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Resumo

Daylac, Patrick. Impacto na estratégia de setores tradicionais causados pela
inovacgao tecnoldgica. Rio de Janeiro, 2016. 38 p. Trabalho de Conclusao de
Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catolica
do Rio de Janeiro.

O estudo tem como objetivo explorar os casos em que houve impacto nas
estratégias de setores tradicionais do mercado causados pela inovacdo da
tecnologia.

Foram utilizados como referéncia casos reais em mercados como 0O
Americano e o Europeu, para tragar um panorama de como as inovacgdes e a
globalizacdo tém um papel fundamental para este fenbmeno.

O estudo foi realizado com representantes de setores tradicionais do
mercado brasileiro que de alguma forma possuem atuacdo na estratégia de sua

empresa.

Palavras- chave
Inovacdo, estratégia, Tecnologia, Globalizacéo

Abstract
Daylac, Patrick. Titulo e subtitulo em inglés. Rio de Janeiro, ano. Nimero de
paginas p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de

Administragédo. Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The study aims to explore the cases where there was an impact on the
strategies of traditional sectors of the market caused by technology innovation.

Real cases in markets of the United States and Europe where used to draw
a picture of how innovation and globalization have a key role in this phenomenon.

The study was conducted with representatives of the traditional sectors of

the Brazilian market that somehow have influence in the strategy of your company.

Stategy, Inovation, Technology, Globalization
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1.0 tema e o problema de estudo

1.1. Introducgéo ao tema e ao problema do estudo

No cenario globalizado competitivo como o atual, onde segundo a McKinsey
(2015) mais de um terco das transacdes de bens e servi¢os sao feitos fora de seu
pais de origem, é fundamental que as empresas estejam sempre inovando a fim
de buscar sobrevivéncia no mercado globalmente competitivo. Caso contrario,
existem grandes riscos de ver seu setor e consequentemente seu negocio perder
atratividade ou até mesmo desaparecer de forma surpreendentemente rapida,
como foi o caso dos mercados das locadoras de filmes, gravadoras de CDs e lojas
de departamento americanas nos anos dois mil por exemplo.

Segundo Michael Porter (1998), toda empresa que busca se manter
competitiva deve buscar obter alguma vantagem sobre as demais. Seja por custo,
inovacao, diferenciacdo ou por atributos. As formas de inovagdo ou garantia de
vantagem sdo diversas, ndo € necessario possuir o dominio de uma tecnologia a
frente do tempo para inovar, basta trazer ao mercado uma estratégia diferenciada
da concorréncia que agregue mais valor a cadeia no momento propicio.

Podemos tomar como exemplo de inovagédo a empresa Spotify. Fundada na
Suécia em 2006, a companhia oferece um servi¢co de Streaming (transmisséo via
internet) de musica através aplicativos para celulares em que ndo cobra nada do
usuario pelas funcionalidades basicas. Porém, se o usuario desejar optar pelo
servico Premium (exclusivo), onde pode baixar e compartilhar musicas dentre
outras funcionalidades, devera pagar uma mensalidade fixa. Este modelo de
negocios € chamado de modelo Freemium (juncdo das palavras gratuito com
exclusivo em inglés).

Segundo a Harvard Business Review (2015), esta estratégia de
precificagdo é bastante inovadora e vem se expandindo de forma dominante no
mercado pois permite as empresas ganharem espaco, angariando cada vez mais
novos clientes frente a companhias que cobram diretamente pelo servico ou
dedicam um pequeno periodo (normalmente 30 dias) para testes sem cobrancgas.
Desta forma, a estratégia de cobranca e de penetracdo de marketing evoluiu junto
com o0s novos modelos de negécio e vem causando questionamentos

consideraveis no mercado tradicional quanto a estratégia.



Notamos que ndo so a estratégia das empresas mudou, mas também o perfil
do consumidor se adaptou. Até uma década atras, era comum a percepgao e o
desejo de obtencgéo e propriedade sobre produtos como masica, videos e filmes.
O usuario tinha como desejo adquirir o CD ou DVD de seus artistas favoritos para
colecionar, 0 que ndo acontece mais hoje em dia. O conceito que permeia o
modelo de negdcios destas empresas focadas em inovagcdo como a Spotify,
Netflix, Waze e Google é o Software as a Service (programa como um Servi¢o) ou
pela da sigla SaasS.

Segundo a IDC (2015) o SaaS é um modelo de negdcios que mais vem
crescendo ao longo dos ultimos cinco anos e esta se tornando o principal modelo
ao longo dos ultimos anos. No SaaS, a companhia prestadora entrega um produto
Como um servico via interface de internet e tem a propriedade ou acordo com o
proprietario do item, desta forma, a empresa entrega ao cliente o servico ou
produto enquanto ele pagar pela mensalidade. Assim, a propriedade nao é
determinante para o consumo e sim a qualidade da entrega, facilidade e o servico
em si.

A utilizacdo destes modelos de inovacdo faz com que as empresas
aumentem sua fatia de mercado e garantam a sobrevivéncia operacional por mais
tempo, agregando ainda em retorno para seus acionistas e Stakeholders
(envolvidos com a empresa).

O advento da internet juntamente com o processo de globalizacdo pode
explicar um pouco do que ocorreu com a estratégia empresarial em alguns desses
casos. Tanto para 0s novos hegOcios quanto para os que deixaram de existir. Isto
porque o fim da barreira entre os paises possibilita a interagcdo entre os agentes
econdmicos e sociais, 0 que facilita a integracdo dos mercados globais, fazendo
com que a competitividade dos negocios aumente drasticamente.

Para Santos (2000), a globalizagéo reduz as distancias fisicas e néo fisicas
entre as nacodes e a populacdo mundial. Isto porque o fluxo de informacéo se torna
instantaneo e o contato entre os povos se intensifica. E necessario deixar explicito
gue a globalizacdo ndo é a igualdade completa nem a uniformidade entre as
nacdes e sim a equalizagdo das distancias. Portanto, ainda existem significativas
desigualdades, porém as barreiras estdo diminuindo com o avanco da informacao
via internet. Desta forma, o cenario contemporéneo permitiu o surgimento das
Startups de tecnologia que causaram impacto grande em alguns setores e nem
tanto em outros.

Segundo Reed Hastings (2015), CEO da empresa de Streaming de

conteudo digital Netflix, o impacto da companhia na industria de transmissdo de



sinal a cabo € tdo grande que nos proximos anos elas irdo migrar para 0 mesmo
tipo de servico da Netflix. Ainda sobre esta industria, a reportagem do jornal
americano The New York Times publicado em 2015 pela jornalista Emily Steel, a
competicdo entre as empresas de streaming pos a entrada da Netflix no mercado
ndo s6 melhoraram o servico como criaram um mercado paralelo onde o
espectador ndo paga mais por televisdo a cabo, apenas por internet e seus
servi¢os. Isto comprova a mudanca drastica na dinAmica dos setores no que tange
estratégia e operacao.

De acordo com a empresa especializada em solu¢fes digitais Sandvine, a
Netlfix consome mais de 36% da banda larga de internet da américa no Norte,
sendo o Youtube o segundo colocado com apenas 15%. Estes dados demonstram
a transformacdao que existiu no mercado americano nos ultimos 5 anos, o que era
praticamente inimaginavel, visto a forca da indUstria cinematografica.

O tema a ser abordado neste estudo, vai do encontro com a necessidade
das empresas e de seus executivos estarem em busca de inovacdes tecnoldgicas
em tempo e dedicacdo integral. Pois com o avanco de tecnologias baseadas
especialmente na internet, novas empresas sao criadas a cada minuto visando
agregar mais valor ao cliente e negdcios tradicionais que parecem imbativeis
acabam se tornando totalmente obsoletos.

Face ao exposto, o presente estudo avalia a percep¢cdo de um grupo de
empresarios e executivos brasileiros quanto a modelagem da estratégia de suas

empresas diante do cendrio competitivo global caracterizado acima.

1.2. Objetivos do estudo
1.2.1.0bjetivo Final

O objetivo final do estudo é entender quais foram 0s impactos na estratégia
de empresas posicionadas em setores tradicionais causados pela inovacéo
tecnoldgica.

O cerne da pesquisa € acompanhar a mudanca das tendéncias estratégicas
dos mercados tradicionais através de um estudo com empresas do cenario
nacional e global em uma tentativa de desvendar o formato de seus negocios e

suas estratégias comumente baseadas em facilidade e inovacgéo.



1.2.2. Objetivos intermediarios

Avaliar casos em que houve alteracéo de estratégia marcada pela mudanca
do cenario global e buscar transformagfes que ocorreram em mercados externos
ao brasileiro a fim de explorar seus modelos de atuagcdo. As principais empresas
analisadas foram: Netflix, HBOGO, Amazon e Spotify, que ndo s6 impactaram
mercados tradicionais como de fato criaram mercados paralelos, os chamados
Oceanos Azuis. As estratégias adotadas por estas empresas afetaram
diretamente os mercados em que elas atuavam e indiretamente diversos outros.

Como a proposta € uma exploracdo do tema, € inevitavel e imprescindivel
observar diversos mercados e empresas estrangeiras para tracar aspectos
marcantes da mudanca de estratégia para a sobrevivéncia ou entrada no
mercado. Isto porque o mercado de tecnologia americano e europeu contém
casos maduros em que houve impacto nas industrias seculares de mercado. Com
isso, diversas informagdes sobre modelo de cobranca, faturamento e estratégias
de precificacdo, penetracdo e modelos de negdécio foram utilizadas para formar a
entrevista e concluir a analise com base em situa¢cdes modernas.

Uma observacdo destas empresas visa enriquecer a analise da entrevista
com representantes dos setores posicionados no mercado brasileiro e tragar

paralelos importantes para a pesquisa.

1.3. Delimitac&o do estudo

O tema em questdo possui diversos casos nacionais para servirem de
escopo. Porém, para limitar a base de estudo e analisar casos que possam servir
de conhecimento para a gestdo brasileira das organizacdes, a pesquisa ficara
restrita ao ano de 2016 e a executivos brasileiros de 5 setores: (1) Consultoria
financeira; (2) farmacéutico; (3) Conteudo de televisdo pago; (4) Turismo e (5)
Arquitetura.

Por estar centrada em um mercado mais maduro e estar em torno de
diversas discussfes acerca do tema, as empresas Netflix, Spotify e Amazon

serviram de base para a caracterizacdo da mudanca da estratégia nestes setores.

1.4. Relevancia do estudo

Mostrar a empreendedores brasileiros que modelos de negdcio centrados
em uma experiéncia rica em inovacao e simplicidade para o cliente estdo se

tornando casos de sucesso empresarial no mundo e no pais, para que que cada
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vez mais estejam empenhados em construir companhias soélidas que gerem
retornos para todos os envolvidos.

Expor para os executivos de empresas situadas em mercados tradicionais
brasileiros que na concepc¢do da estratégia da empresa deve haver cuidado com
0s novos entrantes no mercado a fim de identificar posssiveis modelos de negécio
gue ofere¢cam risco a seu mercado. Para que eles ndo se sintam acomodados com
0 cenario da empresa por mais que exista um alta lucratividade e tenham
capacidade de agir rapido a mudanca que nos dias atuais ocorrem
repentinamente. Nos casos pesquisados neste estudo, diversas empresas de
setores tradicionais vinham tendo retornos positivos para os acionistas e com a
chegada de novos atuantes no mercado viram suas empresas terem prejuizos
histéricos justamente pela acomodacédo de terem resultados positivos.

O estudo tem relevancia também para que investidores procurem empresas
gue tenham uma estratégia de atuacdo alinhada com a mudanca do cenério
empresarial no mundo globalizado, e possam investir em um negécio duradouro
com expectativas de retorno acima da média.

O estudo tem alta relevancia para a academia por relacionar temas
profundamente explorados como estratégia e vantagem competitiva com temas
pouco aprofundados como a inovagdo tecnologia e 0s seus impactos nos
mercados.
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2. Revisao de literatura

2.1. Estratégia competitiva no mercado globalizado

O conceito de estratégia segundo Porter (1998) é baseado na formulagao
de um conjunto de acbes que visam alcangar os objetivos desejados, e assim,
tornar a empresa cada vez mais competitiva no mercado. Diversas séo as formas
de se desenhar uma estratégia eficiente, porém segundo Porter (1998), as
empresas devem focar nos cinco pontos fundamentais que exercem influéncia
sobre a industria: (1) Poder de barganha dos fornecedores; (2) Produtos
substitutos; (3) Rivalidade entre os concorrentes; (4) poder de barganha dos
compradores; (5) ameaca a hovos entrantes.

O poder de barganha dos fornecedores é a grandeza da vantagem que 0s
fornecedores exercem sobre a empresa por possuirem um produto exclusivo,
diferente da concorréncia, ou até mesmo por existir um alto custo de mudanca.
Desta forma, quanto maior a dependéncia a empresa tem sobre seus
fornecedores, menor € seu poder de barganha para a negociagcfes mais
vantajosas.

Os produtos substitutos, sdo produtos ou servicos de outras empresas
atuantes no mercado que atendem uma necessidade muito similar a que a
empresa se propde, o que carece de uma observacao constante dos gestores a
fim de situar o mercado e buscar se diferenciar. Segundo Porter (1998), em
relacdo a rivalidade do setor, deve ser feita uma andlise sobre a quantidade de
concorrentes diretos, forma de atuacdo, agressividade, forma de atuacdo e
estratégia quanto a precos e distribuicdo. Esta analise visa caracterizar de forma
ampla o mercado e também a delimitar a estratégia que a empresa deve utilizar
visando garantir a eficiéncia.

Quanto a barreira de entrada a novos concorrentes, Porter (1998) afirma que
guanto maior for o grau, menos concorréncia pode surgir de forma rapida, ou seja,
mais esforco deve ser feito pelas empresas que desejam concorrer neste
mercado, o que dificulta a entrada. As principais barreiras de entrada sé&o as que
tangem investimento, escalabilidade e conhecimento das praticas de mercado. Se

tratando do poder de barganha dos compradores, podemos caracterizar como a
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forca que os clientes da empresa tém sobre aspectos como preco e qualidade da
oferta.

Cada um desses cinco fatores deve ser constantemente analisado e revisto
pelos executivos e empreendedores a fim de construir uma estratégia que visa
minimizar riscos e identificar oportunidades da sua empresa. Se 0 negdcio em
guestao possuir baixa dependéncia destas cinco forgas, a empresa tende a obter
vantagem competitiva neste setor e proporcionar maiores retornos aos envolvidos,
caso contrario, podera rever a estratégia ou até mesmo se desvincular deste setor.

Para que se compreenda melhor o cenario em que as empresas estdo
inseridas atualmente, é fundamental que o tema Globalizacdo esteja claro.
Segundo o site Globalization 101 (2015), a globalizagdo € um processo continuo
de interacdo e integracdo entre individuos, empresas e governos que foram
impulsionados pela dindmica do mercado mundial, dos investimentos e pelas
tecnologias de informacdo. Para que exista 0 processo € necessario que haja
liberdade na troca de produtos, servicos, informacdo, pessoas e capital. E
importante ressaltar que a Globalizacdo ndo rompe com a cultura local, mas a
torna disponivel para todos e sofre com as trocas existentes no mundo.

Segundo o gedgrafo Milton Santos (2000), a globalizacédo é a equalizagédo
das distancias e da informacdo em um ambito que engloba todos os Paises do
globo. Por mais que existam desigualdades entre as na¢cbes, o fenbmeno da
globalizacdo as aproxima a fim de tornar a linguagem universal no mundo dos
negaocios, politica, cultura comunicacao e social.

A nacdo possui um papel fundamental para a geracdo de valor das
empresas por interferir e agir diretamente sobre o ambiente, formando clusters ou
zonas de incentivo a negdcios especificos. Existem diversos autores que realcam
a importancia de se analisar o ambiente de insercdo da empresa por ser um dos
motores para a evolugao.

Segundo Porter (1989), os Cluster sdo zonas de cooperagcao entre empresas
que atendem as necessidades de outras empresas, visando agregar em
produtividade, reducdo de custo, competitividade e cooperacdes diversas.
Existem diversos exemplos de Clusters de tecnologia, como o Vale do Silicio nos
Estados unidos e o de Tel Aviv em Israel.

Para Porter (1989), a analise de quatro caracteristicas do mercado pode
auxiliar na caracterizagdo do ambiente em que o negdcio é formado: (1) Condi¢des
e fatores; (2) Rivalidade das empresas; (3) Condic6es da demanda e (4) Industrias
de suporte. Podemos ver através da figura 1, o diamante competitivo que

caracteria as atuacdes das quatro forgas sobre a empresa.
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Estratégia, Estrutura
e Rivalidade das

Empresas

A
Condic¢oes < > Condig¢des da
dos Fatores Demanda

\4

Industrias

relacionadas e
suporte

Figura 1 - Diamante competitivo (Porter, p. 78, 1989)

O primeiro pilar do diamante se refere a condi¢cao dos fatores, que nada mais
€ do que uma analise sobre os recursos disponiveis para a industria, como
humanos, fisicos e de capital. A observacao sobre estes fatores pode revelar uma
facilidade ou dificuldade da empresa em prosperar contando com Seus recursos.
Ja para o segundo topico, é a rivalidade das empresas do setor, Porter (1989)
aborda a competitividade do setor e o impacto que ele tem sobre a empresa. Para
as condicbes de demanda, deve ser analisado o potencial demandado pelo
mercado em relag@o ao que é ofertado pela empresa. O ultimo pilar do diamante,
se refere a estrutura do mercado que suporta a atuacdo da empresa, ou seja,
todos os possiveis envolvidos no processo produtivo.

Para Porter (1998) a obtengdo de vantagem competitiva deve ser feita de
forma estratégica, ou seja, deve compreender todos os niveis da organizacao a
fim de difundir a anélise sobre as for¢as que interagem sobre a organizacao. Toda
empresa que propde uma estratégia de diferenciacao a fim de garantir um retorno
a seus investidores, deve organizar conceitos de inteligéncia de mercado,
imaginagao e recursos chave.

A Estratégia bem desenhada e alinhada com a opera¢do, aumenta o nivel
de eficiéncia da empresa e ndo sO garante a sobrevivéncia como é passivel de
entregar um grande retorno aos acionistas, e esse € o objetivo do alinhamento
estratégico.
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2.2. Inovacdao estratégica e criacao de valor

Segundo Kim (2005), a estratégia de uma empresa pode se sustentar
basicamente em dois rumos: (1) Oceano vermelho e (2) Oceano azul. No primeiro,
0S concorrentes utilizam estratégias para se diferenciar da concorréncia no que
tange liderangca em custos, marketing agressivo e diferenciagdo de produtos, ou
seja, um conjunto de estratégiacom o intuito de vencer a concorréncia. Ja a
estratégia do Oceano azul (2), as empresas se aventuram na criagdo de um novo
mercado, com espaco amplo para o desenvolvimento do negdcio, onde o grande

diferencial é a inovacéo de valor, ou o valor que se agrega ao cliente.

Estratégia do oceano vermelho Estratégia do oceano azul
Competir nos espagos de mercado Criar espacos de mercado inexplorados.
existentes.

Vencer os concorrentes. Tornar a concorréncia irrelevante.
Aproveitara demanda existente. Criar e capturar a nova demanda.
Exercer o trade-off valor-custo. Romper o trade-off valor-custo.

Alinhar todo o sistema de atividades da Alinhar todo o sistema de atividades da
empresa com sua escolha estratégica empresa em busca da diferenciacao e
de diferenciacdo ou baixo custo. baixo custo.

Figura 2 - Estratégia do oceano vermelho versus estratégia do oceano
azul. ( Kim e Mauborgne, p. 35, 2015)

Para Kim e Mauborgne (2015), uma empresa que deseja navegar em um
oceano azul, deve possuir um foco especifico, ou seja, explicitar claramente o que
se deseja alcancar neste novo mercado e o que esta se propondo a ofertar.
Estando claro os objetivos da empresa tanto para os clientes quanto para seus
colaboradores. Também devem se preocupar com a singularidade, ou em ser
Gnicos no que se propdem para que ndo haja concorréncia como em uma
estratrégia de Oceano vermelho. Entrar no mercado copiando a estratégia ou
modelo de negd6cios de um concorrente faz com que a empresa perca o foco e o
propdsito de estar inovando.

Outro aspecto abordado como fundamental para Kim e Mauborgne (2015),
€ a necessidade das empresas que investem na criacdo de um oceano azul em

passar uma mensagem consistente e clara sobre a proposta do negocio para
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todos os envolvidos. Isto faz com que a empresa deixe claro para os clientes o
gue esta oferecendo e de que forma.

Para Bessant e Tidd (2009), a inovagéo no cenario atual € fundamental para
que as companhias permanecam no mercado de forma competitiva por bastante
tempo. Seu sucesso esta ligado quase que exclusivamente a dois fatores: (1)
Recursos; (2) Gestéo dos recursos. Ter os melhores recursos para se destacar no
mercado ndo é extremamente dificil, mas geri-lo pode ser desafiador e ser o ponto
chave para se obter inovagao e diferenciacdo no mercado.

Pelo fato da estratégia ndo ser uma ideia solitaria, € necessario que haja na
organizacdo um direcionamento sobre o processo. Desta forma, a clareza e a
transparéncia ao comunicar um novo projeto deve ser fundamental e todos os
colaboradores da empresa podem participar, uns mais diretamente do que outros.

Outro fator importante abordado por Bessant e Tidd (2009) é a ciéncia por
parte da organizag@o que toda inovagao incorre em riscos. Sendo assim, toda a
estratégia voltada para inovacdo deve ser feita de forma a mitigar os riscos da
operacao.

Para Bessant e Tidd (2009), a inovacao € justamente um processo e nao um
simples projeto, e o que diferencia um do outro é o fato do processo ser continuo,
ou seja, deve sempre estar acontecendo e se redesenhando para se tornar 6timo.
Desta forma, a empresa que busca se destacar como inovadora, deve ter em
mente 0s processos de controle, concepgdo e medicdo dos resultados, para que
exista um retorno constante sobre a estratégia.

Segundo Kim e Mauborgne (2015), o sucesso de uma boa estratégia de
oceano azul parte da criacdo de uma matriz de valor, que é uma ferramenta de
auxilio ao gestor a fim de desenvolver a estratégia vencedora. A ultilizacdo da
matriz, faz com que exista um panorama presente da situacdo atual do mercado
e a estratégia em que o0s concorrentes estdo investindo e também seus atributos
chave. A partir dela, o gestor pode procurar se diferenciar e se posicionar no novo
mercado proposto, pois ja tem uma analise da concorréncia. Podemos observar
na figura 3, um modelo da matriz de valor concebida para o mercado de vinhos
nos Estados Unidos. Percebemos atravéz dela, que é fundamental que os
atributos dos concorrentes estejam dispostos ao longo do eixo horizontal a fim de
analisar o mercado, e assim a empresa deve utilizar de outra ferramenta de auxilio

para a criagdo de valor, chamada de modelo das quatro ac¢oes (figura 4).
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Figura 3 - Matriz de avaliagéo de valor da industria vinicola americana
no final da década de 1990 (Kim e Mauborgne, p. 22, 2015)

Segundo Kim e Mauborgne (2015), este modelo consiste em responder as
seguintes perguntas a fim de oferecer valor ao cliente: (1) Que atributos
indispensaveis pelo mercado devem ser extintos?; (2) Que atributos devem ser
reduzidos bem abaixo do padréo do setor?; (3) Que atributos devem ser elevados
acima do setor; (4) Que atributos ndo devem ser criados? A partir da resposta
destas quatro perguntas, os lideres podem investir em oferecer uma proposta de

valor a seu cliente e navegar com mais certeza no oceano azul.
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REDUZIR
Quais atributos devem ser
reduzidos bem abaixo
dos padroes setoriais?

ELIMINAR
Quais atributos considerados
indispensaveis pelo setor
devem ser eliminados?

CRIAR
Quais atributos nunca
oferecidos pelo setor
devem ser criados?

Nova
Curva
de Valor

ELEVAR
Quais atributos devem
ser elevados bem acima
dos padroes setoriais?

Figura 4 - Modelo das quatro a¢cdes (Kim e Mauborgne, p. 44, 2015)

2.3. Evolucéo datecnologia

E muito comum atrelarmos o conceito de tecnologia com a era digital, porém
segundo a IIASA (International institute for applied system analysis, 2011) o
conceito de tecnologia consiste na criacdo de objetos ou ferramentas que tem
como objetivo aumentar a capacidade dos individuos a realizarem tarefas que nao
seria possivel. Segundo Grubler (2011), a tecnologia € dindmica e permanece em
constante transformacéo, dependendo sempre de outras invengdes para que
exista a evolugdo. Podemos pensar que uma invencao néo pode ser tratada como
um fato isolado da sociedade, ou de outras invencdes. Elas sdo acumulativas,
onde uma experiéncia passada possui valor para uma nova.

Segundo o The Guardian (2012), o avanc¢o da disponibilidade de internet
para a populacdo mundial causou uma explosao de novas industrias como a de
aplicativos para celulares. Este novo mercado estda mudando inclusive os habitos
de consumo e até 2012, mais de cinco bilhdes de dolares eram gastos todos os
anos apenas em servicos de compra on-line.

Segundo o App Data Room (2011), a conectividade € o grande motor de
toda a evolucdo da sociedade atual, pois ela facilita a comunicagcdo com
empregados, fornecedores e clientes e traz uma relacdo comercial instantanea

para 0os negocios.
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Para a AppData Room (2005), a computacdo na nivem vem alterando a
escalabilidade dos negdcios ao redor do mundo. Ela permite que pequenos
negaocios, onde o custo operacional € o grande fator de preocupagéo estratégica,
expandam suas operagdes em nivel mundial com um custo bem menor do que
antes. A eficiéncia de custos trazida pelos avancos da tecnologia baseada em
internet € tdo grande que hoje em dia € quase inviavel ndo investir nesta
estratégia.

Para Olsson (2005), independente de sua opinido pessoal, ou vocé entra na
era da tecnologia ou vocé sera engolido por ela. Cada vez mais pequenos
negocios falham na adaptacdo a tecnologia por serem resistentes e 0s que
sobrevivem, reconhecendo suas vantagens, colherdo as recompensas. As
empresas nao deve se preocupar em reconstruir um negocio do comecgo, basta
entender como a tecnologia afeta seu negécio para o bem e para o mal e adaptar
seus recursos a fim de obter a vantagem competitiva.

Segundo a McKinsey (2013), 65% das companhias americanas adotaram
algum tipo de tecnologia movel e 48% dos funcionérios das empresa possuem um
celular corporativo. Isto faz com que o nivel de interacdo entre os colaboradores,
fornecedores e clientes aumente a cada dia. Cerca de 50% destas empresa utiliza
solugBes de aplicagbes na nuvem para integrar seus negocios.

Segundo a Gartner (2014), em 2015 o namero de dispositivos (mdveis e
fixos) com conexdo a internet deve passar de 4,5 bilhdes, um aumento de 40%
em relagdo ao ano de 2014, isto faz com que os investimentos alcacem mais de
U$ 65 bilhdes e uma projecao de U$ 300 bilhGes para 2020. A Accenture (2014),
afirma que cada vez mais existirdo processos relativos a tecnologia da informacao
gue visam modificar a estrutura de negécios das empresas.

Um dos modelos de negocios chamado Software as a Service (programa
Como um servigo) ou SaaS vem revolucionando a forma com que novos negocios
tratam atecnologia. Segundo o Sales Force (2016), o SaaS é um meio de entregar
um servico para seus consumidores atraves da internet. O SaaS basicamente
anula a necessidade de instalagdo de um programa fisico onde a manutencgéo se
torna cara e complexa. Este modelo faz com que a comunicacao seja feita através
de servicos providos por empresas de servidor em nuvem.

Segundo a Harvard Business Review (2013), a computacdo em nuvem é
uma forma de acessar programas ou base de dados disponiveis pela internet. Ou
seja, ndo sdo hospedados em servidores fisicos, o que facilita a mobilidade e
disponibilidade das informagfes. Sendo assim, a partir de uma simples conexao

com a internet € possivel estar em uma rede de compartilhamento.
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A computacdo em nuvem € uma das grandes inovacfes tecnoldgicas
baseadas em internet, pois ela agrega em reducdo de custos, seguranca e
disponibilidade.

Outro modelo bastante utilizado por empresas de tecnologia € o modelo
Freemium. Segundo o Freemium.org (2016), o nome € uma combinagédo das
palavras em inglés Free (Gratis) e Premium (exclusivo). Elas descrevem o modelo
em que a empresa disponibilizar a maior parte do seu produto de forma gratuita
para seus clientes e vende uma parte menor de servigos exclusivos por um prego
estipulado. Os modelos Freemium sdo chave em diversos negdcios e sao usados
em um vasto alcance de industrias.

Existem diversos casos de sucesso que sdo baseados em nuvem, como
Spotify, Netflix, Waze e o Skype por exemplo. Todos eles possuem uma estratégia
de oferecer um servico gratuito através de um programa e pago através de contas
exclusivas. Segundo a IBM (2013), as vantagens séo inumeras como: (1) acesso
global; (2) mais espaco de armazenamento; (3) Atualizacdes automaticas; (4)
Facilidade de instalacéo e; (5) Reducéo de custos.

Quanto ao (1) acesso, € visivel a vantagem especificamente para as
empresas, pois ter seus sistemas e documentos acessiveis no mundo todo,
significa que os trabalhadores podem trabalhar em qualquer localidade,
aumentando a produtividade e a velocidade em que a informacéo transita. Para o
(2) armazenamento, percebemos que devido a escalabilidade de um servidor
como o da Amazon e o da Google por exemplo, a empresa ndo precisa se
preocupar com a aquisicao de discos fisicos e pode utilizar a infraestrutura destes
fornecedores. Também é de responsabilidade do provedor de infraestrutura em
nuvem realizar (3) atualizacGes, visando garantir o melhor conjunto de programas
e computadores possiveis, assim a responsabilidade fica restrita, bem como a (4)
instalacéo dos servicos. Se tratando de (5) redugéo de custos, existem diversos
programas gratuitos e 0os que sao pagos sao faturados conforme a demanda. Ou
seja, se nao houver uso, ndo h& custos. Outro fator comum é a auséncia de
fidelidade, o cliente pode optar por terminar o plano quando desejar, sem 6nus.

Segundo o Money Crasher (2014), existe um conjunto de desvantagens
acerca da migracéo para a nuvem, como: (1) Seguranca; (2) Privacidade; (3) Falta
de controle e; (4) Dependéncia da internet. O fator (1) seguranca é bastante claro,
pois a empresa esta hospedando seus arquivos e programas em um fornecedor
se servicgos, por isso a escolha do fornecedor deve ser feita de forma cuidadosa e
segura para que nao incorra em riscos para a contratante. A privacidade é um

assunto muito recorrente quando se fala de nuvem, pois por mais que 0s

20



provedores oferegcam diversas linhas de protecdo para suas informagdes, nunca
existe a garantia de protecdo contra Hackers (piratas de internet) por exemplo.
Assim, existe uma demanda por contratar servicos de criptografia e analise de
risco durante a implantagcdo do servico. Outra desvantagem é a (4) falta de
controle sobre o servigo, pois existe a dependéncia dos provedores estarem
atualizando os servidores e garantindo a disponibilidade, e isto ndo depende da
empresa contratante. A quinta desvantagem apontada € a (5) dependéncia de
uma conexao de internet, pois por mais que exista um movimento constante em
torno da incluséo digital e por politicas de infraestrutura, a queda e a qualidade do
sinal de internet sdo fundamentais para que o servico em nuvem seja entregue.
Em Paises ainda em desenvolvimento como o Brasil, o caso é ainda mais

preocupante por termos uma infraestrutura de internet precaria e deficitaria.
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3. Métodos e procedimentos de coleta e de analise de
dados do estudo

3.1 Método de pesquisa

O método desenvolvido neste estudo quanto sua finalidade foi exploratorio.
Isto porque a intencdo era buscar, por meio de entrevistas, tornar o problema de
estudo explicito e tentar esclarecer as percep¢des de um grupo de individuos para
sobre a alteracdo da dindmica global. N&o tendo como objetivo assim, construir
um cenario de causa e efeito analitico.

Quanto aos meios, foi feito uma pesquisa bibliografica e um levantamento
através de entrevistas analisadas de forma qualitativa.

A exploragcdo abrangeu a uma amostra de entrevistados para tornar o
cenario possivel para a pesquisa e caminhar no estudo para que o tema seja Uutil
a outros pesquisadores darem continuidade aos fatos expostos.

A flexibilizacdo é um fator inerente ao método. Isto porque permite o
pesquisador definir seus processos e roteiros para a obtencéo das informacoes e
como o estudo ndo possui precedentes, serd inevitavel encontrar adversidades

para a concluséo ideal do caso.

3.2 Procedimentos e instrumentos de coleta de dados utilizados
no estudo

A coleta de dados foi feita através de levantamentos colhidos a partir de
entrevistas com executivos selecionados que estejam ligados de alguma forma
com a modelagem da estratégia de sua companhia a fim de promoverem
informacdes que encontrem 0 objetivo do estudo aqui proposto. Para enriquecer
o trabalho e definir um processo claro de entrevista, foi elaborado o questionario
de pesquisa (anexo 1) com dez perguntas que envolvem o referencial tedrico
proposto, a experiéncia de cada entrevistado e o setor de atuacao.

Foi feita também uma releitura bibliografica sobre os principais temas e
autores que cercam a estratégia, inovacao e evolugcao da tecnologia para auxiliar
o direcionamento do estudo no alcance dos objetivos. A separacdo da releitura
nestes trés topicos visa esclarecer os fundamentos béasicos acerca do problema e

de seus desdobramentos
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3.3 Tratamento e analise dos dados

O tratamento dos dados obtidos através da pesquisa foi abordado de forma
qualitativa. Isto é, fomentar uma relacao subjetiva, sem comprometimento de
causa e efeito e sem pretensdo de expor comprovagées numéricas. Desta forma,
os dados foram analisados sobre a Gtica explicativa sendo possivel captar
nuances particulares de cada caso que poderdo ser estudadas a fundo em outro
estudo.

A abordagem qualitativa auxilia esta busca por compreensao e interpretacéo
de um fendmeno, o que é justamente o0 objetivo deste estudo. Com sua
documentacdo, foi possivel avaliar diante de varios angulos o fenbmeno da
inovagdo e o impacto na estratégia das empresas tradicionais dos seltores.

Como base para a andlise dos dados, foi feita uma confrontagéo direta entre
os relatos colhidos nas entrevistas com o devido referencial tedrico. Isto fez com
gue as andlises de percepcdes particulares a cada caso pudessem ser
direcionadas através de referénciais respaldados pela academia, o que tende a

trazer

3.4 Limitac6es do método

A principal limitagdo do método € a influéncia que o pesquisador tem sobre
a andlise, isto porque o pesquisador tem total liberdade para definir os rumos da
pesquisa, e desta forma, pode transpor sua pessoalidade nos resultados
encontrados.

Outra limitacdo é a impossibilidade no presente estudo de realizar
generalizacdes ou extrapolacdes, pois a amostra esta concentrada em
determinados setores e suas empresas representantes. Sendo assim, a
generalizacao se torna leviana sem o levantamento de mais dados para analise.

O maior cuidado a tomado neste estudo foi baseado em neutralizar as
limitacdes do método focando em questdes objetivas frente as subjetivas e através
de método, conseguir interpretar os dados coletados e atingir o objetivo da
pesquisa de forma clara e objetiva.

Outra limitag&@o conhecida do método € a dificuldade da analise no que tange
tempo e custo, pois uma vez que as informagdes sdo qualitativas, a interpretacéo
e a coleta tomam tempo do pesquisador ja que ndo sdo numéricas e nao pendem
de uma interpretacdo mais analitica e matemética, mas sim de andlise

interpretativa e cuidadosa, o que toma tempo e dinheiro do estudo.
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Para isso, a amostra a ser colhida da pesquisa serd inferior a pesquisas de

cunho relacional e matematico.

24



4. Analise dos resultados

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma analise sobre o problema
de estudo, caracterizando as empresa estudadas e o setor em que atuam.

Também caracterizar o modelo de apresentac&o proposto.

4.1. Apresentacdo da pesquisa

Para a analise do que foi colhido na pesquisa através do questionario de
pesquisa (anexo 1) e com a releitura dos principais referénciais teéricos sobre o
tema, foi feita uma conforntacdo para esclarecer os impactos causados nas
empresas dos setores delimitados.

A fim de facilitar a leitura, foi feita uma separacdo da andlise por setor de
atuacdo, onde na primeira parte consiste em caracterizar a industria e descrever
0 setor no que tange concorréncia, concentragao e principais atuantes.

A pesquisa foi elaborada no ano de 2016 com um representante de quatro
setores: (1) Consultoria financeira, Luis Saicali, gerente de processos
organizacionais e Tl da Apsis Consultoria Empresarial; (2) Farmacéutico, Lilian
Daylac, gerente executiva da Genzyme; (3) Contetdo de televisdo pago, Karen
Daylac, gerente de aquisi¢ces de contelido dos canais Globosat; (4) Turismo,
Thiago Magalhaes, gerente financeiro da LBM; (5) Arquitetura, Anna Plachta,

socia fundadora da Tresarquitetura.

4.2. Consultoria empresarial

O setor de consultoria financeira conta com diversas multinacionais de
grande porte chamadas de Big Four (quatro grandes), Price Waterhouse and
Coopers, Ernst Yong, Deloitte e KPMG que possuem a maior parte da fatia do
mercado e contam com um capital extensivo para investimentos ao redor do
mundo. Isto faz com que as consultorias de menor porte usualmente sigam a
tendéncia desenhada por estas empresas.

O mecado é bastante competitivo e descentralizado, contando com diversas
empresas de diversos portes que oferecem todos os tipos de servigos ligados a

consultoria financeira e auditoria. A Apsis é uma empresa familiar com 27 anos de
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atuacdo no mercado e estéd caracterizada como uma empresa de porte médio,
mas que faz concorréncia direta com as Big Four nos trabalhos de consultoria e
avaliacdo financeira.

Segundo Luis Saicali, diversas adaptacfes oriundas do avan¢co da
tecnologia foram feitas na empresa para se adequar ao mercado. “A estratégia
da empresa foi redesenhada diversas vezes nos Ultimos quatro anos por causa
do aumento de tecnologias que poderiam agregar valor tanto para o cliente como
para a empresa e tinhamos que estar de acordo com a evolugdo do mercado”
(Luis Saicali).

Um dos servicos prestados pela empresa, € a de gestdo de ativos
imobilizados, que normalmente estéo localizados em largas plantas industriais ou
enormes galpdes. Basicamente, deve ser feito um inventario de todos os ativos
da empresa. Com o auxilio de tecnologias como Drones, e leitores de placas de
controle por meios de aplicativos ou computadores, a empresa reduziu 0os custos
com os projetos e aumentou drasticamente a velocidade de concluséo do trabalho
com o uso de algumas dessas tecnologias. O que refletiu em aumento da
disponibilidade dos técnicos para outros servigcos e percepc¢ao de velocidade para
os clientes.

“Fazemos periodicamente uma pesquisa com nossos clientes, uma espécie
de pos-venda, e temos diversos relatos de clientes que o emprego deste tipo de
tecnologia faz com que eles permanecam contratando estes servicos da Apsis
sem nem abrir concorréncia” (Luis saicali). ApGs esta experiéncia, a empresa
passou a analisar com atencdo as mudancas no mercado e investiu fortemente
no desenvolvimento de um sistema gerencial (ERP) chamado SAN.

“O sistema SAN é uma plataforma em nuvem, onde todos os colaboradores
e fornecedores podem ter acesso independente de sua localidade, basta possuir
uma conexdo de internet” (Luis Saicali). Este investimento trouxe uma
automatizacao de processos internos que causou uma reducdao drastica de custos,
tornando a empresa mais eficiente frente a seus concorrentes. Este € um claro
exemplo de como a tecnologia impactou na estratégia da empresa a fim de obter
vantagem competitiva.

Se observarmos a tendéncia dos sistemas gerenciais, percebemos que
diversas empresas que planejam e programam sistemas empresariais como a
Oracle, SAP e Totvus, de forma a se adaptar com as tecnologias em nuvem. Estas
empresas possuem um forte planejamento para explorar tecnologias moéveis que
permitam as empresas de utilizarem seus programas gerenciais através da

internet. Agregando assim em mobilidade e agilidade.
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ApOs essa experiéncia, a Apsis desenvolveu também uma plataforma de
acompanhamento por parte do cliente, onde ele acessa o sistema (SAN) e
visualiza as informacdes do projeto contratado, assim passou a agregar valor ndo
sO internamente, mas ao cliente por trazer simplicidade e acompanhamento em
tempo real a um ambiente engessado com o de consultoria.

“A partir da implementagéo do portal, os clientes passaram a acompanhar o
servico em tempo real, como se fosse a entrega de um produto comprado on-line,
0 que fez a Apsis ganhar espac¢o no mercado” (Luis Saicali).

Desta forma, a empresa trouxesse ao mercado de consultoria um diferencial,
um produto totalmente inovador, voltado a criar facilidade para o cliente. A Apsis
pretende criar uma fonte de receita com este sistema no formato SaaS onde a
contratante, outra consultoria empresarial por exemplo, assinara o servico como
uma subscricdo mensal e pagando por algumas funcionalidade, o que vira a trazer
uma nova fonte de receita para a empresa neste cendrio critico da economia
brasileira.

Nao obstante, a Apsis ja conta com o desenvolvimento de outros projetos,
como um novo sistema de gestao de iméveis chamado Cubus, para outra area de
atuacdo da empresa, a Consultoria Imobilidria. Para tal, a empresa fez uma
parceria com os desenvolvedores de sistemas em nuvem. Isto mostra a clara
preocupacdo dos executivos e estrategistas da empresa em formar um grupo de
servigos que tragam uma inovagado para seus clientes e fornecedores em um
mercado que nao contava com este tipo de estratégia.

E interessante notar que a estratégia da empresa foi se moldando de acordo
com o cendrio globalizado, e ndo s6 com o proprio nicho. Até pouco tempo atras
nao era um diferencial possuir sistemas de acompanhamento dos projetos, ou até
mesmo um sistema gerencial na nuvem, e atualmente ndo é s6 um diferencial,

mas é um produto.

4.3. Agéncias de turismo

O setor de turismo é caracterizado por ter uma concorréncia alta e possuir
um mercado bastante pulverizado. Isto faz com que existam estratégias de
sobrevivéncia agressivas. Porém, ha uma dependéncia muito alta da situacédo
econdmica do Pais de atuacao, especialmente em relacdo ao cambio. Nos ultimos
dez anos, a populacdo brasileira teve acesso a viagens no exterior como nunca
antes, 0 que trouxe ao setor novos entrantes e consequentemente novas
tecnologias foram criadas.
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Mesmo com a alta concorréncia, a precificacdo do setor € muito préxima
entre os atuantes, assim os fatores facilidade, qualidade e diferenciagdo sé&o
fundamentais na escolha feita por parte do cliente. A LBM possui mais de 25 anos
de experiéncia no mercado contando com mais de cem clientes corporativos de
todos os segmentos. Seus principais concorréntes sao: Booking.com, Hotel
Urbano, Submarino Viagens, Decolar.com, Alatour, Flytour e Carlson Wagonlit
Travel.

Ao longo dos udltimos 10 anos, a empresa teve que investir em plataformas
de atendimento ao cliente via Web para acompanhar a mudanca do mercado e ao
perfil do consumidor. Até o surgimento de sites para a compra on-line e
comparadores de pregcos como Decolar.com, Google Flights, e submarino
viagens, o servico das agéncias de turismo era praticamente indispensavel. Os
servicos prestados eram a comparacdo de precos de passagens, reservas de
hotéis e carros, parcelamento da compra, troca de assentos e outros servigos
ligados a comodidade do cliente. Estes servicos passaram a ser oferecidos pelas
plataforma digitais gratuitas para o cliente, o que praticamente fez com que os
servigcos até entdo indispensaveis se tornassem indteis.

“A empresa ndo sO investiu em plataformas digitais para oferecer a seus
clientes o mesmo tipo de servico, mas também desenvolveu novos servigos a fim
de se diferenciar no mercado, como o0s servicos Premium, onde o cliente conta
com apoio exclusivo nas viagens, meios de transporte de alto luxo e qualidade,
acompanhamento de um agente especifico e outros servicos voltados para o luxo
empresarial” (Thiago Magalhaes)

Este movimento estratégico fez com que a empresa desbravace um oceano
azul nos servicos de turismo empresarial e também se adequasse aos meios que
se tornaram os padrées de mercado. As plataformas digitas alteraram a dindmica
do negécio, porém a rapida adaptacdo do nucleo de gestédo da empresa fez com
gue o impacto fosse menor e até mesmo vislumbrassem oportunidades de
crescimento em um novo mercado.

O ambiente econdmico brasileiro auxiliou a empresa nesta estratégia, pois
com o notdrio crescimento econémico do Pais e a moeda valorizada, fez com que
o fluxo de viagens principalmente ao exterior aumentasse drasticamente. Segundo
o portal de noticias Uol (2016) o aumento de viagens somente ao exterior
aumentou 62% entre 2000 e 2010, existindo assim um cenario interessante para
investir em inovacédo e avancgo tecnoldgico.

Partindo do setor de turismo, podemos inferir que o aumento de

competitividade do setor, aliado com as inovac¢des de servicos no modelo SaaS
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fez com que houvesse um crescimento do mercado, onde ndo sO os clientes
obtiveram servicos de melhor qualidade como o faturamento médio do setor
aumentou consideravelmente.

4.4. Conteudo de televisao pago

O mercado de conteldo de televisdo pago conta com duas grandes
operadoras no pais que dominam este mercado. Estas operadoras sao
responsaveis por passar o contetdo das companhias criadoras para o consumidor
final. Atualmente os grandes operadores S&o a Net e a Sky isso mostra 0 quao
concentrado é este setor.

Este é um cenario tipico de Oceano vermelho em que as estratégias se
baseiam em reduzir os custos e aumentar a fatia de mercado frente a forte
concorréncia.

Com o avanco da velocidade de conexdo a internet e a expansdo da
inclusdo digital que segundo o IBGE (2013) foi de 50% da populacdo, a
competitividade aumentou consideravelmente, pois empresas de conteudo
passaram a distribuir via internet através de aplicativos e televisores inteligentes.
Esta alteracdo no cenario intensificou ainda mais a concorréncia e trouxe novos
participantes para este mercado.

A globosat, criada em 1991, € a empresa lider de conteudo para as
operadoras de televisdo a cabo na America latina e conta hoje com mais de 1.800
funcionarios e mais de 15 canais de conteudo de diversos temas, de esporte a
jornalismo.

Os fatores expostos na caracterizagdo do mercado, trouxeram aos
consumidores um novo servigo, que sdo as empresas que oferecem contetdo
através da internet com uma mensalidade bem inferior as operadoras.
Basicamente essas empresas disponibilizam o mesmo conteltdo que é
disponibilizado na televisdo paga onde o consumidor opta por assistir a
programacdo no horario que desejar, o que agrega muito em comodidade,
mobilidade e conforto.

No mercado Americano, o cenario € um pouco diferente, pois 0s
consumidores tem acesso a infraestrutura de internet que o Brasil ndo tem, entédo
a resistencia de trocar as operadoras por um servico via internet € considerado
ousado.

“A entrada dos concorrentes como a Netflix, Hulu e Amazon por exemplo,

mudou completamente o mercado e a estratégia da nossa empresa. E importante
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notar que o ambiente onde essas empresas estao situadas sao propicios para o
desenvolvimento destas plataformas e de uma forma geral, entendemos que o
cenério globalizado dos tempos atuais faz com que toda informacg&o, por onde
guer que tenha saido se torne publica e global instantaneamente” (Karen Daylac,
Gerente de aquisi¢des, 2016). Isto fez com que a empresa, até entdo uma das
lideres do mercado, visse sua fatia de mercado reduzir rapidamente.

Isto fez com que a Globosat direcionasse sua estratégia para criar um
modelo de servigos parecidos com os da Netflix, que se utilizam de modelos SaaS.
“Tivemos que investir na criagao de aplicativos como GlobosarPlay e TelecinePlay
gue sédo plataformas de conteltdo digital onde podemos prestar nossos servicos
diretamente para os consumidores, sem a necessidade de uma operadora. Assim
conseguimos reagir ao mercado” (Karen Daylac).

A estratégia utilizada pela Globosat foi encarar a tecnologia e a inovacao
como o futuro de seu segmento e com isso, tentaram buscar inovagdes que 0s
concorrentes ndo tém, como a disponibilizacdo de lutas e jogos de futebol ao vivo
pelo aplicativo. O intuito da mudanca foi oferecer um novo tipo de servico, ja que
a entrega de filmes digitais por exemplo ja estd no caminho de virar um oceano
vermelho.

“A HBO, que criou seu proprio sistema de entrega de conteudo digital, o
HBO GO, por causa desta demora, a empresa esta correndo atras da perda de
clientes que aumenta a cada dia com os servi¢os on-line” (Karen Daylac).

“Outro fator que pesou muito na diminuigcao de novos clientes para a nossa
empresa foi o cenario econébmico do Pais, que esta instavel atualmente e faz com
gue os clientes procurem reduzir custos e cancelarem servicos. Os servigos
distribuidos pela Netflix por exemplo, sdo mais baratos do que 0s nossos, apesar
de necessitarem de outros custos como internet” (Karen Daylac).

O corpo de gestdo da empresa teve que se reunir a fim de encontrar uma
solucéo para o avanco das empresas de contetdo digital. E interessante notar que
0 maior participante do mercado se viu em uma situagéo de decisdo que néo via
h& mais de dez anos. A rapida resposta aos acontecimentos do mercado global é
0 que possibilita a empresa a se manter competitiva e aliada aos servigos que
sempre garantiram sua participagcdo no mercado, e para 0 consumidor uma
melhoria nos servicgos.

Um fator que pesa tanto positivamente quanto negativamente para a
Globosat ¢ a falta de estrutura do Brasil no que tange tecnologia. “Ainda estamos
muito distantes de diversos Paises da America Latina por exemplo, o que dificilta

a adesdo da populagdo a plataformas baseadas na internet. Por outro lado,
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Nnossos investimentos sdo cuidadosamente estudados por ndo termos esta mesme

infraestrutura disponivel ao nosso alcance” (Karen Daylac).

4. 5. Farmacéutico

O setor farmacéutico é extremamente regulado e rigido quanto a utilizagcado
de novas tecnologias em sua producdo, porém, no que tange transparéncia e
informag&o ao consumidor final ndo existem muitas restricbes e existe até um
movimento para que isso seja feito mais constante.

O mercado € marcado por ser pulverizado entre grandes empresas como a
GSK, Sanofi, Merk e Bayer, mas no Brasil temos os laboratérios que produzem
genéricos como competidores.

A genzyme é desde 2011 uma empresa do grupo Sanofi, criada em 1981
em Boston, Massachusetts que tem como foco as doencas raras e neurolégicas.

A empresa sofre impacto com o advento inovagéo por meio de plataformas
baseadas na internet e como o perfil do consumidor mudou, faz com que exista
uma preocupacdo ainda maior com o tema. “Ndo vendemos nosSsos
medicamentos diretamente para o consumidor final e sim para os médicos e
farmacias. Mas com o acesso a informacao, o consumidor final passa a sugerir
remédios para 0 médico por preferéncia de uma marca em detrimento da outra.
Por isso devemos nos preocupar” (Lilian Daylac).

“A principal preocupagao do setor farmacéutico € mesmo com as pesquisas
de laboratorio no intuito de desenvolver novos remédios ou cosmeéticos. Esta é a
parte da empresa onde se investe muitos recursos pois geram retornos. Nao
conseguimos enxergar onde o desenvolvimento de plataformas poderiam ser um
diferencial” (Lilian Daylac).

Porém, as empresas do setor farmacéutico investem na criagcdo de
aplicativos e sites voltados para todos os setores que atendem. Médicos,
pacientes, clinicas e fornecedores. “Nao faz parte da estratégia investir em novos
servi¢cos, mas o mercado faz com que tenhamos que estar presentes em todos 0s
meios de comunicacdo, seja jornais e revistas especializados, seja, aplicativos”
(Lilian Daylac).

A genzyme criou, em parceria com sua controladora Sanofi, diversos
aplicativos e portais onde os envolvidos com seus negocios podem consultar
diversas informagfes tanto sobre os remédios, quanto sobre os pedidos, por
exemplo. “Existe um setor da empresa que esta sempre atento a novas
tecnologias de distribuicdo e de informacédo, entdo a preocupacdo com 0 cenario
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globalizado existe” (Lilian Daylac). Estas platasformas contemplam acessos de
empresas parceiras que integram a cadeia de suprimentos com a Genzyme.

Esta é uma forma clara que demonstra preocupagdo com a dinamica no
mercado. Nao quer dizer, portanto que a estratégia da empresa foi alterada como
um todo a fim de se adaptar, mas o fato de existir atengéo sobre o tema faz com
gue o0 exista uma revisita a este assunto periodicamente. A empresa dedica tempo

e recursos financeiros para estar atenta a inovacao tecnoldgica.

4.6. Arquitetura

O setor de arquitetura € bastante pulverizado e competitivo. Existem alguns
escritorios que sédo reconhecidos e possuem uma vasta carteira de clientes, porém
€ amplamente acessivel a novos entrantes. Segundo Anna Plachta (2016), SdAcia
da Trésarquitetura, o que realmente diferencia 0 mercado é o nome do arquiteto,
€ como se fosse uma marca de uma grande empresa.

Normalmente o mercado € composto por pequenos escritorios que
trabalham de forma informal e ndo se preocupam com a formacdo de uma
empresa com estrutura organizacional complexa e detalhada. Sendo assim,
conceitos como estratégia e competicdo ndo se tornam comum e de amplo
conhecimento.

A Tresarquitetura foi fundada em 2014 por 3 socias: Anna Plachta, Paula
Groishman e Camila Dekache caracterizada como uma empresa pequeno porte e
apdés uma pequena reestruturacdo interna em 2015, é administrada apenas pela
Anna e pela Paula.

Por ser um mercado extremamente competitivo, pequenos esforcos em
torno da inovacao podem ser tornar um diferencial. “Diversas vezes pensamos em
investir em um aplicativo ou site mais interativo que fornega algum servico para o
cliente, mas falta tempo e ainda temos que administrar o negécio” (Anna Plachta).
E notério que a estrutura organizacional de uma empresa de arquitetura se
diferencia bastante de outras companhias de maior porte, mas o fato de existir
uma precupacao por parte da gestdo em inovar de alguma forma é positivo.

“E muito dificil se diferenciar no mercado por alguma estratégia especifica,
o que diferencia mesmo é o trabalho do arquiteto e a percep¢do que o cliente tem
sobre nés. Dificilmente o cliente contrata pela empresa neste setor.” (Anna
Plachta).
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Percebemos também que ao tracar alguma estratégia de inovacado, as
s6cias pensam em planos voltados para aplicativos ou sites. “Investir em sites ou
aplicativos para celular é interessante por ndo serem investimentos tao caros e a
manuteng&do mensal deles ndo traz um custo fixo muito alto, mas como estamos
em um cenario de crise, temos que pensar com calma todos esses investimentos”
(Anna Plachta).

A diferenciacdo neste setor, normalmente se da pela qualidade do trabalho
prestado, mas do que por algum servico inovador proposto. Porém, esta situacéo
€ tipica de um oceano inexplorado que pode ser utilizado pela empresa para a
obtencdo de vantagem competitiva. “O fato de nao existir um concorrente que
tenha um plano voltado para a inovagdo tecnologica pode ser um diferencial
enorme para a Tresarquitetura. Acho que devemos avaliar melhor” (Anna Plachta)

E importante analisar o fato de que os administradores da empresa nédo tém
formacdo ligada a gestdo empresarial e administracdo de empresas e desta forma
fica dificil terem fundamentos relacionados com estratégia. O proprio mercado é
informal, dificultando a criacdo de planos a longo prazo que visam um retorno
maior aos envolvidos.

“O dia-a-dia do arquiteto € muito intenso e cheio de imprevisibilidade. Nao
conseguimos parar para pensar na empresa e 0 proprio mercado ndo enxerga
isso. Temos diversos clientes que ndo pedem notas fiscais por exemplo” (Anna
Plachta).

O setor passou a investir também em novas formas de divulgacdo do
servico, através de midias digitais como Facebook e Instagram que propdem um
retono financeiro rapdio e de divulgacdo da marca. “Fizemos uma parceria com
uma artista famosa pelo instagram que nds trouxe um retorno muito interessante.
Basicamente enviavamos conteudos para ela que utilizava sua pagina para expor
0 nosso trabalho. Em troca prestdvamos alguns servigos para ela gratuitamente”
(Anna Plachta).

O uso de ferramentas de marketing como as midias digitais passou a ser
comum pora todo o setor, ndo sendo necessariamente uma vantagem competitiva,

porém nao investir nisto € uma consideravel desvantagem.
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5. Conclusao

Apébs a andlise completa do estudo proposto, é bastante claro que existem
diversos impacto na estratégia de todos os setores estudados. Dentre eles, os
mais claros sdo a reacao positiva das empresas em aderir ao modelo de inovagao
proposto pelos novos servicos, desenhando estratégias que visam inovacao de
valor para seus clientes.

O mais interessante é que mesmo sem dominar a bibliografia de estratégia,
0s gestores das companhias estudadas se baseiam em ensinamentos propostos
sobre o tema e se posicionam no caminho correto para a criagdo de valor quando
necessario.

Os impactos estudados vdo desde mudanca nas estratégias de precificacao
e marketing como nas politicas de investimento em novos produtos para obtencao
de novas fontes de receita. O cenario atual brasileiro imp&e ainda mais uma
preocupacao dos gestores com o rapido avanco de modelos de negécio baseado
em tecnologia. Isto porque 0 ambiente globalizado atual faz com que a competicdo
por fatias do mercado seja global e existam competidores de outras nacdes por
exemplo.

O conceito de globalizacdo € bastante difundido e ndo precisa de uma
andlise propria, mas sua caracterizacdo e definicdo foram essenciais para as
conclusdes deste estudo. Tanto a estratégia dos concorrentes de mercado quanto
a dos entrevistados foram determinadas pelo impacto da globalizacdo nas
organizagdes e na sociedade.

E notdrio que o avanco da inovac&o por meio de plataformas baseadas em
tecnologias como a internet sdo o presente independente do setor em questéo e
as empresas que ndo se adaptarem ou criarem novas tendéncias perderdo cada
vez mais espaco. O estudo foi feito com empresas de diversos os portes e até
mesmo com empresas que dominam grande parte da fatia de seu mercado. Todas
elas sentiram as transformacfes do mercado e tiveram que adaptar suas
estratégias. E possivel que algumas das empresas estudada das nem existam
mais em um futuro proximo devido a rdpida mudanca do cenario global.

E importante esclarecer que a globalizacdo e o encurtamento da distancia

entre os agentes econdémicos tem um papel fundamental para as transformacdes
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estudadas neste trabalho. A globalizacdo é o grande pilar para a inovacao e todas
as estratégias que constam na bibliografia sédo oriundas do estudo ou do impacto
da globalizagéo.

O setor farmacéutico foi o0 tnico que ndo apresentou uma mudanca drastica
em sua estratégia com o avan¢o da tecnologia. Isto porque o setor nao lida
diretamente com o consumidor final em grandes casos e ainda ndo sente a
pressdo para realizar as mudancas. Porém, com o aumento do fluxo da
informacé&o, o usuario tem a sua disposicdo ferramentas que proporcionam uma
deciséo de compra. Neste sentido, as empresas do setor ttm se movimentado a
fim de se tornarem mais transparentes em suas atividades, mas a limitacdo de
contato com o usuario final faz com que a estratégia permaneca a mesma.

O estudo evidencia a necessidade da gestado da empresa estar alinhada com
0s acontecimentos nos mercados globais por mais distantes que isto seja do
mercado atual da empresa. Um bom acompanhamento do mercado por auxiliar a
empresa a se manter competitiva no mercado. O fato de existirem preocupacdes
em oferecer servicos inovadores a seus clientes em setores que historicamente
ndo tem este tipo de preocupacdo. Desta forma, existe uma tendéncia de tornar
mercados cada vez mais competitivos.

No setor de Arquitetura, a informalidade e a falta de visdo das empresas de
formar uma organizacéo formal, dificultam a adoc&o de estratégias voltadas para
a inovagéo. E interessante notar que o perfil empreendedor das representantes
do setor pode ser um diferencial, fazendo com que elas tenham ideias inovadoras
sem possuir formacéo técnica.

Percebemos também que apesar do estudo de administracdo de empresas
ser recente em nosso Pais, os gestores e executivos que contribuiram para o
estudo possuem conhecimentos avancados sobre estratégia empresarial e néo
deixam a desejar frente aos gestores estrangeiros, ainda mais se pensarmos nas
desigualdades e desvantagens que possuimos no Brasil frente aos paises do
primeiro mundo.

O trabalho trouxe para o autor uma nova perspectiva de visao da
administracdo moderna. Ele mostrou 0 quao associado esta area do
conhecimento esta com estudos e valores presentes na sociedade como um todo.
Desta forma, € importante deixar claro que o estudo da administracdo de
empresas deve ser feito levando em consideragdo outras areas do conhecimento.

Uma sugestdo para um proximo estudo sobre o tema, teria a finalidade de
aprofundar e utilizar esta exploragdo como base de extrapolacées e acerca do

tema.
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Anexo 1

Roteiro da entrevista

10.

11.

Qual € o ramo de atuagéo ou 0 segmento de seu negocio?

VOoCcé possui uma posicdo na empresa em que possa desempenhar
algum papel estratégico?

Vocé acompanha (na vida pessoal ou profissional) o surgimento de
novos negoécios em plataformas digitais ou de startups ligadas a
tecnologia?

Existe impacto do surgimento de novas tecnologias ou modelos de
negocio nas principais estratégias de seu mercado?

Vocé entende que de alguma forma estas novas tecnologias tendem
a impactar a estratégia de seu negoécio em especifico?

Vocé considera a tecnologia como uma aliada na criagdo de valor
para seus clientes?

Pode exemplificar um impacto na estratégia do seu negdcio ou do
seu mercado decorrente a chegada destes novos servigos/produtos
baseados em inovagao?

Foi feito alguma mudanca estratégica na sua industria a respeito
disso?

O resultado destas mudancas foi medido?

Vocé entende que estas mudangas podem transformar a sua
indastria no que tange o nivel de competitividade?

De alguma forma a inovagdo passara a ser um ponto chave da

estratégia da empresa?
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