdo tedrica se

possivel

Finaliza o processo de pesquisa quando a
melhoria

marginal é pequena

Fonte: Resultado da pesquisa.



Figura 8: Fluxograma da metodologia de pesquisa.

Inicio

v

Arcabouco tedrico

Entrevistas com
Especialistas

sim

Tépicos
novos?

Andlise de
conteldo

A

Elaboracédo do
questionario

l

Pesquisa de campo

Analise dos dados

Fonte: Resultado da pesquisa.
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3 RESULTADOS E ANALISES

Para muitos autores (BURTON, 2018; DORNER & EDELMAN, 2018; ISMAIIL et al.,
2018), as empresas que querem sobreviver no mercado devem realizar acGes para transformar
seus negdcios para a Era Digital. Com isso, muitas empresas ja estdo trabalhando e buscando
se reinventarem investindo em sua Transformacgdo Digital. Nesta pesquisa essa Visdo se
confirma através das respostas obtidas. H& 30% dos negdcios nas plataformas digitais,
possuindo grande parte do seu relacionamento através de um meio digital e 55% sdo empresas
tradicionais ja realizando a transformacdo digital, seja implantando novos canais, mudando seus

produtos e/ou servicos, revendo seu modelo de negécio.

Gréfico 5: Definicéo do negdcio.

5) Defina como € o seu negdcio:

b) Tenho um negédcio tradicional com
compra e venda offline por canais
tradicionais e o online E pouco expressivo
no negaocio.

a) E baseada em uma plataforma digital, ou
seja, meus clientes e parceiros se
relacionam comigo atraves de um

aplicativo, site, ou outro meio digital.

et -
realizando uma transformacgao digital nela.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: Resultado da pesquisa.

A Transformacgdo Digital requer mudanca em diversas &reas e um investimento em
novas tecnologias, de acordo com a importancia que a tecnologia vem adquirindo nas empresas.
Muitas empresas de diversos setores vém considerando a TI como pertencente ao “core

business” da empresa, presente em todas ou na maioria das areas.
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Grafico 6: Uso da tecnologia.

14) Como se da o uso da tecnologia na sua
empresa’?

b) E terceirizada no negécio, serve de apoio - 15%
’ . . . (]
as areas principais

c) E apenas de apoio porém estou . 5%
estruturando para expandir meus negdcios °

a) A tecnologia E central no meu negécio _ 65%

d) E pouco utilizada no meu negécio - 15%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: Resultado da pesquisa.

65% das empresas consideram tecnologia como objeto central da empresa e 75%
utilizam tecnologia em todas as areas, isso mostra a importancia que a tecnologia vem

adquirindo para 0s negécios.

Gréfico 7: Areas x tecnologia.

15) Quais areas utilizam tecnologia?

b) Administrativo/Produtivo. Ex: ERP, bancos I ohs
etc ?

a) Marketing com as vendas, branding e pos- - 20%
vendas. Ex: MA-dias sociais °

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Resultado da pesquisa.
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O modelo de negdcio se torna essencial para empresas no contexto digital pois expde de
forma clara as informacdes essenciais para suportar as decisdes e tomada de decisdo em um
ambiente dinamico e com foco na criagdo de valor para 0s usuarios.

O conceito de modelo de negdcio sustentado por Osterwalder e Pigneur (2010) descreve
como a ldgica de criacdo, entrega e captura valor na visdo de uma organizacao, traduzidos
através de nove componentes basicos segregados em quatro areas principais, negocios, clientes,
infraestrutura e financeiro:

« Segmento de clientes: define os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes que uma
empresa busca alcancar e servir;

« Proposta de valor: agregacgdo ou conjunto de beneficios oferecido aos clientes;

« Canais: forma e meios com que a empresa se comunica e alcanga seus Segmentos de
Clientes para entregar uma Proposta de Valor;

* Relacionamento com clientes: estabelece os tipos de relacdes com seus Segmentos de
Clientes;

* Fontes de receita: representa a remuneracdo gerada pelo Segmento de Cliente pela
entrega do valor;

« Recursos principais: recursos necessarios para fazer o Modelo de negécio funcionar;

« Atividades-chave: descreve as a¢fes mais importantes que uma empresa deve realizar
para fazer o modelo de negdcio funcionar;

« Parcerias Principais: rede de principais fornecedores e parceiros;

« Estrutura de Custos: relacionada a todos os custos envolvidos na operacao.

A idéia do modelo de negdcios encontra-se na percepcao das empresas surgindo quando
a questdo € a respeito da segmentacao de clientes, questdes relacionadas aos parceiros, clientes
e patrocinadores, valor agregado ao cliente e aos parceiros, fontes de receita e custos e a
estratégia junto ao cliente, porém ha uma certa confusdo em relacdo ao conceito de algumas
caracteristicas, como por exemplo, segmento de clientes, parceiros e proposta de valor.

Na questdo para identificagdo do segmento de clientes, o conceito foi confundido com a

area de atuacdo, como por exemplo: Construcdo, Entretenimento e Telecom, Automotivo.
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Quadro 5: Segmento de clientes

1) Qual € o seu segmento de clientes ? Segmento de cliente é o tipo de cliente-alvo que

a empresa foca atingir.20 responses

Construcao

Entretenimento e Telecom

Compradores de imdveis que utilizam financiamento imobiliario como forma de
aquisicao.

Cliente corporativo (brindes)

Adulto +

Todos os segmentos, porém ofertando produtos direcionados para cada grupo de perfil
de clientes

BtoB

Corporativo

Industria Alimentos

Varejo, uniclass, personnalite, empresas, corporate

Automotivo

Bens de Capital - Equipamentos

Classe C

Bens de consumo

Financeiro

Todos segmentos

Leitores de noticias

Micro e pequenas empresas

Escolas

Pequenas e médias empresas.

Fonte: Resultado da pesquisa.

Quanto ao o valor entregue, nota-se que ha uma certa confusdo com a atividade fim, nas

respostas: entretenimento, servi¢cos bancéarios, atendimento e tecnologia.

Quadro 6: Valor entregue aos clientes.

3) Qual € o principal valor entregue ao seu segmento de clientes ?

20 responses

Habitac&o boa e barata

Entretenimento

Apoio especializado durante o processo de financiamento, com grande apoio
tecnologico.

Exposigédo da marca com requinte e qualidade
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Experiéncia

Servicos bancarios

Massificacdo dos dados de maneira simples

Conectividade

Seguranca Alimentar

Atendimento e tecnologia

Veiculos seguros e de alta qualidade

Insites e sugestdes de transformacéo digital e automacao industrial

Acesso internet

Satisfacédo

Inovacao

Solugbes para seus negdcios

Idoneidade de contetido

Facilidade de gerenciamento com as ferramentas por nds implantadas.

Economia de tempo recursos e mais foco no negocio

Confiabilidade com preco justo.

Fonte: Resultado da pesquisa.
Gréfico 8: Tipo de estratégia com cliente
12) Seu negdcio se propde qual a estratégia com cliente ?
Todas as alternativas  [JJJ} 5%

¢) Foco - atendemos um nicho especifico de clientes - 10%

b) Diferenciagdo - Temos um produto diferenciado _ 70%

a) Custo - Temos o prego mais baixo que a - 15%
A . (]
concorréncia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Resultado da pesquisa.

Na questdo do conceito de parceiros também ha uma confusdo com o papel do

fornecedor.

Quadro 7: Principal parceiro.
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2) Quem ¢é o principal parceiro ?

19 responses

Depdsitos

Globosat

Os bancos

Dimone Chocolates, embalagens CM

Transporte

Financeiras e corretoras

Google

Empresas de Telecom

Empresas afiliadas como Rede, Porto Seguro, Deca...

Concessionarias e fabricantes de pecas e acessorios

Sou consultor

Nenhum

N/A

AWS

Amazon, Microsoft

Editores s jornalistas

Freelancers

Motoboys autdnomos

Fonte: Resultado da pesquisa.

Grafico 9: Conceito de parceiros.
13) Seus parceiros sao:
d) Respostaaeb . 5%
c) Ndo tenho parceiros. . 5%
b) Empresas ou pessoas que agregam servigos ou
produtos vinculados ao meu negdcio.
a) Considero alguns dos meus fornecedores parceiros _ 5dog
pois sdo envolvidos nas decisGes da empresa. ?
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: Resultado da pesquisa.

Quadro 8: Principal valor entregue ao seu parceiro.
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4) Qual é o principal valor entregue ao seu parceiro ?

20 responses

Confiabilidade

Receita $$$

Né&o entendi a pergunta

O parceiro pode focar em sua atividade principal e reduzir as preocupagdes com o

financiamento.

Confianga e cumplicidade

Conforto

Case de sucesso.

Marca

Veiculos rentaveis, atrativos e competitivos.

Nada a declarar

Nenhum

Satisfacéo

Adeséo das tecnologias

Difundir suas solugdes

Remuneragéo superior

Selecdo rentavel dos projetos

Parceria para crescimento

Servigos com demanda constante.

Fonte: Resultado da pesquisa.

Grafico 10: Relacionamento com parceiros.

10) Como é o relacionamento com Parceiros da
empresa:

Nao sei dizer - 5%
o/ I 10%
b) Distante - 10%

0% 10% 20%

Fonte: Resultado da pesquisa.

80%
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O conceito e a visdo referente ao patrocinador ndo séo claros, com 30% de respostas
N/A.

Gréfico 11: Relacionamento com patrocinador.

8) Como é o relacionamento com patrocinador da
empresa:

avs I -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: Resultado da pesquisa.

As estruturas de custo e receita estdo claras para a maioria das empresas mas ainda a

parte de custos permanece desconhecida ou ndo é clara para 45% das empresas:

Gréfico 12: Precificagéo.

16) Sua forma de precificacdo é:

b) Fixa e clara com raras excegdes . 10%
a) Variavel (com a demanda, tipo de cliente,
_ 90%
negociacgdo, etc)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Resultado da pesquisa.
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Grafico 13: Estrutura de custos.

17) Sua estrutura de custo:

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: Resultado da pesquisa.

Os modelos de negocio de empresas digitais apontam um relacionamento estreito com
os clientes, visto que o foco maior é a criacdo do valor e o atendimento das suas necessidades.
A presenca da Transformacdo Digital também pode ser identificada com a importancia da

participacao ativas dos clientes e a proximidade com as empresas.

Gréafico 14: Relacionamento com cliente..

11) Como é o relacionamento com Clientes da
empresa (pré-vendas e pds-vendas):

ana [ s%
b) Distante _ 20%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Resultado da pesquisa.



65

Essa proximidade requer atendimento mais agil das estruturas tecnologicas e isso se da
com o uso das Metodologias &geis na empresa.

As metodologias &geis surgem como uma forma de flexibilizar a estrutura para o
atendimento as necessidades dos clientes no cenario de mudanca constante com qualidade e
rapidez.

As metodologias ageis iniciaram como uma proposta de mudanca para projetos de
desenvolvimento de software, porém o mercado identificou grandes beneficios gerados pela
forma de tratamento dos problemas e expandiu a possibilidade do seu uso para as demais areas
da empresa. Nas respostas fornecidas, ha uma alta demanda no uso da metodologia e 70%
indicam que € utilizada em algumas areas/projeto e 0% utilizam somente nas &reas de

desenvolvimento.

Gréfico 15: Metodologias Ageis.

7) Voce utiliza Metodologia ageis no seu negécio ?

d) N&o utilizo - 10%
a) Sim, em todas as areas - 20%

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Resultado da pesquisa.

H& uma preocupacao com os funcionarios em relacdo ao treinamento com novas
plataformas.
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Grafico 16: Treinamento para o uso das novas plataformas.

18) Os seus funcionarios sao treinados para o uso das novas
plataformas?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Resultado da pesquisa.

Tanto os especialistas nas entrevistas, como a literatura, ddo bastante énfase, quanto as
dificuldades na questdo cultura, adaptacdo dos processos e recursos capacitados. Nesta survey,
esses itens totalizam 90% das respostas. Este resultado demonstra que as empresas também
possuem essas dificuldades para a realizagdo da Transformacao Digital:

Gréfico 17: Dificuldades para transformacéo digital dos negécios.

6) Quais as maiores dificuldades para uma transformacao
digital dos negdcios ?
Outros [ 5%

d) Adquirir e incorporar tecnologias [l 5%

c) Adaptar os processos da empresa | 40%

b) Encontrar pessoas capacitadas no contexto digital [ NG 10%

a) Migragdo da cultura da empresa do tradicional para o I 2o
0

digital
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fonte: Resultado da pesquisa.

CONSIDERACOES FINAIS
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A Transformacéo Digital encontra-se presente no dia-a-dia e com a expanséo do
desenvolvimento das tecnologias nas mais diversas areas, ela tende a continuar
crescendo e tornando-se cada vez mais obrigatdria. Envolve mudancas nas liderancas,
novos modelos de negdcios e cada vez mais seu uso para melhorar a experiéncia dos
clientes.

Com a pesquisa realizada com as empresas, percebe-se a mudanca de diversos
paradigmas, e os esfor¢os concentrados de recursos para atender a dindmica do mercado
e as necessidades dos clientes com mais rapidez e qualidade.

Uma grande parte das empresas estdo se preparando digitalmente, colocando em
pratica a Transformagcao Digital para permanecerem vivas e acompanharem a evolugdo
das tecnologias e as mudancas constantes de comportamento.

Também cada vez mais a area de Tecnologia da Informacdao é considerada como
principal nos diferentes segmentos, mostrando que as empresas estdo migrando ou
adaptando seus negdcios para as novas tecnologias, com a predominancia do digital.

Ferramentas como as metodologias &geis estdo sendo adotadas, pois trazem para
dentro da organizacdo e para as areas de projeto e desenvolvimento, a agilidade
necessaria, desburocratizando e priorizando a visdo do cliente através de estruturas
dedicadas.

A importancia dessas metodologias é possuirem o foco no cliente e serem
utilizadas ndo apenas nas areas de desenvolvimento de software, &rea que iniciou o
conceito, mas em varias areas da empresa. Com isso mais uma vez ha a adequacgédo dos
processos geral da empresa para essa nova visdo com foco na agregacdo de valor para
o cliente.

Em relacdo aos modelos de negdcios das empresas, a visao esta presente porém
h& uma certa confusdo de conceitos, caracteristica alertada nas entrevistas com 0s
especialistas e comprovadas na Survey com as empresas.

Quanto a segmentacdo de cliente, muitas empresas ainda entendem como area
de atuacdo e ndo como uma estratégia de nicho.

A proposta de valor é vista como item obrigatorio, porém a confuséo acontece
em relacédo a atividade fim e o valor agregado ao cliente. Por exemplo, a atividade fim
do Uber é fornecer um aplicativo de transporte de passageiros, porém nao é essa a

proposta de valor que ele oferece e sim, conectando motoristas a passageiros, a
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conveniéncia para 0 passageiro de ser o motorista particular de qualquer pessoa ou de
com um toque ir para qualquer lugar e para 0 motorista, a oportunidade de ganhar
dinheiro com a flexibilidade de escolha de quando e por quanto tempo ele quiser
(PAYNE et al., 2017)

Outro tdpico que gera davidas € em relacdo ao conceito de parceiro. Apesar do
conceito estar claro para as empresas, apontado pela maioria nas respostas do que seria
0 parceiro para as empresas, devido a estrutura e visdo tradicional, poucas empresas
possuem parceiros, como é o caso dos motoristas do Uber ou dos anfitrides no Airbnb.
Essa figura aparece em estruturas que ja utilizam Plataformas Digitais.

Ainda dentro dos conceitos do modelo de negécios, a questdo da precificacdo e
receita é clara para as areas das empresas mas 0s custos ainda nao séo divulgados.

Para a realizacdo da Transformacéo Digital das empresas, € senso comum entre
a literatura, especialistas e empresas que a questdo cultural e adaptacdo dos processos
sdo os grandes obstaculos a serem ultrapassados.

Houve apenas representantes de empresas que atuam no Brasil e o resultado da
survey encontra-se alinhado com a literatura nacional e internacional pesquisada e com
as indicacOes dos especialistas, mostrando que nao apenas as empresas brasileiras mas
o mundo todo caminha para a digitalizacdo dos negdécios e enfrentam 0s mesmos
problemas.

Para continuidade dos estudos, sugere-se que sejam aprofundados os estudos nas
empresas e sua evolucdo em relacdo ao processo de Transformacéo Digital para indicar
quais as areas das empresas encontram-se mais avancadas digitalmente, quais as
atividades possuem mais adesdo, especificando por segmentos e setores e suas
principais iniciativas, de forma a colaborar com aquelas que ainda ndo atingiram essa

maturidade, dando exemplos do que existe encontrar no ambito empresarial.
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APENDICE | - ESTRUTURA PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

Plataformas
Ecossistemas

1- Empresas digitais

Proposta de valor para cliente
Proposta de valor para parceiro

2- Proposta de valor

Controle sobre tecnologia
Controle sobre clientes

3- Arquitetura

Patrocinador
Fornecedor
Parceiro
Cliente

4- Rede

Estrutura de custos
Receita

5- Finangas

Iniciativas
Importancia
Cultura
Tecnologia
Recursos

6- Transformacéo
digital




APENDICE Il - QUESTOES DA SURVEY

Empresas e transformacao digital

* Required

Email address *

1) Qual é o seu segmento de clientes ? Segmento de cliente é o
tipo de cliente-alvo que a empresa foca atingir.

2) Quem é o principal parceiro ?

3) Qual é o principal valor entregue ao seu segmento de clientes
?

4) Qual é o principal valor entregue ao seu parceiro ?

5) Defina como € o seu negécio:

O a) E baseada em uma plataforma digital, ou seja, meus clientes e parceiros
se relacionam comigo através de um aplicativo, site, ou outro meio digital.

b) Tenho um negécio tradicional com compra e venda offline por canais
tradicionais e o online € pouco expressivo no negocio.

O c) Tenho um negocio tradicional e estou realizando uma transformagao
digital nela.

Other:

6) Quais as maiores dificuldades para uma transformagéao
digital dos negécios ? A transformagéo digital de um negécio
significa discutir diversos tipos de transformagao do negdécio.
Os produtos e servigos devem sofrer uma verdadeira revolugéo,
introduzindo ou adaptando servigos de valor agregado, usando
novas tecnologias para gerar um impacto direto sobre a
apresentagao de resultados e na experiéncia do cliente,
tornando isso uma das diretrizes principais da empresa. Canais
e processos também se transformarao e a necessidade de
procurar novos modelos e fluxos de receita com base em
exigéncias dos clientes se tornara necessaria e,
consequentemente, sera obrigatério mudar a cultura interna da
empresa para incluir o “digital” no coragdo de tudo o que é feito
(LLORENTE, 2016).

(O a) Migragéo da cultura da empresa do tradicional para o digital
O b) Encontrar pessoas capacitadas no contexto digital

O c) Adaptar os processos da empresa

O d) Adquirir e incorporar tecnologias

QO other:

7) Voce utiliza Metodologia ageis no seu negécio ?

(O a) Sim, em todas as areas

O b) Sim, em algumas areas/projetos

O c) Sim, somente nas areas de desenvolvimento
(O d) Nao utilizo

O other:

8) Como é o relacionamento com patrocinador da empresa:

QO a) Participagdo ativa
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() b) Distante
Q dnNA
(O other:

9) Como é o relacionamento com Fornecedores da empresa
(Empresas que fornecem a infraestrutura tecnoldgica):

Q) a)Participagéo ativa
(O b) Distante
QO dyN/A

O Other:

10) Como é o relacionamento com Parceiros da empresa:
(O a) Participagéo ativa

(O b)Distante
O d)NA
(O other:

11) Como é o relacionamento com Clientes da empresa (pré-
vendas e pds-vendas): *

O a) Participagao ativa
(O b)Distante

O dyna

(O other:

12) Seu negdcio se propde a diferenciagéo do cliente por: *
O a) Custo — Temos o prego mais baixe gue a concorréncia

O b) Diferenciagdo - Temos um produto diferenciado

O ¢) Foco - atendemos um nicho especifico de clientes

O d)Nao sei

(O other:

13) Seus parceiros sdo: *

D a) Considero alguns dos meus fornecedores parceiros pois sdo envolvidos
nas decisdes da empresa.

b) Empresas ou pessoas que agregam servicos ou produtos vinculades ao
meu negocio.

O
c) Nao tenho parceiros.
O« p
[J other:
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14) Como se da o uso da tecnologia na sua empresa: *

[:] a) A tecnologia é central no meu negécio
C] b) E terceirizada no negécio, serve de apoio as areas principais

D c) E apenas de apoio porém estou estruturando para expandir meus
negocios

D d) E pouco utilizada no meu negécio

[J other:

15) Quais areas utilizam tecnologia: *

D a) Marketing com as vendas, branding e pos-vendas. Ex: Midias sociais
[ b) Administrativo/Produtivo. Ex: ERP, bancos etc

[ c) Todas

[J d) Nenhuma

[ other:

16) Sua forma de precificagéo é: *

(O a) variavel (com a demanda, tipo de cliente, negociagéo, etc)
(O b)Fixa e clara com raras excegoes

O c)Nao sei

QO other:

17) Sua estrutura de custo: *

(O a)Naoéclara
(O b) E bem clara e facilmente identificavel
O a)Naosei

O other:

18) Os seus funcionarios s&o treinados para o uso das novas
plataformas? *

O s
O Nao
QO other:

)% Send me a copy of my responses.

SUBMIT



