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DIFICULTADORES E FACILITADORES DA TRANSFORMACAO DE MODELOS
DE NEGOCIOS TRADICIONAIS PARA MODELOS DE NEGOCIOS DIGITAIS

Objetivo do estudo
O objetivo contempla identificar como ocorre a transformacéo digital por meio do mercado de lavanderias, estendendo-se e a
luz do modelo de negdcios digital MIT CISR nas empresas prestadoras de servicos.

Relevancia/originalidade
A incipiente literatura e a crescente necessidade das empresas de servigos se adaptarem a transformagio digital.

Metodologia/abordagem
O estudo caracteriza-se como qualitativo exploratdrio. Para as andlises utilizaram-se técnicas entrevista e triangulagcdo dados. A
amostra obtida foi de 4 empresas prestadores de servigos do setor de lavanderias.

Principais resultados
Como resultado identificou através do modelo que ambas as empresas estdo no modelo Modular Producer visam oferecem
produtos ou servicos plug and play que podem adaptar a qualquer nimero de ecossistemas.

Contribuicdes teéricas/metodolégicas

As empresas se mostram com fortes caracteristicas de um DBS da dimensdo Modular Producer de acordo com o modelo de
Weill e Woerner (2018), ambas oferecem produtos ou servigos plug and play que podem adaptar a qualquer nimero de
ecossistemas sdo produtores modulares, inovam constantemente seus servigos e assegurar que suas ofertas sejam melhores
opc¢des disponiveis, com prego certo.

Contribuigdes sociais/para a gestao

A contribui¢do para gestdo se mostra que tém que decida quais aplicativos de quais fornecedores usar, qual drea de negdcios se
beneficia mais com a troca para essa nova tecnologia, se a transi¢do deve ser implementada em etapas e assim por diante.
Frequentemente, escolher a melhor solugdo requer uma experimentagdo extensiva em pegas interdependentes. Se cada deciséo
precisa passar por vdrias camadas de gerenciamento para avangar, os erros ndo podem ser detectados e corrigidos rapidamente.
Além disso, para certas tecnologias digitais, o retorno ocorre apenas depois que uma parte substancial dos negécios mudou
para o novo sistema.

Palavras-chave: Dificultadores e Facilitadores, Modelo de Negécios Tradicional, Modelo de Negdcios
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DIFFICULTIES AND FACILITATORS IN TRANSFORMING TRADITIONAL BUSINESS
MODELS TO DIGITAL BUSINESS MODELS

Study purpose
The objective is to identify how digital transformation occurs through the laundry market, extending itself and the light of the
MIT CISR digital business model in service providers.

Relevance / originality
The incipient literature and the growing need for service companies to adapt to digital transformation.

Methodology / approach
The study is characterized as exploratory qualitative. Data analysis and triangulation techniques were used for the analyzes.
The sample obtained was from 4 service providers in the laundry sector.

Main results
As a result, he identified through the model that both companies are in the Modular Producer model aiming to offer plug and
play products or services that can adapt to any number of ecosystems.

Theoretical / methodological contributions

The companies show strong characteristics of a DBS of the Modular Producer dimension according to the model of Weill and
Woerner (2018), both offer plug and play products or services that can adapt to any number of ecosystems are modular
producers, constantly innovate their services and ensure that your offers are the best options available, at the right price.

Social / management contributions

The contribution to management shows that they have to decide which applications from which suppliers to use, which
business area benefits the most from switching to this new technology, whether the transition should be implemented in stages
and so on. Choosing the best solution often requires extensive experimentation on interdependent parts. If each decision needs
to go through multiple layers of management to move forward, errors cannot be detected and corrected quickly. In addition, for
certain digital technologies, the payoff occurs only after a substantial portion of the business has moved to the new system.

Keywords: Difficulties and Facilitators, Traditional Business Model, Digital Business Model
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1 Introducao
O modelo de negdcio deve ter a capacidade de utilizar integralmente servigos escaldveis

Rappa (2004), esse fato se dd devido a répida evolucdo da tecnologia de informacdo (TI),
subsidiando a era do conhecimento, como bem econdmico e mudanga de paradigmas
(Rodrigues, 2005; Chesbrought, 2007), também pode ser considerado como a “arquitetura”
definida pela organizacdo que estabelece os links para a criagdo de valor e os mecanismos para
sua captura, entrega e monitoramento Teece (2010).

Dessa forma, Foss e Saebi (2017), Swaminathan e Tayur (2003), Lee (2001), Salum
(2013) definem que um modelo de negdcio dindmico contribui para a criacdo de valor e a
geracdo de vantagem sustentdvel em ambientes de alta mudanca. Novas tecnologias digitais
segundo Ross, Beath e Sebastian (2017) agregam oportunidades revoluciondrias como ameagas
existenciais para empresas, cujo sucesso organizacional existente foi construido na economia
pré-digital, e a préxima etapa serd fundamentada na estratégia digital, a qual criard uma nova
experiéncia para o cliente.

Em complemento, Chesbrough e Rosenbloom (2002) descrevem que o modelo de
negocios é a combinagdo de seus produtos, servicos, imagem e distribui¢do e o que estd sob a
organizacdo de pessoas e a infraestrutura operacional para realizar o seu trabalho. Chesbrough
(2010) salienta que as empresas comercializam novas ideias e tecnologias por meio de seus
modelos de negdcios.

Diante desse contexto, e do quadro de mudangas tecnolégicas, as empresas precisam
transformar seus modelos de negécios mais rapidamente (Doz e Kosonen, 2010). Isso fomenta
alteracdes nos objetivos estratégicos das organizacdes para permitir a transformacdo digital e
como consequéncia a inovagdo para atender seus clientes e suportar a crescente forca
competitiva advinda da globalizacao (Bovet & Martha, 2001; Chesbrough, 2010; Teece, 2010).

Dessa forma, a questdo de pesquisa refere-se a: Como se dd a transformacao digital de
um negdcio tradicional e quais sdo seus dificultadores e facilitadores? Assim o objetivo
contempla identificar como ocorre a transformagdo digital por meio do mercado de lavanderias,
estendendo-se e a luz do modelo de negdcios digital MIT CISR nas empresas prestadoras de
servigos. Para isso serd elaborado um esquema tedrico interpretativo de conexao das relagdes
inter-organizacionais com a formagao dos constructos do modelo MIT CISR.

Na esséncia de modelo de negdcios a inovagado surge retratada nos principios e diretrizes

do modelo de Bovet e Martha (2001) o qual, propdem um framework conceitual estruturado

Anais do VIII SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 20 a 23/05/2020 1



V”I SINGEP 8TH INTERNATIONAL CONFERENCE

Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagao e Sustentabilidade

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317-8302

com base digital visando obter a maior satisfacdo, captacao de valor do cliente e a lucratividade

da empresa, estabelecendo esse contexto como Modelos de Negdcios Digital.

No entanto, a transformacdo digital para Weill e Woerner (2018) ocorre a partir da
mudanca de objetivos estratégicos organizacionais € que para isso 0s avancos tecnoldgicos
permitem o surgimento de novos modelos de negdcios baseados em uma economia digital. Com
base nesse universo, as novas légicas transacionais segundo Casadesus-Masanell e Ricart
(2010), tornam-se cada vez mais complexas visando acompanhar os avangos e a crescente
conectividade dos clientes.

Logo, esse fendmeno estimula um modelo inovador de gerenciamento como também
atribui mudancas importantes nos sistemas de crencas e de valores da organizacdo (Moreira &
Queiroz, 2007).

Referencial Teorico

O conceito de modelo de negdcio possui muitas defini¢des, pois retrata uma
ferramenta que explica como as organizacdes empresariais geram receitas (Timmers, 1998), e
como as relacdes dos atores do negdcio se tornam mais explicitas (Andersson et al.,2006).

Nesse entendimento foi desenvolvido o Quadro Conceitual com as principais
defini¢des sobre o conceito de Modelo de Negdcios conforme a visdo dos autores, sua
aplicacdo, valores e sua interacdo de posicionamento dentro da organizagdo. O quadro
conceitual estabelece diretrizes para o desenvolvimento de uma defini¢do mais abrangente
sobre o modelo de negdcios. O Quadro conceitual possui varias definicdes sobre modelo de
negocios, conforme a base de aplicacdo. Isto sugere que o termo ainda € difuso e estd em fase
de conceituagdo, apesar de sua importancia para os negdcios organizacionais (Magretta,2002;

Rappa, 2000;Rajala e Westerlund, 2005).

Quadro 1 — Quadro Conceitual Modelo de Negdcios

Quadro Conceitual

Autores Modelo de Negocios

E aestrutura dos fluxos de produtos, servicos e informacdes contendo a descri¢do dos vdrios atores
Timmers (1998) de negdcios e seus papéis bem como a descri¢do dos beneficios potenciais para os atores de negdcio

e descrigdes das fontes de receitas.

Mahadevan (2000) | Agrupamento dos fluxos organizacionais relacionados a logistica, valor e a receita da organizagado

Gangakhedkar et | E o método de fazer negdcios e gerar lucros com foco na sustentabilidade econdmica

al. (2000)

Venkatraman e | Estratégia que reflete a arquitetura de uma organizagdo virtual ao longo de trés vetores principais:

Henderson (1998) | interacdo com o cliente, configuragdo de ativos e conhecimento de alavancagem
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Stewart e Zhao | E a maneira de como a empresa visa obter lucros e sustentd-los ao longo do tempo.

(2000)

Zimmermann O Objetivo € desenvolver uma reflexdo sobre estrutura, processos, produtos e infraestrutura na

(2000) empresa
Modelo de negécios € uma cadeia de valor, diferentemente de uma rede de fornecimento tradicional,
inicia-se a partir das prioridades dos clientes e se alinha com os fornecedores para que satisfagam o
que os clientes desejam. Com isso, tem-se mais valor para o cliente que recebe sua demanda real de
forma répida, com mais confiabilidade, e tem-se também valor para os fornecedores, que passam a

Bovet e Martha . .

(2000) compreender exatamente a necessidade do cliente, e, por fim, tem-se valor para a empresa focal,
que € a responsdavel por gerenciar essa rede da forma mais rentavel justamente porque a empresa
assume esse papel de gerenciar a cadeia de valor, e para isso € indispensavel que ela compreenda
que a captura de valor depende de boas estratégias organizacionais e de que elas facam parte do
modelo de negécio da organizacio.

. Um modelo de negdcio descreve o design do contetido da transagdo, estrutura e governanga de modo

Amit e Zott (2001) . . _ o .

a criar valor por meio da exploracdo de novos negdcios e oportunidades.
Descri¢ao do negdcio que possibilita o estudo de sua estrutura, do relacionamento entre os

Applegate (2001) ) .
elementos estruturais, e de como ele responderd ao mundo real obtendo lucro
Descrito como aplicacdes de uma estratégia de negdcios, cujo objetivo final é a geracdo de valor

Andrade (2001) ) L L o
por meio da maximizagdo dos recursos e competéncias disponiveis.

Afuah e Tucci | E 0o método pelo qual cada empresa constréi e utiliza seus recursos criando valor aos seus clientes

(2001) e alcancar sustentabilidade econdmica em longo prazo

Lee (2001) E todo o sistema para gerar e entregar valor para os clientes e obter lucro na atividade
Definido como uma andlise da cadeia de valor que permeia a organizacdo como um todo e deve

Magretta (2002) identificar quem € o cliente; qual o valor para o cliente; como obter lucro e qual a 16gica econdmica
inerente.

E o método intermediador entre entradas técnicas e saidas econdmicas os quais descrevem como a
organizacao pretende criar valor no mercado, com a combinagao de seus produtos, servicos, imagem

Chesbrough e R _ . ) )

e distribui¢do. Para construg¢@o desse negdcio deve ser considerado o desempenho, o design do

Rosembloom (2002) . ) . o )
negdcio, ou seja, a proposta de valor pautada na arquitetura organizacional a fim de, gerar uma
proposta de valor para todos os envolvidos no negécio a fim de, obter vantagem competitiva

. O modelo de negécio é formado no nivel de mercado, por: (1) clientes; (2)concorrente; (3) oferta;

Hedman e Kalling o L . . _

(4) atividades e organizacdo; (5) recursos; e (6) fornecimento de fatorese insumos de produgdo (7)

(2003)
escopo da gestao.

E a forma de como a empresa gera dinheiro, por meio da definicdo de seu posicionamento na cadeia

Rappa (2004)
de valor
E a capacidade de renovacdo e adaptacio a novos contextos da organiza¢@o para criar valor por

. meio dos produtos e servicos, da sua estrutura organizacional, da alocac¢do de recursos e de seus

Luciano (2004) . ) ) ) oL ) o
processos de interacdo com parceiros e clientes, visando a criagdo de diferenciais e sua
sustentabilidade.

E a descri¢do da forma como uma empresa pode criar valor por meio do que propde aos seus

Lehmann-Ortega e| . o . .
clientes, da sua arquitetura de valor (incluindo os seus recursos e cadeia de valor interna e externa)

Schoettl (2005) R
e como pode capturar tal valor e converté-lo em lucro.
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Shafer et al. (2005)

E a representacdo das principais escolhas estratégicas que sdo usadas para gerar valor para a
organizagdo com a atuacdo da légica corporativa e das escolhas estratégicas de uma empresa para

dentro de uma rede de valor.

Morris et al. (2005)

Conjunto integrado de decisdes estratégicas, operacionais e econdmicas orientadas a obtencdo de

vantagem competitiva sustentdvel

Osterwalter et al.
(2005)

Um modelo de negécio € uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de elementos, ou seja,
¢ uma descrigdo do valor que uma empresa oferece para um ou varios segmentos de clientes e da
arquitetura da empresa e sua rede de parceiros para criar, comercializar e entregar esse capital de

relacionamento de valor, gerar fluxos de receita rentdveis e sustentaveis.

Rajala & | As formas de criar valor para os clientes e a forma como os negdcios transformam o mercado em
Westerlund (2005) | oportunidades e depois em lucro por meio de conjuntos de atores, atividades e colaboragdes.
Andersson et al. L )

Modelos de negdcios € o relacionamento de valores trocados entre os atores.
(2006)

Modelos de negdcios é a capacidade de criar valor coordenando o fluxo de informagdo, bens e
Kallio et al. (2006) | servicos entre os vdrios participantes da organizacdo com a inclusio de clientes, parceiros dentro da

cadeia de valor, concorrentes e do governo.
Tikkanen et | Sistema definido como um conjunto de diversos componentes que ao se relacionarem criam valor
al.(2007) para organizagdo.

Descreve a 16gica de criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizacao para que ela
Chesbourgh (2007) o o

alcance vantagens competitivas sustentdveis no mercado em que atua.
Verstraete e | Modelo de negécios € a representacdo de como o valor é gerado, remunerado e compartilhado,
Jouison (2007) devendo tornar-se um acordo entre todas as partes envolvidas

PIé, Lecocq e Angot
(2008)

Escolhas realizadas por uma empresa para gerar lucro. Englobam recursos e competéncias para criar

valor, por meio de produtos operacionalizados pela empresa, interna ou externamente

Zott e Amit (2008)

E a representacdo do contetdo, estrutura e governanca das transa¢des concebidas de modo a criar
valor por meio da exploracdo de oportunidades de negécio. Conceituam modelo de negdécios como
a estrutura definida pela empresa para se relacionar com os seus clientes, fornecedores e demais

stakeholders.

Teece (2010)

E como a empresa cria e agrega valor aos clientes e como converte os pagamentos recebidos em
lucro, assegurando uma vantagem competitiva sustentdvel no mercado € a estrutura que conecta as
atividades de uma organizagdo as demandas de mercado, aos canais de relacionamento e a criagdo

de valor.

Casadesus-

Masanell e Ricart

E a forma de atuacdo de uma organizacdo e o meio de como esta cria valor para seus stakeholders

por meio da identifica¢do do nicho de clientes.

(2010)
Chesbrough (2010) | Integra a unidade de negdcio ao ambiente em que a organizagdo estd inserida.
O modelo € a forma de incorporar custos e receitas a andlise da cadeia de valor do negdcio.
Caracteriza as atividades praticadas no e-business, o modelo de negdcio se ajusta na busca para
entender a dimensdo da gestdo estratégica (definir parceiros, relagdes entre eles, agregar valor aos
Demil e Lecocq ) . ) ) . )
membros da cadeia) e as estratégias de diferenciaciio competitiva pautadas na inovagdo RCOV,
(2010)

destacam 3 componentes basicos: recursos e competéncias (RC), a organizacido (O) do negécio
considerando a rede de valor que ele faz parte, e, por tltimo, as proposi¢des de valor (V), por meio

da oferta dos seus produtos e/ou servigos.
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Representa as relagdes, interacdes e trocas entre os elementos que compde o negdcio da

ute of

Osterwalder e | organizagdo, de forma a coordenar a criagdo, a captura e a entrega de valor. O Canvas, um dos
Pigneur (2011) modelos mais conhecidos dentro dessa tematica. Define o modelo em 9 componentes basicos que

juntos demonstram como uma organizagao pretende produzir valor.

Modelo de negécios é a forma como uma empresa faz o negdcio e como cria valor, é um sistema de
Zott, Amit e Massa | atividades interdependentes que transcendem os objetivos internos da organizagio abrangendo suas
(2011) intermediagdes externas, integrando pessoas e processos como forma de dispersar a cultura da

organizagao.

E um conjunto de atividades especificas conduzidas para satisfazer uma necessidade percebida no
Amit e Zott (2012) | mercado, com a especificacdo de como cada uma das partes conduz suas atividades e como essas

atividades estdo conectadas umas as outras

Define modelo de negocios em 4 perspectivas: (1) o cliente-alvo, (2) a proposi¢do de valor para
Gassmann et al

(2013) atender o cliente, (3) a cadeia de valor necessdria para entregar a proposi¢ao de valor e (4) o modelo

de receita empregado para capturar o valor.

Uma representacio simplificada e agregada das atividades relevantes de uma empresa. O modelo
. explica como gerar valor para a organizacdo a partir de seus produtos e/ou servigos, considerando
Wirtz et al. (2016) . o ) ) )
também os componentes estratégicos, os clientes e o mercado, visando assim alcangar uma

vantagem competitiva.

O Modelo de negdcios possui cinco perspectivas : Arquétipos , Alinhamento, Légica, Elementos,
Ritter e Lettl (2018)
Entendimento do modelo associado & inovagao

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Entre os autores, existe o consenso em relagdo a defini¢ao e o significado de Modelo
de Negdcios (Kallio et al., 2006), indicam que o modelo € a forma pela qual as organizacdes
criam valor para seus negdcios e clientes por meio de seus fornecedores e parceiros (Amit e
Zott, 2001; Magretta, 2002; Osterwalder et al., 2005; Kallio et al., 2006) e as formas pelas quais
uma organizagdo, juntamente com seus stakeholders (atores de negdcios), criam valor para cada

parte da organizacdo envolvida (Andersson et al., 2006).

Modelo de Negécios Digital

As estratégias empresariais estdo em constante evolucao, assim como as tecnologias e
demandas dos clientes que mudam rapidamente, nesse contexto apenas a empresa que for 4gil
sobrevivera no mercado (Ross e Mocker, 2019).

A conceituacdo do Modelo de Negdcios Digital utiliza os conceitos da cadeia de valor
alinhado aos interesses dos clientes, visando obter maior satisfacdo dos clientes, captacdo de
valor do cliente e a lucratividade da empresa. (Bovet & Martha, 2001; Chesbrough, 2010;
Teece, 2010, Porter 2014).

Os Modelos de Negocios Digitais segundo Osterwalder, Pigneur e Tucci; (2005),

relacionam-se com a criagdo e captura de valor nos processos internos e nas relagdes externas
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com clientes e fornecedores. Em complemento, Bovet e Martha (2001) afirmam que as

==

empresas estdo se transformando para alcancar novas fontes de receitas e integram a inovacao
€m Seus processos.

Dessa forma, a transformacdo digital conforme Weill e Woerner (2018) estimulam a
ideia de que esse processo nao se trata de tecnologia, mas sobre a capacidade de mudanga, nesse
cendrio Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), ressaltam que muitos fatores impulsionam essa
transformacdo como a busca de precos mais baixos pelos clientes, informacdo imediata aos
clientes e a busca por servigos aprimorados.

Por isto, a estratégia de transformacdo digital visa criar as capacidades de alavancar as
oportunidades de novas tecnologias (Gobble, 2018), assim necessita de uma abordagem em
etapas com um roteiro que envolva as partes interessadas, além de silos e limita¢des internas e
externas (Bellettini, 2017)

Segundo Ross et al. (2017) a expressao “digital” € um adjetivo e, portanto, caracteriza
uma condicdo e padroniza processos para aumentar a produtividade por causa da alta
capacidade de processamento da informacao e, em consequéncia reduz custos.

Assim, a perspectiva quanto ao modelo de negdcios digital se d4 devido a importancia
das redes de empresas, fornecedores, clientes e outros parceiros em espaco de mercado virtual
(Shapiro e Varian, 1999; Prahalad e Ramaswamy, 2000).

Nesse sentido, os fendmenos do contexto digital referem-se a transformacdes
profundas nas atividades dos negdcios, alterando suas competéncias presentes e futuras de
forma estratégica e prioritaria (Ross et al., 2017)

Esse fato desencadeia uma tendéncia de nova geragdo, denominada Internet das Coisas,
definida como a conexdo de todos os objetos e dispositivos do cotidiano a todos os tipos de
redes: intranets, redes peer-to-peer € a internet global (ITU, 2005).

A Internet das Coisas (10T, do termo Internet of Things) é uma evolucao que inspira um
novo modelo de negdcios estimulando as empresas ajustarem suas estratégias, a fim de obter
sucesso no mercado digital. Muitas empresas tém dificuldade de entender a complexidade sem
precedentes de desenvolver o Modelo de Negdcio adequado a evolucio das tecnologias digitais
(Turber e e Smiela, 2014)

Além das capacidades de inovagdo em produtos, as organizagdes precisam adequar seus
modelos de negdcio a tecnologia digital, tendo em vista a transformacdo digital que vem
ocorrendo no mundo, pois a competitividade ndo estd somente atrelada a produtos e tecnologias,

mas também em seu modelo (Gassmann, Frankenberger e Csik, 2013)
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Com isso, os modelos de negdcio estdao sendo empregados para enderecar ou explicar o

fenomeno do E-Business e o uso da tecnologia da informagdo nas organizagdes, bem como a
gestdo da tecnologia e inovagdo; sendo que a internet € o principal motivador para o
entendimento de modelos de negdcio neste enquadramento (Zott et al, 2011)

Existem vadrias caracteristicas do modelo de negdcios digital segundo Andersson e
Mattsson (2015), ressalta que quando considerados em conjunto possuem um efeito sobre como
ocorre a criagdo de valor econdmico nas transagdes e como devem ser estruturadas e
conduzidas. Isso permite incluir a facilidade de ampliar a gama de produtos, novas formas de
colaboracdo entre empresas e personalizacdo dos produtos e servigos.

A Modelagem de negdcio digital, possui a premissa da ocorréncia da inovagdo de
servigo, ou seja, a partir do ponto que existe uma inovacdo na interacdo entre atores, cujos
modelos de negdcio podem estar em harmonia e/ou conflito (Andersson e Mattsson, 2015).
Nessa conjuntura, a inovacao digital estabelece uma nova légica e configuracdao de fontes de
receita ao Modelo de Negdcios, o qual, reforcam a importancia de ter proposi¢des de valor de
acordo com 3 elementos: a) segmentacdo de cliente, b) empacotamento de produtos e c)
servigos e comissao para os proprietdrios dos canais (Nylén e Holmstrom, 2015)

Porém, entre os autores existe uma discordancia no que se refere a importancia da
tecnologia ou da internet no modelo de negécios, Chesbrough (2010) aponta que existe duas
barreiras no modelo de negdcios que estd em transformacio para digital: a) o conflito entre o
modelo de negdcio estabelecido para uma tecnologia existente e que precisard ser inovado com
a explorag@o de uma tecnologia emergente e que consequentemente causard ruptura; b) barreira
cognitiva que se refere ao processo decisorio na “logica dominante”, que permite a empresa
avaliar qual informacdo € importante, buscar informacgdes que se encaixem nessa logica e evitar
informacdes que conflitem com ela.

Nessa extrapolacdo os modelos de negdcio para a transformacdo digital sao diferentes
dos modelos de negdcio tradicionais, em termos de novas formas de proposi¢do de valor,
segmentacdo de clientes e fontes de receita. A cocriacdo € um elemento importante a ser
considerado (Porter e Heppelmann, 2014; Iansiti e Lakhani, 2014; Turber e Smiela, 2014 e
Andersson e Mattsson, 2015).

Para Porter e Hepperlmann (2014), os produtos baseados em IoT permitem uma
alteracdo radical nos modelos de negdcio existentes pois possuem uma capacidade sem
precedentes de melhorar o desempenho do produto e aprimorar os servicos prestados aos

clientes.
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Iansiti e Lakhani (2014) corroboram com a informag¢do de que existem pontos

tute of
vledge
MAKE A DIFFEREMNCE

necessdrios para que ocorra o processo de modelos de negdcios digital, sdo eles: a) Determinar
quais s30 0s processos atuais na empresa mais suscetiveis a conectividade digital; b) Conectar
0s ativos existentes de uma empresa com outras empresas; ¢) Examinar novos modos de criacao
de valor para os clientes: verificar quais novos dados € possivel acumular e como esses dados
podem gerar valor para os clientes; d) Considerar novos modos de captura de valor pois é
possivel que as tecnologias digitais criem novas oportunidades no modelo de negdcios; e)
Investir em novas capacidades relacionadas com o desenvolvimento e a anélise de software.

No mesmo entendimento, Weill e Woerner (2015) informam que € necessdrio explorar
a abordagem DBM (Digital Business model) baseada nos principios: a) Supplier, b)
Omnichannel, c) Modular Producer, d) Ecosystem Driver. Os autores ainda destacam, que a
transformacao digital estd estimulando de forma compulsdria as empresas alterarem e revisarem
seu modelo de negdcios em duas dimensdes: I) cadeias de valor controladas de um modelo
sistematico, II) estabilidade da estrutura.

Isso ocorre a partir da compreensdao de como o processo pode criar a empresa da
proxima geracao, Weill e Woerner (2018) caracteriza como modelo de negdcios digital como
MIT CISR, ressaltam que a transformacao digital ocorre com a combina¢ao das duas dimensodes
e resultam num arcabougo dois por dois, que consiste em quatro modelos de negdcios distintos,

cada um deles num quadrante, representando suas capacidades e desempenho médio diferente.

Figura 5. Modelo de Negdcios na era Digital

OMNI-CHANNEL ECOSYSTEM DRIVER
‘Own’ customer relationship - Become the destination in your space
Create multi product customer experience - Add complementary and possibly competitor products
to address life events - Ensure great customer experience

Customer data from all interactions
Match customer needs with providers
Extract ‘rents’

Complete

Customer chooses channels

Integrated value chain

Banks, Retail, Energy Companies Amazon, Fidelity, WeChat, Monsanto
SUPPLIER MODULAR PRODUCER
Sell through other enterprises - Plug and play product/service
Potential for loss of power - Able to adapt to any ecosystem
Core skills: low cost producer, incremental innovation . Constant innovation of product/service
Insurance via agent, Electronic producer PayPal, Kabbage

via retailer, Mutual fund via broker

Value Chain Ecosystem

Fonte: Adaptado de Weill e Woerner (2015)
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A Figura representa os quadrantes digitais da empresa estabelecidos por Weill e

Woerner (2018), o qual direcionam para a composi¢do necessaria de acordo com a estrutura do
modelo de negdcios digital; os autores explicam que os quadrantes possuem a funcao de facilitar
o enquadramento das empresas ao modelo e em consequéncia permitem determinar em qual
ponto a empresa estd inserida na cadeia de valor, ou até que ponto eles pertencem a um
ecossistema digital mais complexo.

O Modelo de Negdcios na era digital assume duas dimensdes conforme explica Weill e
Woerner (2015), a primeira refere-se como entender melhor e fornecer o que o cliente final quer
e a segunda consiste em como operar em uma rede cada vez mais coordenada empresas,
dispositivos e clientes para criar valor para todos os participantes, essas duas dimensdes sdo 0s
eixos do modelo, também descrito pelos autores como sistema dois por dois.

O DBM (Digital Business Model) possui caracteristicas diferentes, o eixo horizontal
significa projeto de negdcio, evidenciando a transformacdo de uma cadeia de valor para um
ecossistema. O eixo vertical € designado como a profundidade do conhecimento que a empresa
tem sobre seu cliente final. Para, Weill e Woerner (2015), o modelo constitui a dinimica de

menos comando e controle € mais sobre construir, manter e usar redes; dessa forma definem:

a. Omini-Channel: cadeia de valor integrada que cria para o cliente uma experiéncia de
multiproduto e multicanal. Nesse quadrante as empresas oferecem aos clientes seus produtos
em vdrios canais: fisico e digitais, com isso busca controlar a cadeia de valor ao integrar maior
relacdo com o cliente. As empresas nesse quadrante buscam evoluir para o eixo vertical do
DBM, atuando com conhecimento crescente sobre os clientes finais, suas metas e
acontecimentos de vida, o que auxilia reduzir a rotatividade desses mesmos clientes. Nesse
contexto utiliza o big data, midias sociais, a andlise de sentimentos, os Apps para mobile e 0s
indicadores da experiéncia do cliente. Como resultado gera na empresa a expectativa e a acao
de repensar o negdcio para compreender a fase da vida de seus clientes.

b. Supplier: o fornecedor de produtos ou servigos que vende seus produtos ou servicos por
meio de outras empresas. As empresas nesse quadrante t€m no méaximo um conhecimento
parcial de seus clientes finais, e tipicamente operam na cadeia de valor de outra empresa, em
geral enquanto as empresas continuam a se digitalizar os fornecedores provavelmente vao
perder mais poder e serdo pressionados a reduzir pre¢o continuamente € em consequéncia gera
a estagnacdo de crescimento. Para obter mais margem de manobra os fornecedores estao

utilizando recursos digitais para aprender mais sobre seus clientes em tempo real.
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C. Modular Producer: o fornecedor de produtos ou servicos plug and play, ou seja,

empresas que objetivam oferecer um universo complexo de solugdes a seus consumidores, de
forma a atender ao miximo as especificidades de suas demandas por meio da evolugdo
tecnoldgica. As empresas nesse quadrante oferecem produtos ou servicos que podem adaptar a
qualquer ecossistema pois asseguram que seus produtos e servicos possuem as melhores opcoes
disponiveis.

d. Ecosystem Driver: € o organizador de um ecossistema de rede de empresas, que visa
coordenar os dispositivos e clientes em um tnico ambiente, a fim de criar valor para todos os
participantes, assegurando servigos, produtos complementares e concorrentes. Esse quadrante
€ o que detém melhor desempenho em margens liquidas, crescimento da receita, experi€éncia do
cliente e inovacdo, torna-se um propulsor do ecossistema ¢ meta de muitas empresas. Os
propulsores do ecossistema como exemplo Amazon, Apple, Wechat, Microsoft, oferecem uma
plataforma para os participantes fazerem negdcios, uma plataforma que utiliza a forca da sua
marca para atrair participantes, € com isso assegura a de compras num s6 lugar. As empresas
enquadradas Omni-channel e Ecosystem Driver, aspiram possuir o relacionamento com o0s
clientes finais aumentando seu conhecimento sobre eles, tendo como principal engajamento se
tornar o principal destino de um subconjunto dos clientes. Para isso, explica os autores que as
empresas estabelecem uma série completa de servico a um subconjunto de clientes, tanto como
funcionalidades préprias quanto de parceiros, cobrando aluguel dos participantes de seus

ecossistemas (Weill e Woerner, 2018).

Dessa forma, a estratégia de transformacao digital visa criar as capacidades de alavancar
as oportunidades de novas tecnologias (Gobble, 2018), e essa transformagao necessita de uma
abordagem em etapas com um roteiro que envolva as partes interessadas, além de silos e
limitagdes internas e externas (Bellettini, 2017).

Segundo Ross et al. (2017) a expressao “digital” ¢ um adjetivo e, portanto, caracteriza
uma condicdo, um estado, dessa forma a digitalizacio padroniza processos, aumenta a
produtividade por causa da alta capacidade de processamento da informacdo e, em
consequéncia abaixa custos. Os fendmenos do contexto digital referem-se a transformacdes
profundas nas atividades dos negdcios, alterando suas competéncias presentes e futuras de
forma estratégica e prioritéria.

O foco € mover a empresa para cima e para direita, dividir que quadrante sera sensato

ter como meta para reagir a ameaca de disruptura digital e criar novas oportunidades para
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empresa, o mais recomendado € se tornar um Ecosytem Drive, pois o potencial da digitalizacdo

as empresas devem se mover para cima e para direito do arcabougco DBM, precisam aprender
mais sobre seus clientes finais e mudar o projeto da empresa para enfatizar mais parcerias e
fronteiras mais permedveis, rumo a se tornar um Ecosytem Driver, entre tanto para a maioria
das empresas estdo do lado esquerdo do arcabouco.

Nesse contexto, o0 DBM e sua divisdo por quadrantes, permite que a empresa em
processo de transformacao digital possua acdes de reacdo a ameaca de disruptura digital e com
isso gerar novas oportunidades para empresa, para que isso ocorra o mais recomendado é se
tornar um Ecosytem Drive, pois o potencial da digitalizacdo as empresas devem se mover para
aprender mais sobre seus clientes finais e mudar o projeto da empresa para enfatizar mais
parcerias e fronteiras mais permeaveis. Weill e Woerner (2018).

A digitalizacdo segundo Weill e Woerner (2018) € o instrumento para as empresas
criarem uma conexao forte com seus clientes finais (deslocar-se para cima) e parcerias com
outras empresas e fornecedores (deslocar-se para a direita) para atender mais necessidades dos
seus clientes, essa conex@o com o cliente pode acontecer por sites na internet, midias sociais,
apps, API (Appication Program Interface) para links os sistemas empresariais internos do
Ecosytem Driver, (exemplo IFOOD que opera suas parcerias com pagamento com empresas de
cartdo de crédito, e com seus motoboys freelances que entregam os produtos e se utilizando o
restaurante que se torna um parceiro e que transacionam informacdes estratégicas para maior
assertividade dos seus pedidos e adequagdo com os interesses dos clientes).

Essa andlise de dados, os testes e o aprendizado do que funciona ou nao na
experimentacdo pelo App ajudam a refinar o envolvimento do cliente, aproximar-se ao modelo
de Ecosytem Driver e disponibiliza-lo a outras empresas por meio de servigos digitais, em geral
as empresas menores € mais novas sao projetadas assim desde o principio. (Weill e Woerner,

2018).

Metodologia

A pesquisa € caracterizada como qualitativa e estd estruturada em multiplos estudos de
casos (4 empresas), sendo que pesquisas com abrangéncia em seu desenvolvimento baseado na
busca do “como” e “porque”, estdo adequadas ao uso do método (Yin, 2015)

Nessa amplitude, Yin (2015) esclarece que esse método € contribuir com o
conhecimento dos fendmenos individuais, grupais e organizacionais presente em diversas dreas

do conhecimento. Segundo o autor, tal método € indicado quando o pesquisador quer entender
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determinado fendmeno em profundidade, que esteja imerso em um contexto especifico, quanto

a complexidade, limites entre o fendmeno e o contexto, e permite a generaliza¢io analitica ao
invés da generalizacdo estatistica, condi¢do que € atendida nesse estudo.

Nesta perspectiva, a pesquisa busca descrever como ocorre a transformacao digital por
meio de mudancas em modelos de negdcios digital, e com isso estabelecer a 16gica de valor,
tendo como referéncia o modelo de negdcios digital MIT CISR nas empresas prestadoras de
servicos. A selecdo das empresas foi realizada por meio de pesquisas na Internet via
amostragem ndo probabilistica por conveniéncia que estdo em fase de transformacdo do modelo
de negdcio tradicional para o digital ou que possuem modelo de negdcios digital.

Para preservar a identidade das empresas, optou-se por utilizar codinomes e apresentar
caracteristicas gerais de cada uma delas a fim de garantir o anonimato, conforme Quadro 2, a

seguir. Optou-se pela padroniza¢ao de género masculino para se referir aos entrevistados.

Quadro 2. Selecio das empresas Prestadoras de servicos

Selecdo das empresas Prestadoras de servicos do ramo de lavanderias

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Setor de | Lavanderias doméstica modelo | Lavanderias industrial | Lavanderias doméstica | Lavanderias doméstica
atuacio de negdcios tradicional modelo de  negdcios | modelo de negdcios | modelo de negdcios
tradicional digital digital
. _ | Empresa com foco em tinturaria | Empresa com foco em |Empresa com foco em | Empresa com foco em
Descricio . - tinturaria e lavanderia, | tinturaria e lavanderia, | tinturaria e lavanderia,
e lavanderia, doméstica e |. . . . . . .
do negécio industrial. doméstica e industrial. e industrial.
industrial.
Nivel de ) ) . " )
. Brasil Mundial Brasil América Latina
Atuacéo

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados da pesquisa (2020)

O protocolo de pesquisa atendeu ao disposto por Yin (2010) e o questiondrio, utilizado
como instrumento de coleta de dados, foi organizado em 7 se¢Oes: (i) identificacdo do
participante; (ii) caracterizacdo da empresa; (iii) concep¢do da empresa; A codificacdo dos
dados foi feita com vistas a identificar padrdes e perfis semelhantes, reproduzindo o
entendimento de cada um dos participantes acerca da temdtica de avaliagdo e destacando as
rotinas e/ou iniciativas existentes.

Dessa forma, a pesquisa assume cunho exploratério e, como tal, tem como objetivo
fornecer uma melhor compreensdo do tema e do contexto, examinar a viabilidade do estudo e

identificar sua relevancia Gil (2002).
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A coleta de dados desse estudo baseou-se nos trés principios determinados por

=

vV

==

(Creswell, 2014), os quais visam a busca por evidéncias provenientes de duas ou mais fontes
(entrevistas, documentos e dados secundérios); a organizacdo de um banco de dados para o
estudo de caso (reunido formal das distintas evidéncias); e a busca por um encadeamento de
evidéncias para fazer ligagdes entre as questdes de pesquisa, os dados coletados e as conclusdes.
Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, conduzidas por meio de um questiondrio a luz
do estudo de Weill e Woerner (2015), composto por 74 setenta e quatro perguntas, apresentadas
no Anexo 1 e realizadas entre os dias 01 de maio de 2019 a 10 de junho de 2019.

Segundo Yin (2015), o estudo de caso representa uma investigacdo empirica e
compreende um método abrangente, com a légica do planejamento, da coleta e da andlise de
dados. Os entrevistados foram escolhidos por estarem em cargos estratégicos em empresas com
modelos de negdcios digitais, totalizando 9 entrevistas. O questiondrio testou os entrevistados
sobre percepcao em relacdo ao objeto de estudo, além de avaliar as acdes das empresas sobre o
DBM. Buscou-se identificar, com base na percepg¢do, a presenga de caracteristicas DBM. Para
tanto, estabeleceram-se as questdes estruturadas em 6 dimensoes.

Os resultados, foram triangulados a teoria, assim, Weill e Woerner (2015), esclarecem
que para promover a transforma¢ao do modelo de negdcios tradicional para o digital existem
seis questdes-chave (Figura 6), que norteiam o modelo e com isso, promove a transformacao

digital com servigos aprimorados, precos mais baixos e niveis mais altos de qualidade.

Andlise e Interpretacao dos dados
Empresa A

Em resposta a empresa A ressalta que tanto o tamanho quanto o setor de faz a diferenca,
a empresa tem mais a perder em média 36% da sua receita estd ameacada no setor de servicos,
em virtude da sua incapacidade de mudar com rapidez provendo um alvo lento e perfeito para
ser perseguido por um desregularizador digital externo, uma estratégia digital que cria um
ganha-ganha-ganha, exemplo plataformas . A empresa rechaca que Smartphones se tornam
onipresentes, € logo sua empresa precisa encontrar a melhor maneira de envolvé-los nesses
dispositivos, o resultado serd uma consolidacdo do envolvimento do cliente em nimero menor

de empresas todas reunidas em um tinico App.

Empresa B
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A empresa B ressalta que o Modelo de Negdcios Digital obriga a empresa a desenvolver

estratégias de interacdo que alia desenvolver uma interacdo congregando em um App uma gama
de empresas e um unico produto disponivel ao cliente, assim o franqueado tem informacgdes
precisas e atualizadas sobre os clientes, o envolvimento dos clientes via um modelo Omni-
Channel oferecendo aos clientes uma experiéncia plena nos canais e entre eles e visando criar
um programa de fidelidade com pagamentos via mobile que por sua vez o cliente acumula
pontos o franqueado se livra de aluguéis e taxas cobradas das intermediadoras como por
exemplo (cielo, rede, getnet) da maquina de cartdo de crédito, o potencial ganha, ganha e ganha,
tanto os riscos quanto os beneficios da conectividade a gestdo digital para se conectar e
maximizar seu valor tanto o IoT e os dispositivos mdveis poder ser aproveitados com mais

potencialidade quando integrados a uma plataforma.

O gestor ressalta que a fidelizacdo de pagamento por meio de cartdes pré-pagos
corrobora com uma possibilidade e um facilitador para a transformacao digital dessa forma, é
possivel criar um relacionamento com reducio de custo no processo de atendimento ao cliente,
eliminando a necessidade do cliente portar cartdes de outras instituicdes, em contrapartida

ocorre o aumento da produtividade nos atendimentos.

Empresa C

Esse modelo de negdcios digital conecta o desempenho e produtividade com a reducio
de custos, pois permite que a empresa se utilize de big data e de busines inteligent para
triangular dados, experi€éncias de consumo, tendé€ncias e assertividade dos processos,

possibilitando a obten¢do de vantagem competitiva ao agregar valor aos seus clientes.

Empresa D

O gestor destaca que que se faz necessdrio investir em boas interfaces exemplo site
(Reclame Aqui) para os usudrios terem a oportunidades de colaboragdo com ele, criando
experiéncia monitorando continuamente o que os clientes fazem, suas insatisfacOes € o que

dizem e o que querem.

Consideracoes Finais
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As empresas se mostram com fortes caracteristicas de um DBS da dimensao Modular

Producer de acordo com o modelo de Weill e Woerner (2018), ambas oferecem produtos ou
servigos plug and play que podem adaptar a qualquer nimero de ecossistemas sdo produtores
modulares, inovam constantemente seus servicos e assegurar que suas ofertas sejam melhores

opg¢oes disponiveis, com preco certo.

Os lideres tém que decida quais aplicativos de quais fornecedores usar, qual drea de
negocios se beneficia mais com a troca para essa nova tecnologia, se a transicdo deve ser
implementada em etapas e assim por diante. Frequentemente, escolher a melhor solucao requer
uma experimentacio extensiva em pegas interdependentes. Se cada decisdao precisa passar por
varias camadas de gerenciamento para avangar, os erros nao podem ser detectados e corrigidos
rapidamente. Além disso, para certas tecnologias digitais, o retorno ocorre apenas depois que
uma parte substancial dos negdcios mudou para o novo sistema. Para esses trabalhos as
empresas assumiram o discurso de enfatizar o quao importante a conectividade dos aplicativos
e sites adaptados para Apps para melhorar a atual estratégia da empresa, também ajudam a
sustentar a estratégia organizacional interna da empresa, que se reorganiza para oferecer ao

cliente experiéncia.

Outro fator importante observado na pesquisa foi que as empresas compreendem que
para obter crescimento de receita num modelo digital, elas precisam de conteidos de qualidade
que atenda 4s necessidades do cliente e seja renovado com frequéncia, os clientes retornam e
se envolvem quando hd conteiido novo e interessante num site, aumentando a receita da
empresa. Essa receita da 4 empresa oportunidade de desenvolver modos melhores de oferecer
o conteudo a plataforma e modelos mais variados de envolver o cliente no consumo, a
experiéncia, as empresas que poupam conteudo ou tem contetdo estagnado sem circulagdo
apresentam menos crescimento.E possivel compreender que as mudancas tém contribuindo
para elevar o padrdo de envolvimento do cliente e empresa, fornecedores, distribuidor,
modificando como as empresas estdo lidando com a disruptura digital, para competir no

ambiente digital interligando numa rede complexa e voltada para o consumidor.
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