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RESUMO

Tendo em vista um desenvolvimento cada vez mais crescente das formas de tecnologia da
informagao e comunicagdo, as empresas vém utilizando esses meios para poder implementar e
otimizar seus negocios, realizando os seus resultados em ambiente cada vez mais digital. Com
base nesse contexto que a presente pesquisa tem o objetivo de demonstrar uma analise
realizada sobre empresas do setor de varejo de modo a avaliar as técnicas do processo que
foram adotados na transformagao digital desenvolvendo o modelo de negdcios e criando valor
com relagdo aos clientes e assim melhorando seus resultados perante os concorrentes no
competitivo setor de varejo. A metodologia adotada e realizada para a presente pesquisa se
trata de uma andlise documental e qualitativa, onde foram consideradas as mais relevantes
empresas varejistas e foi realizada a analise sobre as praticas de transformacao digital que elas
utilizaram e implementaram para o seu desenvolvimento e para criagdo de valor com relagado
aos clientes. Foi possivel verificar as evidéncias e compreensdo das plataformas digitais
multilaterais e suas implicagdes e impacto sobre o setor varejista, onde se analisou que as
teorias sobre a transformacao digital sdo relevantes para o varejo, onde empresas baseadas em
plataformas como Amazon e Alibaba Group criaram sistemas de varejo que consistem em
fornecedores independentes e usudrios finais que podem criar valor através da interface digital
de varejo. Conclui-se entdo que a transformacao digital ¢ algo inevitavel para as empresas que
queiram, melhorar e implementar novas solu¢des e somente através dessa mudanga nos
modelos de negocios que ¢ possivel alcancar diferentes resultados em um mercado tao
competitivo.

Palavras-chave: Transformacao digital. Varejo. Negdcios digitais.



ABSTRACT

In view of an ever-increasing development of the forms of information technology and
communication, companies have been using these means to be able to implement and
optimize their business, realizing their results in an increasingly digital environment. Based
on this context, this research aims to demonstrate an analysis of companies in the retail sector
in order to evaluate the process techniques that have been adopted in the digital
transformation, developing the business model and creating value in relation to customers and
thus improving their results against competitors in the competitive retail sector. The
methodology adopted and carried out for this research is a documentary and qualitative
analysis, where the most relevant retail companies were considered and an analysis was
carried out on the digital transformation practices that they used and implemented for their
development and for creating value with respect to customers. It was possible to verify the
evidence and understanding of multi-sided digital platforms and their implications and impact
on the retail industry, where it was analyzed that the theories on digital transformation are
relevant to retail, where platform-based companies such as Amazon and Alibaba Group have
created retail systems that consist of independent suppliers and end users that can create value
through the digital retail interface. It is then concluded that digital transformation is
something inevitable for companies that want, improve and implement new solutions and only
through this change in business models that it is possible to achieve different results in such a
competitive market.

Keywords: Digital transformation. Retail. Digital Business.
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1 INTRODUCAO

Os novos desafios determinados pelo crescente desenvolvimento do mercado e da
economia estabelecem o aumento da produtividade, a diminui¢do do tempo de execugdo para
o0 menor custo possivel, estimulando a alta competicdo entre empresas e a qualificagdo dos
produtos e servigos especificos (BADIRU; AYENI, 2017). Tendo em vista o contexto
apresentado, ¢ fundamental entdo que as empresas atuem para o seu proprio beneficio
utilizando as melhores tecnologias, para as atividades que possam incrementar seus
resultados.

As diversas formas de tecnologia que aparecem todos os dias e se destinam a
informagdo e comunicacdo, se destacam como um elemento muito importante nas mais
diversas atividades, propondo que a tecnologia demonstre a forma como as agdes e
comportamentos sejam determinantes para as culturas, relacionamentos, aprendizagem, etc.
(GUIMARAES, 2017). Esse contexto demonstra a relagdo que os meios digitais e
comunicacao estdo integrados e como sdao fundamentais nas vidas das pessoas, nao diferente
seria também a sua aplicacdo no desenvolvimento dos negdcios.

Recentemente, o conceito de transformagao digital tornou-se muito popular na midia
e trouxe urgéncia para todas as areas de negocios, principalmente devido ao fato de que a
tecnologia esta se desenvolvendo mais rapidamente do que as empresas conseguem
acompanhar (BRUEL, 2017). Claramente, as regras de negocios mudaram e a disseminagao
de novas tecnologias e o surgimento de novas ameagas estdo diretamente ligados a
reorganizacao dos modelos e processos de negdcios tradicionais.

Conforme Rabelo (2017, p. 1) “A transformagdo digital utiliza a tecnologia para
aumentar a produtividade, ampliar o alcance ¢ obter melhores resultados. E uma mudanca
estrutural nas organizagdes orientadas pela tecnologia."

Rabelo (2017) ainda descreve que a transformagdo digital ¢ o desenvolvimento de
atividades, processos, habilidades e modelos de negdcios que aproveitam ao maximo os
recursos e capacidades das novas tecnologias digitais.

Tendo o conhecimento de que o cliente ¢ o fim mais importante em qualquer
negdcio, as empresas tém procurado como propdsito fundamental, a utilizagdo de métodos
que solucionem a precisdo do seu publico. Para tal, tem sido adotado como caracteristica
fundamental, a conexdo e relacionamento entre cliente e empresa para implementagdo da

qualidade no atendimento, buscando a exceléncia no nivel de servico, buscando a sua
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fidelidade, enquanto se busca expandir os negocios e lucros, e para isso o meio que melhor

atende ¢ a tecnologia (CHURCHILL, 2017).

E um dos setores que tem se aproveitado do desenvolvimento das tecnologias digitais

e da transformacao digital ¢ o varejo e diversos dados confirmam essa observagdo como:

a)

b)

Em 2018, 51% das marcas de comércio eletronico ofereceram entrega no mesmo
dia, ante 16% em 2017. Especialistas preveem que 65% dos varejistas oferecerdao
entrega no mesmo dia nos proximos dois anos (BRP CONSULTING, 2017);

87% dos consumidores estdo iniciando sua jornada de compras digitais, em
comparacao com 71% em 2017 (SALESFORCE, 2018);

77% dos consumidores, incluindo 60% da geracdo Y, mantém relacionamentos
com determinadas marcas ha mais de 10 anos (INMOMENT, 2018);

48% dos compradores deixaram o site da marca e o compraram de um
concorrente devido a uma experiéncia ndo pessoal (BRP CONSULTING, 2017);
Até 2020, mais de 40% dos projetos de andlise de dados estardo vinculados a

experiéncia do cliente (SALESFORCE, 2018).

Como apresentado entdo por todo o contexto realizado na presente pesquisa a

transformagao digital implementada sobre o setor de varejo apresenta diversos beneficios,

fazendo com que ela seja essencial e sua utilizagdo e implementagdo ¢ inevitavel. Tendo isso

em vista que a presente pesquisa apresenta a problematica de quais sdo as praticas de

transformacao digital adotadas por grandes empresas que sdo referéncias no setor de varejo.

A partir do contexto apresentado que se tem o intuito de apresentar e demonstrar uma

andlise realizada sobre empresas do setor de varejo de modo a avaliar as técnicas do processo

que foram adotados na transformacdo digital desenvolvendo o modelo de negdcios e criando

valor com relacao aos clientes e assim melhorando seus resultados perante os concorrentes no

competitivo setor de varejo.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da presente pesquisa ¢ analisar as praticas e técnicas digitais
decorrentes do processo de transformacdo digital do modelo de negécio de empresas do setor
de varejo. Bem como investigar o modelo de negdcios de plataformas multilaterais de
empresas do setor de varejo.

Sera também investigado o impacto da transformacao digital no modelo de negocios

de empresas do setor de varejo.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da presente pesquisa sao:

a) Investigar as multiplataformas das empresas além do foco no varejo;

b) Verificar as técnicas de criagdo de valor com relagdo ao uso das tecnologias da
informagao pelas empresas de varejo;

c) Avaliar o processo adotado para garantia da competitividade das empresas de

varejo através da transformacgao digital.

1.2 ESTRUTURACAO

Neste trabalho de conclusdo de curso a seguir, serdo apresentados os seguintes
capitulos:

No capitulo 2 sera abordada toda a fundamentacao teorica, trazendo as informacgdes
relevantes relacionadas a historia da transformagdo digital, bem como sua importancia,
maturidade e seus elementos. Também serd exposta a renovacdo de competéncias e Cultura
Digital e Captura de Valor, e a evolugao do setor do varejo com a transformagao digital.

No capitulo 3 o objetivo ¢ descrever a metodologia aplicada.

No capitulo 4 serdo desenvolvidos os resultados mediante ao trabalho elaborado,

apresentando as empresas tomadas como base, realizando uma andlise da transformagao
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digital nestas empresas varejistas. A criacdo de valor através de programas de lealdade, o
valor do consumidor e a importancia do Big Data.
No capitulo 5 sera abordada toda a conclusdo sobre o tema, e posteriormente

apresentada as referéncias.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 HISTORIA DA TRANSFORMACAO DIGITAL

Desde a Primeira Revolugdo Industrial (1760-1840), a maneira como o Mundo
funciona mudou categoricamente rapido. No inicio do século C. Babbage inventou dois novos
tipos de maquinas de computagdo mecanica, em 1830 Morse inventou o codigo Morse que
permitia enviar informagdes na forma de sinais elétricos, em 1840 foi teorizada algebra
booleana, baseada nos valores verdadeiro ou falso, introduzindo o c6digo binario e no final do
século, Marconi inventou um telégrafo sem fio capaz de enviar sinais por ondas de radio
ligando e desligando o transmissor de radio (BOWKER, 2019). Na virada do século XIX e
XX, ocorreu a Segunda Revolugdo Industrial, conhecida como a Revolucdo Tecnologica.
Durante esta fase desenvolveu-se o uso de energia elétrica e o avango de grandes tecnologias
como telefones, fondgrafos e motores de combustdo interna. A segunda metade do século XX,
ao invés disso, ¢ o berco da Transformagdo Digital. A Transformacgao Digital fundamenta suas
raizes entre os anos 30 e 40 com a inven¢ao do primeiro computador e Claude Shannon, que
em 1948 publicou um artigo, "4 Mathematical Theory of Communication" (Uma Teoria
Matematica da Comunicacao) através do qual ele achata o caminho para a Transformacgao
Digital. Desde entdo, eventos mais concretos, levaram a automatizacao da forg¢a de trabalho
(GREWAL; MOTYKA; LEVY, 2018).

Na década de 1960 foi criado a ARPANET, que foi a base da Internet, e os
minicomputadores foram aplicados ao controle de processos. Durante o mesmo periodo,
algumas empresas desenvolveram pacotes de software que podiam ser utilizados por outras
empresas em diferentes areas de suas operagdes. Nos anos 70 e 80, foram lancados os
primeiros computadores domésticos e a World Wide Web (SCHALLMO;WILLIAMS, 2018).

Na ultima década do século, pacotes de CRM (Customer Relationship Management)
tornaram-se acessiveis. Durante os ultimos anos do século XX, a World Wide Web se tornou
acessivel a maioria da populagdo, a revolugdo digital se espalhou pelo mundo em evolugao e
mais de 1 bilhdo de pessoas foram conectadas online. Além disso, desde aquele periodo,
estava consolidando a visdo dos antincios de midia de massa como importantes canais digitais
de comunicagdo para a industria varejista (SCHALLMO;WILLIAMS, 2018).

A primeira década do século XXI foi cenario de uma grande mudanga, o

estabelecimento de dispositivos inteligentes e plataformas de midia social na vida cotidiana
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dos clientes. Isso trouxe uma importante revolugdo na comunicacdo entre as empresas € 0S
consumidores. Além disso, durante estes ultimos anos, desenvolveram-se métodos de
pagamento digitais que, combinados com a comunicagdo digital, abriram o caminho para o
avanco do comércio online. Gragas a esta evolucdo, as empresas também se tornaram capazes
de receber informagdes personalizadas através das ag¢des dos clientes e usa-las para criar
produtos, comunicagio ou estratégia de negocios sob medida (CORTE-REAL; OLIVEIRA;
RUIVO, 2017).

A informatizacdo dos processos foi introduzida desde o inicio dos anos 90. Apds
quase 30 anos de mobilidade, a computacdo em nuvem, a Internet das Coisas (IoT), a
realidade aumentada, as midias sociais e os registros publicos descentralizados de transagdes
como a Blockchain estdo conduzindo as empresas a novos processos digitais de engajamento
do cliente e de T1 habilitados (BOWKER, 2019).

Desde meados dos anos 2000 até hoje, dispositivos inteligentes e plataformas sociais
tém influenciado fortemente os métodos de comunicacdo B2C e aberto novos canais de
comunicacao com os clientes. A comunicagdo digital encorajou altas expectativas em relagao
a disponibilidade de multiplos canais e revolucionou a experiéncia de atendimento ao cliente
dentro da abordagem "Customer in the Center" e de comunicacdo em tempo real
(SCHALLMO; WILLIAMS, 2018).

Dentro da ascensdao das novas tecnologias, todas as industrias estdo conduzindo
varias iniciativas para descobrir e explorar os beneficios tecnologicos. Isto envolve
transformagdes dos modelos operacionais de negdcios e também afeta o portfolio de produtos.
Os processos e estruturas organizacionais também devem ser reestruturados de forma a
governar a complexa evolugdo (GREWAL; MOTYKA; LEVY, 2018).

A implementacdo de um novo modelo de negécios de base digital requer uma ampla
gama de capacidades a serem desenvolvidas, comecando com a influéncia na mentalidade e
cultura organizacional das pessoas e a capacidade de mudanca (ZINDER;YUNATOVA
2016). Todos estes elementos estdo unidos em um fendmeno chamado transformacdo digital,
aparentemente colocando uma prontiddo geral para mudangas e ainda sendo um desafio para

os empresarios (MUGGE;GUDERGAN 2017).
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2.2 TRANSFORMACAO DIGITAL

Ha desacordo sobre o significado real do termo transformagao digital. Em geral, ele é
usado para descrever a demanda do ambiente em rapida mudanga em direcdo as organizagdes
para alterar as formas em que elas pensam, operam e sdo gerenciadas. E enganoso pensar na
transformagao digital apenas como a adogdo de tecnologia digital de ultima geragdo, postula
Kane (2017). Reconhecer que esta tecnologia deve ser utilizada para ajudar a empresa a fazer
negocios de novas e melhores maneiras estd mais proxima da verdade, mas ainda ¢
insuficiente. A definicdo mais precisa de transformagdo digital € implementar novos
processos, praticas e modelos de negdcios para poder competir na economia digital e
permanecer relevante.

Berghaus e Bark (2016) também enfatizam que a transformacao digital ¢ um
fenomeno multidimensional complexo que excede o grau de mudanca organizacional
estudado no passado. Ela envolve uma mudanga tecnolégica em toda a organizagdo. Por um
lado, as empresas ganham eficiéncia ao alavancar as tecnologias digitais para processos
existentes. Por outro lado, elas podem até mesmo embarcar no caminho da inovacdo do
modelo de negocios possibilitado pela transformagdo digital (BERGHAUS;BACK, 2016).
Para transformar digitalmente, as empresas devem repensar seu modelo organizacional atual e
envolver multiplas partes interessadas divisionais - desde a estratégia, passando pelo
marketing, até o RH.

Existem conceptualizagdes diferentes para a Transformagdo Digital (TD), que
permitem categorizar o fenomeno de acordo com trés aspectos (BERGHAUS;BACK, 2016):

1. Organizacional - enquanto processos organizacionais e sua ideia, criagdo de valor,
modelos de negdcios e cadeia de fornecimento estendida sdo os principais objetivos de
mudanca trazidos pela TD. No conjunto das defini¢des dadas, o se destaca a variedade de
aspectos organizacionais melhorados ou apenas alterados. Como dado pela empresa BMWi
(2015), onde os negdcios sdo conduzidos por informagdes coletadas, que sdo analisadas e
traduzidas em agdes. O principal aspecto das mudangas organizacionais ¢ a melhoria e
mudanga dos processos existentes e tornd-los inteligentes.

2. Tecnoldgica - que significa introduzir novidades em tecnologias e inovagdes, que
utilizam e permitem grandes melhorias na qualidade, eficiéncia e receita. Os aspectos
tecnologicos da digitalizacdo implementada, como afirma Martin (2008), ¢ que a automagao

jé& ¢ realizada e isto esta influenciando fortemente os negocios, o setor publico e a vida da
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sociedade. A Automagdo Robotica de Processos (ARP) estd progredindo, a principal
tendéncia da automacdo ¢ o gerenciamento remoto da infra-estrutura, o que da a capacidade
de investigagdo consistente ¢ a deteccdo e solucdo preditiva de problemas. As ultimas
observagdes das implementacdes da ARP estdo, em primeiro lugar, resultando em processos
padronizados, operacdes de servicedesk e dispositivos de rede de monitoramento - tudo
devido a escalabilidade dos recursos humanos para lidar com a demanda de curto prazo.
Como a ARP traz mais solugdes técnicas - avancadas para empresas em todo o mundo,
modelos operacionais que adotam a automacdo, melhoram a qualidade do servico e/ou
produto e trazem economia no tempo de operagao.

3. Social - resultando em redes, canais de comunicagdo, modelos de demanda de
clientes e criando nova experiéncia e¢ mentalidade entre os clientes. A fonte de dados
derivados da midia de massa, aplicativos e dispositivos utilizados diariamente, fornecem
informagdes ilimitadas com as quais o uso da tecnologia pode melhorar e influenciar
fortemente a vida diaria. A forma como a sociedade avalia as demandas ¢ ilustrada pelas
grandes mudangas na experiéncia do cliente.

E possivel fazer um paralelo e importantes conexdes dos conceitos da Transformagio
Digital com a Industria 4.0. A revolucao da alta tecnologia e da mentalidade na fabricagdo se
baseia nas mudangas do Cyber Physical Systemou Sistema Ciberfisico (CPS) e da Arquitetura
Empresarial. O CPS forneceu as bases para desenvolver sistemas e aplicagdes industriais
avangados, integrando funcionalidades através da Internet das Coisas (IoT) e da Web das
Coisas (WoB), como um meio de permitir a conectividade entre objetos fisicos com
computacao e infra-estrutura. Essa digitalizagdo de ponta a ponta traz um novo valor ao criar
um ecossistema envolvendo todos os parceiros da cadeia de valor (LEE;LEE;CHOU, 2017).

O estabelecimento de redes e a condu¢ao de mudangas podem se tornar criticos no
gerenciamento de processos orientados a TI e na introdu¢do de um novo modelo operacional
de negocios, além de acelerar os ciclos do processo. Este conceito corresponde a
Reengenharia de Processos de Negdcios (RPN) e um local de trabalho padronizado devido a
realizacdo dos processos remotamente controlaveis na realidade virtual. Como no inicio dos
anos 90, quando o Business Process Management (BPM) ganhou fama, os pesquisadores da
digital transformation (DT) encontraram semelhancas entre BPM e DT. Assim, os autores
verificam que tanto a DT como a BPM s3o uma reengenharia de processos relacionados aos
negocios em busca de redugdo de custos e melhoria de processos amplamente compreendidos

(LEE;LEE;CHOU, 2017).
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A segunda importante area de pesquisa para a Transformacao Digital é a economia
empresarial, a arquitetura empresarial digital e o desenvolvimento de novos modelos de
negocios. Este ¢ um fator de sucesso indispensavel para qualquer empresa, e durante anos o
ponto critico para muitas empresas. Como acontece com qualquer mudanga de TI, ndo ¢
suficiente trazer a solucdo ou ferramenta para a organizacio; a transformagdo ¢ baseada em
processos estruturados e mudangas de modelo de decisdo. Devido a necessidade de gestdo de
mudancas tdo complexa, ¢ preciso considerar a qualificagdo dos colaboradores, ou seja,
treinamento e educagdo para obter novas habilidades e desenvolver competéncias. Referindo-
se a Transformagdo Digital, os funcionarios ou usuarios da mudanga devem ser treinados na
mudanca impulsionada pelo processo. Isto requer novas habilidades de comunicagdo e
aquisicdo de novas competéncias para melhorar a maneira de trabalhar (LEE;LEE;CHOU,
2017).

Em vez de focar em processos baseados em regras como a reengenharia de
processos, os principais objetivos da Transformacao Digital sdo baseados em dados, que ¢ o
DNA da transformacao dos antigos sistemas de gerenciamento e tomada de decisdo. A
abordagem aprimorada orientada a dados dé a oportunidade de adquirir novos conhecimentos

e, por sua vez, reimaginar modelos e operagdes de negocios (KANE, 2017).

2.2.1 Importancia da Transformacao Digital para as Organizacoes

Como apresentado entdo, ¢ possivel descrever transformacao digital como uma
estratégia que busque integrar a tecnologia na cultura, nos processos € nas partes interessadas
da organizagdo. Isso oferece a possibilidade de usar a tecnologia em beneficio das pessoas, ou
seja, em beneficio dos funcionarios e clientes (BRUEL, 2017). Todos os modelos de negodcios
sdo baseados na prevaléncia de software, os mercados estdo cada vez mais conectados e as
empresas devem fazer parte deste mundo (BRUEL, 2017). A Figura 1, demonstra os

principais fatores de implementacdo da transformacao digital.

Figura 1 - Principais fatores de implementacdo da transformacao digital
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55% 53% 49% 42%

Evolugao dos Crescimento de Aumento da Novos padroes de
comportamentos e oportunidades em pressao da conformidade
preferéncias dos novos mercados concorréncia

consumidores
Fonte: Bruel (2017).

J4

Um dos principais obstaculos a implementagdao ¢ a dificuldade de integrar esses
aspectos bem planejados e orientados a resultados. Muitos esforcos de transformacao digital
estdo paralisados ou falham porque o resultado ¢ um projeto grande, mal definido ou
inacessivel (GONCALVES, 2018). Portanto, a mais alta qualidade de servigo ao cliente se
deve a processos digitais, € as empresas que ndo estiverem prontas para fornecer produtos /
servigos digitais serdo esquecidos.

Segundo Vaz (2018) a tecnologia como novo método e implementacao dos negdcios,
consegue interagir com o usuario final de forma completa e consegue fazer dele, seu prototipo
de analise e avaliagio para direcionamento e determinagdo de suas taticas. E possivel assim
por meio da rede customizar e personalizar a experiéncia dos consumidores, fazendo com que
este se sinta especial e transmitindo assim a percepg¢ao positiva para a marca da organizagao.

Produtividade ¢ outro objetivo importante da conversao digital. Segundo Herrera,
muitas empresas querem fornecedores para ajuda-los a se tornarem mais flexiveis. “A
produtividade vai muito além do uso do software. As empresas devem responder as
expectativas individuais dos clientes de maneira rapida e eficiente, com flutuagdes minimas
em custos, esforcos ou interrup¢des no trabalho. E necessario suprimento continuo para se
manter competitivo". A Figura 2 ilustra os fatores melhorados com a transformagao digital no

ambiente de trabalho, segundo o relatorio da Coleman Parkes Research.

Figura 2 - Ganhos obtidos com a transformacao digital no ambiente de trabalho.
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' 30 38% 70%

de aumento na produtividade dos de aumento da eficiéncia de melhoria da efetividade de
trabalhadores operacional recrutamento e retencdo de
funciondrios

Fonte: Coleman Parkes Research (2019).

Vérias mudangas ocorreram com o avango da tecnologia, novos servicos foram
aplicados as pessoas, novas empresas € seus processos de criagdo, desenvolvimento e
producdo foram refeitos para satisfazer o cliente final, a comunicac¢do tornou-se muito facil.
De acordo com Cobra (2017) a mudanga na sociedade por meio da revolucdo permitiu com
que substanciais econdmicos fosse desenvolvido em métodos e processos de fabricacdo e
producdo, como também expandiram novos horizontes para a comunicagdo entre pessoas,
paises e organizagdes.

Com a velocidade que as mudancas acontecem, os padrdes e métodos ja
estabelecidos se desenvolveram, e estes acontecimentos obrigaram instituicdes € pessoas a
buscarem novos modos para resolverem os problemas. De acordo com Mckenna (2019) o
surgimento de um novo tempo de competitividade, traz grandes realizagdes e alteragdes no
mercado, entre estes sao: O crescimento e expansao da diversidade dos produtos e servigos até
em pequenas areas; o aumento ¢ desenvolvimento da comunicagdo mundial e informagao; a
menor diferenciacdo entre os servigos; divulgacdo de informagdes de forma mais répida e
instantdnea; o aumento de divulgacdo com a midia tradicional e tecnologica dificultando a
clareza das mensagens por tras da divulgacao.

O conceito da comunicacdo e desenvolvimento da tecnologia da informagdo traz na
pratica, variacdo de acdes e operagdes eletronicas, que por meio da troca de dados online, a
tecnologia permite conduzir as operagdes, determinando o desenvolvimento e criagdo de
sistemas e ferramentas como as redes sociais, salas de bate-papo, e-mail, intranet, etc.,
demonstrando que o uso da internet e servigos online, envolveu o modo de se relacionar e
acessar o que ¢ necessario, quando for necessario (KOTLER, 2018).

E possivel obter entdo diversos beneficios que trazem a facilidade dos servicos

online, a conveniéncia, a informacdo e muito mais comodidade. Além de que através da
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internet ¢ possivel comprar de qualquer lugar desde que conectado a rede, ndo sendo
necessario se deslocar a algum lugar para realizar a mesma, além de que a comparacao de
precos e produtos se tornou mais facil, o consumidor pode pesquisar diversas lojas a0 mesmo
tempo e decidir o que comprar e quando sem a necessidade da intervencao de vendedores,
nem ficar esperando em filas, o que revolucionou a forma com o conteido que se quer
adquirir e acessar sem precisar sair de casa (AUDY, 2019).

Com o uso da internet foi possivel determinar diversas vantagens possiveis de se
obter para que possa ser aplicado ao estabelecimento e organizacdes, desenvolvendo cada vez
mais o uso da tecnologia e meios eletronicos, como as apresentadas na sequéncia
(BALARINE, 2018).

A segmentacdo determinou o alto poder de divisdo em segmentos, baseando-se nao
s6 em dados demograficos, mas também no comportamento do cliente; a assertividade, onde o
foco nas necessidades do cliente, ajudando-o a tomar decisdes mais assertivas; a
personalizacdo da comunicacao, implementando a forma ¢ modos como o cliente realiza a
troca de dados, o que gera maior proximidade e confianca na relacdo; menor custo para
implementagao e acompanhamento; sustentabilidade por ser uma estratégia que nao consome
recursos fisicos como papéis; poder de viralizagdo, o alto potencial de viralizagdo através das
redes sociais € métodos de comunicacdo, costumam ser compartilhados, aumentando sua
visibilidade; mensuracao dos resultados a partir das ferramentas que ajudam a contabilizar e
analisar os dados utilizados; precisdo, por chegar na hora certa para a pessoa certa, isto ¢,
quando ela esta buscando o que vocé pretende enviar, acessar ou comunicar (BALARINE,
2018).

Determinar como a internet serd usada em alguns anos ¢ uma tarefa dificil. De
qualquer forma, a internet ira permitir uma participacao mais ativa dos usuarios, contrariando
os utilizadores atuais que sentam passivamente em seu sofa enquanto observam o mundo sem
incomodar ninguém. Nao apenas se tornando leitores, mas se tornando cada vez mais critico
através das varias midias digitais. A escolha de um programa de comunicagdo para visualizar
por meio da tecnologia determinard a colaboracdo com outros usudrios para melhorar a
acessibilidade, mudangas e apresenta¢cdes (GUIMARAES, 2017).

Hoje, se vive em um mundo dominado pela midia audiovisual, o que nos permite
acessar rapidamente os eventos e vivé-los. Ndo apenas cidades, mas a maioria das pessoas
estd assistindo cada vez mais as midias digitais (GUIMARAES, 2017). Essas midias

(televisdo, fotos, radio, audio) exigem um entendimento critico do que ¢ enviado, mas neste
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caso, a maioria das pessoas estd satisfeita com o aspecto superficial, ¢ a beleza do som, a
imagem que ndo reconhece a natureza do que ¢ apresentado, entre outros parametros
superficiais. Tendo também um impacto sério na educagdo, a passividade dos telespectadores
estd atraindo crescente interesse a industria de entretenimento e com isso a area da
publicidade digital e online vem expandindo de forma rapida.

Com o uso indispensavel da internet, ela passa a ser essencial para o plano de
comunicacdo das empresas, por envolver o mesmo local onde o consumidor esta, e por
fornecer a opcao de estabelecer relagdo com o cliente fazendo com que ele se sinta unico,
apesar disso a rede online de computadores oferece a oportunidade de se comunicar de varias
formas com ele, sendo assim a publicidade online ¢ um excelente meio para conseguir clientes
e se estabelecer no mercado (MUHLEMANN et al., 2019).

Com todas essas vantagens oferecidas pela publicidade online, e por ter um custo
baixo, a intengdo ¢ que esse mercado se torne muito grande, cada vez mais se desenvolvendo
a partir de novos recursos € novas tecnologias.

A publicidade online ¢ uma area do mercado do marketing que aparentemente nao
possui limites para frear sua extensdao. Pesquisas realizadas demonstram que as receitas
oriundas de antincios na internet vao mais que dobrando com o tempo. (VASKIS, 2017). A
publicidade online também possui fator de direcionar as propagandas certas, aos clientes
certos, isso faz com que as chances de conversao sejam muito mais altas, obtendo melhor
retorno sobre o investimento. Historicamente, as campanhas publicitarias eram direcionadas
para determinadas areas pouco difundidas, tentando buscar o publico alvo, resultando muitas
vezes na imprecisdo quando analisado o retorno obtido sobre o investimento e energia
aplicado (VASKIS, 2017).

Na rede mundial de computadores, existem diversas formas de se comunicar com o
cliente, necessitando a empresa determinar qual desta melhor atinge seu objetivo, e por meios
digitais consegue-se atingir esse objetivo com links patrocinados, banners publicitarios, e-
mails marketing, blogs, newsletters, redes sociais, etc. (SEBRAE, 2017).

A publicidade online, traz uma facilidade de comunicagdo e busca de informagao que
as plataformas tradicionais como de midia TV, os radios ficam obsoletas e para trds e abrem
espago a novos patamares, com isso o cliente pode escolher qual propaganda ele vai ver, e,
portanto, surge uma exigéncia muito maior por parte das empresas com relagdo ao seu

conteudo de marketing (SEBRAE, 2017). Mesmo a midia online tendo uma vasta gama de
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vantagens, ainda sim se torna necessario conhecer o internauta como no marketing
tradicional, o cliente e planejar as campanhas digitais.

Para conseguir elaborar boas campanhas ¢ necessario utilizar ferramentas que
despertem o interesse do internauta, sendo assim se comunicando de forma eficiente com o
consumidor num extenso espago com tanta informacdo, prendendo assim sua atencdo, ¢é
extremamente necessario definir publico alvo e objetivos da campanha, para que isso
aconteca, € o sucesso venha acontecer (SEBRAE, 2017).

Existem varios formatos onde as empresas podem divulgar seus servicos e ou
produtos, através da publicidade online, segue os formatos utilizados para atingir este
objetivo:

a)Banner: Foi um dos primeiros meios de divulgacao de midia digital, por ser o meio
mais simples de se chegar ao consumidor, porem apesar do surgimento de novas ferramentas
e formas de divulgagdo, o banner ainda oferece grande atratividade para as institui¢des. Porém
para que seja mais efetivo na atualidade, deve ser desenvolvido junto com outras ferramentas,
como videos, a expectativa ¢ trazer uma nova interacdo aos internautas, € possiveis clientes,
agregando uma ferramenta mais antiga com outras mais atuais.

b)Widgets: Os widgets sdo componentes de programas com interfaces graficas que
viabilizam a interagdo com o usudrio de forma dindmica. Segundo Fagundes (2017) sua
definicdo ¢ que os widgets sdo conteido dindmicos de dimensdao pequena que estdo
espalhados por paginas para ilustrar determinado tipo de informacao especifica e se espalham
de forma réapida, ¢ uma grande ferramenta de marketing considerada pelas organizacdes. Os
widgets devido ao formato dindmico, se destacam como ferramentas com grande eficiéncia
nas plataformas de midias sociais, eles podem ser anexados as paginas das redes sociais,
aumentando o contato da empresa, instituicdo com o internauta. Conforme Fagundes (2017)
esse modo de publicidade, agrega um grande valor ao modo de comunicagdo da empresa que
realiza o anuncio, pois ¢ possivel levar servigos e conteido de entretenimento ao cliente,
realizando com contato direto do usuério com o produto e ou servico a ser anunciado.

c)Videos: Através do video € possivel criar a maior interacao possivel com o usudrio,
devido ao seu formato e também a sua capacidade de entretenimento. Por Vaz (2018) o meio
de comunicagdo através dos videos, trazem diretamente a forma de linguagem da TV até a
internet, e utilizando propriedades de dudio e video, o impacto consegue ser ainda maior e sdo
mais atrativos. A resposta direta e imediata fornecida pelo cliente através deste meio € o que

torna o uso de videos uma notoriedade no marketing digital complementa o autor. Atualmente
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o Youtube (Website, que permite a visualizagdo e gerenciamento de videos na internet) atinge
milhdes de pessoas diariamente, principalmente jovens que ficam mais tempo conectados e
utilizando a internet, com um alcance tdo grande, esta plataforma estd se tornando cada vez
mais usada pelas empresas, devido as suas caracteristicas e expansdo e sua capacidade de
viralizagdo neste formato, que s6 tende a crescer.

Com o surgimento da internet e agilidade que ela traz aos usudrios, a informagao ¢
acessada com muita facilidade e € possivel obter qualquer coisa na rede basta s6 fazer uma
busca, qualquer informacao disponivel a um clique e a necessidade do internauta.

Tendo isso em vista, sites de busca se tornam uma ferramenta indispensavel para as
empresas que desejam expor seu produto e ou servigo, instituicdo que quer ser encontrada,
deve estar cadastrada nos sites de buscas que entre varios o Google tem sido o mais utilizado.

No inicio, as empresas se contentavam em anunciar nos sites de busca, onde o cliente
sO paga pela exposicdo de sua publicidade, porém muitos internautas nem prestava atengao
neste tipo de anuncio e também por estar saturado, uma nova forma de divulgacao surgiu, os
links patrocinados (FREITAS, 2018).

Entre diversas informagdes que se ¢ possivel obter com a rede mundial de
computadores, a internet, também temos a disposicdo de uma forma de comunicagdo e
interagdo entre as pessoas, muito mais agilizada existente hoje, que sdo as redes sociais, com
elas consegue-se compartilhar fotos, videos, mensagens de audio e texto, entre qualquer
informagao com qualquer pessoa do planeta que esteja conectada (FREITAS, 2018).

Devido ao uso das redes de relacionamento serem uma das formas de transmitir
noticias sobre as empresas, instituicdes, as mesmas podem ter criticas positivas ou nao
dependendo de como esta sua marca no mercado, e este feedback pode ser aproveitado como
uma forma de estratégia de marketing utilizadas pelas empresas nas redes sociais dependendo
da reacdo a elas (MARTINS, 2017).

E dificil encontrar uma pessoa que ndo conheca ou ndo esteja inscrito no Facebook,
de acordo com a propria rede social ela teve até 2017, 2 bilhdes de pessoas que acessam todos
os dias. Nem ¢ necessario muito para perceber que essa rede ¢ uma ferramenta excelente para
aplicar uma estratégia de marketing e alcangar os consumidores (GABRIEL, 2018).

Um dos grandes atributos hoje oferecido pelo Facebook, sdo as ferramentas de
marketing e divulgacdo que a propria rede social fornece aos seus usudrios, além disso a rede
social hoje que se tornou uma bilionaria companhia, possui outras diversas redes que

oferecem possibilidades de propagacdo e comunicacdo com os usudrios, sendo elas, o
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Instagram, o Whatsapp, que possuem grande nimeros de usudrios conectados. Muitas
empresas tém se introduzido nestas redes, ¢ facil notar o porqué disto, com suas intimeras
possibilidades oferecidas e que constantemente sdo implementadas e atualizadas, portanto s
cabe a empresa que deseja utilizar esta ferramenta para propagac¢do, montar uma estratégia
que se adapte ao caso e aplica-la (GABRIEL, 2018).

A inovagdo tecnoldgica abre novas oportunidades e altera a demanda do consumidor,
o ambiente competitivo e as expectativas dos funcionarios da empresa. As empresas
enfrentam novas oportunidades e desafios e se adaptam alterando processos de negdcios,
comunicacdes e relacionamentos. Por isso que transformagdo digital identifica todas as
mudancas e medidas que as empresas adotaram para enfrentar os desafios de sua evolugcao
digital, podendo ser divididos em quatro categorias principais:

a) Transferéncia e adaptacdo de sistemas e tecnologias utilizadas: padroniza¢do de
processos por tecnologia resulta na melhoria da eficiéncia operacional e melhoria da
integracdo de dados (WESTERMAN et al., 2017). As técnicas analiticas permitem uma
melhor compreensdao do comportamento e das necessidades do cliente (WESTERMAN et al.,
2017) e criam ofertas individuais para cada segmento de mercado (ANDAL-ANCION, 2018;
LI, 2017).

b) Evolu¢ao dos relacionamentos com os consumidores: o relacionamento entre
clientes e organizagdes estd evoluindo e se tornando disponivel através de um numero
crescente de plataformas e "redes sociais" (LI, 2017). As empresas fornecem e publicam
informagdes na Internet, permitindo que os consumidores pesquisem, avaliem e comprem
bens e servicos sem intermediarios.

c) Alterar o modelo de negdcios e a maneira como novos produtos sdo criados: Os
novos modelos de pagamento e licenca usados na Internet abrem novas oportunidades de
gerenciamento de vendas. Em alguns modelos econdmicos, a¢des intermedidrias ndo sdo mais
necessarias (GRANADOS; GUPTA, 2019). As empresas compartilham seu conhecimento
com as comunidades profissionais e de consumidores (WESTERMAN et al., 2018) e
trabalham com elas para desenvolver a inovagao.

d) Coordenar a governanga digital e a estrutura organizacional: adotando um plano
de "transformagdo digital" que pode ser compartilhado com os funcionarios (WESTERMAN
et al., 2017), presidente da empresa, diretor de tecnologia, financeiro ou marketing.

Um estudo realizado sobre o atendimento ao cliente no Brasil, consegue justificar de

modo concreto a explanacdo realizada, a empresa NeoAssist e a Social Miner com parceria
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com a empresa Instituto Ibero-Brasileiro de Relacionamento com o Cliente, realizaram uma
pesquisa para demonstrar qual a realidade do relacionamento entre as marcas e pessoas no
Brasil (E-COMMERCE BRASIL, 2017). Para 172 empresas, ¢ a entrevista de 302
consumidores, foi possivel obter as seguintes respostas:

a) 68% dos clientes pagariam mais por um servigo ou produto se o atendimento fosse
melhor;

b) 86 % das empresas consideram que a satisfacdo do cliente o principal fator do
atendimento, entretanto apenas 49% mede a sua satisfacdo para implementar novos métodos
de atendimento;

¢) 51,6% dos consumidores tem consciéncia de que os problemas identificados no
atendimento das empresas sao frequentes;

d) 87% dos clientes esperam que as empresas oferecam melhores métodos de
atendimento por meio da tecnologia.

Segundo outra pesquisa realizada pela empresa Genesys (2009), um total de 83
bilhdes de dolares por ano, € perdido devido a desperdicio de recursos por falta de utilizacao
de tecnologia da informacdo. Desta forma, analisando a pesquisa apresentada ¢ nitido a
necessidade de alteragdo nos negodcios das empresas tendo em vista as possibilidades e

ferramentas que a transformacao digital pode oferecer.

2.3 MATURIDADE DIGITAL

Tecnologias digitais, tais como Big Data, Internet das coisas, Industria 4.0, midia
social, etc. permeiam o mundo dos negdcios e impulsionam a transformagdo das préaticas
empresariais em tempos nunca antes observados. As empresas devem avaliar seus modelos de
negocios atuais e adapta-los para sobreviver, mas também para colher as oportunidades
emergentes, afirmam Remane, Hanelt e Wiesboeck (2017).

Como em toda moda gerencial, a transformacdo digital ¢ acompanhada de um alto
grau de incerteza e a pesquisa de Hoberg et al. (2015) confirmou que, embora os gerentes
admitam a importancia da transformacdo digital, apenas uma fragdo deles desenvolveu uma
estratégia de como realizar isso. Relatorios de consultoria e pesquisas orientadas para a
pratica abordaram esta incerteza desenvolvendo o conceito de maturidade digital. O conceito
permite uma compreensao mais profunda da dindmica sdcio-técnica em curso e da finalidade

da transformacao digital para diferentes empresas. Remane ef al. (2017) argumentam que a
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definicdo mais precisa de maturidade digital ¢ "o status da transformacdo digital de uma
empresa". Esta defini¢do ¢ 1til, pois permite aos gerentes a facilidade de avaliar sua posi¢ao
atual e tomar agdes ajustadas a situacdo de sua empresa para alcangar um nivel diferente de
transformagao digital. Ela torna o processo de transformagdo mais tangivel.

Kane (2017) também aborda os problemas associados as defini¢cdes de transformagao
digital, a diferenca entre maturidade digital e transformagdo digital, e a razao pela qual ¢
melhor pensar conceitualmente em termos de maturidade digital. Segundo ele, a digitalizacao
ndo ¢ um processo linear ou finito. Ela € continua e pode tomar muitos caminhos. Nao ¢ uma
questdio de escolha se a empresa quer se transformar. E antes uma necessidade de lidar com
outros atores de sua cadeia de valor - concorrentes, clientes, fornecedores, parceiros,
funcionarios, até mesmo potenciais substitutos e novos participantes - € a maneira como eles
lidam com a transformacao digital. A tecnologia ¢ apenas um aspecto da digitalizagdo; entre
os outros estdo estratégia, cultura e estrutura organizacional, ¢ liderancga. E por isso que faz
sentido empregar o conceito de maturidade como na aprendizagem da capacidade de reagir a
mudancas externas fora do controle da organizagao.

Tomando emprestado o termo maturidade a partir da biologia, pode-se fazer véarias
analogias tuteis. Em primeiro lugar, uma organizacdo nao se transformard e nao pode se
transformar da noite para o dia. Este ¢ um processo e a organizagdo assim como um individuo
deve passar por diferentes estagios de desenvolvimento. Nao importa em que estagio uma
empresa esteja, € como ja mencionado, diferentes empresas provavelmente estardo em
estagios diferentes, ela pode sempre crescer ainda mais. Como tal, a transformacdo digital
nunca termina, mas ¢ possivel adaptar as licdes aprendidas e melhorar.

Em segundo lugar, trabalhar com o termo maturidade d4 aos profissionais a
facilidade de embarcar na jornada digital mesmo na incerteza, quando eles ndo podem prever
o resultado de seus esforcos digitais. Terceiro, ele lembra aos gerentes que a maturidade
digital ¢ um processo natural que cada empresa deve passar. Entretanto, ndo ¢ um processo
automatico. Os gerentes que lideram a transforma¢do devem tomar acdes deliberadas para
aprender as tendéncias digitais, para que possam ajudar a organizagao a se adaptar.

A permeabilidade entre func¢des e departamentos, no entanto, se combinada com a
compreensdo incompleta da organizacdo em primeiro lugar, faz com que os gerentes tenham
dificuldade em estabelecer as etapas necessarias e prioriza-las a tempo. Algumas empresas,
por exemplo as que tradicionalmente sdo mais centradas no cliente, como as de B2C

(Business to Consumer), descobrem seu roteiro de transforma¢do mais cedo. Outras precisam
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de orientagdo em agdes especificas e generalizaveis neste processo de transformacdo nao
linear.

Berghaus e Back (2016) fornecem um Modelo de Maturidade Digital (DMM) que
deriva estagios de maturidade em 9 dimensdes durante o processo de transformacgao digital.
Sendo decomposto em estagios através de certos critérios, a transformacgao digital torna-se
mais facil de entender. Os aspectos que definem maturidade digital de acordo com os autores
podem ser agrupados em torno de:

1) Experiéncia do cliente;

2) Inovacao do produto;

3) Estratégia;

4) Organizagdo;

5) Digitalizacdo do processo;

6) Colaboragao;

7) Tecnologia da informagdo;

8) Cultura e especializacao;

9) Gestao da transformacao.

Eles convidaram gerentes com uma boa visdo geral da empresa e das iniciativas
digitais em geral para avaliar se eles concordam com declaragdes relacionadas aos aspectos no
contexto de sua empresa. Isto resultou no caso de 5 dimensdes e estagios iniciais de
maturidade distintos antes de chegar aos 9 apresentados, os itens de cada um foram agrupados
com base na dificuldade de realiza-los. Em seu estudo, eles descobriram que as dimensdes
mais faceis de alcangar sdo a experiéncia do cliente e a digitalizagdo do processo, enquanto a
estratégia e a colaboracdo foram as menos obteniveis. O estudo resultou em algumas
conclusdes interessantes. Em primeiro lugar, a mudanga digital ¢ resultado da afinidade do
pessoal e do compromisso com a transformacdo digital. As primeiras etapas do processo
digital incluem a familiaridade dos funciondrios com as ferramentas digitais, seu uso e
promog¢do. Em segundo lugar, a tecnologia e as qualidades de lideranca do lado da alta
administracdo promovem a transformagao digital (BERGHAUS; BACK, 2016).

Remane et al. (2017) objetivam esclarecer a percep¢do da maturidade digital como
um conceito bidimensional, cuja uma dimensdo ¢ responsavel pelo impacto da transformacao
digital na empresa e a outra ¢ responsavel pela prontidao da empresa para a transformagado. Na
maioria dos estudos de maturidade, os estudiosos utilizam apenas a prontiddo como um

indicador de maturidade. Remane et al. (2017) adotam uma abordagem especifica para a
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empresa, enfatizando que ndo existe um nivel ideal de maturidade que cada empresa deve
buscar, mas que a maturidade digital deve estar alinhada com o impacto que a transformagao
tem sobre ela. Os estudiosos ligam estas duas dimensdes aos dois fatores que se acredita
serem de importancia decisiva para a sobrevivéncia de uma empresa em face da ruptura. O
impacto digital refere-se a capacidade gerencial de perceber o significado da proxima
mudanca. Se o gerente ¢ capaz de convocar a base de recursos e capacidades existentes para

preparar a empresa ¢ melhor medido com o grau de prontidao digital.

2.3.1 Modelos de maturidade para transformacao digital

O essencial do negbcio para as transformagdes de base digital, ¢ a alta concentragdo
em melhorar ou criar novos valores para a organizacao e a cadeia de valor agregado em geral,
ou para seus produtos, servigos e eficiéncia de custos. O caminho para alcancar a exceléncia e
ter sucesso na conducdo das mudancas digitais ainda ¢ desconhecido. Entretanto, a formula
para a implementacao estruturada ainda ndo foi encontrada, enquanto que iniciativas
interessantes de compartilhamento de conhecimento e de networking entre setores sao
consideradas. Seus principais objetivos sdo compartilhar as melhores praticas entre as
empresas envolvidas na TD para identificar as caracteristicas das organizacdes que permitem
a transformagao dos negocios e o sucesso na era digital (BENNETT; LEMOINE, 2014).

Um dos representantes de tais trocas de conceitos ¢ o CIONET - a comunidade de
executivos de gerenciamento de TI e lideres digitais, que serve para a troca de experiéncias e
inspiragdes, compartilhando ideias, novos recursos e construindo cooperagdo. Tais ligdes
aprendidas sao iniciadas pelos lideres empresariais, que competem, mas também cooperam na
construgdo de novos valores e preveem ativamente as predisposicoes ¢ a demanda dos
clientes. A comunidade desenvolve um Modelo de Exceléncia de Transformacdo Digital
através de andlises ciclicas baseadas em implementagdes bem-sucedidas a medida que o
desenvolvimento do modelo prossegue, um conjunto de boas praticas permite estabelecer os
fatores e principios de sucesso para beneficiar as implementagdes da transformacao digital da
empresa (BENNETT; LEMOINE, 2014).

O Modelo de Exceléncia Digital consiste em areas da avaliagdo na gama de
competéncias, estrutura, mercado, servigos, produtos, sistemas e processos, que juntos

reuniram a esséncia da Transformacdo Digital. O Modelo de Exceléncia Digital e sua



35

dindmica pode ser Util para formular as melhores praticas de orientacdo para futuros motores
de mudanga (STOLTERMAN; FORS, 2004).

Enquanto isso, as megatendéncias atuais exigem que as empresas se tornem digitais.
No entanto, muitas empresas estdo prestes a embarcar nos complexos processos de
transformagao digital e englobam todos os aspectos de seus negocios para redefinir a forma
como operam. A agéncia de consultoria Deloitte, nos ultimos anos desenvolveu um modelo de
avaliacao de maturidade digital, com base nos dados e no engajamento de seus clientes. Como
a pesquisa sugere, o Modelo Digital de Maturidade (DMM) consistiu em cinco areas de

avaliagdo (STOLTERMAN; FORS, 2004):

1. Cliente - Onde se concentra na avaliacdo do engajamento do cliente, experiéncia
do cliente, percepgao e comportamento, e confianga e percepcao do cliente.

2. Estratégia - Nesta dimensdo, a gestao da marca, gestao de ecossistemas, finangas e
investimentos, mercado e cliente sdo levados em consideracdo. Além disso, a avaliagdo
abrange o portfolio, a esfera de ideagdo e inovacao, mas também a gestdo estratégica e de
partes interessadas.

3. Tecnologia - Sob avaliagdo desta se¢ao estdo as aplicagoes, estrutura de IoT, dados
e analises, governanga de entrega, rede, seguranca, arquitetura tecnologica.

4. Operagdes - Esta area abrange as praticas de Gerenciamento Agil de Mudangas,
Gerenciamento Automatizado de Recursos, Gerenciamento Integrado de Servigos, Tempo
Real, insights e andlises, Gerenciamento Inteligente e Adaptativo de Processos, Padroes e
Automagao de Governanga.

5. Organizag¢do e cultura - Por ultimo, mas ndo menos importante, dimensdo na
maturidade, avaliagdo da cultura, lideranca e governanga, projeto organizacional e

gerenciamento de talentos, capacitacdo da forca de trabalho.

DMM tira um retrato da capacidade digital da empresa no inicio. O modelo deve
apoiar os lideres da mudanca digital para avaliar as dimensdes vagas e construir uma estrutura
de ruptura ou roteiro para alcangar o resultado desejado simultaneamente em toda a empresa.
O principal objetivo do modelo ¢ identificar as lacunas em cada fase da transformacgao digital
e trazer orientagdo sobre o processo de mudanga. Para garantir a eficiéncia, ¢ mais provavel
que o modelo seja validado, em trés etapas. A primeira se avalia o estado atual de maturidade

digital e se identifica oportunidades para definir o plano de mudanga. A segunda etapa trata da
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revisdo e priorizacdo das capacidades para melhorar os objetivos comerciais. Nesta etapa, sdo
avaliadas as agdes tomadas no roteiro. A ultima medida ¢ avaliar a melhoria do processo ¢ a
eficacia das iniciativas para a maturidade digital (ZINDER; YUNATOVA, 2016).

O outro modelo de avaliagdo, chamado "Prontidao digital" (EYDRA, 2019) ¢

sugerido pelo EY e se concentra em sete areas:

1) Estratégia, inovacao e crescimento;
2) Experiéncia do cliente;

3) Cadeia de fornecimento e operagoes;
4) Tecnologia;

5) Risco e seguranca cibernética;

6) Financas, juridico e tributario;

7) Pessoas e organizacao.

O resultado da avaliacao da Prontidao Digital ¢ supostamente obter conhecimento
sobre os pontos fortes, fracos e lacunas digitais. O método ¢ a referéncia, dependendo do
tamanho da organizacao, setor e localizagdo da empresa. O benchmark "Prontidao digital"
pode ser fornecido no mesmo setor e contra lideres digitais em outros setores cujas taticas

podem ser imitadas (FITZGERALD et al., 2013).

2.4 ELEMENTOS DA TRANSFORMACAO DIGITAL

Agora ¢ evidente que as inovagdes digitais sdo algo que as empresas devem
considerar se quiserem manter sua competitividade. Para responder a ameaga de ruptura
digital e para alavancar as possibilidades de inovagdes digitais, muitas empresas comecgaram a
melhorar intencionalmente suas capacidades e recursos digitais (SEBASTIAN et al., 2017).

Este fenomeno, no qual as empresas incumbentes pretendem se tornar digitalmente
mais avangadas, ¢ frequentemente referido como transformacao digital (HESS et al., 2016;
SEBASTIAN et al., 2017). A transformagdo digital diz respeito principalmente as empresas
incumbentes que precisam abordar as possibilidades e ameagas que as inovagdes digitais
representam para seus negocios atuais. Como discutido acima, as inovagdes digitais podem
alterar a dinamica competitiva das indistrias de forma rapida e severa, razdo pela qual a

transformacao digital tem alta prioridade em muitas empresas (HESS et al., 2016).
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A literatura orientada para a pratica considera a transformagao digital como o uso de
novas tecnologias digitais e inovagdes para mudar diferentes elementos de uma organizagdo a
fim de alcangar melhorias (KANE et al., 2018). Isto levanta a questdo, sobre os elementos de
uma organizagdo que mudam na transformagdo digital. Muitas das publicagdes orientadas
para a pratica cobrem o tema da transformacao digital de um angulo um pouco diferente, o
que torna mais dificil definir quais s3o os eclementos de mudanga das empresas na
transformacao digital.

Hess et al. (2016) apresentaram uma estrutura de transformacdo digital que
compreende quatro dimensdes-chave: o uso das tecnologias digitais, as mudangas na criagdo
de valor, as mudangas estruturais e os aspectos financeiros. Por sua vez, Sia, Soh e Weill
(2016) examinaram a transformacdo digital através de quatro elementos: estrutura, processo,
tecnologia e pessoas. Além disso, Kane et al. (2018) observaram que, para atingir a
maturidade digital, as empresas precisam alinhar sua estratégia, for¢a de trabalho, cultura,
tecnologia e estrutura para atender as expectativas das diferentes partes interessadas. Como
pode ser visto, a transformacao digital ¢ um fendmeno em toda a organizagdo, o que significa
que uma visao holistica da organizacdo ¢ necessaria quando a transformacgdo digital ¢
estudada.

Os elementos desta estrutura de transformagdo digital sdo decisdes estratégicas de
transformagao digital, transicdo de criagdo e captura de valor, renovagdo de competéncias
digitais e cultura. A tecnologia digital ¢ essencialmente o fator subjacente que muda e

possibilita esses elementos.

2.4.1 Decisoes Estratégicas de Transformacao Digital

A transformagdo digital cria novas caracteristicas para a elaboracdo de estratégias, e
também traz novas decisdes estratégicas para os gerentes. A medida que as empresas adotam
inovacdes digitais, ela permite varias novas possibilidades nas estratégias das empresas que
antes ndo eram possiveis. Bharadwaj ef al. (2013) sintetizaram estas novas possibilidades em
quatro temas-chave da estratégia de negocios digital: o escopo, a escala, a velocidade e as
fontes de criagdo e captura de valor empresarial.

O escopo de uma empresa pode ser ampliado através da compreensdo do poder dos
recursos digitais para elaborar novas estratégias em torno de novos produtos e servigos. Por

exemplo, a Amazon criou servigcos de nuvem (AWS) como seu principal recurso digital para
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suportar conexdes subjacentes entre hardware (por exemplo, Kindle) e streaming de video
online (Prime video). Desta forma, eles entraram pela primeira vez na camada de servigo, €
assim possibilitaram novas possibilidades nas camadas de dispositivos e conteido (YOO;
HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010).

Além disso, o uso de plataformas digitais permite que as empresas quebrem as
fronteiras tradicionais da industria e ampliem o escopo da empresa dessa forma. Por exemplo,
a Apple redefiniu o ecossistema de entretenimento movel com seu iPhone, criando uma forma
de adquirir e consumir texto, video e musica em um Unico dispositivo portatil. Isto, por sua
vez, quebrou barreiras da industria ao entrar na industria de livros e jornais, na induastria
cinematografica e na industria musical ( BHARADWAIJ et al., 2013).

As inovagoes digitais também permitem que as empresas escalem os negocios de
novas maneiras. Primeiramente, a maior disponibilidade de servigos de computacdo em
nuvem fornece uma capacidade estratégica dindmica para que as empresas possam escalar
seus negocios para cima ou para baixo conforme necessario. Ao usar os servigos de nuvem, as
empresas podem ajustar os recursos de forma flexivel conforme a pressdo competitiva exige.
Em segundo lugar, a medida que mais ¢ mais produtos e servigos se tornam digitais e
conectados, surgem efeitos de rede dentro de uma plataforma multifacetada que, por sua vez,
cria um potencial de rapida escala (BHARADWAI et al., 2013).

Este tema ja se desenvolveu, por exemplo, em lojas de aplicativos méveis, mas esta
ideia pode ser estendida a outras areas, tais como automodveis e saude, a medida que se tornam
digitalmente mais avancados. Em terceiro lugar, um aumento da quantidade de informacgoes
permite novas possibilidades de escalar os negocios. Como Huang et al. (2017) descobriram,
uma das chaves do caso da empresa para escalar rapidamente foi a capacidade da empresa de
enquadrar e monitorar oportunidades de inovagdo através da andlise de grandes volumes de
dados. Finalmente, a escala dos negocios pode ser aumentada através de aliangas e parcerias,
J& que as empresas compartilham ativos digitais com outras empresas nas areas em que hao
veem uma vantagem competitiva. Por exemplo, muitos bancos estdo abrindo suas interfaces
de programacdo de aplicagdes (APIs) para permitir que desenvolvedores de terceiros criem
suas proprias aplicacdes usando os dados dos bancos. Isto permite um melhor atendimento
aos clientes dos bancos enquanto o banco ndo precisa utilizar seus proprios recursos para o
desenvolvimento. (BHARADWAI et al., 2013).

Ao aproveitar as inovagdes digitais, as empresas podem ganhar vantagem

competitiva através da velocidade. Quando as empresas acrescentam dimensodes digitais aos
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seus negocios, a velocidade do langamento de produtos pode ser aumentada. Huang et al.
(2017) descobriram que uma empresa foi capaz de minimizar o intervalo de tempo entre a
ideia de servico e a implantacdo, executando testes ¢ modificagdes sensiveis ao usudrio. Isto
foi possivel porque as tecnologias digitais permitem a separagdo do conteudo do meio, e ha a
possibilidade de acrescentar caracteristicas apos o lancamento do produto (YOO;
HENFRIDSSON; LY YTINEN, 2010).

As inovagdes digitais também permitem que as empresas acelerem a tomada de
decisdes. Isto pode ser visto tanto como a capacidade da geréncia de obter informagdes
sintetizadas a partir de multiplos fluxos como a capacidade do atendimento ao cliente de
responder as solicitagdes em tempo real através de diferentes plataformas, como Facebook e
Twitter. A velocidade da orquestracdo da cadeia de suprimentos também se torna um
importante motor de vantagem competitiva. As inovagdes digitais possibilitam novas formas
de otimizar as cadeias de abastecimento em redes de interconexdo estendidas que, por sua
vez, podem garantir a disponibilidade de novos produtos em uma base global logo apds o
langamento de novos produtos. (BHARADWAI et al., 2013).

A estratégia comercial digital também traz novos aspectos para a natureza da criagao
e captura de valor. Em primeiro lugar, as inovagdes digitais criam novas oportunidades para
criar valor a partir da informagdo. Embora ja existam negocios baseados em informacdes ha
muito tempo, as inovagodes digitais permitem as empresas criar modelos de negdcios mais
personalizados e perspicazes, como mostram os exemplos do Google e do Facebook. Em vez
de vender dados de seus clientes, elas vendem anuncios altamente direcionados. Em segundo
lugar, a estratégia de negocios digitais aumenta a importancia de modelos de negocios
multifacetados (PAGANI, 2013).

Como Pagani (2013) descobriu, quando as redes de valor evoluem para plataformas
multidirecionais, a logica de criagdo e captura de valor muda para que as empresas coletem
receitas de diferentes lados da plataforma. Isto pode ser exemplificado com uma arquitetura
modular em camadas: O Google oferece Android e aplicativos (por exemplo, Mapas e Fotos)
na camada de servico e conteiido, enquanto monetiza a publicidade (camada de conteudo) e a
venda de telefones celulares (camada de hardware). Finalmente, as inovacdes digitais podem
redefinir a apropriagdo de valor através do controle da arquitetura digital da industria. Por
exemplo, como a Apple tem sido capaz de criar maior apelo ao consumidor final, eles podem

obter lucros ndo apenas através de seus produtos, mas também através da receita de
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acompanhamento que as operadoras de telecomunicagdes obtém dos usuarios finais.
(BHARADWAI et al., 2013).

Além de novas caracteristicas de estrategizacdo, a transformagao digital traz novas
decisdes estratégicas para os gerentes das empresas. Estas decisdes estdo principalmente
relacionadas com a transi¢do dos negocios tradicionais para os negdcios digitais. Esta
transicdo cria ambidexteridade, onde os gerentes precisam equilibrar entre a exploragdo do
negocio tradicional e a exploragdo do novo negécio digital. A dificuldade surge quando as
necessidades destes dois negocios sdo contraditorias e os gerentes precisam tomar decisoes
estratégicas entre eles.

Primeiramente, Gregory et al. (2015) descobriram que os gerentes precisam
empregar decisdes de resolugdo ambidestra em programas de transformagdo de TI. Eles
precisam garantir contribui¢des de TI em curto prazo e, a0 mesmo tempo, trabalhar para o
sucesso do programa de transformagdo de TI, que ¢ uma base para a transformagao dos
negocios. Isto cria resolugdes ambidestras que os gerentes precisam enfrentar. Essas
resolugcdes sao, por exemplo, eficiéncia de TI versus inovacao de TI e controle de programas
de TI versus autonomia de projetos de TI. Elas concluem que a resolu¢ao dessas situagdes
desempenha um papel importante na obtencdo de competitividade de TI em ambientes de
negocios digitalizados.

Em segundo lugar, Svahn, Mathiassen e Lindgren (2017) estudaram a iniciativa de
automoveis conectados da Volvo e encontraram areas ambidestras em seu processo de
inovacao digital. Eles descobriram que as empresas incumbentes enfrentam quatro
preocupagdes concorrentes: capacidade (existente versus necessaria), foco (produto versus
processo), colaboragdo (interna versus externa), e governanga (controle versus flexibilidade).
Eles concluem que as empresas precisam gerenciar essas preocupacdes equilibrando
continuamente as novas oportunidades e as praticas estabelecidas.

Kaltenecker, Hess e Huesig (2015) estudaram a transforma¢do das empresas de
software do ainda lucrativo mercado local para um mercado, ainda ndo lucrativo, on-demand
para sobreviver. Eles se baseiam no trabalho da Christensen (1997) e reconhecem nove
estratégias diferentes de gestdo, como a criagdo de um spin-off e parceria com o lider
tecnologico, para gerenciar inovagdes potencialmente disruptivas. Todas as estratégias de
gerenciamento tém seus proprios pros e contras, razao pela qual o uso de combinagdes dessas

estratégias pode ser aconselhavel para gerenciar inovagdes potencialmente disruptivas.
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2.4.2 Transicdo da Criacdo e Captura de Valor

As principais atividades das empresas para criar e capturar valor estdo em transi¢cdo
na transformacao digital. Esta transi¢cao inclui mudangas nos processos comerciais externos e
internos, parcerias com as partes interessadas e métodos de trabalho. Ao aproveitar as
possibilidades das inovagdes digitais, as empresas podem construir novas maneiras de criar e
capturar valor, e assim melhorar o desempenho comercial.

A tecnologia digital torna possivel a digitalizagdo de muitos processos empresariais
externos, ou seja, os processos de interacdo com os clientes. Como notam Barrett, Davidson e
Vargo (2015), o auto-servigo do cliente com base nas TIC (Tecnologias de Informagao e
Comunicag¢ao) ¢ uma oportunidade para as empresas alcangarem maior eficiéncia, reducao de
custos e conveniéncia potencial para o cliente.

A digitalizacao das interfaces do cliente inclui, por exemplo, o comércio eletronico,
sistemas de autoatendimento e suporte ao cliente. Mesmo que a digitalizacdo da interface com
o cliente gere muitos beneficios para as empresas, algumas adverténcias devem ser levadas
em consideragdo. Por exemplo, Ba, Stallaert e Zhang (2010) descobriram que a confianga
excessiva na automacao do auto-servigo pode levar a uma diminui¢do da satisfagdao do cliente.
Para evitar este risco, Scherer, Wiinderlich e von Wangenheim, (2015) destacaram que uma
mistura de canais de auto-atendimento e de servigo humano ajuda a manter a retengdo ¢ a
fidelidade do cliente. Assim, as empresas devem considerar o quanto e de que forma elas
digitalizam suas interfaces com os clientes.

Além dos processos comerciais externos, a tecnologia digital permite a digitalizacao
de muitos processos comerciais internos. Muitos servigos que precisavam de intervengao
humana hd uma década podem agora ser feitos automaticamente usando tecnologias digitais
(BA; STALLAERT; ZHANG, 2010).

Exemplos de tais servigos incluem o rastreamento de pacotes de correio,
programacao de manutencdo de carros e servigos de contabilidade. Além de automatizar os
processos comerciais internos, as tecnologias digitais criam novas ferramentas digitais que
melhoram a eficiéncia do trabalho. Por exemplo, um servico baseado na nuvem chamado Clio
oferece ferramentas digitais para advogados (por exemplo, ferramentas de documentagdo e
faturamento) que melhoram sua eficiéncia de trabalho (NING; TANRIVERDI, 2017).

Como Ba, Stallaert e Zhang (2010) observam, o espectro onde as ferramentas digitais

podem melhorar a eficiéncia se expande cada vez mais a medida que as tecnologias digitais se
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desenvolvem. Tecnologias como a inteligéncia artificial continuam se desenvolvendo
rapidamente, o que, por sua vez, significa que as empresas podem digitalizar processos
internos ainda mais complexos. Por exemplo, Sia, Soh ¢ Weill (2016) descobriram que o
banco DBS esta usando a inteligéncia artificial em sua divisdo de gestdo de riqueza para obter
insights sobre pesquisas de mercado e comportamentos transacionais.

As tecnologias digitais permitem melhor conectividade entre as diferentes partes
interessadas, o que por sua vez aumenta a importancia da parceria na transformacao digital.
Este aumento da importancia da parceria cria multiplas implicagdes para os processos de
criacao e captura de valor da empresa. Primeiro, os processos de negocios digitalizados e as
plataformas de negocios digitais, que sdo baseados em padrdes e integracdo, permitem
ecossistemas e comunidades empresariais que podem melhorar o desempenho das empresas
(MARKUS;LOEBBECKE, 2013).

Estes ecossistemas sdo tipicamente montados por "orquestradores" que estabelecem
os limites e as regras de um ecossistema. Por exemplo, os OEMs da industria automotiva
atuam como orquestradores em seu ecossistema. Eles definem os processos comerciais
padronizados e as plataformas digitais compartilhadas para outras empresas. Markus e
Loebbecke (2013) argumentam que seria valioso examinar comunidades empresariais que
consistem em ecossistemas sobrepostos e orquestradores concorrentes em areas definidas. Ao
desenvolver processos comerciais comoditizados e plataformas de comunidades empresariais,
as empresas poderiam criar uma interoperabilidade comercial verdadeiramente eficiente e
dinamica. Comunidades comerciais eficientes ainda ndo surgiram desde que os orquestradores
buscam vantagem competitiva através de processos comerciais personalizados e plataformas
digitais fechadas. Entretanto, o documento argumenta que beneficios maiores estariam nessas
comunidades de negdcios se os processos e plataformas de negdcios se tornassem
commodities e abertas.

Por outro lado, a parceria torna-se mais importante porque as tecnologias digitais
permitem novas maneiras de co-criar valor com as partes interessadas. Svahn, Mathiassen e
Lindgren (2017) estudaram a iniciativa de automéveis conectados da Volvo e descobriram
que, como a empresa utiliza solu¢des de um novo tipo de empresas (como Tuneln ou Spotify),
o relacionamento muda do relacionamento tradicional de fornecedor para o novo tipo de
parceria. A Volvo e seus novos parceiros co-criaram aplicacdes em automoveis juntos, mas
ndo trocaram nenhum dinheiro. Em vez disso, Spotify e Tuneln ganharam dinheiro de outras

fontes (por exemplo, comerciais) e € por isso que o relacionamento entre a Volvo e eles se
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tornou mais igual: havia novos tipos de acordos legais, contratos de compra e exigéncias para
ambas as partes. Isto, por sua vez, implica que boas parcerias entre co-criadores de valor se
tornam mais importantes a fim de criar os melhores resultados possiveis.

Além disso, Keen e Williams (2013) sugerem que nos ecossistemas digitais mais
amplos o desafio estratégico ¢ identificar e capturar fontes dindmicas de criacdo de valor,
razdo pela qual as empresas precisam abragar novos tipos de colaboragdo, novos processos e
novas infra-estruturas. Como ha mudangas continuas de valor, o desenvolvimento de um
ecossistema inovador com parceiros externos torna possivel enfrentar estes novos desafios.
Como exemplo de tal parceria, o banco DBS criou uma nova parceria com instituicdes de
pesquisa, parceiros tecnolégicos, startups e varejistas para aproveitar a expertise externa e
assim acelerar o ritmo de sua inovagao digital (SAI; SOH;WEILL, 2016).

Os métodos de trabalho das empresas também se transformam para um modo mais
rapido e experimental na transformacdo digital. As inovagdes digitais aumentam a velocidade
da mudanga porque havia a necessidade de desenvolver métodos ageis de desenvolvimento
para lidar com esta mudanga (YOO; HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010). Existem muitas
metodologias diferentes de desenvolvimento agil, como Scrum, Kanban, DevOps e Lean.
Estes métodos ageis encorajam o fracasso nos estdgios iniciais de um projeto e visam
alavancar estes aprendizados posteriormente (DREMEL et al., 2017).

Devido a caracteristica basica de reprogramabilidade das tecnologias digitais, eles
sdo particularmente adequados para inovagdes digitais. Conforme as empresas enfatizam cada
vez mais a inovacao digital, estes métodos se tornam cada vez mais importantes. Por exemplo,
Sebastian et al. (2017) descobriram que as empresas que estavam construindo novos servigos
digitais dependiam de novos métodos de entrega, como DevOps e produtos mais vidveis. Isto
também mudou os modelos tradicionais de financiamento, uma vez que os modelos antigos
eram muito lentos para a entrega continua de servicos digitais e, portanto, foi colocado em uso
o financiamento de novas fun¢des necessarias.

Por sua vez, Dremel et al. (2017) descobriram que, usando um método agil de
desenvolvimento de software, a AUDI foi capaz de priorizar estrategicamente os recursos de
forma mais eficaz através da multiplicidade de projetos paralelos, garantir a transparéncia
através dos diferentes departamentos comerciais e orquestrar o conhecimento do dominio,
habilidades analiticas e competéncias de TI através das fronteiras departamentais. Assim,
quando uma empresa visa alavancar e criar inovagdes digitais, novos métodos de trabalho se

tornam cada vez mais importantes.
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2.4.3 Renovaciao de Competéncias e Cultura Digital

Finalmente, a transformacao digital tem um impacto significativo sobre o aspecto
pessoal das empresas. Isto inclui mudangas nas competéncias ¢ na cultura de uma empresa.
Como as empresas pretendem adotar tecnologias e inovagdes digitais, muitas vezes iSso
significa que as competéncias e a cultura de uma empresa também precisam mudar.

Em primeiro lugar, como as inovagdes digitais muitas vezes exigem novas
capacidades que as empresas nao possuem, elas precisam enfatizar o desenvolvimento de
competéncias. Hess et al. (2016) reconheceram quatro maneiras diferentes de adquirir novas
competéncias para a transformacdo digital: desenvolvimento interno, aquisicdo externa,
aquisicoes (fusdes e aquisicdes) e parcerias. Em seu estudo, as empresas do caso basearam-se
principalmente nas competéncias internas e no desenvolvimento das mesmas. Por exemplo,
uma das empresas do caso tinha estabelecido um programa de desenvolvimento pessoal que
ajudou a fomentar a mentalidade e as habilidades digitais necessarias. Como outra forma de
desenvolver competéncias digitais, Dremel et al. (2017) descobriram que a AUDI utilizou
consultores externos primeiro para obter as competéncias necessarias € depois, passo a passo,
seus funcionarios aprenderam as habilidades necessarias. Além dos métodos tradicionais de
desenvolvimento de competéncias, as inovagdes digitais permitem novos tipos de métodos de
aprendizagem, tais como plataforma de aprendizagem colaborativa e comunidades de
compartilhamento de ideias, que podem ajudar as empresas a desenvolver competéncias
digitais de forma mais eficiente (KANE et al., 2018).

A aquisicdo de talentos de fontes externas ¢ outra forma de aprimorar as
competéncias digitais. Como as empresas tradicionais recrutam novos talentos digitais, elas
enfrentam uma concorréncia intensa dos funcionarios porque a maioria das competéncias
digitais ndo sdo especificas da industria. E por isso que Kane et al. (2018) argumentam que as
organizagdes devem se tornar imds de talentos que atraem e desenvolvem talentos digitais
que, por sua vez, tornam possivel a transformacdo digital bem-sucedida. As parcerias e
aquisi¢des sdo outras formas que as empresas podem usar para ganhar competéncias de forma
mais rapida (HESS et al., 2016). A parceria reduz o risco de fracasso, mas mantém as
competéncias fora da empresa e assim aumenta as dependéncias de terceiros. Como as

competéncias digitais se tornam competéncias essenciais das empresas, adquirir a empresa
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parceira pode ser uma op¢do viavel para garantir que as competéncias serdo mantidas
internamente.

A transformacdo digital também tem um impacto em muitos aspectos da cultura da
empresa. Como a transformagdo digital funde muitas fungdes diferentes da organizagdo e
muda os métodos de trabalho, muitas vezes ¢ necessaria uma mudanga na cultura das
empresas (SEBASTIAN et al., 2017). Esta mudanca pode ser dificil porque um novo tipo de
trabalho requer um maior envolvimento com o ecossistema externo € um arranjo em rede que
molda a identidade e a cultura organizacional (SVAHN; MATHIASSEN; LINDGREN,
2017). Isto, por sua vez, pode criar novas tensdes na organizacao.

Devido a possiveis tensdes em uma mudanga cultural, o cultivo da cultura digital ¢
importante para o sucesso na transformagdo digital. Kane ef al. (2017) descobriram que
digitalmente as empresas mais avangadas cultivam a cultura que abraga a colaboracdo, a
tomada de riscos e o aprendizado continuo. Algumas das formas de cultivar a cultura digital
sdo, por exemplo, organizando equipes de forma interfuncional, recompensando a
colaboragdo e encorajando experiéncias. O cultivo da cultura digital ¢ importante porque cria
um ciclo virtuoso positivo onde a cultura digital aumenta a ado¢ao do negocio digital que, por
sua vez, cultiva a cultura digital. Assim, este ciclo virtuoso acelera a transformacgao digital da
empresa. Entretanto, o cultivo da cultura digital pode se revelar dificil para muitas empresas
ja existentes. Por exemplo, Sia, Soh e Weill (2016) descobriram que a mudanca de
mentalidade era a area de mudanga mais dificil e eles gastaram mais tempo e esfor¢o para

desenvolver isso.

2.5 EVOLUCAO DO SETOR DE VAREJO COM A TRANSFORMACAO DIGITAL

O varejo estd em uma fase de profunda mudanga onde os comportamentos € modelos
de negocios dos clientes estdo sendo modificados por tecnologias inovadoras; ndo apenas a
forma como as empresas fornecem aos consumidores novos produtos ou servigos mudou, mas
também a forma como os consumidores abordam as organizagdes e as compras. Muitos sdo os
desafios que as empresas tém que enfrentar para continuar a criar valor para seus clientes,
comegando pela necessidade de acompanhar a complexidade e a disponibilidade de novas
tecnologias (BOWKER, 2019).

De acordo com Grewal, Motyka e Levy (2018), houve quatro principais ondas de

mudancgas no setor de varejo desde o século XIX. A primeira mudanga aconteceu a partir de
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meados do século XIX até 1920 aproximadamente; o que levou a esta mudanga foi
principalmente a mudanga das 4reas rurais para locais mais urbanos, além disso, durante este
periodo ocorreu a Primeira Revolucdo Industrial e o desenvolvimento de novas tecnologias
que trouxe para os primeiros varejistas de grande escala.

A segunda mudanga importante ocorreu entre os anos 1920 e 1980, quando o foco
estava no marketing e na criagdo da demanda que levou a elaboracdo da marca, do marketing
de massa e de uma economia de consumo. A globaliza¢do levou a terceira onda de mudangas;
a abertura a novos paises provocou a proliferacdo de marcas e meios de comunicacdo que
foram alvo como novos concorrentes (GREWAL; MOTYKA; LEVY, 2018).

Estamos agora diante da ultima das quatro ondas de mudanca acima mencionadas, a
que se caracteriza pelas tecnologias incorporadas em cada processo e pela Industria 4.0; além
disso, desde 2009, quando os smartphones se tornaram amplamente adotados pela maioria, as
técnicas de varejo mudaram radicalmente porque os clientes podem comprar quando e onde
quiserem (CORTE-REAL; OLIVEIRA; RUIVO, 2017).

As quatro ondas de mudanga resultaram em trés fios comuns (BOWKER, 2019):

1. A primeira € a introducao de novas tecnologias. Tudo comegou com a invengao do
telégrafo seguida da invengdo do radio, do telefone e da World Wide Web, levando ao
desenvolvimento da produtividade e da distribuicao e a reducao de custos, aumentando a
conveniéncia dos clientes.

2. Um segundo fator-chave ¢ o desenvolvimento de novas formas de concorréncia.
Os consumidores de hoje podem comprar o que quiserem onde quiserem e, a0 mesmo tempo,
as empresas podem se conectar com os consumidores através de mil ferramentas diferentes,
gerando mais valor tanto para as empresas quanto para os consumidores.

3.0 dltimo fator ¢ uma mudanca nas preferéncias dos consumidores, causada
principalmente por mudangas demograficas e de valor. As preferéncias dos consumidores sdo
os principais fatores-chave para o sucesso ou fracasso de um mercado, e para estabelecer, uma

nova tecnologia tem que ser aceita pela sociedade.

Para explicar a difusdo da inovagdo entre os usuarios, Rogers (2010) introduziu a
Teoria da Difusdo da Inovagao, que avalia o nivel, os veiculos e as razdes da difusdo de uma
nova tecnologia. Dessa forma nessa evolugdo, existem diferentes fatores que foram e sempre

tém que ser digitalizados para ter sucesso em um processo de inovagao.
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Em primeiro lugar, a digitalizagdo das trocas, baseada na mudanca do varejo
multicanal para o varejo omnichannel; a diferenca entre os dois relés de mentalidade sobre a
separacdo ou nao dos canais. Para entender melhor o conceito, os canais podem ser divididos
em comunicacgdo, transacdo e distribuicdo (BALARINE, 2018). No que diz respeito a
comunicacao, o que mais mudou ndo ¢ o fato de que os varejistas agora podem se comunicar
com os clientes e propor ofertas especificas projetadas para consumidores especificos, mas o
fato de que os consumidores podem interagir e comparar entre si. Isto significa que terceiros
influenciam estritamente o resultado de um varejista (GUIMARAES, 2017). As transacdes
mudaram radicalmente com a introdugcdo do comércio eletronico; os clientes podem fazer
pedidos online e cobrar em uma loja fisica ou podem fazer pedidos e receber em casa seu
produto; até mesmo os métodos de pagamento mudaram, na verdade, os pagamentos em
dinheiro foram substituidos por pagamentos digitais. A distribuicdo mudou mais no campo
dos servicos; basta pensar em filmes, filmes onde inicialmente eram distribuidos em forma de
fitas de video, hoje existem varias plataformas nas quais os clientes podem encontrar qualquer
tipo de filme (AUDY, 2019).

Posteriormente, a digitalizacdo dos envolvidos representa todas as mudancas que
ocorreram entre os dois principais atores do varejo: clientes e varejistas. Ao longo dos anos,
os modos mudaram, as tecnologias mudaram e até mesmo os limites foram suavizados. Novos
dispositivos foram incluidos no processo de varejo e, de alguma forma, foram incorporados
aos seres humanos ou substituiram totalmente a presenca humana. A digitalizacdo também
esbateu os limites entre o papel do varejista e o dos clientes, dando a ambos a capacidade de
criar (cocriar) valor um para o outro, tornando-se co-produtores e co-criadores de valor. Outra
figura que tem visto seu campo mudar devido a digitalizacdo ¢ a dos intermediarios que
progressivamente se transformaram ou desapareceram (MUHLEMANN ef al., 2019).

Um terceiro elemento ¢ a digitalizacdo dos ambientes de varejo; a principal causa
deste tipo de digitalizacdo ¢ a difusdo de tecnologias na vida cotidiana. Este tipo de
digitalizagdo permite mudar e combinar diferentes lugares ou meios através dos quais o
produto ou servigo pode ser entregue ao cliente final e influenciar o nivel de satisfagdo do
cliente (VASKIS, 2017).

Por Ultimo, mas ndo menos importante, a digitaliza¢ao da oferta, ajuda na mudanga
da oferta através da digitalizagdo de muitos produtos que no passado eram vendidos por

varejistas fisicos. Também foi desenvolvida a possibilidade de combinar online e offline e de
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aproveitar o uso da tecnologia na vida cotidiana para definir precos de acordo com as
informacdes recebidas pelos clientes (FREITAS, 2018).

Atualmente, sdo bastante as técnicas bem estabelecidas no campo do varejo. As
visdes desempenham um papel estratégico crucial para as empresas, pois derivam de
combinagdes de conjuntos de dados fundamentais para criar valor aos clientes; ndo apenas as
organizacdes gastam a maior parte de seu orcamento em promog¢des online, mas até mesmo os
clientes podem promover um produto deixando sua revisdo pessoal online ajudando outros
clientes potenciais a fazer suas escolhas (MARTINS, 2017).

O uso de Big Data pode conferir mais versatilidade e flexibilidade as organizagdes e
afetar significativamente a vantagem competitiva devido ao seu impacto no processo de
tomada de decisdo e as modificacdes resultantes na cadeia de fornecimento. Big Data
representa uma grande quantidade de dados estruturados, semi-estruturados e nao-
estruturados em movimento que podem ser minerados para obter informagdes Uteis para o
aprendizado de maquinas. Devido a enorme quantidade de dados, resultou conveniente
classifica-los em trés categorias: Dados em lote, dados em tempo real e dados em fluxo
continuo (GABRIEL, 2018).

O processamento em lote processa milhdes de dados de uma s6 vez e os armazena de
varias maneiras; os dados em tempo real sdo aqueles processados com uma reagao na faixa de
milissegundos e os dados em Streaming sdo dados que sdao instantaneamente processados e
transmitidos através de diferentes computadores. Este ultimo tipo de dados € util em matéria
de seguranga cibernética, pois permite identificar e interromper uma transagdo fraudulenta
antes que ela seja concluida (ANDAL-ANCION, 2018).

A analise dos clientes ¢ considerada através da analise dos sentimentos, que nao so
considera as opinides positivas ou negativas, mas também as opinides intermedidrias que
melhor representam a visdo dos clientes. A tecnologia mais importante aplicada ao varejo € a
grande andlise de dados, que representa tanto uma oportunidade quanto um desafio para as
empresas. Os grandes dados tém que corresponder a cinco atributos principais (LI, 2017):

e Volume: refere-se a um grande numero de informagdes que ndo podem ser
coletadas através de dispositivos tradicionais. Este volume estd em constante crescimento e
esta € a razdo pela qual ndo ¢ possivel lidar com um tamanho minimo para grandes dados.

¢ Velocidade: os dados se espalham a cada dia mais rapidamente; basta pensar no

numero de dispositivos que coletam dados em tempo real. O desafio para as organizagdes nao
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¢ apenas coletar esses dados prontamente, mas também analisad-los em tempo real para poder
tomar decisdes estratégicas e de marketing adequadas.

¢ Variedade: refere-se a ampla gama de dados disponiveis para as organizagdes, nao
apenas internos, mas sempre mais mantidos de fora.

e Veracidade: os dados tém que ser confidveis; este desafio se torna mais dificil com
dados grandes. Com o aumento das fontes e a evolucdo das técnicas de analise, tornou-se mais
dificil manter a fé nos principais pilares da andlise consistente: qualidade e integralidade.

e Variabilidade: ha muitos dados, que formam muitas fontes diferentes e que podem
mudar sua aparéncia e significado; quem trabalha com esses dados tem que manter firme esta
caracteristica em mente.

A nova tendéncia ¢ considerar mais um atributo, Valor, desde que o Big Data
obtenha mais valor através de insights de andlises superiores. Devido ao crescimento da
quantidade de dados, as empresas tém de prestar muita atencdo a seguranga dos clientes e ao
uso ¢ético desses dados (GRANADOS; GUPTA, 2019).

Desde que a abordagem digital do marketing se desenvolveu, a vantagem
competitiva dos modelos tradicionais de marketing gradualmente perdeu sua eficiéncia.
Devido a esta evolugdo, a forma como as pessoas perceberam a experiéncia de compra e
consumo mudou, tornando-se mais personalizada e diversificada. Por outro lado, devido a
aceleracao no processo de decisdo do principal consumidor, a demanda das pessoas se tornou
mais impermanente e volatil forgando as empresas a acompanharem os tempos e as evolugdes
(WESTERMAN et al., 2017)

Nos ultimos anos, muitas tém sido as aplicagdes da tecnologia para o campo do
varejo. Algumas delas sdo os antes citados big data, obtidos gragas as informacdes fornecidas
pelos clientes nas lojas online ou offline que as organizagdes podem usar proativamente para
tomar melhores decisdes gerenciais e estratégicas. Grandes dados sdo fundamentais para a
pratica do marketing de precisdo, uma estratégia dirigida aos clientes existentes, a fim de
tornd-los leais e manté-los ndo através de conselhos, mas mais através de ofertas e negdcios
especificos (BERGHAUS; BACK, 2016).

As informagdes recebidas gragas a Big Data estdo na base do marketing de precisdo,
representando um constituinte crucial para a persisténcia e progresso de uma empresa. Big
Data também permite visar clientes, processos que foram simplificados pelo acesso a novas
tecnologias e que levam a capacidade de personalizar as solicitagdes dos clientes para atender

as necessidades dos clientes da melhor forma possivel (BENNETT; LEMOINE, 2014).
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Os clientes que tém como alvo as importancias foram percebidas por Vilfredo Pareto
em 1896 que teorizou que os 20% das causas provocam os 80% das consequéncias, o que em
termos de marketing significa que os 80% da renda derivam dos 20% dos clientes. De acordo
com esta teoria, os clientes podem ser segmentados em quatro categorias principais

(STOLTERMAN; FORS, 2004):

a) Clientes de valor, que representam os 20% que geram os 80% da renda. Eles sdao
obviamente 0s mais importantes para a organizacao;

b) Clientes de valor inferior, que mostram uma baixa lealdade a organizag¢do e sdo
faceis de serem atraidos pelos concorrentes; a estes clientes as organizagdes devem prestar a
maior atengdo para evitar que eles abracem os concorrentes;

c) Clientes de valor potencial; a maioria dos clientes pertence a este grupo. A
organizacdao deve prestar atencdo também a eles, ndo somente porque representam a grande
maioria, mas também porque se seu poder de compra for estimulado, eles podem facilmente
se tornar consumidores de valor;

d) Consumidores de baixo valor. As empresas geralmente ndo se importam com eles

porque sdo muito dificeis de alcangar através de estratégias de marketing.

Uma das mais conhecidas ¢ o comércio eletronico, lojas online que hoje estao se
tornando cada vez mais populares e que estdo impactando consideravelmente as lojas
tradicionais de varejo offline. Entretanto, também esta nova fronteira do comércio apresenta
seus lados obscuros; as empresas precisam de fato equilibrar e integrar canais online e offline
a fim de proporcionar uma melhor experiéncia de compra a seus clientes (BALARINE, 2018).

Outra aplicagdo de tecnologias para o setor varejista sdo os motores de
recomendac¢do, que, com base no Machine Learning, memorizam a compra anterior do cliente
ou buscam e criam antncios direcionados que ajudam o cliente a encontrar o produto que
melhor se adapta as suas necessidades (GUIMARAES, 2017).

Além disso, assistentes de loja roboticos e chatbots estdo se tornando sempre mais
populares no campo do varejo; sdo bots artificiais inteligentes capazes de simular
comportamentos humanos e a fala, a fim de ajudar os clientes durante a experiéncia de
compra. A nova fronteira ¢ a realidade ampliada, que permite virtualmente experimentar
roupas e obter informa¢des mais detalhadas sobre o produto no qual o cliente est4 interessado

(AUDY, 2019).
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3METODOLOGIA

Para elaboragdo do estudo qualitativo realizou-se uma pesquisa aprofundada a fim de
obter uma visdo geral das implicagdes e do impacto das plataformas digitais multilaterais no
setor varejista e identificar os componentes-chave dos modelos de negocios das principais
plataformas digitais multilaterais (YIN, 2003).

E possivel classificar o método como indutivo, uma vez que ¢ uma pesquisa
qualitativa, sendo uma pesquisa documental e também bibliogréfica.

Para comparacao, se considerou o Alibaba Group, Amazon.com, eBay e Rakuten
Group. Decidiu-se concentrar nos maiores mercados que tém uma presenca global e volumes
de vendas de mais de US$ 1 bilhdo anualmente, o que pode ser verificado como uma
indicagdo do sucesso dos modelos de negocios.

Os casos apresentados permitem aos pesquisadores explorar fendmenos emergentes
antes inexplorados e ajudar a reunir descrigdes ricas e empiricas de casos particulares de um
fenomeno (EISENHARDT;GRAEBNER, 2007).

No campo da pesquisa de varejo, um método de estudo qualitativo também ¢ apoiado
por varios académicos (MCGUINNESS;HUTCHINSON, 2013). A abordagem qualitativa do
estudo assim escolhida porque o campo de pesquisa sobre plataformas digitais ainda esta
emergindo, ¢ hd uma pesquisa limitada sobre as implicacdes e o impacto das plataformas
digitais multilaterais no contexto do varejo. Além disso, metodologias de estudo qualitativo
sdo necessarias quando se estuda areas de pesquisa complexas como o varejo, onde existe
apenas pesquisa e teoria académica prévia limitada (BOEIJE, 2009).

O estudo foi conduzido de forma semelhante a abordagem seguida por Ritala et al.
(2014), utilizando uma ampla gama de dados secundarios como fonte primaria para obter um
entendimento profundo dos modelos de negdcios de plataformas digitais multilaterais.
Semelhante a abordagem adotada por Ritala e al. (2014) em sua andlise do Amazon.com,
neste artigo se focou nos processos que levam a captura de valor e a obtencdo de lucros em
empresas que utilizam um modelo de negdcios baseado em plataformas digitais.

A coleta de dados foi concentrada em identificar fatores como lancamentos de novos
produtos ou servigos, aquisi¢des e desinvestimentos ao longo da historia das empresas. A
coleta de dados comecou com a identificacdio de multiplas fontes de dados, criando um
conjunto de dados de eventos e mantendo uma cadeia de provas para apoiar as descobertas

(YIN, 2003).
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Os dados secundérios permitiram formar uma imagem rica dos modelos de negocios
ao longo das historias das quatro empresas. Os principais dados secundarios, disponiveis ao
publico, incluiam o conjunto completo de relatdrios anuais, relatoérios de analistas, artigos
académicos anteriores, livros, artigos da imprensa empresarial e outros relatorios da industria
sobre as empresas consideradas, bem como websites de varejistas. Como cada uma das
empresas teve um grande interesse publico durante as duas ultimas décadas, hd um grande
niamero de dados secundarios disponiveis sobre elas, o que também foi um fator importante na
escolha do caso.

A analise dos dados seguiu um processo comum a pesquisa de estudo qualitativo
sobre a transformagdo digital no varejo. Primeiro, se agregou os dados de cada empresa,
interpretando padrdes e diferencas comuns. Em seguida, se organizou os dados de acordo com
a estrutura do modelo comercial a fim de identificar as propostas de valor, a formula de lucro,
0s recursos € processos das quatro empresas € entender como as plataformas digitais se
comparam com as logicas tradicionais de intercdmbio do varejo e realizaram o seu
desenvolvimento com a transformagdo digital tendo como parametro as fundamentagdes
tedricas apresentadas.

Com base nestas andlises se condensou as consideracdes que sao apresentadas,
sendo: a logica de transagdo que esta em transformacgdo, a criacao de valor do consumidor ¢
criado com integracdo horizontal, a compreensdo do consumidor ¢ os grandes dados criam

programas de valor e fidelidade e as caracteristicas sociais facilitam o valor do consumidor.
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4 RESULTADOS

4.1 DESCRICOES DAS EMPRESAS

4.1.1 Grupo Alibaba

O Grupo Alibaba, sediado na China, ¢ o maior varejista online do mundo em termos
de valor bruto de mercadoria com varias plataformas digitais multilaterais B-to-B (Business to
Business), B-to-C (Business to Consumer) e C-to-C (Consumer to Consumer), tanto na China
como globalmente.

Cerca de 90% da receita da Alibaba provém da China. Suas plataformas de varejo
incluem Alibaba.com (B-to-B), Taobao (B-to-C), Tmall (B-to-C) e Aliexpress (B-to-C). Para
os consumidores, a proposta de valor do Grupo Alibaba ¢ baseada na conexao de compradores
com vendedores e fornecedores baseados na China. Em todas as suas plataformas de varejo, o
Grupo Alibaba segue um modelo de negocios de plataforma digital pura, facilitando
simplesmente transagdes em seu ecossistema sem integracao vertical, inventario proprio e
processos internos da cadeia de fornecimento. Em vez disso, ele conta com prestadores de
servigos externos, como a Alibaba Cainiao Logistics Alliance, afiliada a Alibaba, para
funcdes da cadeia de suprimentos e a Ant Financial, afiliada a Alibaba, para servicos de
pagamento.

Fora do ecossistema de varejo da Alibaba inclui servigos de viagens a bancos que sao
de propriedade direta ou indireta do Grupo Alibaba. Através do vasto ecossistema, o modelo
de ganhos da Alibaba ¢ baseado em comissdes e vendas de servicos de plataforma adicionais,
tais como marketing digital e analise de dados.

Em comparag@o com seus concorrentes como a Amazon.com, os mercados varejistas
do Grupo Alibaba recebem uma comissao relativamente baixa de seus vendedores com varias
funcdes de livre utilizacdo para os vendedores, em vez de depender das vendas de servigos
auxiliares de valor agregado, tais como andlises para ajudar os fornecedores a aumentar seu

desempenho de vendas.

4.1.2 Amazon
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A Amazon administra globalmente uma plataforma de varejo digital multilateral B-
to-C (Business to Consumer) e ¢ lider de mercado em varios paises onde possui um mercado
local. A proposta de valor da Amazon ¢ focada no consumidor, visando oferecer conveniéncia
e rapidez através de uma vasta selecdo, envio rapido e precos baixos em seu mercado online.

Especialmente seu programa de assinatura Amazon Prime impulsiona esta estratégia,
pois os membros Prime ganham acesso a entregas mais rapidas e servicos de agregacao de
valor por uma taxa de assinatura anual. A Amazon.com segue um modelo de negocios hibrido
que complementa seu proprio inventario com as vendas de fornecedores independentes na
plataforma, com cerca de 50% das vendas da Amazon.com vindo deste mercado de
fornecedores.

Para apoiar sua estratégia hibrida, a Amazon possui uma extensa rede logistica
internacional com os principais parceiros da Amazon, composta por agentes logisticos
globais. Entretanto, nos ultimos anos, a Amazon realinhou sua estratégia para lidar com uma
parte maior das entregas por conta propria. Fora do varejo, o ecossistema da Amazon inclui
varios servigos desde computagcdo em nuvem até musica e streaming de video on-demand.

O modelo de ganhos da Amazon baseado em comissdes que variam de 6% a 15%
para vendas de fornecedores terceirizados na plataforma Amazon.com e receitas de servigos
ambientais auxiliares, como assinaturas de membros do Amazon Prime e vendas de
dispositivos, por exemplo, das linhas de produtos Amazon Echo e Kindle. Embora o negbcio
de varejo tenha a maior visibilidade, com base na andlise da Amazon.com, a maior parte da

rentabilidade vem da unidade de negocios de cloud computing de servigos web da Amazon.

4.1.3 eBay

O eBay opera uma plataforma B-to-C (Business to Consumer) e C-to-C (Consumer
to Consumer) no ebay.com que conecta vendedores e compradores em leildes online e vendas
a preco fixo. A proposta de valor do eBay ¢ facilitar as transagdes entre compradores e
vendedores independentes, oferecendo uma interface para uma troca tranquila entre usuarios
na maioria andnimos.

Isto ¢ suportado por uma interface de front-end amigavel. Enquanto o eBay comegou
como uma plataforma de leildes especialmente para a comercializagdo de produtos
colecionaveis e outros itens raros, ele mais tarde adotou as vendas a prego fixo especialmente

para a venda de novas mercadorias por consumidores e PMEs de todo o mundo.



56

O eBay ¢ uma plataforma digital multilaterais pura, sem integra¢do vertical e
processos internos de cadeia de fornecimento. Assim, ele apenas executa a interface técnica
através da qual compradores e vendedores fazem transacdes e fornece servigos de suporte
associados. Embora em algum momento o eBay tenha tido um ecossistema diversificado, nos
ultimos anos ele alienou suas participagdes, por exemplo, no servigo de pagamento PayPal e
no servico de comunicagdo Skype, e agora esta se concentrando puramente em seus negocios
de varejo.

A empresa simplesmente administra a infra-estrutura técnica em que se baseia seu
negocio de varejo, ela sempre manteve um forte resultado final em comparacdo com seus
concorrentes. Seu modelo de ganhos ¢ baseado em comissdes que dependem dos volumes do
vendedor na plataforma do eBay e da venda de servicos adicionais, tais como contas premium

e servicos de marketing digital.

4.1.4 Rakuten Group

O Rakuten Group administra uma plataforma digital multilaterais B-to-C (Business
to Consumer), Rakuten Ichiba, o principal negocio de varejo online no Japao. Além de sua
plataforma de varejo japonesa, o Rakuten Group tem alguns mercados varejistas locais na
Europa, América do Norte e Oceania para adicionar a sua forte presenga no mercado
doméstico.

A proposta de valor do Rakuten Group se baseia em oferecer as compras como
entretenimento, com sua plataforma servindo como um shopping virtual permitindo aos
fornecedores criar sua propria vitrine como em um shopping fisico. O Rakuten ¢ uma
plataforma pura, sem integracdo vertical e processos internos de cadeia de suprimentos. A
maioria destas fungdes foi terceirizada para parceiros externos, como a Yamato Transport no
Japao.

Entretanto, o que torna o Grupo Rakuten e a Rakuten Ichiba Unicos € que eles
oferecem uma grande variedade de servigos digitalmente focados no consumidor e nos
negocios. A plataforma Rakuten Ichiba no Japdo ¢ lider de mercado em varios setores
diferentes de servicos digitais, desde servigos bancarios até viagens, o que a torna uma das
empresas mais inovadoras do mundo: foi mencionada, por exemplo, pela Forbes como uma

das empresas mais inovadoras do mundo em 2013.
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Uma parte importante da fidelidade do consumidor ¢ o esquema de fidelidade dos
Super Pontos que a Rakuten oferece. Os consumidores da Rakuten Ichiba ganham Super
Pontos para compras que podem ser resgatadas através dos servigos oferecidos através do
ecossistema. O modelo de ganhos do Rakuten ¢ baseado em uma taxa de adesdo e comissoes
em média de 8 a 10% das compras, bem como na receita de servi¢os adicionais, tais como

marketing digital e consultoria de vendas.

4.2 ANALISE DA TRANSFORMACAOQ DIGITAL NAS EMPRESAS VAREJISTAS

Nesta secdo, sera apresentado os resultados do estudo qualitativo do Grupo Alibaba,
Amazon, eBay e Grupo Rakuten. A digitalizacdo faz com que o varejo seja mais orientado
pelos dados, e para competir contra os lideres da plataforma global exige que os gerentes
entendam os novos modelos de negdcios e suas implicacdes para a industria em detalhes.
Similar a Hagiu e Wright (2015), através da andlise do modelo de negocios identificou-se
varios tipos diferentes de modelos de negodcios de plataformas, desde hibridos até plataformas
digitais puramente ludicas, com o elemento comum de plataformas digitais multilaterais a
organizacao do mercado digital através de um ecossistema onde a criagao de valor acontece
na interagao de consumidores, fornecedores e o proprietario da plataforma.

Uma plataforma multilateral baseia-se em um modelo que funciona ao atender dois
grupos distintos de clientes que geram valor quando interagem entre si. Em outras palavras, o
modelo atende dois segmentos diferentes de clientes coexistentes e interdependentes, pois a

presenca de um gera valor para o outro.

4.2.1 A Ldgica da Transacio esta na Transformacio

As constatagoes indicam que as plataformas digitais de varejo transformam a logica
de transacdo do varejo. Enquanto tradicionalmente os varejistas coordenavam atividades
chave como compras, marketing e logistica através de um modelo de coordenagdo hierarquica
da cadeia com pouca contribuicio dos fornecedores (MITRONEN;MOLLER, 2003). No
modelo de plataforma as atividades e recursos mais importantes sdo coordenados juntamente
com os fornecedores e gerenciados através de solucdes de dados abertos. Em plataformas
digitais multilaterais, os fornecedores sdo um ativo para o proprietario da plataforma, pois o

valor da plataforma depende do valor gerado pelos fornecedores.
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Um bom exemplo ¢ a Universidade Rakuten que visa ajudar os fornecedores da
Rakuten Ichiba a melhorar seu desempenho de vendas e aprender mais sobre as possibilidades
do varejo online. Também s3o necessarios mecanismos de controle, ou seja, regras, métricas e
normas, pois o fornecedor ganha acesso direto a base de consumidores da plataforma, e
fornecedores desqualificados podem afetar negativamente a marca do proprietario da
plataforma. Amazon.com e Rakuten Ichiba, por exemplo, mantém um controle rigoroso de
sua base de fornecedores com critérios rigorosos de entrada e critérios de qualidade durante as
operagdes (por exemplo, altas classificagdes de feedback, baixas taxas de retorno), os quais
devem aderir constantemente ou serdo excluidos da plataforma.

Plataformas digitais multilaterais geram receitas tanto de comissdes de vendas
quanto de vendas de servigos de valor agregado, tais como logistica, analise de dados e
marketing digital. Como as plataformas digitais multilaterais s6 facilitam as transa¢des na
plataforma, elas transferem o risco do varejista para terceiros fornecedores.

Na andlise realizada se verificou que os modelos de negdcios baseados na plataforma
sdo menos intensivos em capital, mais faceis de serem escalados e mais lucrativos no longo
prazo, uma vez que seu modelo de ganhos se baseia na venda de servigos para sua base de
usudrios, em vez de apenas maximizar a margem de vendas.

O Grupo Alibaba, Amazon, eBay e Grupo Rakuten cresceram em grandes mercados
devido aos efeitos de rede associados as plataformas onde uma grande base de consumidores
atrai fornecedores e vice-versa. Isto significa que, ao contrario de outros tipos de modelos de
negocios de varejo, as plataformas digitais multilaterais podem se concentrar exclusivamente
na criagdo de valor, a0 mesmo tempo em que permitem que os fornecedores lidem com a

transacgao real de mercadorias com os consumidores na plataforma.

4.2.1 O Valor do Consumidor ¢ Criado com Integracio Horizontal

Um recurso chave para os varejistas estudados ¢ o ecossistema da plataforma que
serve como o coracdo do modelo de negdcios da plataforma digital. Todas as quatro
plataformas se diversificaram horizontalmente para fornecer um sistema abrangente de
servicos suplementares de valor agregado. Os sistemas das plataformas da Alibaba e do
Grupo Rakuten incluem bancos, finangas, midia social e negocios de viagens, enquanto o
sistema do Amazon inclui, por exemplo, servigos de streaming de video e musica on-demand.

Embora um portfélio abrangente de servigos ndo seja novidade para o varejo, o que € novo ¢é
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que as plataformas digitais multilaterais podem proporcionar uma experiéncia digital continua
a0 usuario, pois os consumidores podem acessar todos os servigos através de um canal digital.

Foi possivel analisar também que, no varejo, o ecossistema também tem um papel
essencial no modelo de negdcios das principais plataformas digitais multilaterais. Embora as
plataformas da industria sejam tradicionalmente definidas como tendo um ecossistema aberto
para complementos como desenvolvedores de aplicativos, nos quatro casos analisados, cada
plataforma de varejo abriu sua plataforma para os fornecedores, mantendo um controle
rigoroso de outras partes do ecossistema. As plataformas podem manter um melhor controle
de sua base de usudrios e facilitar a criacdo de valor para a plataforma através da oferta de
servigos digitais do ecossistema.

Dessa forma, em todas as empresas o ecossistema foi verificado como uma
plataforma de compromisso, pois permite que as empresas ampliem seu alcance sobre sua
base de consumidores a partir do puramente varejista para cobrir também interagdes fisicas e
digitais adicionais. O papel do ecossistema e dos servigos de valor agregado ¢, portanto,
maximizar a fidelidade a plataforma, caso contrario, os consumidores poderdo utilizar varias
plataformas simultaneamente.

A vasta base de usudrios e o envolvimento que as plataformas podem alcangar,
provavelmente significara que as plataformas de varejo no futuro serdo compostas por alguns
poucos lideres globais que podem acumular uma grande parcela de usuérios devido a estes
efeitos, especialmente quando a plataforma de varejo ¢ combinada com uma oferta de
servigos digitais que consiste, por exemplo, de elementos de entretenimento e midia social.
Quando a plataforma for envolvida por uma grande oferta digital, sera dificil para os
pequenos varejistas ficarem fora do mercado da plataforma e para os grandes varejistas

estabelecidos competir com seus proprios canais digitais.

4.2.2 A Compreensao do consumidor e o Big Data criam valor

Foi possivel verificar que o entendimento do consumidor, gerado através de Big
Data, ¢ uma parte essencial do modelo de negocios de cada caso de empresa. Devido ao
grande niimero de interagdes com o consumidor, os proprietarios da plataforma acumulam
grandes quantidades de dados dos usuarios.

As plataformas coletam dados de seus consumidores também fora das transagdes de

varejo, e utilizam esses dados para criar valor para os consumidores, pois os dados permitem
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enriquecer e personalizar a experiéncia de compra através de algoritmos complexos. Por
exemplo, cada plataforma gera comunicagdes de marketing personalizadas através da ampla
gama de negbdcios em que operam, o que significa que nas plataformas Alibaba e Rakuten
Group, as informagdes coletadas do negdcio de varejo sdo usadas para gerar comunicagdes de
marketing personalizadas de viagens ou relacionadas a bancos em outros lugares do
ecossistema da plataforma.

Por exemplo, o marketing digital personalizado e especifico para o usuério constitui
uma parte essencial da estratégia da Amazon.com. Quando os dados sdo utilizados pelos
fornecedores e também, em certa medida, por anunciantes externos, os dados da transagao se
tornam um negdcio proprio.

Uma consideracao realizada ¢ que o Grupo Alibaba utiliza os dados de transacao de
seus negocios de varejo B2C e B2B para gerar classificagdes de crédito para seus negdcios de
microempréstimos afiliados. No futuro, o banco de dados de usudrios provavelmente serd uma
vantagem competitiva significativa em comparagdo com os varejistas estabelecidos, devido as
centenas de milhdes de interagdes de consumidores que ocorrem por dia em plataformas
digitais e seus servicos ecossistémicos afiliados tanto offline como online. O maior varejista
do mundo em termos de vendas fisicas, o Walmart, ndo tem um programa de fidelidade e,
portanto, nao tem a sua disposicdo dados de transagdes especificas do consumidor, ao

contrario, por exemplo, da Amazon.

4.2.3 Programas de lealdade e caracteristicas sociais melhoram o valor para o

consumidor

As plataformas digitais multilaterais das empresas varejistas criam valor para o
consumidor principalmente através de servicos, especialmente os servicos de valor agregado
oferecidos através do ecossistema digital. Entretanto, os programas de fidelidade foram
considerados centrais para os modelos de negdocios da Amazon e do Rakuten Group.

Programas como Amazon Prime e Rakuten Super Points foram encontrados como
dois exemplos de programas de fidelidade que incentivam os consumidores a usar uma ampla
gama de servigos digitais da plataforma também fora do varejo, incentivando assim os
consumidores a concentrar suas compras em uma unica plataforma.

A andlise realizada demonstrou que o modelo digital multifaces pode se mostrar

obsoleto, pois em vez de se concentrar em uma Unica dimensdo de valor, as plataformas
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digitais multifaces podem criar varias combinacdes diferentes de valor digitalmente para seus
usuarios e pode se tornar repetitivo. Mesmo assim, além da conveniéncia, as plataformas
visam criar uma rica experiéncia para o usudrio e facilitar as interacdes sociais entre os
participantes da plataforma, de outra forma anénimos, também em um dominio digital.

Por exemplo, o valor social ¢ facilitado quando os consumidores trocam de simples
compradores de bens para criadores de informagdo na plataforma. Outros processos sociais
foram identificados como foruns de discussdo e sistemas de feedback, pois oferecem
oportunidades de comunicagdo e processos de interacdo para criar confianga entre os
participantes andnimos da plataforma, abordando uma deficiéncia comum para o varejo

online.
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5 CONCLUSAO

Neste documento, se apresentou uma visdo geral das plataformas digitais
multilaterais no setor de varejo. Durante a tltima década, as plataformas transformaram a
logica comercial fundamental de varias industrias. No setor varejista, descobriu-se que os
modelos comerciais das plataformas redefinem as logicas bésicas do setor, ja4 que as
plataformas simplesmente intermediam as transagdes entre compradores e fornecedores, ao
invés de manipularem toda a cadeia de fornecimento e logistica por conta propria.

A analise realizada demonstra que os modelos de negocios das plataformas de varejo
sdo, portanto, Unicos em comparagdo com os varejistas estabelecidos devido ao grande
volume e profundidade do ecossistema da plataforma digital. Como os aglomerados
varejistas, como os mercados fisicos, com o advento da digitalizacdo, as plataformas digitais
podem unir milhdes de compradores e vendedores, no entanto, transferindo o risco do estoque
de volta para o fornecedor.

Foi possivel verificar as evidéncias e compreensao tedrica das plataformas digitais
multilaterais e suas implicagdes e impacto sobre o setor varejista, onde se analisou que as
teorias sobre plataformas sdo relevantes para o varejo, onde empresas baseadas em
plataformas como Amazon e Alibaba Group criaram plataformas de varejo que consistem em
fornecedores independentes e usudrios finais que podem criar valor através da interface da
plataforma de varejo.

As plataformas digitais de multiplos lados também sdo teoricamente interessantes
devido as implica¢des dos efeitos de rede, considerando os consumidores como destinatarios e
recursos de valor. No estudo se demonstra que as plataformas digitais multifaces visam criar
valor para os consumidores através de seu ecossistema digital, facilitando assim varios tipos
de valor para os consumidores que se fixam na plataforma especifica.

Em termos do modelo de negdcios, também se identificou recursos que criam valor
adicional em comparagdo com os modelos de negocios de varejo ja existentes. Avaliou-se que
os dados de transagdes dentro das plataformas sio um desses fatores que distinguem as
plataformas dos modelos de negdcios de varejo digitais, e se considera que os dados gerados
através de plataformas digitais fornegam uma vantagem competitiva ainda maior, ja que essas
plataformas podem coletar dados de uma multiplicidade de interacdes com sua base de

usudrios, tanto online quanto offline.
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Com base na pesquisa realizada, tema abordado e objetivo proposto, se tem como
recomendacdo e sugestdo de estudo futuro: “A Andlise da Influéncia do Big Data na

Conversao de Consumidores no Varejo.”
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