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RESUMO

Este trabalho investiga qual a importancia da adoc&o de uma estratégia de
transformacgéao digital para as firmas incumbentes manterem-se competitivas no
mercado na era digital. Para esse objetivo, através de pesquisa bibliogréfica de
autores académicos e provenientes do ambiente de mercado, analisa-se o
comportamento do progresso tecnoldgico digital e as alteracbes causadas na oferta e
na demanda na era digital. Posteriormente, cruzam-se estes resultados. Essa
metodologia faz com que o trabalho possua carater predominantemente descritivo,
mas com uma parcela explicativa. O estudo verifica que 0 avango tecnoldgico fez com
que a demanda passasse a ser mais exigente, desejando maior personalizacéo e nivel
tecnoldgico em seus produtos de consumo pessoal e em seus ambientes de trabalho.
A oferta também sofreu alteragdes, dada a reducdo dos custos de transacdo e
barreiras de entrada, que promoveram a desconstrucdo da cadeia de valor e a criagédo
de um ambiente de mercado de coopeticao, onde um ecossistema de empresas atua,
com as firmas cooperando e competindo entre si. E possivel perceber que a demanda
e a oferta se retroalimentam, de modo que quanto maior a exigéncia de tecnologia
pela demanda, maior sera o nivel tecnologico fornecido pela oferta, fazendo com que
a demanda altere suas expectativas e passe a exigir mais tecnologia, formando,
assim, um ciclo entre esses dois agentes do mercado. A tecnologia digital atende aos
propdsitos de melhor competir para atender as expectativas da demanda e, também,
de melhor cooperar no ecossistema de empresas, as quais se conectam entre si via
tecnologia digital. Dado o carater exponencial do progresso tecnolégico digital, €
possivel concluir que essa situagdo tende a se solidificar com o passar dos anos,
fazendo com que a transformacao digital se coloque como uma possivel estratégia
para que as firmas incumbentes implementem em busca de permanecerem
competitivas no mercado na era digital.

Palavras-Chave: Transformagéo digital. Coopeticdo. Estratégia customer-centric.
Tecnologia digital. Inovagéo.



ABSTRACT

This work investigates the importance of adoption of a digital transformation
strategy so that incumbent firms remain competitive in the market in the digital age.
For this purpose, through bibliographic research of academic authors and from the
market, it analyses the digital technological progress and the modifications on the
demand and the supply in the digital era. Afterward, these results are crossed. This
methodology characterizes this work as a descriptive one, with a portion of it being
explanatory. This study verifies that the advancements in digital technology made the
consumers more demanding, wishing for greater customization and technological level
in their products for their personal use and in their workplaces. The supply changed as
well, given the decrease of the transactional costs and the barriers to entry, which
promoted a deconstruction of the value chain and the conception of a new market
environment of coopetition, where an ecosystem of firms acts, with the firms competing
against each other and cooperating with one another. It is possible to verify that the
demand and the supply act feedbacking one another, so that the greater the demand
for technology, the greater the supply will provide it, making the consumers raise their
expectations and demanding more technology, acting in a cycle between these two
market agents. Digital technology makes that firms can compete better in the market
by providing customers what they expect and to cooperate better in the ecosystem of
firms, which connects themselves digitally. Given the exponential aspect of the digital
technological progress, it is concluded that this condition tends to solidify itself over the
years, making the digital transformation an effective strategy to firms to implement so
that they can remain competitive in the market in the digital age.

Keywords: Digital transformation. Coopetition. Customer-centric strategy. Digital
technology. Innovation.
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1 INTRODUGAO

O rapido avango tecnologico digital tem provocado profundas mudancas nas
interacGes entre os agentes que atuam no mercado (DANNOUNI et a/., 2018). Clientes
— mais exigentes — demandam um servigco digital fluido e que seja acessivel em seus
celulares e de todos os lugares; empreendedores inovadores buscam explorar as
possibilidades oferecidas por esta demanda latente, juntando tecnologia a um modelo
de negécios enxuto para entregar um servico de alta qualidade; e empresas
estabelecidas que operam de maneira sélida ha anos e necessitam, agora, adotar
diferentes estratégias para manterem suas competitividades perante as startups techs
que vem se consolidando no mercado (DANNOUNI et al., 2018, HEDMAN;
HENNINGSSON, 2017).

O avango da tecnologia digital marca presenca no mercado através da sua
mescla com 0s negdcios de varios segmentos, como, por exemplo, biologia (biotech),
educacao (edfech), financas (fintech) varejo (retailtech) e saude (healthtech). Para
atender ao sufixo fech, faz-se necessario que a empresa esteja imersa na tecnologia
digital, transformando as informacgdes e 0s processos operacionais em digitais atraves
do uso de tecnologias digitais como big data, blockchain, machine learning,
inteligéncia artificial e internet das coisas (DELFRESNO, 2018). Além do uso de
tecnologias, € fundamental que a empresa sofrauma profunda mudanga na forma em
como desenvolve seus negdcios, onde o cliente passa a ter papel central em suas
estratégias, possibilitando a entrega de uma melhor experiéncia ao consumidor final
(BLOOMBERG, 2018, DANNOUNI et al., 2018, STOROZHKOVA, 2018). Apesar
deste acontecimento se manifestar de maneira mais aparente em firmas entrantes,
estratégias baseadas em maior foco no cliente e uso intensivo de tecnologias digitais
podem ser adotadas, também, pelas firmas ja estabelecidas no mercado, também
chamadas de incumbentes. O processo de juncdo entre a tecnologia digital e os
negocios como uma decisdo estratégica adotada pela fiirma é o fendbmeno da
transformacgéo digital (DANNOUNI et al., 2018; GARTNER, 2019; KANE, 2018;
WESTERMAN et al., 2017).

Alguns autores estudaram como as firmas vém se adaptando a era digital.

Uma pesquisa feita pelo International Data Group (IDG) (2018) coletou a resposta
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qualificada' de funcionarios de 628 empresas ao redor do mundo quanto ao processo
de transformacgdo digital em suas empresas. Os resultados s&o apresentados no
GRAFICO 1.

GRAFICO 1 - ESTAGIOS DE TRANSFORMAGAO DIGITAL NAS EMPRESAS
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FONTE: Adaptado de IDG (2018).

Como pode ser visto no GRAFICO 1, do total dos respondentes, 7%
reconhecem que ja trabalham em organizacdes digitais, 37% afirmaram estarem em
empresas em processo de transformacdo digital e 45% responderam que suas
companhias estdo nos estagios iniciais de implementacdo de estratégias digitais.
Desse modo, 89% dos funcionarios trabalham em firmas que adotaram ou tem planos
para adotar estratégias digitais, enquanto somente 11% estdo empregados em firmas
que ndo possuem interesse na transformacao digital. A pesquisa também trouxe os
resultados segregados de acordo com os setores industriais, conforme pode ser visto
a seguir, no GRAFICO 2.

1 Para uma resposta ser considerada qualificada, o respondente devia trabalhar em uma empresa que
ja tenha adotado ou tenha planos de adotar processos de implementagdo digital-first— onde a firma
prioriza a implementacéo de solugdes digitais.
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GRAFICO 2 - EMPRESAS QUE JA ADOTARAM OU TEM INTENGAO DE ADOTAR ESTRATEGIAS
DE TRANSFORMACAO DIGITAL POR SETOR INDUSTRIAL
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FONTE: Adaptado de IDG (2018).

Conforme GRAFICO 2, o resultado demonstra o interesse no assunto entre
diferentes segmentos. As quantidades de organizacbes que adotaram ou tem planos
de adotar estratégias digitais sdo de 95% no setor de servigcos, 93% no setor
financeiro, 92% no ramo da saude, 89% no segmento de educacgado, 88% em setores
que trabalham com tecnologias de ponta, 87% em manufatura, 86% no varejo e 82%
no setor governamental.

Segundo Kimura et al. (2018), o gasto global com tecnologias para permitir a
transformacao digital em praticas de negocios, produtos ou organizagdes esta previsto
para atingir 0 montante de 1,97 trilhbes de ddélares no ano de 2022. Para 2020, o
relatério prevé que 30% das 2.000 maiores companhias do mundo? ter&o alocado,
pelo menos, 10% de suas receitas para estratégias digitais. Para Fitzgerald (2018,
apud FRAMINGHAM, 2018), as firmas buscardo capital de terceiros para financiar a
transformacéao digital como um investimento de longo prazo, demonstrando a
relevancia do assunto.

Grebe ef al. (2018) comentam que as empresas que investiram na area digital
e conseguiram atingir um alto nivel de maturidade digital — empresas com processos
bem-sucedidos de transformacéo digital — estao colhendo os resultados. Para isso, os

autores utilizaram as respostas de cerca de 2.500 executivos a um questionario sobre

2 As 2.000 maiores companhias do mundo s&o classificadas anualmente pela Revista Forbes como as
Global 2000, ou G2000.
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o lado digital de suas respectivas empresas, o qual classificou, posteriormente, as
mesmas empresas quanto as suas maturidades digitais. Os resultados podem ser
vistos a seguir, no GRAFICO 3.

GRAFICO 3 — CARACTERISTICAS DE EMPRESAS QUANTO AS SUAS MATURIDADES DIGITAIS
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FONTE: Adaptado de GREBE ef al. (2018).

Como observado no GRAFICO 3, para as empresas que se enquadraram
como digitalmente maduras, 78% disseram possuir vantagem competitiva, 62%
alegaram ter melhor time to markef® e 60% afirmaram possuir melhor eficiéncia de
custos em relacdo aos seus concorrentes. Entre as firmas classificadas como
digitalmente retardatarias, 29% disseram possuir vantagem competitiva, 24% melhor
time to market e 25% melhor eficiéncia de custo em relagéo aos seus concorrentes.
Para os melhores resultados das firmas digitalmente maduras, os principais
impulsionadores englobam a oferta de novos servigos e produtos digitais, incubagao*
de startups, marketing e vendas de maneira digital, personalizacdo das solu¢des
oferecidas aos clientes, entre outros. Os autores citam, ainda, que os players

digitalmente maduros possuem um maior investimento na criacdo de projetos digitais,

3 Quantidade detempo entre a confecgéo de um produto e o inicio de sua comercializagéo no mercado
(GONGALVES, 2019).

4 Proposta onde as firmas ajudam uma startup a crescer em troca de um percentual de seus lucros
(Riggins, 2019). Como usado pelos autores, o termo pode dar a entender que as firmas agem como
incubadoras — que so organizagdes sem fins lucrativos para ajudar uma starfupa crescer — quando,
na verdade, as empresas agem mais como aceleradoras, onde existe a intencdo de auferir lucros
desta relagdo.
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maior recrutamento de funcionarios para fungdes relacionadas com o lado digital da
empresa e maior escalabilidade para transformar projetos pilotos em solugdes digitais.

Westerman et al. (2017) analisaram mais de 400 grandes empresas ao longo
de dois anos. Os autores classificaram as empresas estudadas quanto a sua
intensidade digital — investimentos em iniciativas tecnoldgicas para alterar a forma
como a firma opera — € quanto a sua intensidade de transformacédo administrativa —
relativo a criacdo das capacidades de lideranca necessarias para atingir a
transformacgéo digital dentro da empresa. Quanto maior a intensidade nas duas
classificagcbes, mais digitalmente madura ¢é a firma. Os resultados referentes ao lucro,
valor de mercado (valuation) e geragao de receita foram mapeados e s&o exibidos no
GRAFICO 4.

GRAFICO 4 — RESULTADOS DE EMPRESAS QUANTO AS SUAS MATURIDADES DIGITAIS
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FONTE: Adaptado de WESTERMAN et al. (2017).

Os resultados apresentados no GRAFICO 4 mostram que as empresas mais
digitalmente maduras, ou seja, as quais possuem altas intensidades nas duas
propriedades descritas anteriormente, apresentam, em média, geracao de receita de
9% maior que a média, lucros de 26% maior que a média e valores de mercado de
12% maior que a média, enquanto as empresas digitalmente imaturas, ou seja, as
com baixa performance nas classificacbes anteriores, apresentam, em média,
geracéo de receita de 4% menor que a média, lucros de 24% menores que a média €
valuation de 7% menor que a média, o que demonstra a importancia da transformacéo

digital para a competitividade das firmas.
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Kane et al. (2016) em pesquisa feita com cerca de 3.700 executivos, gerentes
e analistas, constataram que 87% dos respondentes acreditam que a tecnologia digital
causara disrup¢des em sua industria, mas somente 44% dos respondentes acreditam
que suas empresas estdo fazendo o suficiente para se prepararem para estas
disrup¢des. Kane (2018) procura entender esta diferenca de 43% formada entre os
que acreditam que a tecnologia digital causara impactos e os que estdo tomando
atitudes para se adequarem as mudangas. Para a sua resposta, utiliza outro dado da
pesquisa, que relata que, aproximadamente, 75% dos entrevistados percebem a
tecnologia digital como uma oportunidade, e 25% a veem como uma ameacga. Assim,
o autor relata que os executivos podem nao estar se adaptando mais rapidamente por
n&o verem a tecnologia digital como uma ameaca. Porém, se a tecnologia digital se
manifesta como uma oportunidade de crescimento para uma firma, ela representa
uma ameaga para as outras. Uma segunda observacdo do autor para justificar os
resultados € a presenca de um gap formado entre conhecimento e ag&do, chamado de
Knowing-Doing Gap. Pfeffer e Sutton (2000) estudaram este conceito e verificaram
que muitos executivos querem saber como implementar uma estratégia, em termos
de praticas detalhadas, métodos e técnicas, em vez de entender o porqué de adota-
la, quanto a sua filosofia e o0s motivos gerais para esta agdo. Os autores
complementam dizendo que uma das formas de diminuir o gap entre conhecimento e
pratica é focar no porqué antes do como.

Dada a evidéncia de que ja existe uma movimentacdo por parte de algumas
empresas incumbentes em busca de tecnologias digitais, faz-se relevante que as
firmas que ainda ndo comecaram a se transformar digitalmente entendam as
alteracdes resultantes do progresso tecnologico digital no ambiente de mercado, tanto
do lado da oferta quanto da demanda, buscando justificar a importancia da
implementacdo de uma estratégia da transformacéo digital. Como o motivo de se
transformar digitalmente n&o € tao claro quanto atécnica, entender o porqué de adotar
essa estratégia se torna fundamental para embasar a agdo destas empresas,
buscando fechar o Knowing-Doing Gap. Assim, para que as firmas continuem a atingir
seus objetivos, faz-se necessario a aquisicdo deste conhecimento, conforme propde
a analise sobre o fendbmeno da transformacéo digital neste trabalho. Além de contribuir
para as empresas — em especial as micros, pequenas e médias por ndo costumarem
possuir departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) —, o trabalho ajuda a

fomentar a producdo académica sobre o tema, uma vez que, dada a transformagao
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digital ser um acontecimento recente no mercado, encontra-se pouca producéo
académica brasileira sobre o assunto.

Este trabalho esta dividido em sete capitulos. O primeiro e atual capitulo,
Introduc&o, apresenta e justifica a importancia do tema, além de elencar os objetivos
do trabalho e expor a sua metodologia. No segundo capitulo, Referencial Tedrico
busca-se embasamento tedrico para explicar a importancia da transformacéo digital,
entendendo como as firmas atuam, a estrutura do mercado, o que s&o bens digitais,
tecnologia e inovacéo. No terceiro capitulo, Progresso Tecnoldgico Digital, apresenta-
se como o progresso tecnoldgico digital se desenvolveu ao longo dos anos e quais as
principais tecnologias utilizadas atualmente. No quarto capitulo, Alteragcdes na
Demanda na Era Digital, busca-se compreender como a demanda vem se
comportando dado o aumento da tecnologia digital presenciado por estes
consumidores. No quinto capitulo, Alteragbes na Oferta na Era Digital, procura-se
entender quais s&o0 as mudancas que 0 alto progresso tecnoldgico digital vem
causando no mercado e na forma como os agentes inseridos nele agem. No sexto
capitulo, Transformacio Digital, define-se 0 que € a transformacio digital, seus
estagios de maturidade e procura-se entender qual a sua importancia para as firmas.
No sétimo e ultimo capitulo, Consideracbes Finais, apresenta-se a conclusdo
referente aos objetivos propostos, com algumas recomendacdes e propostas de

préximos trabalhos.

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar, qualitativamente, qual a importancia da transformacéo digital para a

manutencao da competitividade das firmas incumbentes na era digital.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Expor a evolugdo e o comportamento do progresso tecnologico digital;

e Evidenciar mudangas que a demanda tem demonstrado dado o avanco

tecnoldgico digital;
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o Apresentar alteragcdes causadas na oferta de bens e servicos pelo
progresso tecnologico digital;

e Analisar se atransformacao digital se coloca como uma possivel estratégia
a ser adotada pelas firmas para permanecerem competitivas no mercado

na economia digital.

1.2 METODOLOGIA

Incialmente, buscando-se verificar as informagdes ja disponiveis sobre o
tema, foram procuradas publicagdes cientificas via a palavra-chave Transformacgao
Digital, entre aspas, nos buscadores de material académico SciELO, Periédicos
Capes e Google Académico. Para resultados em inglés, a palavra-chave Digital
Transformation, entre aspas, foi pesquisa no buscador Google Scholar. Considerando
que os trabalhos que possuam a transformacao digital como objeto de estudo teréo
esta palavra-chave em seus titulos, aplicou-se um primeiro filtro para verificar quais
dos resultados possuiam esta palavra-chave em seus titulos. Para os resultados em
inglés obtidos no buscador Google Scholar, dado o alto volume, foi aplicado um
segundo filtro para identificar trabalhos onde a palavra-chave Digital Transformation
fosse precedida dos termos importance of, relevance of e value of. Os resultados das

pesquisas sao expostos no QUADRO 1.

QUADRO 1 — RESULTADOS ENCONTRADOS NOS BUSCADORES DE CONTEUDO ACADEMICO

suElo | porsdicoscapes | (1, Coudefendemin | conde Schey
Total Busca Inicial 7 24 1.650 33.400
Total Apds Filtro | 4 3 112 2.260
Total Apés Filtro II 4 (Filtro 11 Nao Aplicado) 3 (Filtro 11 Nao Aplicado) | 112 (Filtro Il Ndo Aplicado) 70

FONTE: O autor (2019).

No QUADRO 1, a primeira linha apresenta o total de resultados retornados na
busca inicial, a segunda linha contém os resultados apos a aplicacéo do primeiro filtro,
e terceira linha contém os resultados apds a aplicagdo do segundo filtro, ambos os
filtros descritos no paragrafo anterior. Apds os filtros, foram encontradas 189
publicacbes. Em seguida, os resultados foram analisados e classificados em quatro

categorias: publicacbes ndo relacionadas com a abordagem da transformacéo digital
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em um ambito académico, publicagcdes inacessiveis, publicacbes que faziam
referéncia a aplicagbes ou analises setoriais sem foco na sua importancia e
publicacdes relacionadas ao interesse do presente trabalho. Os resultados obtidos

podem ser verificados no QUADRO 2.

QUADRO 2 - CLASSIFICAGAO DOS RESULTADOS ENCONTRADOS NOS BUSCADORES DE
CONTEUDO ACADEMICO

Classificagao Total | Principais Resultados

* Apresentacdes de slides com pouco conteudo;
Nao Relacionadas 48 | + Noticias de jornal;
* Transformagao digital como contexto para assunto ndo relacionado.

* Publicacédo pagas;
Inacessiveis 36 | e Links corrompidos;
* Paginas em outros idiomas,

* Formas de aplicagédo de transformacao digital;
Aplicagoes ou Analises Setoriais 98 | * Exemplos de frameworks para transformacao digital;
* Analise setorial de impacto da transformacao digital.

* Bernardes (2019);

* Dos Santos Montesido (2018);

* Khan e Gouveia (2018);
Relacionadas 7 | = Krause (2019);

* Leal e Rodrigues (2018);

* Pereira e Gomes (2019);

* Pihir, Tomic¢i¢-Pupek e Furjan (2018).

FONTE: O autor (2019).

O QUADRO 2, além de apresentar a classificagéo e o total de resultados na
primeira e segunda coluna, respectivamente, também mostra, na terceira coluna, 0s
principais resultados encontrados para cada classificagdo. Para as publicacbes nao
relacionadas, destacam-se trabalhos encontrados que foram apresentados em um
workshop de transformacao digital, porém as publicacbes encontradas ndo citavam o
assunto. Dentre os resultados inacessiveis, os trabalhos pagos encontrados foram
publicados em outros paises, tanto em inglés quanto em portugués, como algumas
publicacdes encontradas em sites de Portugal. Ocorreram resultados onde, apesar de
terem passado pelos filtros, os trabalhos encontravam-se em outros idiomas que nao
inglés e portugués, impossibilitando a leitura pelo autor. Para as aplicacdes e analises
setoriais, foram encontrados resultados que demonstravam aplicacbes nas areas
agricola, bancaria, educacional, ergonémica, industrial, médica, de telecomunicac¢des,
publica, entre outras, fornecendo um panorama da transformacdo digital e

comentando sobre estratégias de implementacdo. 51,85% dos resultados se
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encaixaram nesta categoria, indicando um maior interesse pelos autores em mostrar
como fazer a transformagéo digital, em vez de pesquisar o seu porqué. Os resultados
obtidos demonstraram que existe uma falta de conteudo sobre a importancia do
fendbmeno da transformagédo digital estudada a um nivel tedrico nas Ciéncias
Econbmicas.

Para os resultados relacionados, foi efetuada uma leitura mais aprofundada
com o objetivo de verificar se, de fato, contribuem para o presente trabalho. Por se
tratar de apenas sete resultados, estes serdo, resumidamente, apresentados nesta
metodologia. Bernardes (2019) estuda qual deve ser a resposta a transformagao
digital das empresas incumbentes do segmento de varejo de moda, propondo um
roteiro para a transformacéao digital no setor. Dos Santos Montesido (2018) apresenta
a conexdo entre conceitos relacionados a transformacdo digital, como entre
tecnologias digitais e suas aplicagées. Khan e Gouveia (2018) discutem, em seu
relatério, o que chamam de jornada da transformacéo digital, referenciando teorias de
inovacdo, comentando impactos das tecnologias disruptivas, e listando tecnologias
digitais e algumas de suas aplicacdes. Krause (2019) discute como as empresas teréo
que se adaptar a transformacao digital. Leal e Rodrigues (2018), argumentam como e
por que o setor publico deve se transformar digitalmente. Porém, por se tratar de um
projeto ou pesquisa em andamento, pouco conteudo referente a importéancia da
transformacgao digital foi apresentado. Pereira e Gomes (2019) listam e ordenam
fatores relevantes a conducédo de uma efetiva transformacédo digital. Por fim, Pihir,
Tomici¢-Pupek e Furjan (2018) buscam fornecer um insight sobre o tema e definem
algumas tendéncias futuras. Em geral, os sete trabalhos apresentavam levantamentos
bibliograficos sobre tecnologia e inovacdo e atestavam a necessidade da
transformagéo digital. Contudo, nenhuma publicagdo analisava, a um nivel tedrico
econdmico mais profundo, a sua importancia.

Em seguida, buscou-se a mesma palavra-chave no site Coursera, maior
plataforma de cursos produzidos por grandes universidades e grandes empresas ao
redor do mundo. Foram encontrados os cursos Digital Transformation, do Boston
Consulting Group (BCG) em parceria com a Universidade da Virginia — a ser
referenciado neste trabalho por Dannouni et al. (2018) — e Digital Transformation in
Financial Services, da Copenhagen Business School (CBS) — a ser referenciado neste
trabalho por Hedman e Henningsson (2017). Ambos os cursos tém a transformacéo

digital como objeto de estudo, destacam a sua importancia, e utilizam-se de conceitos
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das Ciéncias Econdmicas para responder seus objetivos. Dentre as instituicbes
envolvidas nos dois cursos, estdo o BCG, consultoria de gestido fundada em 1963 com
mais de 90 escritdrios ao redor do mundo e matriz em Boston, nos EUA, a University
of Virginia Darden School of Business, escola de negocios da Universidade da
Virginia, nos EUA, e a Copenhagen Business School, escola de negdcios da
Universidade de Copenhague, na Dinamarca. Dentre os autores do primeiro curso,
encontram-se Amane Dannouni, diretor do BCG de Singapura e lider do programa
Digital Transformation Accelerator. do BCG na Asia-Pacifico, Ching Fong Ong, sécio
sénior e diretor geral do BCG em Kuala Lumpur, Malasia, e lider do programa Digital
Transformation Accelerator. do BCG, Sonja Ruger, lider de projetos no BCG em
Munique, Alemanha, e Michael Lenox, reitor sénior associado, diretor de estratégia e
professor da University of Virginia Darden School of Business. No segundo curso, 0s
autores sdo Jonas Hedman e Stefan Henningsson, professores associados ao
Departamento de Digitizacdo da Copenhagen Business School®. Partindo-se destes
cursos e dos sete trabalhos académico apresentados anteriormente (QUADRO 2), foi
possivel elaborar uma estrutura para o estudo a ser desenvolvido, a ser apresentada
mais adiante nesta metodologia.

Pela natureza multidisciplinar do assunto, autores das areas econdmica,
financeira, administrativa e psicologica foram consultados. Foi buscado na literatura
disponivel — tanto estrangeira quanto nacional — materiais que fornecessem
embasamento tedrico para apresentacdo dos fundamentos do tema. Faz-se
necessario ressaltar que, dado ser um assunto relativamente novo para o ano de 2019
— ano de publicagdo do presente trabalho — existe pouca informagdo académica
referente ao tema, tanto estrangeira quanto brasileira, mas principalmente brasileira,
conforme observado no levantamento bibliografico efetuado (QUADRO 1). Sao
poucos 0s autores nacionais que ja trataram sobre o tdpico da transformacgao digital.
Dessa forma, a maior parte da literatura utilizada para este trabalho foi estrangeira,
em geral, americana. Mesmo em fontes estrangeiras, estas se resumem, muitas
vezes, a publicagcbes em sites, blogs e noticias de jornais. A fonte preferida de

informagdes sempre foi a académica, seguida de livros, publicagcdes ndo académicas

5 As informagdes profissionais apresentadas foram as que estavam disponiveis nas paginas dos seus
referidos cursos no site Coursera na data de publicacdo do presente trabalho. Para maiores
informages, acessar os links disponiveis nas Referéncias para Dannouni ef al. (2018) e Hedman e
Henningsson (2017).
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de professores das areas de interesse, relatérios de grandes agentes estabelecidos
no mercado (em geral, empresas de consultoria e pesquisa, grandes o6rgéos e
institutos, ou conhecidas fornecedoras de produtos e prestadoras de servigos),
publicacdes de executivos que atuem nos ramos de interesse €, por ultimo, noticias
em sites, jornais e blogs, dando preferéncia aos de grande circulagdo. Em especial
quando a fonte de informac&o foi esta ultima, buscou-se encontrar mais de um autor
que corroborassem com a mesma ideia, aumentando a validade dos fundamentos.
Destacando-se algumas das principais fontes ndo académicas, foi utilizado conteudo
publicado, diretamente ou por funcionarios, das consultorias BCG, Capgemini,
Deloitte, KPMG, McKinsey & Company e PricewaterhouseCoopers (PwC), das
instituicdes de pesquisa Brookings Institution e McCrindle, do veiculo de imprensa e
grupo de pesquisa International Data Group (IDG) junto da sua subsidiaria e
fornecedora de inteligéncia de mercado International Data Corporation (IDC), e das
revistas das areas administrativa, econdmica e financeira Bloomberg, Harvard
Business Review e Forbes. Faz-se relevante destacar as publicacbes de Pablo
Vaquero, socio e estrategista digital no BCG em Madri, Espanha, as quais foram
fundamentais para o desenvolvimento do presente trabalho.

Como embasamento tedrico, destaca-se a Teoria dos Custos de Transagao.
Essa teoria foi escolhida como base para o desenvolvimento para este trabalho, por
ja ser apresentada por Dannouni et al. (2018) e Hedman e Henningsson (2017).
Dentre outros conceitos e termos pesquisados — listados aqui em portugués, mas
também procuradas em inglés — destacam-se: barreiras de entrada, bens digitais,
cadeia de valor, ciclo de vida de uma tecnologia, consumerizacao da TI, coopeticao,
digital stack, digitalizagdo, digitizacdo, estratégias customer-centric, geragéo Z,
inovagdo, maturidade digital, millennials, progresso tecnoldgico digital,
prossumerizacao, startup, tecnologia e Teoria dos Custos de Transagdo. Alguns
destes termos foram pesquisados por estarem referenciados nas sete publicagdes ou
nos dois cursos ja relacionados anteriormente; outros, foram buscados por estarem
presentes em trabalhos que foram lidos ao longo da confec¢cdo do trabalho. Para os
conceitos tedricos apresentados, buscaram-se exemplos empiricos que
demonstrassem aplicacbes de suas referentes colocagdes.

Para as teorias e ideias mais consolidadas, foi feita a leitura dos artigos e
livros originais, dando preferéncia a leitura no idioma original quando este foi o inglés.

Para os topicos onde ndo foi possivel referenciar autores académicos consolidados
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em suas areas de atuacdo, foi efetuada pesquisa on-line em sites de busca,
procurando informagdes sobre os assuntos de interesse. A busca foi efetuada pela
ordem comentada no paragrafo anterior, come¢ando a pesquisa nos sites de busca
de conteudo académico SciELO, Periddicos da CAPES, Google Académico e Google
Scholar para resultados em inglés. Para os topicos onde n&o foi possivel coletar o
material necessario na fonte académica, os assuntos foram buscados na pesquisa
organica do site de buscas Google. Dentre os resultados encontrados, ocorreram
alguns onde a data de publicagdo ou o copyright da pagina nao foram especificados.
Buscando atender a norma técnica 6023/2018 da Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT), a qual orienta que uma data provavel de publicacdo seguida de um
ponto de interrogacao e colocada entre colchetes seja inserida, foi utilizada a busca
com datas personalizadas no buscador Google, onde é possivel especificar a primeira
e ultima data para os resultados a serem retornados. Estes resultados mostrardo
quando a pagina, na sua atual versdo, foi indexada pelo buscador, sendo essa a data
provavel de publicacdo.

Com o intuito de se fazer uma analise da importancia de uma estratégia de
transformacéao digital, a estrutura do trabalho foi montada de forma a entender como
o progresso tecnoldgico digital vem impactando a oferta e a demanda. Apos estas
analises, efetuou-se um cruzamento destas informacbes para verificar se a
transformacado digital se coloca como uma eficaz estratégia para as firmas
incumbentes implementarem, em busca de manterem-se competitivas no mercado.

Para atingir este objetivo, o primeiro passo adotado foi estudar o que é
tecnologia, inovacéo e o lado digital de se fazer negdcios. Buscou-se entender o que
sa0 bens digitais, como a tecnologia digital veio crescendo ao longo dos ultimos anos,
como funciona o ciclo de vida de uma tecnologia, como acontece a dindmica das
inovacbes incrementais e disruptivas e quais sd@o algumas das importantes
tecnologias disponiveis na atualidade.

O segundo passo foi analisar a demanda. Além de utilizar o referencial
tecnoldgico ja encontrado, buscou-se na literatura e nos autores provenientes do
ambiente de mercado como os consumidores vem se comportando na era digital.
Foram estudados quais efeitos a tecnologia digital vém causando na demanda, como
a criacao dos prossumidores, a consumerizagao da Tecnologia da Informacgéo (Tl), as
novas exigéncias das geragbes demograficas Y (millennials) e Z, e como as

expectativas liquidas influenciam as decisdes dos consumidores.
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O terceiro passo foi estudar o lado da oferta. Buscou-se entender como a
estrutura da oferta se alterou dado o progresso tecnolégico digital vivenciado nos
ultimos anos. Para entender a estrutura do mercado, a base tedrica utilizada foi a
Teoria dos Custos de Transagado, juntamente com os conceitos de barreiras de
entrada, cadeia de valor da firma, verticalizacdo da producéo e transformacéao de
negocios. Junto do mesmo referencial tecnologico utilizado na analise da demanda,
foram buscados autores académicos e provenientes do mercado que ja tivessem
estudado o fendmeno, procurando dar maior embasamento nas constatacdes
efetuadas.

O quarto passo foi estudar o fenbmeno da transformacéo digital, assim como
0s seus estagios de maturidade, o seu atual grau de implementagdo por algumas
firmas incumbentes, e como funcionam as estratégias centradas no consumidor
(customer-centric) e porque elas sao importantes para a firma.

O ultimo e quinto passo foi cruzar as verificagbes encontradas no lado da
oferta e da demanda, buscando responder, de maneira qualitativa, qual a importancia
da transformacao digital para a manutencdo da competitividade das firmas
incumbentes na era digital. Além das constatagdes de oferta e demanda, 0 mesmo
referencial tedrico utilizado para estudar o lado da oferta foi utilizado para embasar
qual a necessidade da firma em adotar a transformacao digital como uma estratégia.

Conforme ja comentando anteriormente, a transformacéao digital € um assunto
relativamente novo para o ano da publicacao deste trabalho, e ndo foram encontradas
publicagcdes académicas que ja tivessem estudado o tema em uma abordagem
proxima a desejada por este trabalho (QUADRO 2). Desse modo, optou-se por
escrever um Referencial Teorico utilizando somente o0s conhecimentos mais
solidificados da academia, os quais tratam da atuagcdo das firmas, estrutura de
mercado, tecnologia, inovagao e o lado digital. As se¢des apds o Referencial Tebrico
apresentam conceitos, em geral, proveniente de autores de mercado, onde o
Referencial Tedrico € utilizado para embasar esses conceitos.

Dessa maneira, este trabalho possui uma natureza descritiva, no que tange a
parte de pesquisa bibliografica com objetivo de consolidar as informagdes publicadas
por autores académicos e por agentes do mercado. Possui, também, uma parcela
explicativa, onde apresenta a conex&o das informacdes dos praticantes com as teorias
académicas € em sua busca de cruzar as informacdes encontradas entre a ofertae a

demanda para responder a questao da importancia da transformacgao digital. Dado ser
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um tema recente, o trabalho adotou um carater mais generalista, procurando fornecer
um dos primeiros embasamentos tedricos feitos na academia para o fendmeno da

transformacao digital.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta o embasamento tedrico mais consolidado que sera
necessario para a confeccdo deste trabalho. Serdo apresentadas as teorias de
autores ja consagrados na literatura, as quais s&o de central relevancia para
responder ©0s objetivos propostos. Outras ideias — enunciadas por autores
provenientes do ambiente de mercado ou mesmo académicos — que também forem
utilizadas para este trabalho terdo suas apresentacdes feitas nas proximas secgdes,
nas quais os seus conceitos forem tratados.

Contudo, faz-se necessario, primeiro, efetuar algumas definicbes. O primeiro
termo a ser definido € a produtividade, comumente tida como “[...] a raz&o entre um
volume de produto para um dado volume de insumos utilizados.”® (ORGANIZACAO
PARA A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO (OCDE)?, 2001, p.
11, traducédo nossa). Dentre as variaveis possiveis de serem utilizadas para a medi¢ao

da produtividade, esta a tecnologia, definida como:

[...] ‘o atual estado de conhecimento para converter recursos em produtos
desejados pela economia’ (Griliches, 1987) e aparece tanto em sua forma
separada (como em nowos desenhos técnicos, resultados cientificos, novas
técnicas organizacionais) quanto incorporada em nowos produtos (avangos
no design e qualidade de novos bens de capital e bens intermediarios)®
(OCDE, 2001, p. 11, tradugdo nossa).

A terceira importante definicdo a ser feita € para o conceito de inovagéo®:

Uma inovacdo é a implementacdo de um novo ou significativamente
aprimorado produto (bem ou servico) ou processo, um novo método de
marketing ou novo método organizacional aplicado nas praticas de negécio,
organizacgdo no local de trabalho ou nas relagfes exteriores' (OCDE, 2005,
n&o paginado, tradug&o nossa).

& “[...] ratio of a volume measure of output to a volume measure of input use.”

7 Existem diversas defini¢des de inovacéo. A definicdo da OCDE foi utilizada por ser uma das mais
completas encontradas.

8 “[...] the currently known ways of converting resources into outputs desired by the economy” (Griliches,
1987) and appears either in its disembodied form (such as new blueprints, scientific results, new
organisational techniques) or embodied in new products (advances in the design and quality of new
vintages of capital goods and intermediate inputs).”

9 Assim como o conceito de produtividade, varios autores definem inovacdo de formas diferentes. Foi
utilizada a definicdo da OCDE pela sua maior abrangéncia.

10 “An innovation is the implementation of a new or significantly improved product (good or service), or
process, a new marketing method, or a new organisational method in business practices, workplace
organisation or external relations.”
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Para este trabalho, a tecnologia de interesse é a digital. O termo digital
significa “[...] a representacdo de atividades ou itens fisicos por meio de codigos
binarios.”"" (GARTNER, 2019, nido paginado, traducdo nossa). O mesmo autor
complementa a definicdo com algumas de suas propriedades quando o termo é
utiizado como um adjetivo, as quais se adequam a definicdo citada anteriormente

sobre inovagao:

[...] [digital] descreve a dominante utilizag&o das ultimas tecnologias digitais
para melhorar processos organizacionais, aperfeicoar as interacdes entre
pessoas, organizagdes e coisas, ou para fazer novos modelos de negécios
se tornarem possiveis™? (GARTNER, 2019, ndo paginado, tradug&o nossa).

Dessa maneira, qualquer utilizacdo de meios digitais como forma de
transformar insumos em produtos, buscando 0 aprimoramento do estado atual da
producdo, aumentando, assim, sua produtividade, faz referéncia a inova¢des por meio
de tecnologia digital.

O préximo termo a ser definido € a economia digital. Tapscott (1995) foi o
autor do termo e 0 descreve como sendo a economia que sera vivenciada na era da
inteligéncia em rede (age of networked intelligence), a qual traz a convergéncia dos
avancos na tecnologia, na forma como as pessoas se comunicam e nos conteudos
que serdo consumidos. A economia digital € movida por, entre outros, inovagdes
centradas em TI, personalizacdo dos produtos entregues aos clientes, imediatismo
entre a compra e 0 uso do produto, desintermediacao dos processos, digitalizagao
das informacgdes, virtualizagdo das coisas e do conhecimento humano. Ainda, para o
presente trabalho, o conceito de era digital faz referéncia ao periodo de tempo em que
a sociedade vive na economia digital, iniciando no ano de 1995 com as observacgdes
de Tapscott (1995) até os diais atuais'®.

Por fim, definem-se dois tipos de firma: as firmas incumbentes ou
estabelecidas, as quais ja atuam no mercado obtendo lucros supranormais e agem da

melhor maneira possivel para impedir a entrada de novas concorrentes nos seus

114[...] representation of physical items or activities through binary code.”

12¢[...] it describes the dominant use of the latest digital technologies to improve organizational
processes, improve interactions between people, organizations and things, or make new business
models possible.”

3 A titulo de curiosidade, o mesmo autor revisita os seus conceitos 21 anos depois, em 2016,
verificando os resultados de suas colocagdes em 1995. Esta discusséo néo se faz necessaria no
trabalho, dado que o autor ndo modifica o conceito de economia digital. Para mais informagdes, o
leitor € indicado a ver Tapscott (2016).
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segmentos e as firmas entrantes, as quais desejam atuar em algum segmento
industrial, com o objetivo de coletar para si uma parte dos lucros acima do normal
auferidos as firmas incumbentes (BAIN, 1956; CARLTON; PERLOFF, 1994,
FERGUSON, 1974; STIGLER, 1968)'

2.1 ATUACAO DAS FIRMAS E ESTRUTURA DE MERCADO

Existem varias teorias'® que buscam entender o motivo das firmas existirem,
como elas se estabelecem, como elas se estruturam e quais s&o as suas interagcdes
com o mercado. A principal teoria que embasara este trabalho sera a Teoria dos
Custos de Transagéo, onde ser&o apresentados os conceitos de uma transacgéo, 0s
custos associados a esta e as estruturas organizacionais que uma firma pode aderir.
Ainda para entendimento da atuacdo das firmas e estrutura do mercado, seréao
apresentados nesta se¢do 0s conceitos de cadeia de valor, barreiras de entrada e

transformacgao de negécios.

2.1.1 Teoria dos Custos de Transacéo

Alguns autores se dedicaram ao estudo dos custos de transacao enfrentados
pelas firmas. O primeiro trabalho importante nessa area foi o de Coase (1937), que
afirmou que preco formado no mercado possui custos de transacbes'®, como custos
de negociacdo de contratos, de confeccao de contratos, de aprendizagem de precos
pelos agentes, entre outros. Questionando-se sobre 0 motivo das firmas existirem, a
ideia de Coase foi pioneira, pois, até a data da publicagédo de seu artigo, as teorias
econbmicas tratavam apenas dos custos de producdo (POHLMANN et al., 2004).
Dados os custos de transacdo, Coase (1937) conclui que se for mais barato produzir
o bem do que o comprar no mercado, uma firma surgira.

Seguindo as ideias de Coase (1937) surgiu a Teoria dos Custos de Transacéo
(TCT), a qual foi trabalhada por Williamson (1979, 1981, 1985). Este autor classificou

4 Apesar de ndo terem sido localizadas definigdes diretas dos termos incumbente, estabelecida e
entrante, no decorrer dos trabalhos dos autores referenciados, os sentidos destas trés palavas sao
sempre 0S mesmos.

5 Para mais teorias, ver Kantarelis (2007) e Rekhi ([20167)).

16 Coase ndo usa o termo custos de transagdo. No idioma original (inglés), o autor faz referéncia ao
conceito, na maior parte do seu artigo, como costs of exchange transaction. O termo transaction costs
foi cunhado posteriormente, com o mesmo sentido proposto por Coase.
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uma transacdo como sendo a transferéncia de um bem ou servigco através de uma
interface tecnologicamente separavel. Ja os custos associados a essa transagéo — os
custos de transacao — foram classificados como consistindo no dispéndio de recursos
econdmicos para planejar, adaptar e monitorar as interagdes entre os agentes, de
modo a garantir o cumprimento das clausulas contratuais firmadas com outros
agentes do mercado de maneira satisfatéria. Singh (2008), amplia este conceito e diz
que 0s custos de transacdo sao os custos associados com as trocas que acontecem
no mercado, incluindo custos de procura, de negocia¢des, de contratacbes e de
garantia do cumprimento das clausulas.

Williamson (1985, 1996, apud MARINS, 2007), comenta que o0s custos de
transacdo surgem a partir de eventos institucionais, como estruturas de mercado,
normas € legislacbes em vigor e desenvolvimento tecnoldgico. Quanto maior a
capacidade da firma de lidar com estas instituicbes, menores serdao os custos de
transacdo. Dessa maneira, o objetivo das firmas, de acordo com a TCT, € a
minimizagado dos custos de transacdo. Quanto mais faciimente as informagdes forem
trafegadas entre os agentes envolvidos na confec¢do e compra de um bem ou servico,
menores serao os custos de transacgao.

Pondé, Fagundes e Possas (1997) colocam que, no momento de fechamento
de uma negociacdo, os agentes econdmicos sdo incapazes de estabelecer medidas
corretivas para provaveis eventos negativos futuros, como dificuldade de
compatibilizagcdo de suas condutas, conflitos de interesse e praticas oportunistas,
devido as limitacbes destes agentes em coletar e processar as informagdes
disponiveis. Por esse mesmo motivo, os agentes também possuem dificuldade em
prever todos 0s eventos negativos que possam ocorrer no futuro. Consequentemente,
quanto maiores forem as incertezas dos agentes, maiores serdo os custos associados
a uma dada transacgao. Para negociacdes que envolvam um alto grau de incerteza,
uma estrutura organizacional verticalizada passa a gerar beneficios para a firma, pois
os custos de transacdo s&o reduzidos ao se retirar a necessidade de negociar com
outras empresas, atendendo ao objetivo das firmas segundo a TCT.

Para Wiliamson (1981), os custos de transacdo estido associados a
especificidade dos ativos que estdo sendo transacionados. Esse conceito esta ligado
ao grau de diferenciacdo ou unicidade do ativo em questdo. Quanto mais especifico
for um ativo, maiores os custos associados a aquisicdo desse bem no mercado;

quanto menos especifico, menores 0s custos para compra de outros agentes.
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Segundo Pondé, Fagundes e Possas (1997), a especificidade dos ativos pode ser
classificada em quatro caracteristicas:
a) obrigacdo de aquisicdo de equipamentos para permitir a oferta ou
consumo dos bens ou servigos transacionados;
b) exigéncia de expansdo da capacidade produtiva para atender
exclusivamente as demandas de uma transagao;
Cc) necessidade de as partes envolvidas na negociacdo estarem
geograficamente proximas;

d) requisicdo de diferentes formas de aprendizado.

Ainda para estes ultimos trés autores, as firmas, em busca de ganhos de
eficiéncia, podem se organizar em diferentes niveis de governan¢a, dependendo de
quais caracteristicas de especificidade de ativos s&o encontradas em uma transacgao.
Entre os tipos de governanca que podem acontecer'’, estéo as estruturas de compra
e venda simples, onde a firma compra os ativos necessarios no mercado,
hierarquicas, onde a producdo dos ativos acontece no interior da firma, € mistas, onde
ocorre uma combinac&do de elementos das duas outras formas apresentadas. Quanto
maiores forem o grau da especificidade e recorréncia da transacdo, mais vantajoso
torna-se para a firma adotar uma estrutura verticalizada de produgdo. Quanto menores
forem o grau de especificidade e recorréncia da transacdo, mais benéfico € para a

firma buscar os ativos no mercado.

2.1.2 Cadeia de Valor

Quanto as etapas que a firma realiza em seu processo de criagdo de valor '8,

um dos estudos mais relevantes foi efetuado por Porter (1985) que introduziu o

7 Faz-se relevante a mencdo de Williamson (1979) que, através do relacionamento entre a frequéncia
das transacfes com as caracteristicas dos ativos, listou quatro tipos de governanga: de mercado,
bilateral, trilateral e unificada. O quadro com estas classifica¢es elaboradas pelo autor é conhecido
em livos de Economia Industrial. Para o presente trabalho, porém, a apresentacéo feita por Pondé,
Fagundes e Possas (1997) para os conceitos foi escolhida pela sua maior simplicidade e por atender
as necessidades deste trabalho.

18 Existem outros modelos de como uma firma cria valor, como a loja de Vvalor (value shop) € a rede de
valor (value network) (STABELL; FJELDSTAD, 1998). Para o presente trabalho, o conceito de cadeia
de valor apresentado por Porter foi o escolhido, por ser o mais referenciado € conhecido e por cumprir
adequadamente a funcgdo de fundamentar teoricamente os tépicos a serem discutidos em capitulos
posteriores.
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conceito de cadeia de valor. Uma ilustracdo deste conceito pode ser observada na

FIGURA 1.
FIGURA 1 - CADEIA DE VALOR DE PORTER
Infraestrutura da Firma \
Gestao de Recursos Humanos \ %
Atividades \ (%
de Suporte . \ 2
Tecnologia
Aquisi¢oes \
Atividades Ny
e Logistica ~ Logistica Marketing . Q@
Famaries Interna Operagdes Externa e Vendas Servigos s%?

FONTE: Adaptado de PORTER (1985).

Conforme observado na FIGURA 1, segundo explicag&o do autor, a cadeia de

valor € um conjunto de atividades discretas primarias e de suporte, as quais sao

ligadas umas as outras, que uma empresa executa para criar valor para 0s seus

clientes, atingindo, dessa forma, uma margem de lucro. As atividades primarias, as

quais atuam diretamente na confec¢cdo do produto, sdo compostas por:

a)

b)

e)

Logistica interna: atividades existentes que acontecem entre a firma e os

fornecedores e entre a firma e 0s insumos;

Operacbes: atividades necessarias para transformar os insumos no

produto final;

Logistica externa: atividades relacionadas a distribuicdo do produto para

os clientes:

Marketing e Vendas: atividades necessarias para fazer o consumidor final

conhecer o produto a ser vendido;

Servigcos: atividades relacionadas ao pés-venda.

Dentre as atividades de suporte, as quais auxiliam a firma no seu processo

produtivo, estao:
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a) Infraestrutura da firma: atividades que a firma exerce para atender as suas
necessidades, como fungdes financeiras, juridicas, contabeis, entre
outras;

b) Gestédo de recursos humanos: atividades envolvidas com a gestédo dos
empregados da firma;

c) Tecnologia: atividades referentes a forma como 0s insumos sao
transformados em produto final;

d) Aquisicbes: atividades relacionadas as compras de insumos € recursos.

A maneira como a firma desenvolve cada uma das atividades primarias e de
suporte afeta o seu resultado. O objetivo € que o valor criado seja superior ao custo
para oferecer o0 bem ou servigo, resultando, consequentemente, em uma margem de
lucro positiva. A cadeia de valor de Porter € um modelo geral para listar as atividades
efetuadas por uma firma, sendo que cada empresa tera, na pratica, uma forma
adaptada do modelo. Pela configuracé&o de suas atividades, o modelo se aplica melhor
ao setor de manufatura de produtos. Bhadwal (2015) argumenta que, nas industrias
de servicos, cada atividade da cadeia de Porter € uma cadeia de valor em si propria,
onde todas as atividades devem ser executadas de maneira coesa para atingir o
resultado de venda ao cliente final. O autor comenta que, apesar de ndo ser
completamente aplicavel aos segmentos de servicos, a cadeia de valor de Porter
oferece a estrutura fundamental para se analisar estas industrias.

A forma como a firma decide organizar as etapas da sua producdo afetara o
seu grau de verticalizagdo. O conceito de integracéo vertical é discutido por varios
autores na literatura. Rocha (2002) sintetiza as definicbes de alguns destes,
considerando a integrac&o vertical como o fendbmeno em que uma unica firma adquire
o controle de dois estagios consecutivos de um dado processo produtivo. Quanto mais
etapas estiverem sob o controle da firma, mais verticalmente integrada sera a
producédo. Silva (1997), corrobora com as ideias de Rocha (2002), citando que a
integracdo vertical € composta pela agregacado de fases do processo produtivo por
uma mesma empresa, elevando 0 numero de processos internos que antes eram
efetuados por terceiros. O autor comenta, também, que a verticalizagdo implica em
uma administracdo do processo produtivo que pode ir desde a producdo de matérias-

primas até a venda ao consumidor final.
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2.1.3 Barreiras de Entrada

Dentre as dificuldades encontradas pelas firmas para a entrada em um
mercado, destacam-se as barreiras de entrada. Varios autores buscaram definir o
conceito. Dentre os mais influentes, Bain (1956) define barreiras de entrada como um
conjunto de vantagens que as firmas estabelecidas possuem perante as possiveis
entrantes, permitindo que essas desfrutem de lucros supranormais. De acordo com
Stigler (1968), uma barreira de entrada € o custo de produgdo que deve ser
considerado por uma firma entrante, mas nao pelas estabelecidas. Para Ferguson
(1974), o conceito faz referéncia a um fator que faga com que a entrada de novas
firmas nao seja lucrativa, permitindo que as firmas estabelecidas pratiquem precos
acima dos custos marginais. Segundo Fisher (1979), uma barreira de entrada é
qualquer coisa que previna a entrada de novas empresas quando esta entrada é
socialmente benéfica. Weizsacker (1980) definiu o termo como o custo que deve ser
incorrido pela firma entrante, mas que ndo incide sobre as estabelecidas. Para Gilbert
(1989), barreira de entrada representa o lucro adicional que uma firma incumbente
pode auferir, exclusivamente por ja estar estabelecida no mercado. Por ultimo, Carlton
e Perloff (1994) definem o termo como qualquer coisa que possa prevenir um
empreendedor de instalar uma firma em um mercado de maneira imediata. McAfee,
Mialon e Williams (2004) analisaram os autores citados anteriormente, identificando
suas falhas, similaridades e diferencas. Sumarizam as definicbes dizendo que as
barreiras de entrada sdo custos que devem ser incorridos pelas firmas entrantes em
um setor, mas ndo pelas estabelecidas neste mesmo setor, e que sdo um custo que
atrasa a entrada de novas firmas, reduzindo o bem-estar social.

Dadas as diferentes definicbes, nem todas as barreiras de entradas
encontradas na literatura atendem ao conceito de todos os autores. Em linhas gerais,
as barreiras de entrada podem ser vistas como fatores que dificultam a entrada de
novas firmas no mercado, permitindo que as empresas estabelecidas possuam maior
poder de monopdlio e obtenham lucros supranormais. Alguns exemplos de barreiras
podem ser as economias de escala, disponibilidade de capital, diferenciacdo de
produtos, lealdade dos clientes, pratica de precos predatérios, conhecimento

acumulado e acesso a matérias-primas.
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2.1.4 Transformacgao de Negocios

Em busca de atingirem o0s seus objetivos, as firmas podem, por vezes, sofrer
profundas transformacdes. Para sintetizar este fenbmeno, a area da Administracao

utiliza o termo transformacéo de negdcios. O conceito pode ser definido como:

E a oportunidade de definir uma ambig&o ousada que vai além de mudangas
incrementais — a oportunidade de repensar o negoécio € o modelo de
operagdes para entregar um valor disruptivo. Enwolve decisdes estratégicas
que afetam como a empresa cresce, como opera e quais melhorias de
desempenho podem ser esperadas’® (ANDERSON et al., 2016, p. 3, traducéo
nossa).

Anthony (2016), segrega a transformac&o de negdcios em trés categorias:
operacional, referente ao modelo operacional e estratégica. A transformacéo em cada
categoria ocorre da seguinte maneira:

a) Transformacdo operacional: executar as operagdes de uma maneira
melhor, mais rapida ou mais barata. A tecnologia pode ser utilizada para
atingir este propésito;

b) Transformacdo de modelo operacional: executar as operacfes de uma
maneira diferente da qual vinha sendo efetuado;

c) Transformacgado estratégica: alterar profundamente a forma como a firma
entrega valor aos consumidores, alterando, por exemplo, o produto, os

canais de distribuicdo, entre outros.

Para uma firma conseguir enfrentar o desafio de mudancas disruptivas, 0s
esforcos de transformacgao nos trés segmentos devem ser conectados e coordenados.
Ainda para o0 mesmo autor, os efeitos de se focar somente na transformacao
operacional sdo apenas de curto prazo. Para uma efetiva transformacéao de longo
prazo, as empresas devem integrar as transformacfes de modelo operacional e
estratégica de forma que estas se retroalimentem, uma fortalecendo a outra. Cruise
(2017) amplifica a ideia de Anthony (2016). O autor define a transformagéo de

negdcios como:

9 “Itis the opportunity to define a bold ambition that goes beyond incremental change —the opportunity
to rethink your business and operating models to deliver breakthrough value. It involves strategic
decisions that affect where you'll grow, how your organization operates, and what kinds of
performance improvements you can expect.”.
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[...] o processo de mudar fundamentalmente os sistemas, processos, pessoas
e tecnologias ao longo de todo o negécio ou uma unidade deste, para atingir
mensuraveis melhorias em eficiéncia, efetiidade e satisfagéo das partes
interessadas. [...]2° (CRUISE, 2017, ndo paginado, tradugdo nossa).

A transformacido de negocios, em suma, altera profundamente alguns ou
todos os aspectos da forma como a firma entrega valor aos seus clientes, utilizando
para atingir este fim, muitas vezes, a tecnologia, em busca de melhorar seu

desempenho e se manter competitiva no mercado.

2.2 TECNOLOGIA, INOVACAO E O LADO DIGITAL

Os bens digitais, os quais surgem na economia digital, possuem propriedades
distintas dos bens tradicionais. Esses atributos, em conjunto com a rapida evolugao
tecnoldgica e as caracteristicas do ciclo de vida destas tecnologias, ajudam a entender
quais as alteragdes a tecnologia digital vem causando na estrutura de mercado, tanto

nos ofertantes quanto nos demandantes. A seguir, estes conceitos sao apresentados.

2.2.1 Rivalidade, Exclusibilidade e Bens Digitais

Alguns autores como Buchanan (1965), Hardin (1968), Jones (1998) e Romer
(1992) estudaram as caracteristicas de rivalidade e exclusibilidade?' dos bens. Bens
rivais s&o bens que nao podem ser utilizados por mais de uma pessoa a0 mesmo
tempo, enquanto bens nao rivais permitem essa possibilidade. Bens excluiveis? sdo
bens em que é possivel prevenir a utilizacdo destes por pessoas que nio pagaram
para tal e bens ndo excluiveis s&o os quais esse impedimento ndo é possivel. Uma

representacdo matricial deste conceito é apresentada no QUADRO 3.

20 “1...]the process of fundamentally changing the systems, processes, people and technology across a
whole business or business unit, to achieve measurable improvements in efficiency, effectiveness
and stakeholder satisfaction. [...]".

21 E possivel encontrar o termo escrito como excludabilidade, sendo este a transcri¢do literal da palavra
inglesa exciudability.

22 Como explicado na nota 21, caso a palavra excludabilidade for utilizada, o termo excludente pode
ser encontrado, sendo este a transcri¢do literal da palavra inglesa excludable.
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QUADRO 3 —MATRIZ DE RIVALIDADE E EXCLUSIBILIDADE DE BENS

Rivais Nao Rivais
Excluives Bens Privados Bens de Clube
Nao Excluiveis Recursos Comuns Bens Publicos

FONTE: Adaptado de ROMER (1992).

Conforme observado no QUADRO 3, bens rivais e excluiveis sao
considerados bens privados, como uma camiseta ou um celular. Bens rivais € ndo
excluiveis sdo tidos como recursos comuns, como peixes no mar. Bens nao rivais e
excluiveis s&o bens de clube, como um sinal de satélite de televisdo codificado — TV
por assinatura — ou uma sala de cinema. Bens nao rivais € ndo excluiveis sdo bens
publicos, como defesa nacional ou pesquisa basica.

Jones (1998) cita que bens n&o rivais, como transmissdes de TV por satélite
ou softwares de computador?® — os quais classifica como sendo uma sequéncia de Os
e 1s — dispensam a necessidade de serem produzidos toda vez em que forem
vendidos. Quah (2002) define bens digitais como sendo sequéncias de Os e 1s que
detém valor econdmico e que possuem cinco caracteristicas, ratificando as
colocagdes de Jones (1998). S&o elas:

a) Na&o rivalidade: o uso por um agente ndo degrada o uso por outro;

b) Expansibilidade infinita: possibilidade de reproducéo do bem de maneira

instantanea e sem custos;

c) Indivisibilidade: os bens digitais s&o discretos no sentido de ndo ser
possivel se obter apenas uma fragdo deste. Um bem digital sé existe se
for feito por inteiro;

d) N&o espacialidade: presenca tanto em nenhum lugar como em todo o lugar
ao mesmo tempo —como um aplicativo de celular possivel de ser acessado
via internet de qualquer lugar do mundo;

e) Recombinacdo: novos bens digitais sdo possiveis de serem feitos por

combinac¢bes de outros bens digitais.

2 Jones (1998) faz a sua andlise para estudar a economia das ideias. Neste processo, cita como
exemplos de ideias, as quais sdo bens ndo rivais, as transmissdes de TV por satélite e softwares de
computador.
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Jones (1998) comenta que bens n&o rivais possuem um custo fixo de
producdo e um custo marginal constante igual a zero. Com esta configuragdo de
custos, quanto mais unidades forem produzidas, menor sera o custo médio,
caracterizando os retornos da producdo como crescentes em escala. Quanto a
exclusibilidade do bem, Jones (1998) e Quah (2002), citam que esta € uma questéo
variavel. A exclusibilidade pode surgir tanto mediante um aparato legal quanto pela
criptografia imposta ao bem. Caso estes aspectos ndo estejam presentes, o bem &
ndo excluivel. Dessa maneira, a ndo exclusibilidade de um bem depende de acdes
que ndo sao intrinsecas ao produto.

Boone, Criscuolo e Mancini (2019) e Hedman e Henningsson (2017)
comentam que os bens digitais possuem as caracteristicas de um alto custo fixo e um
baixo custo variavel, permitindo uma significativa economia de escala para estes
produtos. Argumentam, também, que existem efeitos positivos quanto ao numero de
usuarios de servicos digitais, de modo que quanto mais clientes utilizarem o servico,
maior o valor deste para os consumidores.

Quanto maior a tecnologia adotada na produgéo de um bem digital, maior sera
o nivel do produto para uma dada quantidade de insumos e, dadas as caracteristicas
deste tipo de bem, maiores seréo os retornos de escala. A inovacao, via busca de
novas tecnologias torna-se, assim, um instrumento para a firma conseguir aumentar

seus lucros.

2.2.2 Ciclo de Vida de uma Tecnologia

Little (1981, apud GAO et al., 2013) introduziu o conceito do ciclo de vida da
tecnologia (technology life cycle (TLC)) para mensurar a evolugdo de uma tecnologia
ao longo do tempo. A principal representacdo grafica para este fendbmeno ¢é através
de uma curva S, com a etapa de vida no eixo X e o nivel de performance da

tecnologia?* no eixo Y. Esta curva pode ser vista no GRAFICO 5.

24 Existe uma discussdo se a performance da tecnologia é a melhor maneira para caracterizar a sua
ewvolugdo. Gao et al. (2013), consideram indicadores para o TLC baseados em patentes e Narayanan
(2001) introduz o conceito de caracteristicas de performance (performance characteristics). Contudo,
para o presente trabalho, o conceito de performance serve para a fundamenta¢do teérica necessaria.
Para mais informagbes referentes a esta discusséo, o leitor é indicado a ler os textos originais
indicados nas Referéncias.
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GRAFICO 5 — CICLO DE VIDA DA TECNOLOGIA: EVOLUGAO DA PERFORMANCE DA
TECNOLOGIA E SUAS ETAPAS DE VIDA AO LONGO DO TEMPO

A

Nova i Tecnologia
Tecnologia Crescente

Tecnologia-Chave Tecnologia-Base

Performance

v

Emergente Crescimento Maturidade Saturagdo

FONTE: Adaptado de GAO ef al. (2013).

Como foi possivel ser visto no GRAFICO 5, o ciclo de vida da tecnologia
possui quatro estagios, classificadas pelo impacto competitivo da tecnologia e a sua
integracao com produtos e processos. As quatro etapas sao:

a) Emergente: surgimento uma nova tecnologia, com baixo impacto

competitivo e pouca integragcado com produtos e processos;

b) Crescimento: a tecnologia adquire ritmo de crescimento (pacing
technology) e passa a ter alto impacto competitivo, mas ainda nao foi
integrada aos produtos e processos;

c) Maturidade: a tecnologia passa a ser essencial (key technology), esta
integrada com produtos € processos € mantém alto impacto competitivo;

d) Saturagdo: a tecnologia vira de base (base technology) ao perder o seu

impacto competitivo e podera ser suplantada por uma nova tecnologia.

Anderson e Tushman (1990) comentam que, em intervalos tempos
irregulares, Iinovagdes completamente diferentes das inovagbes Iincrementais
continuas feitas até entdo nas tecnologias presentes da época surgem em todas as
industrias, causando o que cunharam de descontinuidade tecnoldgica. Estas
descontinuidades afetam os processos para confecgcdo dos bens ou os préprios
produtos. Conforme visto no GRAFICO 5, a tecnologia leva um certo tempo para ter

seu desempenho potencializado. Fisher e Pry (1971) comentam que a adogdo de



39

novas tecnologias ndo acontece de maneira imediata, sendo que velocidade de sua
implementacdo dependera da sua inerente superioridade performatica. Gao et al.
(2013) ratificam os dois ultimos autores, dizendo que as descontinuidades
tecnoldgicas, em seu inicio, podem ter pior performance que as tecnologias em
atuacdo, desencorajando os investimentos por parte da firma na nova tecnologia.
Contudo, dada a caracteristica de evolugdo da performance em formato de uma curva
S, com o tempo, a performance da nova tecnologia superara a performance da antiga
tecnologia. A representacdo gréfica da superacdo em nivel de performance de

diferentes tecnologias ao longo do tempo pode ser vista no GRAFICO 6.

GRAFICO 6 — DESEMPENHO DE DIFERENTES TECNOLOGIAS AO LONGO DO TEMPO

A

Tecnologia C

\

Tecnologia B

hY

Tecnologia A

\

Performance

v

Tempo

FONTE: Adaptado de GAO ef al. (2013).

No GRAFICO 6, comecando do encontro dos dois eixos, a Tecnologia A
comeca a ter a sua performance desenvolvida. Em um certo momento, surge a
Tecnologia B, com performance inferior a Tecnologia A. A Tecnologia B tem a sua
performance aumentada ao passo que a Tecnologia A comeca a ter o seu
desenvolvimento estagnado. O ponto onde a curva da Tecnologia B fica mais alta que
a curva da Tecnologia A representa o momento onde a performance da Tecnologia B
€ superior a performance da Tecnologia A. Com o passar do tempo, surgem novas

tecnologias, como representado pela Tecnologia C no GRAFICO 6, e o mesmo
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fenbmeno ocorrido anteriormente com as Tecnologia A e B acontecera com as
Tecnologia B e C.

Schilling e Esmundo (2009) comentam que as firmas que estejam entrando
no mercado?®® tendem a escolher utilizar as novas tecnologias — devido ao fato que
estardo comegcando um novo modelo de negdcios, 0 qual possibilita uma maior
liberdade para escolher seus insumos tecnoldgicos — e que as firmas incumbentes
enfrentam a dificuldade na escolha entre continuar com a sua tecnologia antiga ou
efetuar os investimentos para fazer a migrac&o para a nova tecnologia. Essa decisao
se baseara nos beneficios a serem colhidos por ambas as tecnologias, tanto no curto

quanto no longo prazo.

2.2.3 Inovagado Tecnoldgica Incremental e Inovagédo Tecnoldgica Disruptiva

Inovacbes descontinuas, também chamadas de radicais, revolucionarias,
ampliadoras de fronteira, entre outros, identificam inovagcdes que causam profundas
mudancas nos produtos existentes (VERYZER JR., 1998). Inovagéo disruptiva é um
termo utilizado para inovagbes com natureza descontinua ou revolucionaria, a qual €
o contrario de uma inovagéo incremental ou evolucionaria (THOMOND; LETTICE,
2002). Para Christensen (1997), movimentos ao longo de uma mesma curva S
(GRAFICO 8), caracterizam melhorias de performance via inovagdes incrementais em
uma mesma tecnologia, enquanto o salto de uma curva S para outra mais a direita
identifica a ado¢&o de uma outra tecnologia de maneira abrupta, caracterizando uma
inovacao disruptiva.

Veryzer Jr. (1998) expande o conceito de inovagdo. O autor introduz uma
matriz para representar o tipo de uma inovacao a partir de duas dimensdes:
capacidade do produto — beneficios que o produto proporciona em termos de
percepcdes e experiéncias aos consumidores — e capacidade tecnolégica — grau em
que o produto expande suas capacidades para além das fronteiras existentes. A

representacdo grafica desta matriz por ser vista no QUADRO 4.

2 As autoras estudam especificamente 0os mercados de energia renovavel, porém as conclusdes
podem ser utilizadas como referéncias para outros segmentos industriais.
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QUADRO 4 — MATRIZ DE TIPOS DE INOVAGOES

Capacidade de Produto Capacidade de Produto

Igual Aprimorada
Capacidade .
- . Comercialmente
Tecnologica Continua »
Descontinua
Igual
Capacidade . Tecnologicamente e
2 Tecnologicamente ;
Tecnologica ; Comercialmente
g Descontinua :
Aprimorada Descontinua

FONTE: Adaptado de VERYZER JR. (1998).

Os quatro tipos de inovagéo presentes no QUADRO 4 podem ser descritos e

comparados com as curvas S do GRAFICO 6 da seguinte forma:

a)

Inovagdes continuas: oferecem um novo produto, mas com capacidades e
tecnologia ja conhecidas pelos consumidores. A tecnologia deste produto
estd no mesmo ponto da curva S que os produtos ja existentes no
mercado;

Inovagbes comercialmente descontinuas: entregam um produto com a
mesma tecnologia ja existente no mercado, mas fornecem aos usuarios
uma percepcéao de uso diferente, como novas funcionalidades em um dado
dispositivo — inovacdo que os outros autores apresentados nesta secao
chamam de incremental. A tecnologia do produto encontra-se na mesma
curva S utilizada pelos outros produtos do mercado, mas em um ponto
mais elevado;

Inovagdes tecnologicamente descontinuas: caracterizam o fornecimento
das mesmas fungdes ja conhecidas pelos clientes, mas utilizando uma
tecnologia diferente. A tecnologia destes produtos utiliza uma curva S a
direita da utilizada pelos produtos ja existentes no mercado, € entregam
uma performance que esta exatamente no ponto de intersec¢do entre a
curva S da sua tecnologia e a curva S da tecnologia utilizada pelos
produtos no mercado;

Inovagbes tecnologicamente e comercialmente descontinuas: Entregam
aos consumidores novas percepgdes e experiéncias utilizando uma nova
tecnologia — inovagcdo que os outros autores desta secdo chamam de

disruptiva, revolucionaria ou descontinua. A tecnologia destes produtos
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estd em uma curva S mais a direita e com um nivel de performance mais
elevado do que a tecnologia da curva S dos produtos presentes do

mercado.
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3 PROGRESSO TECNOLOGICO DIGITAL

A transformagao digital s € possivel pelo avango da tecnologia digital. Este
avanco pode ser analisado com base em algumas leis propostas por engenheiros da
area de Tl durante o0 século XX, os quais relataram como a tecnologia se
desenvolveria em varios de seus segmentos (ALLEN, 2017). Nesta secao, as leis
enunciadas serao as de Moore, Kryder e Nielsen, assim como as constatacbes
empiricas efetuadas nos anos posteriores as postulagdes das leis. Sera apresentado,
também, as principais tecnologias digitais utilizadas atualmente, as quais fazem parte

do fenbmeno da transformacéo digital.

3.1 COMPORTAMENTO DO PROGRESSO TECNOLOGICO DIGITAL

Dentre as leis enunciadas que estao relacionadas ao desenvolvimento
tecnolégico digital®®, a mais relevante foi a constatada por Moore (1965). A Lei de
Moore enuncia que 0 numero de componentes por chip computacional dobraria,
aproximadamente, a cada dois anos, aumentando, assim, o seu poder computacional.
Para essa verificacdo, em seu artigo original®’, Moore analisou o0 comportamento dos
componentes por chip via dados empiricos para o intervalo de anos entre 1959 e 1965.
Ainda, o autor estimou o crescimento do numero de componentes por chip até 1975 e
colocou os resultados encontrados em um grafico, conforme apresentado a seguir no
GRAFICO 7, em escala logaritmica.

26 Além das leis citadas nessa sec¢do, Allen (2017) lista outras 11 leis relacionadas a tecnologia: Bell,
Butter, Faraday, Gate, Haitz, Koomey, Metcalfe, Reed, Rock, Rose e Sarnoff. As leis de Kryder,
Moore e Nielsen foram escolhidas para este trabalho por se mostrarem como as mais relevantes para
explicar a transformacéo digital.

27 A conclusdo original de Moore (1965) é “The complexity for minimum component costs has increased
at a rate of roughly a factor of two per year.” (A complexidade para o custo minimo por componente
tem aumentado a uma taxa de aproximadamente um fator de dois por ano). Dada a redugdo nos
custos, o nimero de componentes por chip aumentou no periodo analisado por Moore (1965).
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GRAFICO 7 — LEI DE MOORE: NUMERO DE COMPONENTES POR CHIP AO LONGO DOS ANOS

Componentes por Chip (log?)

™ T T Y YT Y T YT Y™ v v

FONTE: Adaptado de MOORE (1965).

O GRAFICO 7 demonstra o crescimento exponencial do crescimento dos

componentes por chip computacional para o periodo compreendido entre 1959 e

1965. A projecdo de Moore (1965), como pode ser verificada, era de manutencéo

deste crescimento.

Complementando as verificagdes de Moore (1965), Rupp (2018), coletou

dados de transistores de microprocessadores para o periodo compreendido entre o0s

anos de 1972 e 2014. O comportamento do crescimento dos transistores é exibido no

GRAFICO 8, em escala logaritmica.

GRAFICO 8 — LEI DE MOORE: NUMERO DE TRANSISTORES POR MICROPROCESSADOR AO

LONGO DOS ANOS
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Como pode ser visto no GRAFICO 8, verifica-se que o carater exponencial do
crescimento de componentes por microprocessador continuou no mesmo ritmo que
nos anos anteriores, confirmando as projecées da Lei de Moore.

Uma segunda lei importante é a Lei de Kryder, a qual enuncia que a
capacidade de armazenamento por centimetro quadrado dos discos rigidos dobraria
a cada 13 meses (KRYDER, 2005, apud WALTER, 2005)%. Djamal e Ramli (2017)
analisaram as capacidades de armazenamento de discos rigido para o periodo entre
1990 e 2015% e estimaram uma projecao até o ano de 2020. Estas verificagbes podem

ser vistas no GRAFICO 9 a seguir, em escala logaritmica.

GRAFICO 9 — LEI DE KRYDER: CAPACIDADE DE DENSIDADE DE ARMAZENAMENTO AO
LONGO DOS ANOS
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FONTE: Adaptado de DJAMAL e RAMLI (2017).

O GRAFICO 9 exibe a exponencialidade do crescimento da capacidade de
armazenamento em discos rigidos ao longo dos anos entre 1990 e 2015, ratificando
a Lei de Kryder.

Press (2015) analisa alguns dos momentos referentes a histéria da
digitalizacdo presenciada na sociedade. Entre as observacdes que fazem referéncia

a capacidade de armazenamento de dados, o autor relata que:

28 A frase original € “Inside of a decade and a half, hard disks had increased their capacity 1,000-fold.”
(Dentro de uma década e meia, discos rigidos aumentaram sua capacidade 1000 vezes). A partir
desta frase dita por ele em uma entrevista a revista Scientific American, a comunidade do meio
tecnolégico passou a se referir & constatagcéo por ele feita como a Lei de Kryder, onde a capacidade
dobraria a cada 13 meses.

29 Os autores ndo especificam o fim do periodo da analise. Graficamente, contudo, o Ultimo ponto na
curva, o qual representa um disco rigido, aparece no ano de 2015.
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o custo-beneficio de se armazenar informag¢des de maneira digital ficou mais
barato do que armazenar em papel em 1996;

a quantidade de informacfes armazenadas de maneira digital ultrapassou as
armazenadas de maneira nao digital em 2002;

94% da capacidade de armazenamento do mundo era digital em 2007 — o
oposto do que acontecia 21 anos antes, em 1986, onde 99,2% era analdgico;
a empresa Terada possuia a maior base de dados comercial em 1994,
totalizando 10 terabytes. Esse valor foi ultrapassado pela rede de
supermercados Wal-Mart em 1999, com uma base de 180 terabytes. Ja em
2010, somente os bancos de dados da rede social Facebook cresceram em
180 petabytes (180.000 terabytes).

A Ultima lei importante de ser citada € a Lei de Nielsen. Nielsen (2019) fez sua

colocacao em 1998, quando disse que a velocidade de transmissdo de bits por
segundo nas conexdes de internet de um usuario de alto padréo aumenta 50% a cada
ano. Para esta constatacdo, o autor mapeou as conexdes de internet que possuiu
desde 1983 até 1998, ano que formulou a sua lei. Posteriormente, continuou
mapeando as conexdes até o ano de 2019. Os resultados podem ser vistos no

GRAFICO 10, em escala logaritmica.

GRAFICO 10 — LEI DE NIELSEN: TRANSMISSAO EM BITS POR SEGUNDO EM CONEXOES DE

INTERNET AO LONGO DOS ANOS
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FONTE: NIELSEN (2019).
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O GRAFICO 10 exibe o mapeamento de Nielsen (2019). Em 1984, a primeira
conexao do autor era de 300bps e a ultima, em 2019, era de 325Mbps, resultando em
um aumento de, aproximadamente, 50% ao ano.
Press (2015), em seu trabalho sobre como a tecnologia se desenvolveu ao
longo do tempo, relatou alguns acontecimentos ligados ao segmento on-line. Entre
suas verificagdes, podem ser citados:
a) foram feitos mais pagamentos on-line nos EUA do que via dinheiro ou
cheque em 2003;

b) mais musicas foram vendidas pela plataforma iTunes, da Apple, do que
em forma fisica na rede de supermercados Wal-Mart em 2008;

c) os gastos com publicidade on-line superaram os gastos com a de jornais
em 2010;

d) mais livros foram vendidos em maneira digital do que em forma fisica pela
empresa Amazon em 2011,

e) as vendas de servi¢os de streaming de musica superaram a venda de CDs

pela primeira vez na histéria em 2014.

Dessa forma, os impactos do progresso tecnoldgico digital sdo evidentes,
sendo possivel perceber que o crescimento exponencial do poder tecnologico
possibilitou — e continua possibilitando — uma profunda mudanga na forma como a

sociedade se relaciona com o mercado.

3.2 IMPORTANTES TECNOLOGIAS DIGITAIS DA ATUALIDADE

As tecnologias digitais coexistem em varios estagios de desenvolvimento (ver
2.2.2)fazendo com que algumas, independentemente de serem maduras ou recentes,
aparecam mais recorrentemente em publicacbes. Ressalta-se que as novas
tecnologias se utilizam do maior potencial tecnologico disponivel atualmente, como a
maior velocidade de processamento de dados, maior capacidade de armazenamento
de informagdes e maior velocidade na transmissdo de dados de maneira on-line,
fatores apresentados anteriormente nesta se¢éo. Para de la Tour et al. (2017), Duggal
(2019), Kulshrestha (2019), McKinsey & Company (2018) e Newman (2018) algumas

tecnologias digitais relevantes para a atualidade s&o:
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5G: quinta geragéo de tecnologia mdvel, com maior velocidade, menor
laténcia e maior capacidade integrativa. A velocidade maxima da
tecnologia sera de 100 a 1.000 vezes maior que a sua antecessora, a
tecnologia 4G. A mobilidade sera simplificada, melhorando a experiéncia
dos usuarios ao transitarem entre diferentes tipos de conexdes de rede,
como entre redes 4G, 5G e Wi-Fi, aprimorando a experiéncia destes
clientes. (ANDREWS, 2014);

Automacao Robética de Processos (Robotic Process Automation (RPA)):
tecnologia que visa automatizar os processos de negdcios, visando
otimiza-los, aumentando a eficiéncia e reduzindo custos. Exemplos de
automacdes podem ser uma resposta automatica de e-mail, captura e
interpretacdo de aplicativos para efetuar transacdes, manipulacdo de
dados, entre outros. (DATA SCIENCE ACADEMY, 2019);

Big Data: conjunto de dados que atendem aos trés vés: volume, velocidade
e variedade. Estes dados possuem grande volume, alta velocidade de
surgimento e processamento e ampla variedade em seus tipos. Este tipo
de colecido de dados ndo é adequadamente tratado pela estrutura
tradicional de processamento de dados, necessitando, assim, de uma
nova tecnologia. Pode ser usado para melhorar produtos, aprimorar a
experiéncia do usuario, entre outros. (MCAFEE; BRYNJOLFSSON, 2012);
Blockchain: um livro-razdo publico, onde todas as transagbes que
ocorrerem em sua estrutura sdo registradas de uma forma imutavel. E
constituido por varios blocos (b/ocks) ligados entre si em uma cadeia
(chain) de maneira cronolégica e linear. Quando um bloco € adicionado a
cadeia — ap06s a sua autenticidade ter sido validada — n&o € mais possivel
retira-lo. A blockchain possui o histérico completo de transagéo desde o
bloco génesis — bloco onde ocorreu a primeira transacéo da cadeia — até
o ultimo bloco mais recente. Pela sua estrutura inalteravel, a tecnologia
permite um alto nivel de transparéncia entre as transag¢des que forem
efetuadas. (SWAN, 2015);

Computagédo na Nuvem (Cloud Computing): um modelo para permitir
acesso on-line a recursos computacionais — rede de dados, servidores,
armazenagem de dados, servicos e aplicacbes — de forma a requisitar

minima interacdo dos fornecedores de servicos, que esteja disponivel sob
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demanda, que seja conveniente e acessivel de qualquer lugar. (MELL;
GRANCE, 2011);

Edge Computing: colocagcdo de varios recursos computacionais e de
armazenamento de dados proximos aos dispositivos que os utilizardo, de
maneira a entregar melhorias aos servicos em nuvem, maior
escalabilidade e protecdo a privacidade para a internet das coisas e a
habilidade de mascarar interrupgdes passageiras nos servicos em nuvem.
(SATYANARAYANAN, 2017);

Inteligéncia Artificial (Artificial Intelligence): algoritmos computacionais
construidos para tomar decisdes, usando, muitas vezes, dados em tempo
real. Através de sensores, dados digitais e entrada de dados remota, os
algoritmos analisam as informacdes de varias fontes de dados diferentes
e agem com discernimento derivado deste processo. (WEST, 2018);
Internet das Coisas (Internet of Things (loT)): permanente presenca de
uma variedade de coisas que conseguem interagir entre si. Automacéo
dos servicos domésticos, servicos de assisténcia para saude,
aprendizagem melhorada, controle de trafego, entre outros, estdo entre os
beneficios da tecnologia. (ATZORI; IERA; MORABITO, 2010);

Machine Learning: ramo dos algoritmos da computacéo, esta tecnologia
busca emular a inteligéncia humana, aprendendo com o ambiente que
estiver inserida e otimizando as suas aplicacdes. E utilizado em varias
areas, como finangas, saude, reconhecimento de padrdes, entre outros.
(EL NAQA; MURPHY, 2015);

Manufatura Aditiva (Additive Manufacturing). também conhecida como
impressé&o 3D, é o processo de criar um objeto fisico a partir de um design
digital. O processo de extrusdo de material € o mais conhecido, onde um
braco da maquina se move horizontalmente enquanto a parte inferior da
maquina se move verticalmente, permitindo que o objeto seja construido
camada por camada. Tem aplicagdo nas industrias aeronautica e
automotiva, saude, desenvolvimento de produtos, entre outros.
(GENERAL ELETRICS (GE), © 2018);

Realidade Aumentada (Augmented Reality). suplementa o mundo real com
objetos virtuais gerados por computador que aparentam coexistir no

mesmo espacgo, em trés dimensdes e em tempo real. Possui usos para
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assisténcia pessoal, turismo, design, montagem de produtos,
entretenimento, entre outros. (VAN KREVELEN, 2007);

Realidade Virtual (Virtual Reality): uma interface avangada para o usuario
ter acesso a aplicacbes que sejam executadas digitalmente em um
computador, podendo visualiza-las, movimentar-se e interagir com 0
ambiente em trés dimensbes gerado pelo computador, em tempo real. O
sentido da visdo € o mais comum em aplicacdes de realidade virtual, mas
outros sentidos também podem estar presentes para melhorar a
experiéncia do usuario. (KIRNER; SISCOUTTO, 2007);

m) Robdtica (Robotics): construgcdo de maquinas — robbds — autbnomas

capazes de perceber o ambiente através de sensores, que tomam
decisfes baseadas em computacdo e executam acdes no mundo real.
(GUIZZO, [20187));

Tecnologia mdvel (mobile technologies): utiliza uma plataforma onde
muitos transmissores tém a habilidade de enviar dados ao mesmo tempo
em um unico canal. Sendo uma tecnologia ja& mais madura, 0 seu
desenvolvimento vem suplantando tecnologias antigas, como linhas fixas
de telefone. A tecnologia evoluiu para permitir um dispositivo multitarefas,
com GPS, navegacédo de internet, troca de mensagens instanténeas, entre
outros. (MACWAN, 2017);

Tecnologias web (web technologies): termo utilizado para se referir as
varias linguagens de programacdo e pacotes multimidias que séo
utiizados em conjunto para a producdo de websites. As tecnologias
sozinhas s&o limitadas e dependem umas das outras para terem utilidade
pratica. (COLLINS, 2001). Uma tecnologia ja estavel e madura, tem sua
utiidade, também, para aplicagcbes web, onde 0 usuario ndo precisa
instalar o software em sua maquina local, podem acessar 0 servigo de

maneira on-line diretamente pelo seu navegador (LVIVITY, 2018).
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4 ALTERAGOES NA DEMANDA NA ERA DIGITAL

A tecnologia digital se torna cada vez mais presente na vida das pessoas e vem
ocasionando profundas alteragbes na forma de atuagdo dos consumidores. Sendo
impulsionadas pelas novas geracdes demograficas, mudancas nas expectativas dos
consumidores e a participacao dos consumidores no processo produtivo se tornam
acontecimentos frequentes na era digital, fazendo com que as firmas necessitem
alterar o foco de suas estratégias de produgcdo, passando a dar maior atencéo ao
cliente. A presente secdo apresentara os conceitos dos prossumidores, o fendmeno
da consumerizacdo da TIl, as expectativas liquidas, as geragbes millennialse Z e 0

comportamento da nova demanda que vem se formando atualmente.

4.1 PROSSUMIDORES

Toffler (1980) comenta que a sociedade passaria por um momento onde seu
foco seria alterado, saindo do consumismo em massa promovido pela Revolugéo
Industrial para uma maior individualizagdo dos produtos. Dada essa personalizagao
dos produtos, o autor introduz o termo prossumidor, uma jungcao das palavras produtor
e consumidor.* Kotler (1986) analisa este conceito. O autor cita que os prossumidores
seriam um novo nicho da demanda, os quais exigiriam participar do design dos
produtos que desejassem Uutilizar, a fim de que suas necessidades particulares fossem
atendidas. Tapscott (1995), ratifica as verificacbes de Toffler (1980), comentando que
a populagdo estaria migrando de um consumo de bens fabricados em massa,
provenientes da era industrial, para uma maior personalizacao dos bens na economia
digital. Quando os consumidores comeg¢am a customizar 0s seus bens, a distingédo
entre consumidor e produtor se sobrepdem, resultando no surgimento do prossumidor,
onde estes participam de um processo de cocriagcdo das solugbes que desejam
utilizar. Estes novos agentes adquirem maior poder na producdo dos seus bens,
enviando as firmas as informacdes necessarias para que estes sejam confeccionados

conforme as suas preferéncias pessoais. Ritzer e Jurgenson (2010) comentam que,

30 Atitulo de curiosidade, Toffler (1980) caracteriza as sociedades pré-industriais como sendo, também,
prossumidoras, onde as pessoas produziam e consumiam seus bens. A industria foi a responsavel
pela divisdo entre produtores e os consumidores. Mais de dois séculos depois do inicio da
industrializagéo, a prossumerizagdo wolta a sociedade, dada a maior demanda de produtos
personalizados.
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dado a avan¢o da interacdo e producéo de conteudo por usuarios de maneira on-line,

a prossumerizagado torna-se central na estratégia das firmas.

Vikram (2016) menciona uma expans&o ao conceito apresentado por Toffler

(1980). O autor comenta que os prossumidores atualmente podem ser divididos em

trés segmentos:

a)

individuos que produzam e consumam ao mesmo tempo, conforme o
termo original. Como exemplos, o autor cita a enciclopédia on-line
Wikipedia e o marketplace Etsy, os quais s&o alimentados e consumidos
pelos seus usuarios. Outros produtos ndo citados pelo autor, mas que se
encaixam na categoria, sdo os marketplaces Amazon e Mercado Livre e
softwares de cddigo aberto, como o sistema operacional Ubuntu e o
navegador Mozilla Firefox;

pessoas que exponham as suas ideias publicamente e sejam
influenciadoras de opini&o, podendo influenciar toda a demanda através
de suas criticas e ideias. As midias sociais e aplicativos de avaliagdes de
servicos como TripAdvisor para destinos turisticos e hotéis e Zomato para
restaurantes, onde os usuarios deixam seus comentarios avaliagcbes
publicas sobre os servicos prestados, sdo exemplos para este segundo
grupo. Nao citados pelo autor, mas que cumprem 0s requisitos, podem ser
citados o site de compartilhamento de videos YouTube, blogs e 0s servigos
de entrega de comida iFood e Uber Eats;

consumidores semiprofissionais, 0s quais utilizam equipamentos de ponta
no seu uso particular. O autor comenta o uso de cameras Go-Pro e do site
de aprendizado on-line Coursera, os quais fornecem bens de altissima
qualidade para os clientes que desejam experiéncias mais profissionais.
Podem-se mencionar, também, os sites de ensino on-line edX e Udacity,
computadores de Ultima geragao e servicos de transporte executivo como
Uber Black.

Em sintese, os prossumidores s&o clientes que, buscando atender as suas

maiores exigéncias, demandam um mais alto grau de personalizacdo nos bens e

servicos que consomem, aumentando a sua influéncia nas empresas que fornecam

tais produtos.
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4.2 CONSUMERIZACAO DATI

Moschella ef al. (2004), estudando o maior poder que o cliente vinha
adquirindo na data da publicacdo do artigo, apresentaram o conceito da
consumerizacdo da Tl. Neste fenbmeno, as tecnologias passam a ser utilizadas antes
pelos consumidores e depois pelas industrias, ao contrario do que acontecia no
passado. Dessa maneira, os funcionarios de uma firma utilizam as tecnologias
disponiveis e levam este conhecimento para a empresa, implementando-as nos bens
e servicos fabricados em suas companhias e, também, utilizando no ambiente
empresarial as mesmas funcionalidades — muitas através de dispositivos pessoais —
que usam em suas vidas particulares. Para estes ultimos autores, este fendmeno
promove uma melhor funcionalidade dos produtos fabricados e uma sucessiva criacéao
de usuarios que sao, cada vez mais, profundos conhecedores de tecnologia. Andriole
(2012) comenta que este fendbmeno incorreu em uma alteracio na forma de adocgao
de novas tecnologias pela a firma, onde os funcionarios passaram a trazer as
tecnologias que ja utilizavam para dentro da empresa, e a pressionar a suas
companhias a adota-las. Rouse (2019b) ratifica as colocacbes de Andriole (2012)
dizendo que a consumerizagcdo da TI alterou a dindmica no interior da empresa,
fazendo com que o departamento de Tl perdesse o controle sobre os dispositivos
utilizados por seus funcionarios®'. Nesta mesma ideia, Niehaves, Koffer e Ortbach
(2012), citam que a firma migrou de uma estratégia fop-down — onde as camadas mais
altas na hierarquia da firma s&o as responsaveis pelo direcionamento das estratégias
e as mais baixas devem se adaptar a elas € implementa-las — para uma estratégia
bottom-up — situagdo inversa, onde os insights passam a vir dos funcionarios e séo
mais profundamente trabalhos por camadas mais altas — na implementacéo de nova
tecnologias. Para Walker (2017) a consumerizacao da Tl permitiu que os clientes
comecgassem a ter mais poder sobre os bens e servigos a serem confeccionados. Os
consumidores passaram a ter expectativas mais altas e a demandar produtos mais
customizados, com informacdes em tempo real disponiveis diretamente em seus

celulares.

3T Rouse (2019a) comenta que foram criadas politicas de Bring Your Own Device (BYOD),
demonstrando as estratégias das firmas de permitirem que os funcionarios frouxessem os seus
préprios dispositivos para o ambiente de trabalho.
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Rouse (2019b) coloca que os funcionarios passaram a utilizar 0s seus
dispositivos pessoais no ambiente de trabalho, independente de terem recebido
anuéncia da empresa. Spacey (2018) concorda com esta ultima autora e relata que
os funcionarios comegaram a levar smartphones para o trabalho para a utilizagdo de
aplicativos que, apesar de terem sido feitos para o consumidor, comecaram a
substituir os aplicativos empresariais. Um exemplo citado por Rouse (2019b) é o
iPhone langcado em 2007 pela Apple que, devido a sua experiéncia de uso ser superior
a de outros smartphones da época, foram preferidos pelos funcionarios aos celulares
fornecidos pelos departamentos de Tl. Além do iPhone, a autora cita as redes sociais
Facebook e Twitter, aplicativos de e-mail como o Gmail do Google e aplicativos de
mensagens instantaneas, utilizados inicialmente no uso privado e posteriormente para
comunicagdo e colaboragdo entre os funcionarios de uma mesma firma. Uma
pesquisa feita pelo International Data Group (IDG) (2014) relatou que 82% das
empresas precisaram fazer mudancas organizacionais para incorporar os dispositivos
dos usuarios nos ambientes de trabalho. O grupo cita, ainda, que a rede social
LinkedIn e o servico de mensagens instantaneas Skype eram utilizados por 90% dos
funcionarios na época, seguidos por servicos de compartilhamento de arquivos, com
79%, independente da aprovacao do setor de Tl de suas respectivas empresas.

Dessa forma, quanto mais solidificada for a utilizacdo de alguma dada
tecnologia pelos individuos atuando como consumidores, mais forte sera a tendéncia
dessa tecnologia passar a ser adotada nas empresas em que estas pessoas

trabalham através do fenbmeno da consumerizagdo da TI.

4.3 EXPECTATIVAS LIQUIDAS

Walker (2017) comenta que a consumerizacdo da Tl (ver 4.2) fez com que os
consumidores passassem a ter maiores expectativas nos produtos que adquirissem e
Phade (2018) diz que a norma para os atuais consumidores €, além de esperarem
mais, demandarem maiores niveis de personalizacdo nos bens e servicos que
desejam comprar, exemplificado pelo surgimento dos prossumidores Tl (ver 4.1).
Ampliando este conceito, Greene e Shah (2015) argumentam que, no passado, as
firmas eram focadas em analisar somente 0s seus competidores diretos — que
oferecessem produtos ou servicos similares — para efetuar as decisbes de suas

estratégias de negécios. Com o avango do desenvolvimento tecnoldgico, empresas
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de setores completamente diferentes passaram a vender experiéncias que
substituiam outras. Por exemplo, com a chegada do primeiro iPhone®, todos as outras
telas de qualquer outro aparelho, mesmo que nao fossem celulares, foram afetados,
pois o consumidor descobriu a fluidez de uso que era possivel pela tela fornecida pela
Apple. Além dessas companhias, existem as que buscam formar a expectativa que o
consumidor tera dos produtos e servicos que adquirir. Ao se acostumar com a forma
de pagamento fluida de um dado servi¢o, por exemplo, 0 consumidor esperara que
outros servigos, dos mais diversos setores, possuam a mesma facilidade. O fendmeno
de que uma experiéncia de uma industria seja vivenciada em outro setor industrial €
0 que os autores chamam de expectativas liquidas®3.

Greene e Shah (2015) comentam que para as industrias se manterem
competitivas atualmente, € importante que, além de analisar e estudar os seus
competidores diretos — que atuam no mesmo setor industrial —, atentem, também, aos
competidores experimentais, que s&o 0s que vendem experiéncias similares as suas,
e que foquem mais atengdo ainda nos concorrentes perceptivos, que sdo os que estao
criando as expectativas que o consumidor possui. Uma representacéo grafica do

campo de influéncia de cada tipo de player no mercado é apresentada na FIGURA 2.

FIGURA 2 — CAMPO DE INFLUENCIA DE CADA TIPO DE PLAYER EM TODO O MERCADO
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FONTE: Adaptado de GREENE e SHAH (2015).

32 Apesar de as telas touchscreen jaexistirem desde os anos 60, 0 iPhone, que teve sua primeira versao
langada no ano de 2007, foi revolucionario por ser um celular com uma tela operada completamente
por toque, incluindo o teclado (ERICKSON, 2012).

33 Qutros autores, como citado por Mathew (2018) se referem ao conceito pelo termo expectativas
fluidas. Como os cunhadores da expressdo foram Greene e Shah (2015), o termo expectativas
liquidas foi utilizada para este trabalho.
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Conforme FIGURA 2, os competidores diretos possuem um campo de
influéncia limitado ao seu proprio mercado. Ja os players experimentais podem
influenciar outras industrias que ndo as suas e 0s players perceptivos atingem um
campo ainda maior de segmentos de mercado que 0s experimentais.

Ratificando as ideias expostas anteriormente, Watson (2018) comenta que as
experiéncias dos usuarios nio s&o mais mensuradas contra os concorrentes diretos
das firmas, mas contra empresas pioneiras em tecnologias como Apple e Uber.
Greene e Shah (2015) usam estas duas empresas como exemplo e citam que 0s
clientes tendem a comparar visitas a consultérios medicos a visitas a lojas da Apple,
assim como esperam que 0 método de pagamento simples e fluido do Uber seja
possibilitado em outros servigos.

Somente os mercados que continuamente alterarem seus produtos e servigos
para as novas expectativas poderéo ter controle da experiéncia do usuario (GREENE;
SHAH, 2015). O avango tecnoldogico digital, que possibilita e impulsiona a
desconstrucdo da cadeia de valor (ver 5.3), intensifica o fendbmeno das expectativas
liquidas. Com mais players fornecendo 0 mesmo servigo para varios segmentos, 0
usuario adquire informacées mais rapidamente do que € possivel fazer com a
tecnologia disponivel e constroi, dessa maneira, a sua expectativa de uso para outros
servicos de outras industrias. Este fendmeno pode ser visto, também, no ambiente de
trabalho, onde os individuos esperam que certas tecnologias sejam adotadas nas

empresas onde forem trabalhar.

4.4 MILLENNIALS E GERACAO Z

De acordo com Frey (2018), os millennials, ou geracdo Y, compreendem as
pessoas nascidas entre os anos de 1981 e 1997. Os pos-millennials®*, ou geracéo Z,
englobam os nascidos de 1998 em diante®. Dessa maneira, o ano de 2019, ano de

publicacdo deste trabalho, é caracterizado pela estabilizacdo da geracdo Y no

34 0s pbs-millennials englobam a geragéo Z e a geragéo alpha. Por esta Ultima ser uma geracéo
recente, existe pouca literatura sobre o tema. Para McCrindle (2018), a geragéo alpha é a nascida
nos anos de 2010 em diante. Como, para a data de publicagcéo desse trabalho, a geracéo alpha ainda
nao exerce forte influéncia na demanda, ela ndo foi considerada.

%5 A idade que delimita a divisdo entre millennials e geracdo Z varia entre diferentes autores. Dimock
(2019) considera o inicio da geragéo Z como sendo o ano de 1997 enquanto Bloomberg (2018, apud
MILLER; LU, 2018) e o United States Census Bureau (2015) consideram o ano de 2001. O ano de
1998 de Frey (2018) foi utilizado, por estar entre os outros valores encontrados.
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mercado de trabalho, assim como o comec¢o da geracdo Z na vida profissional e a sua
consolidag&o e participagdo majoritaria entre os estudantes das universidades.

A geracao Z e boa parte da geracdo Y nasceram imersos no mundo digital.
Dentro destes dois grupos, segundo Prensky (2001b), é possivel fazer uma distingcdo
entre nativos digitais e imigrantes digitais. Os nativos digitais sdo os que nasceram
durante 0 mundo digital, os quais ndo conhecem outra forma de se viver. Ja os

imigrantes digitais sdo 0s que tiveram que se adaptar as novas tecnologias.

[...] as pessoas [nativos digitais] sentadas em suas [dos professores que sdo
imigrantes digitais] salas de aula cresceram na alta velocidade dos
videogames e da MTV. Elas estdo acostumadas com hypertext, musicas
baixadas, telefones em seus bolsos, uma biblioteca em seus computadores,
mensagens virtuais e conversas instantdneas. Elas estiveram conectadas a
maior parte de suas vidas. Elas tém pouca paciéncia para aulas, logicas
passo a passo e instru¢des ‘tell-test’83” (PRENSKY, 2001b, p. 3, grifo do
autor, tradugéo nossa).

Para Hedman e Henningsson (2017), a geracao Z (a quem chama de
verdadeiros nativos digitais), sdo pessoas focadas em inovacdo, atraidas por
conveniéncia, estdo sempre on-line e que ndo possuem fidelidade as marcas, ou seja,
podem trocar de prestadores de servigos faciimente. S&o individuos multitarefas, que
querem, por exemplo, cuidar da sua situacdo bancaria no seu tempo ocioso. Eles
esperam ter servigos eficientes e seguros de maneira personalizada, contextualizada
e 0 mais rapido possivel. Querem informagbes em pequenos pedagos e sao
extremamente antenados com o0 potencial tecnoldgico disponivel, sabendo das
possibilidades deste.

Millennials e principalmente a geracdo Z formam o grupo de pessoas que
buscam mais solugcdes que sejam digitais. Para Bradshaw (2019), Hedman e
Henningsson (2017), Kleinschmit (2019) e Matthews (2018), os grupos -
principalmente a gerag&do Z — cresceram imersos em tecnologia digital, sabendo do

potencial tecnologico disponivel e das capacidades deste. Isso faz com que estes

3 A expressao tell-testfaz referéncia a metodologia de ensino onde os professores ensinam uma licdo
de maneira oral — fell— e, depois, testam o conhecimento do aluno — fest— (PRENSKY, 2001a). Dada
a falta de um termo em portugués que traduza com precisdo a expressdo do autor, o termo original
foi mantido na traducéo.

37 “Unfortunately for our Digital Immigrant teachers, the people sitting in their classes grew up on the
‘twitch speed’ of video games and MTV. They are used to the instantaneity of hypertext, downloaded
music, phones in their pockets, a library on their laptops, beamed messages and instant messaging.
They“ve been networked most or all of their lives. They have little patience for lectures, step-by-step
logic, and ‘tell-test’ instruction.”.
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grupos queiram utilizar as novas tecnologias existentes e optem por empresas que 0s
atendam nesta demanda, caracterizando as suas infidelidades as marcas. Da mesma
forma que possuem maiores demandas em suas compras, também sdo mais
exigentes em seus trabalhos. Tendo maior tendéncia a serem prossumidores e pela
consumerizacdo da TI, estes grupos querem trabalhar em empresas que atendam as
suas exigéncias tecnoldgicas, seja por ja as possuirem ou por fazerem uma reforma
na forma como a firma executa as suas atividades. Em uma pesquisa efetuada pela
PROFITECT (2018) em relac&o as expectativas da geragéo Z no mercado de trabalho,
65% dos respondentes afirmaram que processos antiquados de gerenciamento de
tarefas — como complicadas planilhas de Excel — sdo empecilhos ao seu desempenho.
Este grupo, assim como os millennials, levam as suas proprias caracteristicas,
dispositivos e expectativas ao mercado de trabalho, fazendo necessarios que as
firmas busquem continuamente inovar as suas metodologias de trabalho para acolher
as demandas destes novos trabalhadores, as quais refletem as suas expectativas
liquidas quanto ao ambiente de trabalho.

Uma analise da Bloomberg (2018, apud MILLER; LU, 2018), apontou que a
geracdo Z%® comporia 32% da populagdo mundial no ano de 2019, ultrapassando os
millennials — antiga maioria —, que passarao a representar 31,5%. Com o passar dos
anos, 0s nativos digitais formardo uma parcela cada vez maior no grupo de
consumidores dos servicos disponiveis. Para Hedman e Henningsson (2017), as
empresas devem estar atentas as novas demandas desse grupo para conseguir
atingir esta clientela de maneira adequada. Caso contrario, pela falta de fidelidade as
marcas que este grupo possui, este grupo migrara para outros prestadores de servicos
que melhor atendam as suas necessidades particulares. Dessa forma, o novo grupo
demografico que vem crescendo atualmente — composto por nativos digitais —
demanda um alto nivel de tecnologia digital e espera, pelos fendbmenos da
consumerizacdo da TI, prossumerizacdo e das expectativas liquidas, que as firmas

atuantes no mercado atendam aos seus anseios.

% O estudo utiliza o ano de 2000 como sendo o Ultimo para o nascimento dos millennials e o ano de
2001 para marcar o inicio da geragéo Z.
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5 ALTERAGOES NA OFERTA NA ERA DIGITAL

O alto progresso tecnoldgico digital vem provocado substanciais alteragbes na
estrutura da oferta. A capacidade de implementacdo das novas tecnologias pelas
firmas ¢é limitada, a qual ocasiona o surgimento de um gap tecnologico, permitindo que
novos players se especializem em uma parte do potencial tecnoldgico disponivel e
entrem no mercado de uma maneira disruptiva. Este fenbmeno € possivel gracas a
nova configuracdo que se formou nas industrias pelo avango tecnoldgico digital, o qual
permitiu a criacdo de um ecossistema de players digitais modulares que interagem
entre si para que seja possivel atender as demandas latentes dos consumidores. O
objetivo desta secdo € discutir estes fendbmenos mais amplamente, buscando
entender os efeitos causados nas firmas e no ambiente de negdcios pelo progresso

tecnoldgico digital.

5.1 SURGIMENTO DO GAP TECNOLOGICO

Se o potencial tecnoldgico cresce com velocidade exponencial (ver 3.1), se
existe uma constante troca da tecnologia com maior performance no decorrer do
tempo (ver 2.2.2) e dado que as tecnologias digitais mais atuais necessitam do maior
potencial tecnologico digital disponivel (ver 3.2), as firmas, para fornecer a tecnologia
com maior desempenho aos seus clientes, deveriam alterar as suas tecnologias
digitas de maneira exponencial. Porém, as decisdes estratégicas das empresas sdo
muito mais lentas. No campo da Teoria das Decisdo, para Marais e Turin (2004)
existem varias formas pelas quais os agentes podem fazer suas escolhas. Os modelos
contemplam a coleta de informacéo, criacao de solucdes, escolha de uma solugdo e
revisdo desta solucdo. Apds a tomada de decisdo, a empresa deve executar sua
estratégia. Na fase de execugéo, segundo Sull, Homkes e Sull (2015), 66% a 75% das
grandes companhias possuem problemas nas implementacbes das estratégias.
Essas implementagdes, em geral, exigem a participacido de varios grupos de pessoas
que trabalham para atingir seus objetivos de uma forma estruturada — linear —fazendo
com que a velocidade de atuac&o destas equipes seja incapaz de crescer de maneira
exponencial. Sobre o sucesso da implantagé&o de projetos de Tl, Dana e Joseph (2009,
apud ALAMI, 2016) constataram que 25% dos projetos de Tl falham, até 50%

precisam de alguma forma de retrabalho e de 20% a 25% nao entregam um retorno
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sobre o investimento positivo. Dessa maneira, € possivel deduzir que muitas
empresas tentam implantar projetos tecnoldgicos, mas falham, demoram mais do que
o previsto ou tem de abandonar a implementagcao pois ndo estdo obtendo lucro.

As constatacdes do paragrafo anterior levam a conclusdo de que as firmas
nao conseguem acompanhar o desenvolvimento da tecnologia digital em sua
plenitude. De fato, Dannouni et al. (2018), relatam que a intuicdo humana esta
acostumada a ver o desenvolvimento das coisas de forma linear e tende a subestimar
o crescimento exponencial da tecnologia digital. Desse modo, as empresas também
tendem a n&o perceber a magnitude do crescimento do progresso tecnoldgico digital.
Cria-se, entdo, um gap entre o nivel de tecnologia que as empresas conseguem
implementar e o nivel tecnoldgico possivel pelo potencial tecnoldgico disponivel. Uma

representacdo deste fendmeno pode ser vista no GRAFICO 112,

GRAFICO 11 — GAP FORMADO ENTRE TECNOLOGIA DISPONIVEL E TECNOLOGIA
IMPLEMENTADA PELAS FIRMAS

Nivel Tecnoldgico

Tempo
—Tecnologia Disponivel Tecnologia Implementada pelas Firmas

FONTE: Adaptado de DANNOUNI et al. (2018).

O GRAFICO 11 exibe as curvas referentes ao nivel tecnolégico disponivel
para uso pelo mercado e ao nivel tecnolégico de fato implementado pelas firmas. A
area sombreada entre as duas curvas faz referéncia ao gap tecnoldgico. Dado o

carater exponencial do progresso tecnologico digital e linear da adaptacao das firmas,

% O grafico ndo representa observacdes empiricas. O objetivo é somente ilustrar a formagéo do gap
previamente discutido.
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0 gap tende a aumentar com o passar do tempo. As tecnologias implementadas pelas
firmas serao apresentadas na secao 6.4. Aqui, adianta-se que as tecnologias mais
antigas —com menor potencial tecnolégico — ja estdo bem consolidadas nas firmas,
enquanto as tecnologias mais atuais — com maior potencial tecnolégico — ainda estao
em estagios mais iniciais de implementagcdo, corroborando empiricamente para
explicar o gap tecnolégico.

Para Dannouni et al. (2018), o crescimento exponencial do poder
computacional, da velocidade de transferéncia de dados via conex&do de internet e da
capacidade de armazenamento de dados de forma digital constituem a base
tecnologica para a transformacgao digital possibilitada ao mercado atualmente. Uma

vez que a transformacéo digital depende da combinacio entre negdcios e tecnologia
digital, as startups techs (ver 5.4) também se beneficiam em larga escala deste

acelerado crescimento tecnoldgico. Os autores comentam, ainda, que as starfups
entram no mercado justamente para atuar no interior do gap representado no
GRAFICO 11, o qual as empresas estabelecidas ndo conseguem preencher em sua

plenitude.

5.2 REDUCAO DOS CUSTOS DE TRANSACAO E DAS BARREIRAS DE ENTRADA

Quando uma firma decide entrar em um mercado, ela precisa enfrentar os
custos de transacao e as barreiras de entrada (ver 2.1.1 e 2.1.3). Em geral, antes da
tecnologia digital, estes obstaculos acarretavam em dificuldades maiores para as
empresas conseguirem se estabelecer nos setores industriais desejados. Contudo,
como comentado por Singh (2008), o avango da tecnologia digital permitiu que os
custos de transacdo fossem reduzidos. Assim, informaces que seriam utilizadas de
maneira manual ou analdgica — mais cara — passaram a ser utilizadas de maneira
digital — mais barata. Singh (2008) também faz mengéo a novos produtos e servigos
que passaram a ser disponibilizados gracas a tecnologia digital, como a
comercializagcdo em massa de musicas digitais. O autor afirma, ainda, que a redugéo
dos custos de hardware também contribuiu para a redugdo dos custos de transacgao.
Como constatagcdo empirica desta ultima contribuicdo de Singh (2008), Farmer e

Lafond (2015) estudaram a reducdo de custo de 53 tecnologias para o periodo
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compreendido entre os anos de 1929 e 2013%. As tecnologias relevantes ao presente
trabalho encontradas no artigo dos autores sdo discos rigidos, transistores, lasers
diodos e DRAM#. O comportamento dos custos dessas quatro tecnologias é

representado no GRAFICO 12, em escala logaritmica.

GRAFICO 12 — CUSTOS DE QUATRO TECNOLOGIAS DIGITAIS AO LONGO DOS ANOS
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FONTE: Adaptado de OUR WORLD IN DATA (2019).
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Conforme GRAFICO 12, é possivel perceber o carater exponencial na taxa
reducdo dos custos das quatro tecnologias digitais de interesse. Essa diminuicdo
corrobora para confirmar o exposto por Singh (2008) quanto a redugéo dos custos de
hardware.

Pondé, Fagundes e Possas (1997) listam os quatro fatores que classificam a
especificidade dos ativos (ver 2.1.1), os quais acarretam nos custos para que uma
transacdo seja concretizada. Dentre estes quatro fatores, € possivel perceber que os
bens digitais (ver 2.2.1) possuem seus custos de transagdo menores que 0s bens
tradicionais por reduzirem ou anularem: a necessidade de aquisicao de novos
equipamentos para a oferta ou consumo dos produtos, a obrigacdo de expanséo da
capacidade produtiva para atender exclusivamente as demandas de uma transacéo e
a requisicdo de diferentes formas de aprendizado, uma vez que 0 mesmo poder
computacional, tecnologias e conhecimento ja em posse das firmas pode ser

reutilizado. Ainda, os bens digitais anulam o0s custos envolvidos com a distancia

40 O intervalo dos anos varia dependendo da disponibilidade de dados para cada tecnologia.
41 Estes quatro componentes sdo utilizados em varias tecnologias digitais, podendo-se dar destaque a
computadores e celulares.
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geografica entre as partes, dado a velocidade com que a informacéo digital trafega
entre a rede.

Assim como uma reduc¢do nos custos de transagédo, o avango da tecnologia
possibilitou, também, uma diminuicdo das barreiras de entrada. Para Michael e
Armstrong (2015), essa redugédo foi a maior ja vista na histéria. Com o avango da
computacao em nuvem permitido pelo avango das tecnologias digitais, foi possibilitado
aos empreendedores que estes nao precisassem mais investir em uma infraestrutura
prépria, podendo terceiriza-la.

Como alguns exemplos de reducdo de barreiras de entrada, podem ser
citados: a reducdo de necessidade de capital para comegar um negocio, dado o
barateamento das tecnologias digitais; a facilitacdo ao acesso a tecnologia digital
possibilitada pelos servicos em nuvem; e a lealdade dos clientes junto a diferenciacéo
dos produtos das incumbentes que foram colocados em xeque dado o melhor
aproveitamento das tecnologias disponiveis pelas entrantes para atender as novas
exigéncias dos consumidores (ver 4). Dessa maneira, o0 avango do potencial
tecnologico digital foi de fundamental importéncia para o aparecimento das startups
techs (ver 5.4), ndo somente pela parte tecnolégica em si, mas também pela maior
possibilidade de entrada no mercado para que estas pudessem competir com grandes

empresas ja estabelecidas.

5.3DESCONSTRUCAO DA CADEIA DE VALOR, DESVERTICALIZACAO E
SURGIMENTO DE UM AMBIENTE DE COOPETICAO

Stern (1998) relata que o fim do século XIX foi marcado pela integragéo
vertical da cadeia de valor. Este tipo de integrac&o possibilitou, no passado, o arranjo
necessario de capital fisico e humano para a obtencédo de economias de escala, o que
atendeu a crescente complexidade técnica dos negdcios da época. Mais importante,
os altos custos para a transmissao de informacées entre fornecedores, distribuidores
e clientes favoreciam a integracéo vertical (DANNOUNI ef a/., 2018; STERN, 1998).
Dessa maneira, a integracdo vertical permitia que menos transagfes fossem
necessarias para o transito de informacdes — as quais eram analégicas —, o0 que
possibilitava economia de tempo e dinheiro para as empresas.

Ja o final do século XX foi marcado pela alta conectividade universal e criagéo

de padrbées de comunicagao, os quais permitiram a troca de informacgdes virtualmente
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sem custos (STERN, 1998). Quanto menores os custos de transacdo, menos
vantajoso fica a verticalizacdo da producdo e mais benéfico se torna um arranjo
desintegrado com varias empresas atuando ao longo da cadeia de valor, cada uma
com foco em uma atividade especifica. Assim, dada a reducdo dos custos das
tecnologias digitais, os elos entre os diversos subsegmentos na cadeia de valor da
firma se enfraqueceram, de forma a permitir que terceiros pudessem oferecer aos
clientes, tanto para clientes que sejam empresas — segmento business to business
(B2B) — quanto consumidores finais — segmento business to consumer (B2C)* —
apenas o valor de um subsegmento da cadeia, tendo como consequéncia a sua
desconstrucdo (DANNOUNI et al., 2018; STERN, 1998). Quando a oferta dos bens
acontece no segmento B2B, informacgdes que antes trafegavam de forma verticalizada
passam a ser terceirizadas e transitadas digitalmente entre as partes (HEDMAN,;
HENNINGSSON, 2017).

Dannouni et al. (2018) citam que, com o enfraquecimento dos elos da cadeia
de valor, novas camadas apareceram na estrutura mercado. Uma ilustragdo deste

conceito pode ser vista na FIGURA 3.

FIGURA 3 — DESCONSTRUGAO DA CADEIA DE VALOR
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A FIGURA 3 demonstra, da esquerda para a direita, o conceito apresentado
por Dannouni et al. (2018). Inicialmente, uma firma efetuava todos os niveis da cadeia
de valor. Em uma segunda etapa, a estrutura de mercado se altera, dando lugar a

varios players que oferecem, em conunto, 0s mesmos servicos que a firma

42 Existem outros segmentos, como para empresas e clientes ao mesmo tempo — business to business
to consumer (B2B2C) —, para funcionarios — business to employee (B2E) —, para 0 governo — business
to government (B2G) — e de consumidor para consumidor via intermediagio da empresa — consumer
to consumer (C2C) (BONIFACIO, 2016).
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verticalizada ofertava anteriormente. Em seguida, segmentos sensiveis de escala,
como o de infraestrutura, tenderam a se reintegrar para se beneficiar das economias
de escala, enquanto segmentos demandantes de inovagao e agilidade aumentaram a
sua fragmentacao.

Como exemplo dessa desconstrucdo, Dannouni et al. (2018) citam o caso das
telecomunicagdes nos EUA. No inicio do século XX, as empresas desse segmento
ofereciam o servigo de ponta a ponta: a mesma companhia fabricava os dispositivos,
efetuava a instalagéo no local e fazia a operagéo do servigo. SO era possivel utilizar
um aparelho de telefone produzido pera mesma empresa que provia 0s servigcos de
rede. Toda a infraestrutura era privada, de forma que outras firmas nao podiam se
beneficiar das instalagbes ja efetuadas. Somente nos anos 50 foi permitido que um
aparelho de telefone fabricado por terceiros pudesse ser utilizado na rede de outra
empresa. Nos anos 80, diferentes provedores de servico ganharam o beneficio de
poder utilizar uma infraestrutura de rede operada por uma terceira empresa, a qual se
beneficiava de economia de escala. Nos anos 90, com o inicio da utilizagdo em massa
da internet, novos servicos comecaram a ser ofertadas por terceiros, os quais foram
construidos utilizando outros servicos ja disponiveis de outras empresas. Dentre estes
servigos, 0s autores citam os mensageiros Skype, da Microsoft, e WhatsApp, hoje do
Facebook, os quais causaram impacto nas receitas das empresas incumbentes de
telecomunicagdes.

Vaquero (2018c), também estuda as alteragcbes causadas no mercado pela
desconstrucdo da cadeia de valor. O autor comenta que as mudangas observadas
nos consumidores (ver 4) em conjunto com a implementacdo de novas tecnologias
digitais cria disrupcdes no mercado. Explica que as cadeias de valor das industrias,
tradicionalmente verticalizadas, estdo sendo descontruidas pela ascendéncia de
players digitais modulares® — startups techs (ver 5.4) — os quais possuem o objetivo
de causar disrup¢do nas empresas tradicionais estabelecidas através do uso de
tecnologia digital de maneira extremamente especializada e de abordagens customer-
centric para atender as demandas latentes dos consumidores. Dado este cenario, a
maneira que as industrias geram valor aos consumidores esta se alterando, migrando

0 seu framework (estrutura de trabalho) de uma cadeia de valor integrada para um

43 O termo modular faz referéncia a atuagdo em médulos, indicando que as starfups atuam em um ou
poucos segmentos.
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modelo que se encaixe na digital stack*#. Uma representacédo desta transigdo pode
ser observada na FIGURA 4.

FIGURA 4 — TRANSICAO INDUSTRIAL DE PLAYERS VERTICALIZADOS PARA PLAYERS
DIGITAIS MODULARES
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FONTE: Adaptado de VAQUERO (2018c).
LEGENDA: a) Consumidor.

b) Prossumidor.

c) Player Tradicional.

d) Player Digital.

A FIGURA 4 representa a transicéo de players verticalizados, estruturando-se
em cima da cadeia de valor, para players digitais modulares, arranjando-se no
framework da digital stack. Dentre os atuantes no seu modelo, estéo:

a) Consumidor: cliente tradicional, que adquire o que as firmas oferecem;

b) Prossumidor: cliente mais exigente, que demanda experiéncias

personalizadas e participa do processo de confec¢cdo dos produtos;

c) Player Tradicional: firma tradicional, que entrega bens e servigos aos seus

consumidores através de uma estrutura verticalmente integrada;

d) Player Digital: firma entrante, que tem como objetivo causar disrupgdes

nos players tradicionais, através da atuagdo em um ecossistema de
players modulares, uso de tecnologias digitais e fornecimento de

experiéncias customer-centric para consumidores e prossumidores.

44 Uma traducao literal poderia ser feita para o termo pilha digital, procurando demonstrar o conceito de
uma estrutura composta por camadas digitais empilhadas uma sobre as outras. Como nenhuma
traducdo comumente utilizada na literatura brasileira para o conceito foi encontrada, manteve-se o
termo original eminglés.

4 Hedman e Henningsson (2017) também apresentam um conceito de um ambiente de coopeti¢do.
Apesar de diferente em seus detalhes, a ideia fundamental € a mesma: a desintegracéo da cadeia
de valor verticalizada para modulos digitais. O modelo de Vaquero (2018a) foi escolhido por sua
maior completude e melhor exemplo grafico.
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Ainda no conceito de Vaquero (2018Db) ilustrado na FIGURA 4, a digital stack

consiste em trés camadas:

a) Engajamento com Cliente: efetua conexdo entre consumidores e
produtores através de uma plataforma digital;

b) Servicos e Dados Digitais: entrega um servico digital, acoplado com uma
estratégia que utilizada dados como, por exemplo, a customizacdo de um
servico baseado nas interagcbes que o usuario efetua;

c) Infraestrutura Tecnoloégica: administracdo da arquitetura de software em
uma infraestrutura tecnologica, permitindo tecnologia na nuvem,

escalabilidade e integracédo com o ecossistema digital.

Ainda segundo Vaquero (2018b), nesta nova estrutura, a forma de entregar o
valor para os consumidores muda, passando de uma distribuicdo de produtos e
servigcos para uma orquestracéo de experiéncias centradas no usuario. Os players
digitais, os quais atuam de maneira modularizada, criam um ecossistema de
empresas, as quais competem e fazem negocios entre si, fazendo-se necessario uma
alta capacidade de integracao de softwares entre estas empresas.

Conforme observado na FIGURA 4, enquanto os players tradicionais atuavam
de maneira unitaria ao logo de toda a cadeia, os players digitais competem entre si
em varios segmentos da digital stack, ao mesmo tempo que utilizam o ecossistema
de players digitais modularizados para terceirizar parte dos servicos que ndo fagcam
parte do seu servigo principal (core business). Para Vaquero (2018c), considerando
somente o framework da digital stack, os players digitais podem ser segmentados em
incumbentes digitais (digital incumbentes), atacantes digitais (digital aftackers),
fornecedores de infraestrutura digital (digital infrastructure) e plataformas digitais

(digital platforms). Uma ilustragéo dessa segmentacao pode ser vista na FIGURA 5.
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FIGURA 5 - PLAYERS DIGITAIS ATUANDO NA DIGITAL STACK
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Os players digitais que constam na FIGURA 5 séo definidos por Vaquero
(2018a, 2018c) da seguinte maneira:

a) Digital Incumbent. firmas incumbentes adotando a transformacéo digital ao
longo de toda sua cadeia de valor, buscando aumentar a sua
competitividade;

b) Digital Aftacker. atacam, com propostas de valor inovadoras centradas no
cliente, as digital incumbents em todos os segmentos da digifal stack,
buscando causar disrup¢do nos mercados em que entram. Sao as startups
techs (ver 5.4);

c) Digital Infrastructure: fornecem infraestrutura digital como um servigo sob
demanda para o ecossistema de p/ayers digitais modularizados;

d) Digital Platform: administram as relagdes entre consumidores e produtores
dentro de suas plataformas, buscando efetuar troca de valor entre as
partes, via a orquestracdo de uma solucdo que utiliza servigcos

terceirizados e 0s une para um determinado fim em uma unica plataforma.

Quando o produto criado pelos novos players digitais € ofertado as empresas,
existe a necessidade de uma constante busca por reducdo do atrito na comunicagao
entre as partes. Para Anhesini (2019), esta diminuicdo de atrito na cadeia torna-se

uma estratégia de negécio para as firmas, onde estas devem procurar reduzi-lo ao
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maximo — buscando, assim, o fornecimento de uma melhor experiéncia de uso ao
consumidor — através da utilizacdo de novas tecnologias, como inteligéncia artificial,
blockchain e big data. Para o autor, esta nova estrutura de mercado ocasionara um
estimulo para o desenvolvimento de modelos negdcios inovadores, assim como a
atracdo de novos investidores para o mercado. Como também apontando por
Dannouni et al. (2018) e Vaquero (2018b) a forma de relacionamento entre as firmas
se altera, para uma estrutura onde as firmas competem e cooperam entre si, buscando
entregar uma melhor experiéncia aos seus clientes. Este fenbmeno é chamado de
coopeticdo, termo formado pela jungdo das palavras cooperacdo e competicédo.
Possuir alta capacidade tecnoldgica se torna, dessa maneira, uma vantagem para a
que as firmas consigam tanto cooperar quanto competir melhor com as suas
concorrentes no mercado.

Como exemplo de uma digital p/atform que faz a orquestracdo de varias digital
affackers ao mesmo tempo que utiliza os servicos de uma digital infrastructure, pode
ser citado o software de gestao financeira para micro e pequenas empresas Conta
Azul. Para fornecer o seu servico, a empresa utilizada a infraestrutura de banco de
dados e processamento na nuvem da Amazon Web Services (AWS), da empresa
Amazon, a emissio de notas fiscais de servigo eletrdnica é feita pelo sistema eNotas
Gateway, da empresa eNotas, e a emissédo de boletos é possibilitada pela empresa
lugu (CONTA AZUL, © 2019; ENOTAS, [20197]; IUGU, © 2019). A Conta Azul, dessa
maneira, utiliza recursos provenientes da digital stack em vez de desenvolvé-los
internamente.

A forma que as firmas cooperam digitalmente é através do uso de interfaces
de programacao de aplicacédo, conhecidas pela sigla APl proveniente do termo em
inglés application programming interface, a qual € um conjunto de fungdes e
procedimentos que permitem a criacdo de aplicagdes que acessem dados e funcbes
de outras aplicagbes, servicos ou sistemas operacionais (SIEGEL, 2019). Segundo
Santos (2019), existiam 22.000 APls para no més de junho de 2019 mapeadas pelo
diretério internacional de APIs ProgrammableWeb, o qual registrou uma média de 168
nova APls cadastradas por més desde janeiro de 2015. No mesmo diretorio, empresas
conhecidas com APIs disponiveis que podem ser elencadas sdo: Amazon, Facebook,
Google, Instagram, LinkedIn, Microsoft, Twitter e YouTube.

Existem servicos disponiveis no mercado que permitem ao usuario

personalizar a sua experiéncia, efetuando as integracbes que este desejar. Por
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exemplo, a empresa de gestdo empresarial Pipefy permite integracbes com, entre
outros, o servigo de comunicagéo e reunides on-line Hangouts, do Google, e com o
repositorio de codigo GitHub (PIPEFY [20187]). Outro exemplo é a plataforma
automacéo de marketing digital RD Station, da empresa Resultados Digitais, a qual
permite a integracdo com 87 solu¢des de terceiros (RDSTATION, © 2019). No setor
educacional, a plataforma de cursos on-line EADBOX permite integragbes com, entre
outros, o servico de analise de dados Google Analytics, do Google, e com o sistema
de gest&o de conteudo WordPress (EADBOX, © 2019).

Como exemplos de coopeticéo, cita-se o open banking, termo em voga no ano
de publicagdo do presente, o qual faz referéncia a um modelo colaborativo, onde
dados bancarios sdo transmitidos digitalmente entre partes ndo afiliadas entre si,
visando entregar aprimoradas solu¢gdes ao mercado (BRODSKY; OAKES, 2017).
Dessa forma, starfups do setor financeiro podem utilizar solugbes de bancos
tradicionais para competir com estes proprios bancos, caracterizando uma relagédo de
cooperagao e competicdo. Ainda no mesmo segmento, a fintech brasileira Nubank
efetua a emiss&o de boletos através dos bancos Bradesco e Safra (NUBANK, 2019),
ao mesmo tempo que estas trés empresas competem nos servicos de cartdo de
crédito, empréstimo pessoal e contas bancarias para clientes pessoas fisicas. No
segmento de transportes, o aplicativo Uber utiliza o servico de mapas Google Maps,
do Google, para entregar a sua solugéo, demonstrando a cooperagéo entre as duas
empresas (CHAN, 2019). No entanto, as mesmas duas firmas competem em outros
setores, como no servico de carros autbnomos (WARD, 2018). No setor de
entretenimento, o servigo de streaming de filmes e séries Netflix utiliza a infraestrutura
de processamento e banco de dados na nuvem da AWS, da empresa Amazon
(AMAZON, © 2019). Contudo, a Amazon também fornece servicos de streaming
através da sua plataforma Prime Video, competindo com a Netflix e demonstrando,

dessa maneira, a coopeticao entre as duas firmas.

5.4 CONSOLIDAGCAO DAS STARTUPS TECHS

Apesar de ter se popularizado no Brasil somente nos ultimos anos, o termo
startup ja existe ha algumas décadas. A primeira vez que foi utilizado ocorreu na

sentenca “O ndo convencional negdcio de investir em startups no campo de
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processamento eletrénico de dados.”* (FORBES, 1976, apud GOPFERT, 2001, p.
256, traducéo nossa). Sua popularizagdo, porém, aconteceu mais recentemente, com
a bolha do ponto-com# entre os anos de 1996 e 2001 (JUNQUEIRA, 2015). Para este
ultimo autor, uma startup € uma empresa em estagio inicial atuando em um ambiente
de extrema incerteza, a qual desenvolve bens ou servicos com alto potencial de
crescimento, com um modelo de negdécios que seja repetivel e escalavel. Esta
definicdo esta em linha com a de outros autores, como “[...] uma companhia
trabalhando para resolver problemas onde a solugdo ndo é Obvia € o0 sucesso ndo €
garantido.”*® (BLUMENTHAL, 2013 apud ROBEHMED, 2013, ndo paginado, tradugdo
nossa) e “E quando as pessoas se juntam & sua empresa e ainda estdo fazendo a
decisdo explicita de abdicar de estabilidade em troca da promessa de um enorme
crescimento [...].”* (CHEUNG, 2013 apud ROBEHMED, 2013, ndo paginado,
traduc&o nossa). Pelas definigbes dos autores citados, nem toda a startup faz uso de
tecnologia. A tecnologia, dessa forma, seria um insumo destas empresas na busca
pela resolugdo de seus problemas.

Dado o gap formado entre o potencial tecnoldgico disponivel e o que é de fato
empregado pelas empresas (GRAFICO 11), as startups tiveram a possibilidade de
entrar no mercado justamente para preencher este espaco. A reducdo das barreiras
de entrada e dos custos de transacao (ver 5.2) permitiram este acontecimento. Estas
empresas tém feito suas entradas através do uso intensivo das novas tecnologias
digitais e de continua inovacdo, buscando atender as maiores exigéncias dos
consumidores (ver 4) de uma maneira completamente diferente (DANNOUNI ef al.,
2018; VAQUERO, 2018c). Dado que as startups sdo empresas em estagio inicial,
estas possuem maior liberdade para escolher um modelo de negécios e uma forma
de produgéo que utilize estratégias customer-centric (ver 6.2) e que fagam uso do alto
poder tecnolégico disponivel, buscando atender as demandas latentes dos
consumidores. Os bens oferecidos por estas empresas s&o digitais, os quais podem

ser reproduzidos a um custo marginal igual a zero, além de serem ndo espaciais, ndo

46 “The unfashionable business of investing in startups in the electronic data processing field.”.

47 Fendmeno ocorrido no final dos anos 1990, onde o valor de a¢des de empresas ligadas a internet
cresceu rapidamente, baseado em especulagéo dos investidores. Abolha estourou no inicio dos anos
2000, com a maioria das a¢des das empresas ponto-com desvalorizando fortemente. (HAYES, 2019).

48 “A startup is a company working to solve a problem where the solution is not obvious and success is
not guaranteed.”.

““It's when people join your company and are still making the explicit decision to forgo stability in
exchange for the promise of tremendous growth [...].”.
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excluiveis e ndo rivais (ver 2.2.1). Dessa forma, os bens oferecidos permitem que as
Startups possuam negdcios altamente escalaveis, com capacidade de rapido
crescimento e aquisicao de clientes.

No campo do Gerenciamento de Projetos, o conceito da restrigéo tripla faz a
relacéo entre a qualidade de um projeto e as restricbes de escopo, tempo e custo *°,
de maneira que a qualidade deste projeto seja dada pelo balanceamento destes trés
fatores (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI), 2004). Uma representacéo

grafica deste conceito pode ser vista na FIGURA 6.

FIGURA 6 — RESTRICAO TRIPLA

QUALIDADE

CUSTO
FONTE: Adaptado de PMI (2004).

A ideia representada pela restrigéo tripla (FIGURA 6) é que alteracbes nas
variaveis apresentadas nas arestas do tridngulo afetam umas as outras, alterando,
também, a qualidade do projeto. Caso uma variavel seja modificada, € necessario que
as outras duas também sofram alteragdes, para que seja mantida estavel a qualidade
do projeto.

Um escopo reduzido, segundo a restrigéo tripla, tende a permitir que os custos
sejam menores e que o tempo de entrega do produto finalizado ao cliente final seja
inferior. Dado que o alto progresso tecnologico digital possibilitou tanto a
desconstrugcdo da cadeia de valor e o surgimento de p/ayers digitais modulares (ver

5.3) quanto uma rapida comunicacdo entre estes mesmos players, fazendo com que

50 Existe uma discusséo sobre quais restricdes, de fato, competem entre si em um projeto. Este debate
nédo se faz necessario neste trabalho. Para o assunto, ver Baratta (2007), Garrett (2008), Neagu
(2014) e Rahschulte e Milhauser (2010).
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a terceirizagéo de servigos fosse facilitada (HEDMAN; HENNINGSSON, 2017), uma
starfup que faca uso da tecnologia digital (p/ayer. digital) consegue focar suas
operacbes em seu core business, reduzindo, consequentemente, seu escopo,
facilitando a entrega de um bem ou servico com maior qualidade, atendendo as
exigéncias dos novos atuais consumidores.

Segundo Delfresno (2018), o mercado vem observando a proliferagédo de
solugbes e companhias — especialmente sfarfups — que buscam utilizar as novas
tecnologias disponiveis para competir com firmas tradicionalmente estabelecidas
criando, neste processo, novos subsegmentos de atividades. A maioria destes
subsegmentos foi nomeado por um acrénimo formado pela adigdo do sufixo tech,
proveniente de technology (tecnologia), a um prefixo que faga referéncia ao tipo da
industria na segmentagao tradicional, ou por um novo termo resultante da adigdo de
digital antes do nome do setor tradicional. Ainda segundo a autora, esses termos
surgem constante no mundo dos negdécios. Espera-se, dessa forma, que, dado o
avango tecnoldégico, novos subsegmentos continuem a surgir para varios segmentos
de industrias. Entre estes subsegmentos, alguns que se destacam e podem ser
citados s&o:

a) Adtech (advertising + technology): atua no setor de publicidade e
propaganda utilizando um conjunto de ferramentas para ajudar agéncias
de marketing e marcas a atingir, entregar e analisar seus esforcos digitais.
Entre as estratégias, estdo marketing programatico — a compra de uma
audiéncia em vez de um intervalo de tempo, possibilitada por tecnologias
como big data — e omnichannel — atingimento do cliente por todos os
canais de comunicacdo de maneira fluida, através de servicos na nuvem
(ALEXANDER, 2019);

b) Agritech (agriculture + technology): tem seu uso para aprimorar a eficiéncia
e produto da agricultura, como cultivo de mais alimentos em menores
espacos fisicos, menos uso de agua, utilizacdo de robds para o plantio e
colheita e uso de machine learning, big data e inteligéncia artificial para
melhor entendimento do solo (RIDDELL, 2018);

c) Biotech (biology + technology). atua na biologia, controlando processos
celulares e biomoleculares para desenvolver produtos que ajudem a
melhorar a vida e saude das pessoas € 0 planeta, como no combate de

doencas raras, provimento de comida, possibiltar um processo de
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74

manufatura mais limpo e seguro, entre outros (BIOTECHNOLOGY
INNOVATION ORGANIZATION (BIO), © 2019);

Cleantech (clean + technology): utilizada na busca de reduzir ou otimizar
O uso de recursos naturais e reduzir as externalidades negativas das
tecnologias no planeta. Atua nos setores de reciclagem, energia,
transporte, fornecimento de agua, agricultura, entre outros (PIROLINI,
2015);

Digital Telco (digital + telecommunication). empresas atuantes no setor de
telecomunicagdes buscando oferecer servigos através do uso de servigos
na nuvem, automacédo, analise de dados e informagdes em tempo real dos
consumidores para responder as necessidades destes, permitindo a
conexéo de bilhdes de dispositivos (MORRIS, 2015);

Edtech (education + technology): atua no setor educacional, buscando
promover a educagao via desenvolvimento de software, hardware e
processos (LAZARO, 2014);

Fintech (finance + technology): busca transformar o setor financeiro e
bancario. As solugbes podem ser nas areas de backoffice, cambio,
cartdes, crédito, criptomoedas, crowdfunding, dividas, finangas pessoais,
investimentos, meios de pagamento, risco e compliance, entre outros
(DISTRITO, 2019b);

Foodtech (food + technology): tecnologia aplicada na forma de produazir,
vender e servir comida, buscando produtos e servicos de maior qualidade

e em maior quantidade (MARSHALL, 2017);

Healthtech (health + technology). procura transformar o setor da saude
através de, por exemplo, apps para marcagao de consultas, wearables —
roupas e acessorios eletronicos — com sensores para monitorar sinais
vitais, apps para ajudar pacientes a se prepararem para uma cirurgia e
jogos que ajudem no tratamento pos-traumatico (DELFRESNO, 2018);
Lawtech (law + technology): tem foco no setor juridico, buscando levar
servicos juridicos digitais para pequenas € médias empresas se
atenderem por conta prépria (THE LAW BOUTIQUE, 2018);

Proptech (property + technology): atua no setor imobiliario. Procura utilizar
tecnologias como bl/ockchain no processo de compra e venda, realidade

virtual para oferecer experiéncias imersivas de visitas aos imoveis de
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maneira on-line e manufatura aditiva para imprimir modelos em 3D
(LECAMUS, 2017);

l) Retailtech (retail + technology): atuando no varejo, busca transformar a
forma como os clientes fazem suas compras. Por exemplo, através da
desintermediagéo da cadeia de suprimentos (supply chain) e pelo uso de
blockchain, informagbes como localizaggo, condi¢do e prego dos produtos
sao armazenadas diretamente nesta tecnologia, reduzindo o papel de
depositos, transportadoras e lojas de varejo, permitindo que o produtor
retenha maior parte do trabalho, de forma que o consumidor possa
comprar mais diretamente da fabrica (BOUNTYBASE, 2018).

Ressalta-se que o0s termos apresentados anteriormente costumam ser
utiizados para identificar sfartups, dado que estas empresas usualmente entram no
mercado com estratégias digitais bem definidas. Contudo, empresas incumbentes
também podem tornar-se empresas techs, através da implementacdo de uma
estratégia de transformacdo digital. Esse tdpico sera abordado com maior

profundidade na secéo 6.
Quantificando as startups brasileiras, a base de dados StartupBase (2019)

listava um total de 12.774 startups brasileiras para o dia 08 de dezembro de 2019°".
Buscando exemplos de stfartups bem-sucedidas, um mapeamento feito pela CB
Insights (2019) lista a quantidade de sfartups ao redor do mundo com valor de
mercado acima de 1 milhdo de reais® entre 14 de dezembro de 2010 até 08 de
dezembro de 2019%. Os dados s&o apresentados no GRAFICO 13.

51 A data de 08 de dezembro de 2019 foi a ultima consultada pelo autor antes da entrega final deste
trabalho.

52 As startups que atingem avaliagdo acima de 1 milhdo de reais séo chamadas de unicornios. Quando
superam os 10 milhdes, recebem o titulo de decacédrnios (CB INSIGHTS, 2019).

53 A fonte de dados é atualizada conforme novas stfarfups atingem ou perdem a avaligdo de 1 milhdo
de délares. Da mesma forma que comentado na nota 51, a data de 08 de dezembro de 2019 foi a
uttima consultada pelo autor antes da entrega final do trabalho.
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GRAFICO 13 — QUANTIDADE DE STARTUPS AVALIADAS ACIMA DE 1 MILHAO DE DOLARES AO
LONGO DOS ANOS
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FONTE: Adaptado de CB INSIGHTS (2019).

O GRAFICO 13 ilustra que, para os anos entre 2010 e 2013, haviam 1,4, 7 e
10 startups com avaliacdo acima de 1 mih&o de ddlares, respectivamente.
Posteriormente a 2013, os aumentos passaram a ser mais substanciais, subindo para
37 em 2014, 86 em 2015, 113 em 2016, 178 em 2017, 305 em 2018 e 426 em 2019
Percebe-se, dessa forma, um crescimento no numero de grandes sfartups se
estabelecendo no mercado. Dentre as empresas listadas, existe a presenca de quatro
brasileiras, as quais sao:

a) iFood: fundado em 2012, a startup € um marketplace on-line para entrega
de comida, onde restaurantes e clientes se conectam. Em fevereiro de
2019, o aplicativo vendia 6 milhdes de pedidos por més, chegando a 50
pedidos por segundo em horarios de pico (DISTRITO, 2019a);

b) Loggi: atua, desde 2013, conectando motoboys a empresas e pessoas
fisicas, faciltando a logistica de mercadorias até os seus destinos. Em
fevereiro de 2019, o aplicativo efetuava entregas das dez maiores lojas on-
line do Brasil (DISTRITO, 2019a). Para outubro de 2018, a startup efetuava
uma média de 3 milhdes de entregas por més (OLIVEIRA, 2018);

54 Do mesmo modo que explicado nas notas 51 e 53, a data de 08 de dezembro de 2019 foi a Ultima
consultada pelo autor antes da entrega final do trabalho.
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c) Nubank: iniciado em 2013 oferecendo apenas servi¢o de cartao de credito,
o aplicativo passou a contar com uma conta digital — sua segunda funcao
— somente em 2017 e cartdo de débito no final de 2018 (DISTRITO,
2019a). Apds comecar a oferecer crédito aos clientes, a startup atingiu, em
outubro de 2019, a marca de 15 milhbes de clientes, sendo 10 milhdes
apenas no cartéo de crédito (REUTERS, 2019);

d) QuintoAndar: atuando no setor imobiliario desde 2012, facilita a burocracia
do processo de locacdo de imdveis através do uso de tecnologia digital,
permitindo que os clientes encontrem o0s imdveis desejados de uma
maneira mais facil (DISTRITO, 2019a).

Conforme as quatro startups brasileiras valoradas acima de 1 milhdo de
dolares, percebe-se a presenca de um modelo de negdcios com um escopo reduzido,
buscando entregar um servico com maior qualidade para os clientes. Aproveitando-se
do potencial tecnoldgico disponivel, estas empresas atuam digitalmente, atingindo

uma rapida expansao da sua base de clientes.



78

6 TRANSFORMAGAO DIGITAL

Para o entendimento do fenbmeno da transformacido digital, faz-se
necessario, primeiro, o0 entendimento de outros dois conceitos importantes:
digitalizacdo e digitizacao®°.

O termo digitalizac&o € “[...] o processo de mudanga da forma analdgica para
a digital, também conhecido como capacitacdo digital.”*® (GARTNER, 2019, ndo
paginado, tradugéo nossa). Ja o termo digitizacdo significa “[...] 0 uso de tecnologias
digitais para alterar um modelo de negdcios e promover nova receita e oportunidades
geradoras de valor; é o processo de se mover para um negécio digital.”>” (GARTNER,
2019, n&o paginado, traducdo nossa). De outro autor, “Digitizacdo € o termo utilizado
[...] para representar a transformagdo das empresas por meio das ferramentas
digitais.” (GEISSBAUER et al., 2016, p. 1). Dessa maneira, digitalizacdo € o simples
ato de transformar informacdes analdgicas em digitais. Ja a digitizac&o € o processo
de transformacdo dos processos operacionais de uma empresa por meio de
ferramentas digitais, de forma que tecnologia € negoécios possuam uma relacédo de
interdependéncia.

A transformac&o digital®®, por sua vez, vai além dos dois conceitos discutidos
no paragrafo anterior. O termo faz referéncia a uma transformacéo de negdcios (ver
2.1.4) que acontece com a inclusdo da parte digital. “Transformacao de negdcios de
maneira digital € o processo de exploracdo das tecnologias digitais e capacidades
auxiliares para criar um novo robusto modelo de negécios digital.”>® (GARTNER, 2019,
nao paginado, tradugdo nossa). Para Bloomberg (2018), o conceito faz mengao a uma
estratégia de negdcios que seja centrada no cliente (customer-centric) e que, para
ISSO, possui a necessidade de implementacdo de tecnologias digitais para atender as
demandas dos clientes de hoje em dia (ver 4). Esse tipo de estratégia requer que as
organiza¢gdes lidem melhor com as mudangas, fazendo com que a sua capacidade de

adaptacao seja parte intrinseca de seus negdcios. Isso é necessario pelo crescente

%5 Faz-se relevante citar que, em inglés, os termos aparecem ao contrario se traduzidos literalmente.
Digitalizagao é traduzido como digitization e digitizagéo é traduzido como digitalization.

% “[...] the process of changing from analog to digital form, also known as digital enablement.”.

57“[...]the use of digital technologies to change a business model and provide new revenue and value-
producing opportunities; it is the process of moving to a digital business.”.

% Aftitulo de curiosidade, em inglés, o termo transformagéo digital (digital transformation) pode aparecer
pelas siglas DX ou DT.

%9 “Digital business transformation is the process of exploiting digital technologies and supporting
capabilities to create a robust new digital business model.”.
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desenvolvimento tecnolégico, que faz com que as firmas, ao implementarem uma
tecnologia, devem ficar atentas as proximas que estdo se consolidando (ver 2.2.2,
2.2.3 e 3). Esse processo cria um ciclo continuo de mudangas em seus produtos,
aprimorando-os conforme o potencial tecnolédgico disponivel em cada momento.

A transformacéo digital pode ser definida, também, como “O realinhamento
de, ou investimento em tecnologias, modelos de negdcios e processos para competir
de maneira mais eficiente uma economia digital em constante mudanca.”® (SOLIS,
2015, p. 1, traducdo nossa). Storozhkova (2018) comenta que tornar um negocio
digital € o equivalente a descobrir novas fronteiras, buscando melhor servir aos
consumidores através de inovagdes e tecnologia. Para o autor, a adogdo de
tecnologias digitais significa melhorar a experiéncia e 0 engajamento com o
consumidor, elevar a eficiéncia, melhorar atomada de decisdo e aprimorar ainovagao,
fatores que resultam em uma transformacéo digital dentro da empresa. Thorpe (2019)
ratifica algumas das conclusbes de Storozhkova (2018). A autora cita que a
transformacao digital possibilita que departamentos centrais da firma, como financeiro
e de recursos humanos, possam ter suas formas de trabalho alteradas, saindo de
processos manuais e passando a serem mais automatizados, aumentando as suas
eficiéncias. Além disso, comenta que os funcionarios podem utilizar o potencial
tecnoldgico digital disponivel para aprimorar seu trabalho, permitindo a criagdo de
processos inovadores e ganhos de produtividade — fato que se identifica pela
consumerizacao da Tl (ver 4.2). Para Conceigdo (2017), transformacéo digital € uma
mudanga corporativa cultural que envolve todos os graus hierarquicos e todos os
departamentos de uma empresa, buscando criar um ambiente de trabalho mais
colaborativo e interativo entre os envolvidos, o qual é aberto a experimentacdo e
procura inovagéo continua. Uma ultima definicdo para o termo, muito préxima a de
Solis (2015), € “[...] adotar processos e praticas de negdcios para ajudar as
organizacdes a competirem efetivamente em um mundo cada vez mais digital.”®
(KANE, 2017, nao paginado, traducdo nossa).

Em resumo, as informacbes sofrem digitalizacdo, o0s processos sofrem

digitizacdo e o0s negocios — contemplando as suas estratégias e ambiente de trabalho

80 “The realignment of, or new investment in, technology, business models, and processes to more
effectively compete in an ever-changing digital economy.”.

61[...] adopting business processes and practices to help the organization compete effectively in an
increasingly digital world.”.
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— sofrem transformacao digital. Existe uma relacdo de dependéncia para que cada um

destes fenbmenos aconteca, a qual é demonstrada na FIGURA 7.

FIGURA 7 — RELAGOES DE DEPENDENCIA ENTRE DIGITALIZAGAO, DIGITIZAGAO E
TRANSFORMACAO DIGITAL

TRANSFORMACAO DIGITAL

DIGITIZACAO

DIGITALIZACAO

FONTE: O autor (2019).

Conforme apresentado na FIGURA 7, a digitizacdo depende da digitalizac&o.
A transformacéo digital, por sua vez, depende da digitizacdo e, por consequéncia, da
digitalizacao.

Para Vaquero (2018a), a transformacéo digital € impulsionada pela: internet e
globalizacdo, que fazem com que as tecnologias e o custo para escalar negocios

sejam mais acessiveis as empresas entrantes (ver 5.2); desconstrucdo da cadeia de
valor causada pelas digital attackers, alterando o mercado para um modelo onde

players digitais modulares interoperam em um ecossistema de empresas digitais (ver
5.3); demanda, por parte dos consumidores, de experiéncias personalizadas as suas

necessidades, os quais se tornam, eventualmente, prossumidores dos bens e servicos
que consomem (ver 4.1); novas culturas de trabalho presentes nas digital attackers,
onde modelos de negdcios customer-centric s&o possibilitados (ver 5.4 e 6.2); e a
transferéncia das areas de tecnologia, design e coleta e analise de dados, de setores
secundarios para setores que passam a compor o core da empresa, sendo

fundamentais para o sucesso de venda dos produtos a nova demanda (ver 4.4).
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6.1 ESTAGIOS DE MATURIDADE DIGITAL

A maturidade digital pode ser definida como “[...] 0 processo da companhia
aprender como responder apropriadamente ao ambiente de competitividade digital
emergente.”® (KANE, 2017, ndo paginado, traduc&o nossa). O mesmo autor classifica
a maturidade digital como um processo gradual, que acontece ao longo do tempo no
interior da empresa. Esse processo possui estagios de desenvolvimento e, dado o
constante crescimento do potencial tecnoldgico digital (ver 2.2.2 e 3), nunca estara
completo, fazendo com que as firmas devam adotar e reavaliar suas estratégias
digitais constantemente, para competirem em um mundo cada vez mais digital. As
empresas iniciantes neste processo sao mais imaturas; as mais avancadas, mais
maturas.

A maturidade digital pode ser classificada em algumas etapas®. O BCG (©
2019), para sua classificacéo®, analisa se as estratégias da empresa s&o guiadas
pelo lado digital, qual o nivel de digitalizagdo de suas atividades principais (core) —
como vendas, operacgdes e fungdes de suporte —, qual o tamanho do crescimento
digital e quais os facilitadores digitais — cultura, governanga, mudancas no ambiente
de trabalho, coleta e analise de dados, tecnologia e ecossistema disponivel da
transformacao digital — presentes na empresa. Os estagios podem ser definidos como:

a) Passivo Digital (Passive Digital): a Tl auxilia a area de negodcios somente

quando demandada e estas duas areas funcionam em alinhamento
somente em projetos que sejam executados em conjunto. A firma n&o
possui um objetivo digital, tanto em questdo tecnoldégica quanto em

organizacional;

62¢[...] the process of your company learning how to respond appropriately to the emerging digital
competitive environment.”.

63 Westerman et al. (2017) também efetuam uma classificagdo de maturidade digital. No seu estudo, os
autores classificam as firmas em quatro quadrantes, baseado em suas intensidades digitais e
intensidades de transformagdes administrativas. Embora fundamentalmente diferente da definicéo
do BCG (© 2019), os estagios de maturidade digital sdo préximos. A definigdo do BCG (© 2019) foi
a escolhida, dada a sua maior simplicidade, sendo suficiente para entender o conceito de maturidade
digital para o propésito do presente trabalho.

6 Os itens utilizados para a classificag&o formam os quatro blocos de construgéo (building biocks) do
Indice de Aceleracéo Digital (Digital Acceleration Index (DAl)) do BCG, utilizado pela consultoria para
medir a maturidade digital de uma empresa. Nesse ponto, faz-se mengdo ao programa Worldwide
Digital Transformation Strategies, da International Data Corporation (IDC) ([20197]), que também \Visa
medir a maturidade das transformagdes das empresas.
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b) Letrado Digital (Digital Literate): a necessidade de investimentos em areas
digitais é reconhecida pela firma e uma estratégia para atingir este fim &
definida. Os processos comegcam a ser digitalizados e varias areas da
empresa comegam a ter iniciativas digitais, mas ainda de maneira disjunta;

c) Executor Digital (Digital Performer): a Tl e os negocios comegam a operar
de maneira unida, espalhando-se por todos os departamentos da firma de
maneira integrada. Iniciativas digitais s&o lancadas e comercializadas com
sucesso € modelos de negocios disruptivos aparecem;

d) Lider Digital (Digital Leader): o lado digital vira parte intrinseca da empresa,
estando presente na inovacgao, proposta de valor, tecnologia e operagdes.
Com estratégias digitais bem definidas, a firma tem melhor desempenho
que suas concorrentes em métricas digitais e o lado digital € vista como o

principal componente do valor da firma.

O entendimento da maturidade digital € importante para ressaltar que a
transformacao digital € um fendbmeno que permite uma continua alterac&o dentro da
empresa, conforme as tecnologias digitais forem evoluindo. Em teoria, as digital
aftackers — ou startups techs que sejam entrantes no mercado — ja operam com este
tipo de estratégia, sendo desnecessario o processo de transformacédo digital nestas.
As empresas incumbentes que desejem se transformar em players digitais devem
efetuar o processo de transformacgéo digital. Um processo de transformacéo digital
executado por completo faz com que a empresa seja digitalmente madura, tornando-

a capaz de se adaptar as constantes mudancgas apresentadas pelo mercado.

6.2 ESTRATEGIAS CUSTOMER-CENTRIC

Pelo lado da demanda o comportamento da nova demanda formada
principalmente por nativos digitais, 0s quais buscam mais tecnologia digital pelos
fendbmenos da consumerizacdo da TI, prossumerizacdo e expectativas liquidas (ver
4.4), faz com que seja necessario que a firma busque novos modelos de negécios.
Pelo lado da oferta, a desconstrugcdo da cadeia de valor e a entrada de novos players
no mercado (ver 5.3) aumentou a concorréncia € a competividade em todos os

segmentos industriais e, como citado por Hedman e Henningsson, (2017), a falta de
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fidelidade as marcas dos novos consumidores exige que uma maior aten¢do ao cliente
seja dedicada para que as firmas se mantenham competitivas.
Alguns autores defendem o uso de estratégias customer-centric como a

maneira de se atingir os novos clientes atualmente. Bezos (2018), comenta:

[...] isso & muito importante, porque é o segredo da Amazon. Existem VArios
principios na Amazon, mas o principal item que nos fez ter sucesso foi, de
longe, sermos compulsivamente e obsessivamente focados no consumidor,
em Vez de obsessivamente focados nos concorrentes® (BEZOS, 2018, néo
paginado, tradugdo nossa).

Ehrlich, Fanderl e Habrich (2017) ressaltam que as empresas que s&o
centradas nos seus consumidores possuem clientes que gastam mais e que possuem
maior fidelidade a marca. Esse resultado é relevante, dado que, conforme 0os mesmos
autores citam, 75% dos novos consumidores utilizam servicos de comparacao de
produtos para efetuarem as suas compras, caracterizando a necessidade de
estratégias para a fidelizacdo as marcas das firmas. Hernandez (2018) concorda com
as colocagdes de Ehrlich, Fanderl e Habrich (2017). O autor cita que, para se obter
sucesso no cenario atual, onde demanda € mais exigente, as firmas precisam de uma
sélida estratégia digital, buscando entregar exatamente o que o cliente deseja receber.
O objetivo € fazer com que a firma escute mais o cliente, colocando-0 no centro do
desenvolvimento dos seus produtos, evidenciando, dessa maneira, uma estratégia
customer-centric.

Além dos beneficios em melhor aquisicdo e manutencdo de clientes, a
implementacdo de estratégias customer-centric e de tecnologias digitais por parte da
firma também promove, segundo Westerman et al. (2017), ganhos de eficiéncia com
aumento de produtividade — dado que tecnologias com maior performance permitem
produzir um maior nivel de produto para uma dada quantidade de insumos — e maior

alavancagem do trabalho dos funcionarios, dada a consumerizacédo da TI.

8 [...] this is so important because that is the secret sauce of Amazon there are several principles of
Amazon, but the number one thing that has made us successful by far is obsessive-compulsive focus
on the customer as opposed to obsession over the competitor.”.
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6.3 TECNOLOGIAS DIGITAIS COMO FORMA DE ATENDER AS EXIGENCIAS DOS
MILLENNIALS E GERACAO Z

A nova demanda que vem se formando no mercado possui um nivel de exigéncia
muito maior do que as anteriores — dados os fenbmenos da prossumerizacéo,
consumerizacdo da TI, expectativas liquidas e as caracteristicas encontradas nos
millennials e na geracdo Z, apresentados nas subsec¢des anteriores —, a qual requisita
uma atencéo diferenciada por parte das empresas. Com 0 avango e convergéncia das
tecnologias digitais, cada vez maior sera o conhecimento do consumidor quanto ao
potencial tecnoldgico disponivel e, dadas as suas expectativas liquidas, cada vez
maior ser&o suas exigéncias. Algumas tecnologias digitais (ver 3.2) tém o potencial
de atender a estas demandas. A seguir, sao apresentados alguns exemplos.

Tecnologias tradicionais, como web e moveis, mostram sua necessidade ao
se avaliar a utilizagdo de dispositivos digitais pelos millennials e geragéo Z. Os dois
grupos gastam, em média, respectivamente, 8,5 horas e 10,6 horas por dia utilizando
dispositivos digitais® (ADOBE, 2018), sendo a média global de todas as geragbes no
valor de 6,8 horas por dia para o0 ano de 2018 (KEMP, 2019). Este ultimo autor cita,
ainda, que, no inicio de 2019, em todo o mundo, 5,11 bilhdes de pessoas utilizavam
celulares, 4,39 bilhdes de pessoas possuiam acesso a internet e 3,48 bilhdes de
pessoas utilizavam midias sociais, sendo que 3,26 bilhdes destas as utilizam via
telefones celulares. Dessa forma, a oferta, por parte das firmas, de tecnologias web e
moével sdo indispensaveis para a vida diaria destes grupos.

A tecnologia 5G, que permite uma maior capacidade de transmisséo de dados
em alta velocidade, se torna relevante quando os habitos de uso de internet dos
millennials e geracdo Z de sdo analisados. Ambos os grupos utilizam frequentemente
servicos on-line, principalmente de transmissbes ao vivo (streaming). 47% dos
millennials e 51% da geracao Z utilizam servigcos de streaming por mais de uma hora

por dia e 52% dos millennials e 72% da geragéo Z visitam o site de sfreaming de

86 A pesquisa analisou o comportamento de indiiduos do Reino Unido. Dada a média global de 6,8
horas por dia para todas as geragdes apontada por Kemp (2019), e assumindo que as geracdes mais
recentes utilizam mais tecnologia que as antigas, é razoavel pensar que a meédia dos millennials e da
geragéo Z encontradas por ADOBE (2018) sejam proximas as globais. Salienta-se, também, que o
percentual que um pais utiliza a internet varia dependendo o seu nivel de desenvoimento. Os paises
desenvoMdos e alguns em desenvolMimento, incluindo o Brasil, possuem numeros referentes ao uso
de internet maiores que a média global para a maioria das estatisticas. Para mais informagdes quanto
as diferencas entre paises, o leitor € direcionado a ver Kemp (2019).
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videos YouTube diariamente (ALBERT, 2016). Para a Consumer Technology
Association (CTA) (2018), dentre as fontes utilizadas para se ouvir musica, 56% de
ambos 0s grupos utilizam servicos de streaming de musica e 47% usam servigos de
streaming de videos. Ainda na mesma pesquisa, a qualidade do audio foi considerada
como a caracteristica de mais alta importancia para o consumo do produto, fazendo-
se necessario uma tecnologia que permita a transmissdo de dados de maneira fluida
e sem ruidos, como a possibilitada pela tecnologia 5G.

A computacdo na nuvem pode resolver a exigéncia dos clientes de hoje em
dia, que, segundo Hernandez (2018), esperam ser atendidos de uma forma unificada
via todos os canais fornecidos pela empresa®’ (omnichannel). Espera-se, assim, uma
integracéo entre o mundo on-line e off-line, de forma que os clientes possam, por
exemplo, comecar uma compra pelo site de uma loja via celular, solicitar atendimento
referente a esta compra via uma midia social e finalizar 0 processo em uma loja fisica,
de maneira fluida, de modo que a firma saiba, durante todas as etapas, o historico de
interacdes deste cliente com a empresa. Para isso ser possivel, a firma deve
consolidar todas as interacbes executadas através dos varios de seus sistemas em
uma plataforma unificada (Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), 2017). A tecnologia de servigos na nuvem fornece o ferramental para que
as informacdes estejam presentes em qualquer lugar, a qualquer hora e disponiveis a
todos os sistemas utilizados pela firma.

O conjunto de tecnologia machine learning, inteligéncia artificial e automacéao
robdtica de processos podem resolver o problema exposto por Ehrlich, Fanderl e
Habrich (2017), os quais comentam que 75% dos consumidores on-line esperam ter
uma resposta para os seus problemas em menos de cinco minutos. As trés
tecnologias citadas anteriormente possuem 0 potencial para atingir esta exigéncia.
Com a maior eficiéncia permitida pela automagédo, 0s processos operacionais
conseguem ser completados mais rapidamente para conectar o cliente a um
atendente. Esse atendente, por sua vez, pode ser virtual (chatbotf), que, através de
machine learning e |A, consegue entender a intengcdo das requisigbes do cliente,
considerar todas as interagdes que este ja fez com a empresa e responder-lhe de uma

maneira considerada natural e humana (CHI, 2019).

67 A real demanda, dadas as expectativas liquidas (ver 4.3), € que os clientes sejam atendidos em todos
0s canais desejados por eles proprios, tendo a firma a necessidade de se adaptar a esta exigéncia.
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A tecnologia big data se mostra relevante devido ao problema apresentado
por Yohn (2018), a qual cita que uma das dificuldades para as firmas adotarem
estratégias centradas no cliente é a falta de tecnologia para tratar o volume,
velocidade e variedade de dados existentes. Essas caracteristicas dos dados formam
os trés vés® que fundamentam a existéncia da tecnologia big data e a importancia
desta para a centralizagc&o no cliente. Com big data, as firmas passam a saber e medir
muito mais 0s seus negocios, de forma a traduzir este conhecimento em acdes para
melhorar a tomada de decisdo e a performance dos seus produtos (MCAFEE;
BRYNJOLFSSON, 2012). A tecnologia fornece, também, insights mais valiosos sobre
como melhor personalizar a experiéncia do cliente, fato citado como importante por
Ehrlich, Fanderl e Habrich (2017), os quais constaram que 61% dos consumidores
preferem comprar produtos com conteudo customizado.

A internet das coisas permite auxiliar na coleta de dados para analises de big
data. Uma das formas de se coletar dados sobre os clientes é através dos dispositivos
— automdveis, telefones celulares, equipamentos industriais, eletrodomésticos, entre
outros — utilizados pelos consumidores via internet das coisas. Para o numero de
dispositivos conectados via internet, Howard (2015) analisa as estimativas e histéricos
de varias fontes para fazer uma projecao e aponta que, para 2020, € possivel existirem
cerca de 50 bilhdes de aparelhos interligados via internet. Dessa forma, faz sentido
para a firma possuir dispositivos integrados a internet das coisas ou fornecer a
possibilidade de que suas solucbes ja digitais se conectem e se integrem aos outros
dispositivos desta rede.

A tecnologia blockchain mostra uma aplicacdo apds a crise financeira de
2008, onde, segundo Guglani (2018) e Nguyen (2016), instituicbes financeiras
atuando de maneira centralizada abalaram o sistema financeiro global, a credibilidade
nas instituicbes bancarias caiu e a demanda por maior seguranca por partes dos
consumidores subiu. Para permitir que transacdes financeiras — ou outros tipos de
transagdes, como de valores mobiliarios, escrituracdo de imdveis, entre outros —
possam ser feitas de maneira mais segura e descentralizada, as firmas podem utilizar
a tecnologia b/ockchain.

Conforme apresentado nesta sec¢&o, algumas nova tecnologias digitais séo
capazes de atender as exigéncias do grupo consumidor composto por millennials e

88 Termo que faz referéncia a letra inicial das palavras volume, velocidade e variedade.
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geracédo Z. Em busca de atender melhor os seus clientes, € relevante que as firmas
busquem, dessa maneira, formas de implementar estas novas tecnologias digitais, as
quais se colocam relevantes para solucionar algumas das demandas expostas pelos

consumidores atualmente.

6.4NIVEL DE UTILIZACAO DE TECNOLOGIAS DIGITAIS PELAS FIRMAS
ATUALMENTE

A adocao das tecnologias pelas firmas incumbentes ajuda a entender como
estas estdo se adaptando as mudancas tecnoldgicas e a embasar a sua necessidade.
Um estudo da McKinsey & Company (2018), além de listar dez tecnologias digitais
relevantes para os dias atuais, expds quais destas estdo sendo ou ja foram
implementadas por empresas classificadas pelo préprio estudo como tendo passado
por processos bem-sucedidos de transformacgdes digitais. As dez tecnologias sao:
tecnologias tradicionais web, servicos na nuvem, tecnologias moéveis, big data, internet
das coisas, inteligéncia artificial, robética, machine learning avan¢ado, realidade
aumentada e manufatura aditiva®. Os participantes da pesquisa responderam quais
destas tecnologias estavam sendo implementadas em suas empresas. Os resultados
s&d0 mostrados no GRAFICO 14.

69 O estudo lista 11 tecnologias digitais, métodos e ferramentas. No idioma original, so elas: traditional
web technologies, cloud-based senvices, mobile internet technologies, big data and big data
architecture (eg. data lakes), internet of things, design thinking, artificial-inteligence tools, robotics
(eg. robotic process automation), advanced neural machine-learning technologies (eg. deep learning),
augmented reality technologies and additive manufacturing (eg. 3-D printing).
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GRAFICO 14 — GRAU DE UTILIZAGAO DE DEZ TECNOLOGIAS DIGITAIS POR EMPRESAS COM
PROCESSOS BEM-SUCEDIDOS DE TRANSFORMACAO DIGITAL
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FONTE: Adaptado de MCKINSEY & COMPANY (2018).

O GRAFICO 14 demonstra como tecnologias mais tradicionais, como
tecnologias web e moveis e servicos na nuvem, ja estdo bem inseridas nas empresas
que tiveram processos de transformacgao digital bem-sucedidos, com valores entre
68% a 85%. As tecnologias como big data, internet das coisas e inteligéncia artificial,
as quais ja existem ha alguns anos, estdo presentes em 31% a 56% destas empresas.
Tecnologias mais recentes como robética, machine learning avangado, realidade
aumentada e manufatura aditiva, as quais, além de serem mais complexas dependem
de maior poder computacional, estdo presentes apenas entre 13% a 21% das
empresas respondentes.

As tecnologias mais recentes recebem o nome de deep techs. O termo surgiu
para se referir as tecnologias utilizadas por “[...] empresas fundadas com base em
uma descoberta cientifica ou em uma relevante inovagdo de engenharia.“’®
(CHATURVEDI, 2015, ndo paginado, traducdo nossa). Estas tecnologias sé&o
antagobnicas as shallow techs — compostas pelas tecnologias mais antigas —, as quais
ja séo consideradas como um problema resolvido e podem ser implementadas e
copiadas faciimente pelas firmas (STACEY, 2018). As deep techs séo tecnologias em

704...] companies founded on a scientific discovery or meaningful engineering innovation.”.
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estagios emergentes, enquanto as shallow techs ja se tornaram tecnologias de base
(ver 2.2.2). As deep techs possuem dificuldades para achar investidores, dadas as
suas maiores complexidades, as quais, consequentemente, possuem mais riscos
envolvidos e demoram mais para se concretizarem em produtos e servigcos. Apesar

disso, 0 seu potencial ndo pode ser negligenciado:

Do nosso trabalho com o grupo de investidores anjo” do MIT, nés sabiamos
que existiam varios segmentos de tecnologia com pouco investimento que
n&o recebiam aten¢do dos investidores [...]. O que os investidores podem n&o
perceber é o potencial que as empresas de deep technology possuem para
dominar o futuro de varias maneiras’? (CHATURVEDI, 2015, n&o paginado,
traducéo nossa).

De la Tour et al. (2017), com base em respostas de 3.500 sfartups

pertencentes a 12 setores industriais’®, mapearam quais as intensidades de inovacéo
de 6 tipos de deep techs’# em cada um desses segmentos. Os resultados podem ser

observados no QUADRO 5.

QUADRO 5 — INTENSIDADE DE INOVAGAQ DE 6 DEEP TECHS EM 12 SETORES INDUSTRIAIS

Inteligéncia Artificial

e Dados | 1%-3% | 5%-10% | 5%-10% | 5%-10% | 3%-5% | 1%-3% | 5%-10% | 1%-3% | 10%-20% | 3%-5% | 10%-20% | 3%-5%

Internet das Coisas

e Sensores | 170-3% | 5%-10% | 5%-10% | 10%-20% | 5%-10% | 5%-10% | 3%-5% | 3%-5% | 5%-10% | 3%-5% | 5%-10% | 3%-5%

Drones e Robética | 3%-5% | 3%-5% | 3%-5% 1%-3% | 3%-5% | 1%-3% | 1%-3% | 1%-3% | 3%-5% | 3%-5% 1%-3% | 1%-3%

e“,if;“:;g"ﬁ":;‘fgg:z 1%-3% | 3%-5% | 1%-3% | 5%-10% |5%-10% | 3%-5% | 1%-3% | 1%-3% | 5%-10% | 5%-10% | 1%-3% | 1%-3%

Biotecnologia | <1% 3%-5% <1% 3%-5% 1%-3% | 1%-3% | 1%-3% | 3%-5% | 10%-20% | 1%-3% 1%-3% <1%

]
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FONTE: Adaptado de DE LA TOUR ef al. (2017).

I Investidores anjo s&o investidores que atuam em estagios iniciais de uma starfup em troca de um
percentual na sociedade empresarial (HARROCH, 2015).

72*From our work running the MIT Angel Investor group, we knew there were several underserved areas
in technology overlooked by investors [...]. What investors may not realize is the potential for deep
technology companies to dominate the future in many ways.”.

73 No idioma original, os setores industriais s&o: aerospace & airline services, agriculture, automotive &
transportation, consumer products & services, energy & utility, environment & water, financial, food &
beverages, healthcare, manufacturing & construction, mobile & telecommunications and retail.

74No idioma original, as tecnologias sdo: artificial inteligence, 10T & sensors, drones & robots, new
materiais & nanotech, biotechnologies and augmented/virtual reality.



90

Dentre as tecnologias que podem ser vistas no QUADRO 57, as atualmente
menos desenvolvidas, como biotecnologia e realidade aumentada ou virtual,
apresentam, em geral, pequenas parcelas de intensidade de investimento nos setores
investigados. Ja as tecnologias relativamente mais maduras — em se tratando de deep
fechs —, como inteligéncia artificial, dados, 10T e sensores exibem percentuais com
niveis mais altos.

Para de la Tour et al. (2017), as deep techs serdo as responsaveis por
expandir a fronteira tecnologica. Estas tecnologias sado solugdes disruptivas que serao
inicialmente lideradas por grandes avangos cientificos ou por empresas que trabalham
com topicos de alta relevancia, como mudangas demograficas, escassez de recursos
e envelhecimento populacional. Os seus efeitos, porém, se alastrar&o por todas as
industrias. O processo de transformacgéo digital exige que as empresas adotem, na
medida em que seus produtos e servicos permitirem, as tecnologias mais recentes,
buscando utilizar o potencial tecnoldgico digital disponivel para manterem a sua
competitividade no mercado. Dessa maneira, a migracido para as deep fechs se
tornara uma estratégia de sobrevivéncia para as firmas dos mais diversos setores

industriais do mercado.

6.5 ANALISE DA IMPORTANCIA DA TRANSFORMAGCAQO DIGITAL

Para o estudo da importancia da transformacgao digital, € necessario, primeiro,
que sejam analisados o comportamento do progresso tecnoldgico digital € os seus
efeitos tanto no lado da demanda quanto da oferta, identificando, assim, sua
relevancia.

O progresso tecnoldgico digital vem apresentado comportamento de
crescimento exponencial ao longo dos anos. O numero de componentes por chip
computacional, que indica a velocidade de processamento de dados digitais, vem
dobrando a cada dois anos entre os anos de 1959 a 2017 (MOORE, 1965; RUPP;
2018), a capacidade de armazenamento em discos rigidos dobrou a cada 13 meses
entre 1990 a 2015 (DJAMAL; RAMLI, 2017; KRYDER, 2005; PRESS, 2015) e a

75 Os dados coletados pertencem a respostas obtidas em 2016. N&o foi encontrado nenhum outro
estudo mais recente parecido com este. De qualquer forma, fica caracterizado que tecnologias
antigas, mais consolidadas, possuem mais interesse pelas firmas do que atuais, que ainda estéo
amadurecendo.
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velocidade de transmissao de bits por segundo de conexdes de internet dobrou a cada
dois anos entre os anos de 1983 a 2018 (NIELSEN, 2019; PRESS, 2015),
caracterizando, assim, um crescimento exponencial das trés principais caracteristicas
tecnoldgicas de bens digitais: processamento, armazenagem e transmiss&o de dados.
As tecnologias digitais mais utilizadas atualmente apresentam o uso dessas
caracteristicas, como as tecnologias 5G, Automacgdo Robdtica de Processos, Big
Data, Blockchain, computagdo na nuvem, edge computing, inteligéncia artificial,
internet das coisas, machine learning, manufatura aditiva, realidade aumentada,
realidade virtual, robdtica, tecnologia mével e tecnologias web (DE LA TOUR et al,,
2017; DUGGAL, 2019; KULSHRESTHA, 2019; MCKINSEY & COMPANY, 2018;
NEWMAN, 2018). Um quadro-resumo dessas constatagbes pode ser visto no
QUADRO 6.

QUADRO 6 — RESUMO DO COMPORTAMENTO DO PROGRESSO TECNOLOGICO DIGITAL

Verificagao Explicagao

Lei de Moore Comportamento de dobragem da velocidade de processamento de dados digitais.

Lei de Kryder Comportamento de dobragem da capacidade de armazenamento de dados digitais.

Lei de Nielsen Comportamento de dobragem da velocidade de transmisséo de dados digitais via internet.

Utilizagdo do aumento da velocidade de processamento, capacidade de armazenamento e
velocidade de transmissdo de dados digitais. Exemplos: 5G, Automagéo Robética de
Processos, Big Data, Blockchain, computagéo na nuvem, edge computing, inteligéncia
artificial, internet das coisas, machine learning, manufatura aditiva, realidade aumentada,
realidade virtual, robdtica, tecnologia mével e tecnologias web.

Tecnologias Digitais
da Atualidade

FONTE: O autor (2019).

No lado da demanda, a tecnologia digital se torna cada vez mais presente na
vida das pessoas através de suas varias implementagcbes. Essa maior utilizacdo de
tecnologias por parte dos individuos € levada ao ambiente de trabalho, tanto como
para ser adotada nos produtos confeccionados pelas firmas quanto para o uso de
seus funcionarios, caracterizando a consumerizacdo da Tl (ANDRIOLE, 2012;
MOSCHELLA et al., 2004; NIEHAVES; KOFFER; ORTBACH, 2012). Junto com este
fenbmeno e passada a era industrial de consumo em massa, a maior demanda por
personalizacdo dos produtos faz com que as pessoas deixem de ser meros
consumidores e passem a se tornar prossumidores, participando ativamente dos
processos produtivos de suas futuras compras (KOTLER, 1986; TAPSCOTT, 1995;

TOFFLER, 1980). Conforme os anos avangam, os nativos digitais — individuos



92

formados por parte dos millennials e pela Geragdo Z, os quais ja nasceram imersos
na tecnologia digital — comporao uma parcela cada vez maior dos habitantes. Este
grupo possui maiores exigéncias tecnoldgicas que seus antecessores (BRADSHAW,
2019; HEDMAN; HENNINGSSON, 2017; KLEINSCHMIT, 2019; MATTHEWS, 2018),
como atracdo por conveniéncia, foco em inovacdes, baixa lealdade as marcas, uso
diario de dispositivos digitais, demanda por servicos simples e eficientes, alto uso
diario de dispositivos digitais e maior exigéncia por seguran¢a em suas transacdes
digitais (ADOBE, 2018; ALBERT, 2016; CTA, 2018, EHRLICH; FANDERL; HABRICH,
2017; HEDMAN; HENNINGSSON, 2017; HERNANDEZ, 2018; PROFITECT, 2018).
Os nativos digitais criam, dessa forma, maiores expectativas liquidas para os produtos
que forem consumir e para os ambientes de trabalho onde forem atuar, de forma a
potencializar a consumerizagéo da Tl e a prossumerizagdo (GREENE; SHAH, 2015;
WALKER, 2017). Um quadro-resumo com estas verificagdes é apresentado no
QUADRO 7.

QUADRO 7 — RESUMO DAS ALTERAGOES DA DEMANDA NA ERA DIGITAL

Verificagao Explicagao

Necessidade de maior personalizagcdo dos bens e servigos consumidos pelos clientes, onde

Brossumenzacas os individuos participam do processo produtivo dos produtos.

Utilizag@o de tecnologias digitais primeiro por funcionarios e depois pela industria, fazendo
Consumerizagao da Tl com as pessoas levem o progresso tecnolégico digital para dentro das firmas onde
trabalham.

Fenémeno onde os individuos esperam que experiéncias vivenciadas em um setor industrial

E tativas Liquid . g
xpectativas Liquidas sejam obtidas em outros setores.

Parte dos millennials e geragado Z, os quais ja hasceram imersos na tecnologia digital e

Nativos Digitais u :
ndo conhecem outra forma de se viver.

Baixa lealdade as marcas, atrag&o por conveniéncia, foco em inovacgédo, altas expectativas

de uso de tecnologias digitais em seus produtos de consumo proprio e em seus ambientes
de trabalho, alto uso em dispositivos digitais diariamente, expectativa de servigos simples e
eficientes, maior demanda por seguranga em suas transagdes digitais. Forte presenca dos
fendbmenos de prossumerizagao, consumerizagéo da Tl e expectativas liquidas.

Comportamento
da Nova Demanda

FONTE: O autor (2019).

Pelo lado da oferta, o progresso tecnoldgico digital criou um gap entre o nivel
tecnoldgico disponivel e o implementado pelas firmas, criando a possibilidade para

que novas firmas entrassem em varios segmentos industriais com tecnologias
diferenciadas em relacéo as utilizadas pelas incumbentes (DANNOUNI et al., 2018).

O mesmo progresso tecnolégico digital diminuiu os custos de transac¢do, ao permitir
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que as informacbes trafegadas de maneira digital sejam mais baratas que as de
maneira analogica, e reduziu as barreiras de entrada, ao baratear as tecnologias e
diminuir a necessidade de capital para entrada em um mercado, facilitando a
introducdo no mercado de firmas entrantes (DANNOUNI ef al., 2018, FARMER,;
LAFOND, 2015; MICHAEL; ARMSTRONG, 2015; SINGH, 2008). Startups techs se
especializaram em entrar em segmentos industriais utilizando tecnologia para
preencher o gap tecnoldgico, fornecendo solugdes diferenciadas aos consumidores
(DANNOUNI et al., 2018, VAQUERO, 2018c). Os bens oferecidos por estas empresas
sdo digitais, os quais possuem as caracteristicas peculiares de uma reproducéo a
custo marginal igual a zero, ndo espacialidade, ndo exclusibilidade e nao rivalidade,
de forma a permitir uma alta escalabilidade dos negécios (BOONE; CRISCUOLO;
MANCINI, 2019; HEDMAN; HENNINGSSON, 2017; JONES, 1998; QUAH, 2002). A
consolidacdo destes grupos ocasionou uma alteracdo na estrutura de mercado,
desverticalizando as cadeias de produgdo e criando um ecossistema de players
digitais modulares, os quais competem e cooperam entre si, formando um ambiente
de coopeticdo. Quanto maior a capacidade de desempenho neste ecossistema, maior
0 a capacidade de sobrevivéncia da firma (ANHESINI, 2019; DANNOUNI et al., 2018;
HEDMAN; HENNINGSSON 2017, VAQUERO 2018b). Um quadro-resumo que

apresenta estas observacbes pode ser visto no QUADRO 8.

QUADRO 8 — RESUMO DAS ALTERAGCOES DA OFERTA NA ERA DIGITAL

Verificacao Explicacao

Formacdo de um gap entre o potencial tecnolégico digital disponivel e o

Gap Tecnologico . : .
P g implementado pelas firmas incumbentes.

Reducédo de Custos
de Transacgio e
Barreiras de Entrada

Reducéo dos custos de transacdo e das barreiras de entrada através do
progresso tecnoldgico digital.

Consolidacdo de firmas entrantes no mercado que buscam atuar no gap
Startups Techs tecnoldgico, oferecendo solugdes inovadoras aos clientes. Os bens
ofertados sdo digitais, os quais permitem alta escalabilidade.

Desverticalizacéo Transicdo de uma producio via cadeia de valor verticalizada para uma

da Cadeia de Valor producdo desverticalizada.

Ecossistema Ecossistema criado onde as firmas atuam de maneira desverticalizada em
de Coopeticéo um ambiente de coopeticéo.

FONTE: O autor (2019).
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Analisando as informagdes apresentadas nos paragrafos anteriores e
apesentadas ao longo do trabalho, referentes ao comportamento do progresso
tecnoldgico digital e as alteracbes causadas na oferta e na demanda pela tecnologia
digital, é possivel efetuar algumas verificagdes, conforme sera exposto a seguir.

Uma primeira verificacdo é efetuada partindo-se dos habitos da nova
demografia dos consumidores. O potencial tecnologico € mais utilizado e,
consequentemente, mais demandado, pelos nativos digitais, tendo a geracao Z maior
participacdo no uso do que os millennials. Este grupo possui maior exigéncia por
praticidade, conveniéncia, rapidez, seguranca, facilidade, eficiéncia e personalizacéo.
Buscam utilizar o melhor desempenho tecnolégico disponivel no mercado e, dado que
possuem 0 conhecimento de quais as melhores tecnologias disponiveis e que nao
possuem lealdade as marcas, podem facilmente trocar de prestadores de servigo
(ADOBE, 2018, ALBERT, 2016, BRADSHAW, 2019; EHRLICH; FANDERL;
HABRICH, 2017; HEDMAN,; HENNINGSSON, 2017; HERNANDEZ, 2018;
KLEINSCHMIT, 2019; MATTHEWS, 2018; PROFITECT, 2018). Dessa forma,
conforme a geracdo Z for avangando no mercado de trabalho e os pré-millennials
forem saindo, maior sera o poder de consumo dos nativos digitais € maior a sera a
exigéncia por tecnologia pelos clientes. A forma de atender a esta demanda € via a
constante inovacdo tecnoldgica e uso de uma estratégia focada em atender o cliente,
conforme propde a transformacao digital.

Uma segunda verificagdo pode ser tirada a luz da Teoria dos Custos de
Transacgao, a qual expde que as firmas devem buscar a reducdo dos seus custos de
transacéo (WILLIAMSON, 1985, 1996, apud MARINS, 2007). Com o ecossistema de
coopeticdo (DANNOUNI et al., 2018; HEDMAN,; HENNINGSSON, 2017; VAQUERO,
2018b) e com as informagbes passando a trafegar de maneira digital (SINGH, 2008),
os custos de transacbes para efetuar, redigir, negociar e monitorar os contratos s&o
reduzidos. Com o ecossistema, mais players digitais modulares passam a ofertar os
mesmos ativos especificos, aumentando a disponibilidade de parceiros para as
incumbentes (DANNOUNI et a/., 2018, HEDMAN; HENNINGSSON, 2017; VAQUERO,
2018b), fazendo ser vantajoso para as firmas atuarem de maneira mais
desverticalizadas, atuando no ecossistema de coopeticdo. Através do uso de
tecnologias digitais, a transformacé&o digital permite a desverticalizagdo, possibilitando

a competicdo e cooperagdo com 0s outros players da industria.
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Uma terceira verificacdo pode ser realizada pela analise da reducédo das
barreiras de entrada. O barateamento das tecnologias promoveu mais facil acesso as
capacidades produtivas por parte das firmas entrantes e reduziu a necessidade de
capital para a entrada — ou saida — de um mercado (DANNOUNI et al., 2018;
MICHAEL; ARMSTRONG, 2015). O ecossistema de players digitais modulares
passou a oferecer produtos mais personalizados e, em conjunto com a n&o lealdade
as marcas dos nativos digitais, as firmas incumbentes perderam a vantagem
competitiva que possuiam quanto a diferenciagdo de produtos (HEDMAN;
HENNINGSSON, 2017; VAQUERO, 2018a, 2018c). Assim, espera-se que cada vez
mais players entrem no mercado, buscando atuar no ambiente de coopeticdo,
aumentando a necessidade das firmas incumbentes em aderirem as tecnologias
digitais tanto para cooperarem quanto para competirem com estes players, fator
permitido pela transformacgao digital.

Uma quarta verificag&do, a transformacao digital, sendo esta uma profunda
alteracdo na maneira como a firma atua através da implementacio de tecnologias
digitais e uma estratégia centrada no cliente (BLOOMBERG, 2018; GARTNER, 2019;
STOROZHKOVA, 2018), tem o potencial de fazer com que as firmas incumbentes
possam operar em uma economia cada vez mais digital (KANE, 2017, SOLIS, 2015;
THORPE, 2019), obtendo um melhor desempenho, assim, no ecossistema de
coopeticdo. Para atender as necessidades de cooperagdo, as empresas necessitam
de uma sdlida parte digital para se conectar as outras firmas (ANHESINI, 2019;
DANNOUNI et al., 2018; VAQUERO, 2018b). Para conseguir atuar em competicéo e
concorrer com os players digitais modulares representados pelas startups techs, as
quais oferecem servicos altamente tecnoldgicos e personalizados, conforme exigidos
pela nova demanda atualmente, as firmas precisam, também, oferecer servico com
as mesmas capacidades tecnologicas e customizagdo (DANNOUNI et al., 2018;
HEDMAN; HENNINGSSON, 2017; VAQUERO, 2018a, 2018c). Dessa maneira, a
transformacao digital soluciona o0s problemas tanto da cooperacdo quanto da
competicdo, possibilitando que as firmas atuem no ambiente de coopeticdo.

Uma quinta verificacdo € possivel de ser feita a partir da observacéo do grau
de uso das tecnologias nas firmas pesquisadas (DE LA TOUR et al.,2017; MCKINSEY
& COMPANY, 2018). A analise demonstra que existe um padrdo de maior
implementacdo de tecnologia antigas € um movimento rumo a ado¢do de novas

tecnologias. Estas empresas, as quais estdo efetuando ou ja efetuaram processos de
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transformacao digital, demonstram adotar as tecnologias conforme a alteracdo de
suas performances, de modo a implementarem as tecnologias com 0 maior potencial
disponivel a cada momento (GRAFICO 6) e a pesquisarem sobre as tecnologias
digitais emergentes para implantacéo futura (CHATURVEDI, 2015). Dessa maneira,
percebe-se um movimento do mercado em direcido as novas tecnologias digitais,
sinalizando a importéancia para as firmas em adotarem iguais a¢des, buscando a
manutencao de suas competitividades, como permitido pela transformacéao digital.

Uma sexta verificagdo pode ser efetuada a partir do ciclo de vida das
tecnologias. As novas tecnologias que aparecem no mercado possuem maiores
expectativas de performance futura — curvas S mais acima e a direita — que as
tecnologias existentes. Em um momento inicial, as tecnologias emergentes possuem
performances menores do que as tecnologias atuais, porém, com o tempo, 0s
desempenhos das emergentes se elevarao, passando a ter maior performance que
as tecnologias presentes (FISHER; PRY, 1971; GAO et al., 2013; SCHILLING;
ESMUNDO, 2009). Esse fato leva a conclusdo que as firmas, em busca de manterem
a melhor performance que podem oferecer aos seus clientes através de estratégias
customer-centric, devem utilizar as tecnologias com as maiores performances
existentes no mercado. Do contrario, dadas as expectativas liquidas dos
consumidores e a maior oferta de bens e servigos possibilitada pela desconstrucao da
cadeia de valor, os clientes adquirirdo o produto de outros ofertantes (GREENE;
SHAH, 2015; DANNOUNI et al., 2018, HEDMAN E HENNINGSSON, 2017;
VAQUERO 2018b). Assim, a firma deve buscar fazer inovagdes incrementais nas suas
tecnologias atuais e fazer inovacgdes disruptivas quando as novas tecnologias tiverem
performances superiores as atuais. O atual nivel de implementacdo das tecnologias
digitais por parte das firmas no mercado ajuda a visualizar este fendbmeno (ver 6.4),
sendo que as tecnologias mais antigas ja se mostram solidas nestas firmas e as novas
tecnologias comecam a ter maiores participagdes. A transformacao digital garante
essa atuagao, via uso das tecnologias com melhores performances disponiveis a cada
momento.

Uma sétima verificacdo possivel de ser feita € que os fenbmenos da
prossumerizagcdo, consumerizacdo da TI, expectativas liquidas € o comportamento
dos nativos digitais demonstram a maior exigéncia da demanda atualmente, a qual
deseja mais personalizacdo, tecnologia digital, facilidade e simplicidade em todos os
servigos que utilizam (ANDRIOLE, 2012; GREENE; SHAH, 2015; MOSCHELLA ef a/.,
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2004; NIEHAVES; KOTLER, 1986, KOFFER; ORTBACH, 2012; RITZER;
JURGENSON, 2010; TAPSCOTT, 1995, TOFFLER, 1980; WALKER, 2017). Caso
contrario, pela falta de lealdade as marcas que este grupo demografico possui, 0s
nativos digitais trocarao de fornecedor de servi¢os, procurando a satisfacdo de suas
necessidades (HEDMAN E HENNINGSSON, 2017). Dessa forma, este novo padréo
de comportamento faz com que as firmas, em busca de manterem-se competitivas no
mercado, necessitem dedicar maior atencdo aos seus clientes, colocando-os como
ponto central de suas estratégias, caracterizando uma abordagem customer-centric
(EHRLICH; FANDERL; HABRICH, 2017, HERNANDEZ, 2018). Este tipo de
abordagem esta contemplado na transformacao digital, a qual sé ocorre por meio de
constante estratégia customer-centric (BLOOMBERG, 2018, GARTNER, 2019;
STOROZHKOVA, 2018).

Uma oitava verificacéo possivel de ser efetuada parte da analise da tendéncia
do progresso do nivel tecnolégico digital. Dado o seu carater exponencial (DANNO UNI
etal., 2018, DJAMAL; RAMLI, 2017; KRYDER, 2005, apud WALTER, 2005; MOORE,
1965; NIELSEN, 2019, PRESS, 2015, RUPP, 2018), é possivel deduzir que tanto o
ecossistema de players digitais modulares existira cada vez de maneira mais sélida
quanto que as exigéncias da demanda serdo cada vez maiores. A tendéncia € que
mais players digitais modulares entrem no mercado, oferecendo cada vez servigcos
personalizados em maior quantidade e qualidade, retroalimentando-se com a
demanda (FIGURA 8), a qual passara a ter expectativas maiores dos produtos que
consumir (GREENE; SHAH, 2015). A transformacéo digital possui como um de seus
fundamentos a capacidade de adaptacdo constante ao permanente progresso
tecnoldgico digital.

Uma nona verificagcdo que pode ser realizada é que existe uma
retroalimentacéo tecnologica entre a demanda e a oferta, que impulsiona os impactos
do progresso tecnolégico digital em ambas. Uma representacdo grafica desse

conceito pode ser vista na FIGURA 8.
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FIGURA 8 — FLUXO DE ALTERACOES ORIGINADAS PELA TECNOLOGIA DIGITAL

PROGRESSO
TECNOLOGICO
DIGITAL

/N

DEMANDA OFERTA

NS

FONTE: O autor (2019).

A FIGURA 8 ilustra que o progresso tecnologico digital causa altera¢des na
oferta e na demanda. Quanto mais tecnologia for utilizada pela demanda, maior o
efeito da consumerizacdo da Tl, da prossumerizacdo e das expectativas liquidas,
levando mais tecnologia para as empresas que, por consequéncia, acarreta na oferta
de um nivel tecnoldgico maior por parte dos ofertantes de bens e servigos, expondo
0s seus clientes a um nivel tecnolégico maior, e assim por diante (ANDRIOLE, 2012;
GREENE; SHAH, 2015, MOSCHELLA et al., 2004, NIEHAVES; KOTLER, 1986;
KOFFER; ORTBACH, 2012; RITZER; JURGENSON, 2010; TAPSCOTT, 1995
TOFFLER, 1980; WALKER, 2017). Da mesma forma, quanto mais tecnologia a oferta
tiver disponivel, maior sera o nivel tecnoldgico ofertada aos seus clientes pelo uso de
estratégias customer-centric, aumentando o conhecimento tecnoldgico da demanda,
0 que faz com que suas exigéncias e expectativas crescam e passem a demandar
mais tecnologia, e assim por diante (EHRLICH; FANDERL; HABRICH, 2017;
GREENE; SHAH, 2015; HERNANDEZ, 2018; WALKER, 2017). Esse ciclo continua,
de maneira a aumentar o impacto do progresso tecnoldgico digital em todo o ambiente.
O uso de estratégias customer-centric e das mais atuais tecnologias fazem parte de
uma estratégia de transformacao digital.

Sintetizando os paragrafos anteriores, apresenta-se um quadro-resumo com
as verificagdes que embasam a importancia da transformacao digital para que as

firmas incumbentes permanecam competitivas na era digital, exibido no QUADRO 9.



99

QUADRO 9 — RESUMO DAS VERIFICAGOES QUE EMBASAM A IMPORTANCIA DA
TRANSFORMAGCAO DIGITAL PELAS FIRMAS INCUMBENTES NA ERA DIGITAL

Verificagao

Explicagao

Habitos da
Nova Demanda

Falta de lealdade as marcas, exigéncia por praticidade, conveniéncia, facilidade, seguranga,
rapidez, eficiéncia e personalizagdo. Atentos ao potencial tecnolégico disponivel e suas
capacidades, buscam obter a melhor performance possivel em seus dispositivos.

Reducéo dos
Custos de Transagéo

Reducéo dos custos envolvidos com o trafego de informagées, principalmente os custos
relacionados a contratos, a qual permitiu que mais players entrassem no mercado. Vantagem para
as firmas desverticalizarem suas cadeias de producéo.

Reducéo das
Barreiras de Entrada

Diminuigéo do capital necessario para entrada em um mercado e mais facil acesso as capacidades
produtivas, possibilitando que mais players atuem no mercado.

Atuacéo no
Ecossistema de
Coopeticao

Necessidade, por parte das firmas, do uso de tecnologias digitais, tanto para atuar em cooperacgéo
com as outras firmas do ecossistema, quanto para competir com estas, devido as novas exigéncias
da demanda atualmente.

Uso de Tecnologia
Digital pelo Mercado

Padréo de uso das tecnologias digitais por parte das firmas, onde as tecnologias mais antigas ja
séo consolidadas e tecnologias mais novas estdo em implementagéo e pesquisa. Carater de um
movimento em diregéo as novas tecnologias.

Ciclos de Vida de
Tecnologias Digitais

Necessidade, por parte das firmas, de execugéo de inovagdes incrementais nas tecnologias
utilizadas e de troca desta tecnologia no momento em que uma nova tecnologia passe a ter
performance superior a esta antiga, visando ofertar o melhor desempenho tecnolégico aos clientes.

Estratégias
Customer-Centric

Estratégia da firma com foco no cliente, onde busca-se atender a nova demanda e suas exigéncias,
as quais foram criadas e sé@o fomentadas pelos fendmenos da consumerizacéo da TI,
prossumerizacgéo, expectativas liquidas e novos habitos dos nativos digitais.

Desenvolvimento
do Progresso
Tecnolégico Digital

Tendéncia a uma maior solidificacéo tanto do ecossistema de firmas atuando em forma de
coopeticdo quanto das exigéncias da demanda conforme o progresso tecnolégico avangar ao longo
dos anos.

Retroalimentacéo
Tecnolégica entre
Oferta e Demanda

Atuacéo, em ciclo, de maior uso de tecnologias digitais por parte da firma e de maior exigéncia
tecnoldgica por parte da demanda, devido as estratégias customer-centric adotadas pelas
empresas para atender as maiores exigéncias da nova demanda, a qual conhece o potencial
tecnoldgico disponivel e suas capacidades. Essa retroalimentacéo é impulsionada pelo progresso
tecnolégico digital, o qual influencia tanto a oferta quanto a demanda.

FONTE: O autor (2019).

Conforme abordado nos paragrafos acima, a importancia da transformacéo

digital possui sua fundamentacdo na tecnologia, nas alteracbes na demanda, nas

alteracdes da oferta e na retroalimentacdo tecnolégica verificada entre oferta e

demanda. Uma representagcéo grafica que sumariza estas ideias pode ser verificada

na FIGURA 9.
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FIGURA 9 — FATORES QUE EMBASAM A IMPORTANCIA DA TRANSFORMAGAO DIGITAL

TECNOLOGIA
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FONTE: O autor (2019).

Conforme FIGURA 9, os componentes tecnoldgicos que embasam a
transformacéao digital sdo o comportamento exponencial de crescimento do progresso
tecnoldgico digital e a constante troca da tecnologia digital com a maior performance
devido ao formato de curva S do ciclo de vida das tecnologias. Pelo lado da demanda,
verifica-se uma maior exigéncia dos clientes, pelos efeitos da prossumerizacao,
consumerizacdo da Tl e expectativas liquidas, que estdo mais presentes nos clientes
de atualmente, e s&o impulsionados pela ascensdo dos millennials e geragéo Z no
mercado de trabalho. Pelo lado da oferta, observa-se um ambiente mais competitivo,
dado que a formacdo do gap tecnoldgico, reducdo de custos de transagdo e de
barreiras de barreira estimula e facilta a entrada de novos players no mercado,
fomentando a criacdo de um ecossistema de coopeticdo, e o perfil tecnologico
utiizado pelas grandes empresas caracteriza um movimento de adaptacdo rumo as
novas tecnologias. A retroalimentacdo tecnoldgica entre oferta e demanda impacta a
presenca do progresso tecnolégico digital em todo o ambiente, incentivando as firmas
a implantarem estratégias de transformacao digital.

Dessa maneira, atransformacéo digital, a qual € uma estratégia adotada pelas
firmas visando constantes inovagbes nas tecnologias digitais utilizadas através de
uma abordagem customer-centric, caracteriza o intuito das firmas em oferecer a

melhor performance tecnoldgica disponivel aos seus clientes, 0os quais a exigem
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devido aos fendbmenos da consumerizagdo da TI, da prossumerizacdo e de suas
expectativas liquidas. Dado que o progresso tecnoldgico digital possui crescimento
exponencial, a tendéncia € que cada vez mais a tecnologia digital seja demandada,
especialmente devido ao fato de que os nativos digitais assumirdo uma parcela cada
vez maior da demanda, sendo que este grupo exige muito mais tecnologia,
praticidade, simplicidade e seguranca do que as antigas geracdes. A tendéncia € que,
também, cada vez mais tecnologia digital seja ofertada pelo mercado através de
estratégias customer-centric, em busca de atender a estes novos consumidores.
Desse modo, constrdi-se uma retroalimentacido tecnologica entre oferta e demanda,
impulsionado pelo processo tecnologico digital. Também, pela reducdo das barreiras
de entrada, dos custos de transacdo e pela formagcdo do gap tecnoldgico nao
preenchido pelas firmas incumbentes, € esperado que cada vez mais players entrem
no mercado. Esse fato fomentara o ecossistema de empresas que atuam de maneira
desverticalizada em um ambiente de coopeticdo, fazendo necessario que as firmas
incumbentes adquiram capacidade de atuar neste ambiente. Dessa forma, a
transformacao digital coloca-se como uma importante estratégia para que as firmas

incumbentes mantenham as suas competitividades no mercado na era digital.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalhou buscou responder qual a importancia da transformacgéo
digital para que as firmas incumbentes mantenham suas competitividades na era
digital, conforme proposto em seu Objetivo Geral (ver 1.1.1). Para este fim, conforme
elencado nos objetivos especificos (ver 1.1.2), foi buscado expor qual a evolugdo e o
comportamento do progresso tecnolégico digital, apresentar quais as mudancas que
a demanda tem demonstrado pelo avanco tecnoldgico digital, mostrar quais os efeitos
causados na oferta de bens e servigos pelo progresso tecnoldgico digital e analisar se
a transformacéo digital se coloca como uma importante estratégia a ser adotada pelas
firmas para permanecerem competitivas no mercado na era digital.

Para o primeiro objetivo especifico, que buscou expor a evolugdo e
comportamento do progresso tecnolégico digital, foram analisadas trés importantes
leis propostas por engenheiros da area de Tl — Lei de Moore, Lei de Kryder e Lei de
Nielsen — assim como constatacdes empiricas feitas ao longo do tempo. Foi
constatado que o numero de componentes por chip computacional, a capacidade de
armazenamento de dados e transmiss&o de bits por segundo via conexdes de internet
cresceram e continuam crescendo de maneira exponencial (DJAMAL; RAMLI, 2017;
KRYDER, 2005, apud WALTER, 2005; MOORE, 1965; NIELSEN, 2019; PRESS,
2015; RUPP, 2018). Foram expostas algumas das tecnologias mais citadas em
trabalhos académicos e de autores de mercado, as quais utilizam do crescimento
exponencial citado anteriormente (DE LA TOUR et al., 2017; DUGGAL, 2019,
KULSHRESTHA, 2019; MCKINSEY & COMPANY, 2018, NEWMAN, 2018). Dessa
forma, o comportamento do progresso tecnologico digital € de um crescimento
exponencial e as tecnologias emergentes se utilizam dos potenciais tecnoldgicos
disponiveis ao longo dos seus ciclos de vida (ver 2.2.2). Um resumo do
comportamento do progresso tecnoldgico digital foi exposto no QUADRO 6.

O segundo objetivo especifico procurou entender os efeitos que 0 progresso
tecnoldgico digital causa na demanda. Foi constatado que 0 aumento da tecnologia
provoca os efeitos da prossumerizagdo, onde os individuos, dada sua maior exigéncia,
tornam-se prossumidores ao passarem a atuar tanto como consumidores e produtores
(KOTLER, 1986; RITZER; JURGENSON, 2010; TAPSCOTT, 1995; TOFFLER, 1980),
e da consumerizacdo da TIl, onde as tecnologias sao utilizadas antes pelos

consumidores e depois pelas firmas, de forma que os funcionarios levem a tecnologia
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para dentro de seus trabalhos, para seu uso préprio ou para implementar nos produtos
produzidos (ANDRIOLE, 2012; MOSCHELLA ef al., 2004; NIEHAVES; KOFFER;
ORTBACH, 2012). Esses efeitos fizeram com que os clientes passassem a ter maiores
expectativas nos bens e servicos que consumissem, criando as expectativas liquidas,
que acontece quando um individuo espera que servicos de segmentos industriais
diferentes oferecam as mesmas experiéncias (GREENE; SHAH, 2015, WALKER,
2017). A geracéo Z e boa parte da Y — millennials — compreendem os nativos digitais,
que s&o0 as pessoas que ja nasceram imersas na tecnologia digital e ja compdem o
maior grupo demografico do planeta, possuindo, dessa forma, diferentes expectativas
que as geragdes mais antigas (BRADSHAW, 2019; EHRLICH; FANDERL; HABRICH,
2017; HEDMAN; HENNINGSSON, 2017; HERNANDEZ, 2018; KLEINSCHMIT, 2019;
MATTHEWS, 2018; PRENSKY, 2001b; PROFITECT, 2018). A prossumerizagéo,
consumerizacdo da TI, expectativas liquidas e as caracteristicas encontradas nos
millennials e na geragao Z, fendbmenos causados pelo progresso tecnologico digital,
fazem com que a demanda de hoje seja muito mais exigente quanto aos bens e
servicos adquiridos. Um quadro-resumo das alteragcbes do comportamento da
demanda foi apresentado no QUADRO 7.

Para analisar o terceiro objetivo especifico, que buscou estudar os efeitos
causados na oferta pelo progresso tecnologico digital, foi verificado que, ao contrario
do crescimento tecnoldgico que cresce de maneira exponencial, as decisbes de
negoécio funcionam de maneira linear e que muitas empresas falham na adocéo de
estratégias digitais (DANA; JOSEPH, 2009; DANNOUNI et al., 2018; MARAIS; TURIN,
2004; SULL; HOMKES; SULL, 2015). Desse modo, forma-se um gap tecnoldgico
(GRAFICO 11) que permite a entrada de firmas no mercado através da utilizacdo das
tecnologias que as firmas incumbentes ndo conseguiram implementar (DANNOUNI et
al., 2018). Foi verificado que o progresso tecnologico, ao baratear a forma como a
informacao trafega entre os agentes, reduzir a necessidade de aquisicao de novos
equipamentos para entrada em um mercado, diminuir a obrigacdo de expansdo de
capacidade produtiva para atendimento de novas demandas e reduzir os custos
relacionados a distancias geograficas, diminuiu os custos de transagao e as barreiras
de entrada, faciltando a entrada de novos players na industria (DANNOUNI et al,
2018; FARMER; LAFOND, 2015; MICHAEL; ARMSTRONG, 2015; SINGH, 2008).
Essas alteracbes provocaram a desconstrugdo da cadeia de valor, provocando a sua
desverticalizagdo (DANNOUNI et al., 2018; HEDMAN; HENNINGSSON, 2017,
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STERN, 1998; VAQUERO, 2018b) e criagdo de uma nova estrutura, a digital stack,
que € um ambiente de coopeticdo, onde players incumbentes dividem o mercado com
players entrantes onde sobressaem as firmas que melhor desempenharem as fungdes
de cooperagéo e competicao entre si (VAQUERO 2018a, 2018b, 2018c). O crescente
numero de startups e das empresas fechs demonstram como estes players vém se
consolidando no mercado (DANNOUNI ef al/., 2018, DELFRESNO, 2018). Foi
verificado que as grandes empresas incumbentes ja demonstram um movimento rumo
as novas tecnologias, buscando oferecer a melhor performance disponivel no
mercado e pesquisar as novas tecnologias emergentes (DE LA TOUR et al., 2017,
MCKINSEY & COMPANY, 2018). A criagcé&o do gap tecnoldgico, um novo ambiente de
mercado funcionando através de coopeticdo entre as firmas, a consolidagdo dos
startups e das techs e as implementagbes tecnoldgicas das grandes empresas
caracterizam altera¢des no lado da oferta causadas pelo progresso tecnolégico digital.
O resumo das alteragdes no lado da oferta na era digital foi exposto no QUADRO 8.

Para responder ao quarto e ultimo objetivo especifico, que visou cruzar as
informagdes encontradas sobre os efeitos do progresso tecnolégico digital na
demanda e na oferta — as quais demonstraram, conforme comentado nos paragrafos
anteriores, que a tecnologia digital impacta tanto a oferta quanto demanda - foi
constatado, resumidamente:

a) tendéncia que mais tecnologia digital seja demandada ao avancar dos
anos, conforme os nativos digitais forem se consolidando no mercado de
trabalho, aumentando seu poder aquisitivo e, consequentemente, a
demanda por tecnologia (ADOBE, 2018; ALBERT, 2016; BRADSHAW,
2019; EHRLICH,; FANDERL; HABRICH, 2017; HEDMAN;
HENNINGSSON, 2017; HERNANDEZ, 2018, KLEINSCHMIT, 2019;
MATTHEWS, 2018; PROFITECT, 2018);

b) busca por parte das firmas por reduzir seus custos de transacio, dessa
forma, tendo vantagem em desverticalizar suas cadeias de producéo e
passar a atuar em um ambiente de coopeticdo (DANNOUNI et a/., 2018;
HEDMAN; HENNINGSSON, 2017; VAQUERO, 2018b);

c) tendéncia de que mais players devam entrar no ecossistema de
coopeticdo oferecendo servicos de alta qualidade, dado a reducédo das
barreiras de entrada pelo barateamento das tecnologias e redugdo do
capital necessario para entrada em um mercado (DANNOUNI et al., 2018;



105

MICHAEL; ARMSTRONG, 2015), diminuindo a vantagem de diferenciacéo
de produto (HEDMAN; HENNINGSSON, 2017; VAQUERO, 2018a, 2018c)
fazendo com que reagbes sejam necessarias por parte das firmas
incumbentes para manterem suas competitividades;

potencial da transformacgao digital de fazer com que as firmas incumbentes
atuem em uma economia cada vez mais digital (ANHESINI, 2019;
DANNOUNI et al., 2018; KANE, 2017, SOLIS, 2015, THORPE, 2019;
VAQUERO, 2018b; VAQUERO, 2018c; VAQUERO, 2018a), melhorando
seus desempenhos em um ambiente de coopeticao;

consolidacdo de tecnologias antigas e movimento em diregcdo as novas
tecnologias pelas firmas, verificado pelo nivel de utilizagdo das tecnologias
digitais existentes atualmente (CHATURVEDI, 2015; DE LA TOUR et al,,
2017; MCKINSEY & COMPANY, 2018);

interesse em adesao, por parte das firmas, as novas tecnologias visando
permanecerem competitivas, dado que, no momento que 0s desempenhos
das novas tecnologias superem os desempenhos das antigas, a nova
demanda exigira que essa tecnologia seja ofertada (DANNOUNI ef a/,,
2018; GREENE; SHAH, 2015; HEDMAN E HENNINGSSON, 2017,
VAQUERO 2018b);

necessidade de implementacdo de uma estratégia customer-centric para
atender as exigéncias dos nativos digitais, dados os fendmenos da
prossumerizagcdo, consumerizacdo da TI, expectativas liquidas e pelos
padrées de comportamento deste grupo demografico (ANDRIOLE, 2012;
GREENE; SHAH, 2015, HEDMAN E HENNINGSSON, 2017; KOTLER,
1986; KOFFER; ORTBACH, 2012; MOSCHELLA et a/., 2004; NIEHAVES;
RITZER; JURGENSON, 2010; TAPSCOTT, 1995, TOFFLER, 1980;
WALKER, 2017);

tendéncia, dado o carater exponencial do progresso tecnoldgico digital
(DANNOUNI et al., 2018; DJAMAL; RAMLI, 2017; KRYDER, 2005, apud
WALTER, 2005; MOORE, 1965; NIELSEN, 2019; PRESS, 2015; RUPP,
2018), que o0 ambiente de coopeticdo seja cada vez mais solido e que as
exigéncias da demanda sejam cada vez maiores;

existéncia de uma retroalimentacdo entre a oferta € demanda, a qual €

impulsionada pelo progresso tecnoldgico digital (FIGURA 8). Essa
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verificacdo foi efetuada pela presengca da consumerizacdo da TI,
prossumerizacdo e expectativas liquidas por parte da demanda
(ANDRIOLE, 2012; GREENE; SHAH, 2015; KOTLER, 1986; KOFFER;
ORTBACH, 2012; MOSCHELLA et al.,, 2004; NIEHAVES; RITZER,
JURGENSON, 2010; TAPSCOTT, 1995, TOFFLER, 1980; WALKER,
2017) e da adogado de estratégias customer-centric por parte da oferta
(DANNOUNI et al, 2018, GREENE; SHAH, 2015, HEDMAN E
HENNINGSSON, 2017, VAQUERO 2018b), as quais estimulam uma a

outra e sao fortalecidas pela tecnologia.

O objetivo geral, que buscou entender se a transformacéo digital se coloca
como uma importante estratégia para as firmas incumbentes adotarem para
permanecerem competitivas na era digital, € respondido com base nas verificacdes
apresentadas nos paragrafos anteriores. A transformacdo caracteriza o movimento
das firmas em oferecer a melhor performance tecnoldgica disponivel aos seus
clientes, fato que se faz necessario dado a consumerizacdo da Tl, a prossumerizagao,
as suas expectativas liquidas e o comportamento e crescimento dos nativos digitais.
Pela velocidade de crescimento exponencial da tecnologia digital, a tendéncia € que
cada vez mais a tecnologia digital seja demanda e ofertada pelos concorrentes, em
especial, pelas starfups techs, via estratégias customer-centric, promovendo um
processo de retroalimentacdo tecnolégica digital entre a oferta e demanda. E
esperado, também, que cada vez mais players entrem no mercado pela reducdo das
barreiras de entrada, dos custos de transac&o e da oportunidade oferecida pelo gap
tecnoldgico, fomentando o ecossistema de coopeticdo e fazendo necessario que as
firmas incumbentes adquiram a capacidade de atuar neste tipo de ambiente, conforme
adotado por empresas do mercado através de estratégias de transformacéo digital.
Assim, a transformacao digital mostra-se como uma importante estratégia para as
firmas incumbentes adotarem em busca de manterem as suas competitividades no
mercado na era digital.

Assim, os objetivos propostos na Introducdo, tanto o geral quanto os
especificos, foram atingidos. Conclui-se, também, que foi possivel mostrar o motivo
da transformacéo digital ser importante, contribuindo para o fechamento do Knowing-
Doing Gap (KANE, 2018; PFEFFER; SUTTON, 2000) apresentado na Introdugéo.
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O trabalho mostrou-se relevante tanto para o meio profissional quanto para o
académico. Para o profissional, foi possivel demonstrar arelevancia da transformacgao
digital para a manutencdo das competitividades das firmas no mercado. Para o meio
académico, dada a transformacao digital ser um assunto recente e existir poucas
publicacdes sobre 0 tema, este trabalho contribui parafomentar a literatura nessa area
de conhecimento.

Uma importante colocagéo pode ser feita, a qual foi observada durante a
confeccdo deste trabalho. A producdo pioneira sobre o assunto esta vindo de
executivos e atuantes no mercado e ndo da academia. Dessa forma, os individuos
que estdo vivenciando a transformacgado digital na pratica estdo fomentando a
producdo sobre 0 assunto — em geral, publicam conceitos praticos sobre como fazer
a transformacéao digital e resultados de pesquisas sobre o tema.

Com o passar dos anos, o tépico da transformacéo digital tende a se tornar
mais relevante, principalmente dado o carater exponencial do progresso tecnolégico
digital. Dessa forma, novos trabalhos podem ser feitos, buscando aprofundar o
entendimento sobre o fenbmeno. Como sugestdes, os futuros autores podem estudar:

a) a transformacdo digital a luz de teorias que buscam entender a
sobrevivéncia da firma em um ambiente de inovagcdo, como a Teoria
Schumpeteriana do Desenvolvimento Econdmico e a Teoria Evolucionaria;

b) as consequéncias em se adotar ou ndo estratégias de transformagao
digital via mapeamento de payoffs da Teoria dos Jogos;

c) asalteracdes a serem causadas pela geracéo alpha — grupo formado pelos
nascidos em 2010 em diante e que tende a ter ainda mais afinidade digital
que a geracado Z —, procurando entender as similaridades e diferencas
dessa geragao com as anteriores;

d) se existe alguma tendéncia de uma nova modificagdo na estrutura de
mercado, dado que algumas empresas que entraram no mercado como
startups techs oferecendo um unico servigo e obtiveram bom crescimento
ofertam, hoje, mais produtos aos seus clientes. Dado este aumento de
escopo destas startups techs que conseguirem boas parcelas de mercado,
faz-se interessante verificar se os players digitais modulares tendem a se
reverticalizar com o tempo, descontruindo a estrutura de coopeticdo e

criando uma nova estrutura de mercado;
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e) quais os impactos da transformacgéo digital no Produto Interno Bruto (PIB)
de um pais;

f) quais os efeitos da transformacao digital no desemprego temporario e
estrutural, buscando verificar estratégias de adequagdo ao fendmeno;

g) a competitividade internacional de um pais, verificando se paises mais
desenvolvidos tendem a aumentar vantagens competitivas sobre os mais
atrasados;

h) se a transformacé&o digital tende a modificar a migracdo de mao de obra
especializada dos paises atrasados para os paises desenvolvidos;

I) o impacto quantitativo da transformacéo digital em segmentos industriais
especificos, nas firmas incumbentes em geral, ou mesmo em nivel

nacional.

As sugestdes acima limitam-se a area das Ciéncias Econbmicas, mas 0s
efeitos da transformacéo digital podem ser estudados em diversos outros campos,
conforme a presenca de empresas fechs nas mais diversas industrias (ver 5.4). A
transformacao digital, desse modo, abre possibilidade para varios estudos futuros,
com uma tendéncia de que novos trabalhos académicos surjam no decorrer dos

préximos anos.
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