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Transformacao
de modelos de

negocios na era da
computacao cognitiva

poR FABIAN SALUM, KARINA COLETA E DALINI FERRAZ

Uma questdo que vem sendo abordada com
frequéncia por académicos e praticos, internacio-
nalmente, diz respeito aos modelos de negocios.
Além de sessdes em congressos, como o da Strategic
Management Society e da Academy of Management,
desde o inicio de 2000, quase trés mil artigos dedi-
cados ao tema foram publicados em peridédicos de
Administragao, com alto fator de impacto. A mobili-
zagao em torno do assunto também est& presente na
agenda dos executivos, que deram o pontapé inicial
ao discutirem a criagdo de valor no e-business. Apesar
de toda essa movimentagao, a tematica ainda tem
espaco para crescer na América Latina, sobretudo no
Brasil, com especial atengdo para o aperfeicoamento
dos modelos de negdcios como ferramenta que o
analista estratégico deve utilizar no entendimento da
criagcdo e distribuicao de valor para os stakeholders.

Considerando a importancia dessa ques-
tao, em agosto de 2017, o Centro de Referéncia
em Estratégia da Fundacao Dom Cabral langou a

Practical Community in Business Model (PCBM),
grupo aberto liderado pelo professor Fabian Salum.
Composto por lideres-chave de empresas de diversos
setores da economia, além de professores e pesquisa-
dores, seu objetivo é construir, compartilhar e aplicar
conhecimento relevante sobre modelos de negécios.
Trata-se de uma comunidade que constréi e comparti-
Iha conhecimento coletivo e diverso, aplica e verifica
a aplicabilidade da discussao académica na solugao
de problemas reais e aborda os modelos de negécios,
considerando que a reflexdo sobre este tema é um
meio de transformacéo cada vez mais continua.

Nove empresas fazem parte da comunidade:
CECIL, ePharma, Grupo Jacto, iColabora, Kliber
Lubrication, Rio Tinto, SLC Agricola, Teckma
Engenharia e UCBVet. Além do time de professores
e pesquisadores da FDC, colaboram alguns convi-
dados de outras instituicdes de ensino superior do
Brasil e da Europa, como FGV, PUC Minas, |ESE e
Lille University.
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DESMISTIFICANDO 0 CONCEITO O evento de aber-
tura da comunidade, realizado recentemente no
Campus Sao Paulo da Fundag@o Dom Cabral, reu-
niu 46 participantes. O interesse e o envolvimento
desses tomadores de decisdo (C-Level) confirmaram
gue a iniciativa acontece em momento oportuno, ja
que atende as expectativas sobre o conhecimento
e aplicabilidade dos modelos de negécios, ndo ape-
nas como instrumentos de descricdo da légica de
funcionamento das empresas, mas também como
meios de transformacao efetiva.

Dois focos de dialogo marcaram o primeiro
evento. O objetivo do primeiro foi desmistificar o
uso do modelo de negbcio, pois apesar da evolucao
do debate sobre o tema, ha um esforco persistente,
embora nao conclusivo, de definicdo do conceito
quanto a sua natureza e func¢do. Os modelos de
negocios se caracterizam por frameworks que dife-
rem quanto a terminologia, componentes principais,
perspectivas tedricas e possibilidades de aplicacao.

Mesmo com toda a diversidade conceitual,
é importante destacar que a aplicagcao do termo
“modelo de negbcio” nao se confunde com a
determinacgao da estratégia ou com o conceito de
inovacao. Ao contréario, a estratégia é uma nogao
anterior e mais abrangente, que envolve e determina
o modelo de negécio, e este pode servir de base para
acdes de inovagao. Nessa perspectiva, o modelo de
negécio indica um nivel de analise intermediario que
permite visualizar, interpretar e distinguir a conexao
dinamica entre estratégia e inovagao.

Professores e pesquisadores da PCBM conside-
ram que o modelo de negbcio representa a légica
do funcionamento de uma empresa, que pode ser
compreendida por meio de um framework — ferra-
menta ilustrativa. Porém, o seu papel vai além da
descricado das escolhas estratégicas num espago de
tempo. A engrenagem do modelo devem ser acres-
centadas as consequéncias dessas escolhas. E a
relagao dinamica entre as duas, ao longo do tempo,
que permite aos tomadores de decisao visualizar a
mudanca e fazer os ajustes necessérios a manuten-
¢do da consisténcia do modelo e a sustentabilidade
do seu desempenho. Portanto, mais do que um papel
descritivo, o framework de um modelo de negécio
é uma ferramenta de apoio a transformacao das
organizagbes em sua relagcdo com os stakeholders.

O framework proposto pela PCBM combina ele-
mentos do conhecido Business Model Generation
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O FRAMEWORK DE UM MODELO
DE NEGOCIO E UMA FERRAMENTA

DE APOIO A TRANSFORMACAO
DAS ORGANIZACOES EM SUA

RELACAO COM OS STAKEHOLDERS

— Canvas, de Alexander Osterwalder, com a légica

causal do modelo Escolhas e Consequéncias,

dos professores Casadesus-Masanell (Harvard) e

Ricart (IESE), e o RCOV (Recursos e Capacidades,

Organizacao e Valor), dos franceses Demil e Lecocq

(Universidade de Lille).

A ferramenta de anélise derivada dessa combi-
nacao permite a integracado de duas vertentes dos
estudos em estratégia: a visdao baseada em recur-
sos (VBR) e o modelo das cinco forcas de Michael
Porter. Assim, a oferta de valor de uma empresa
no mercado é composta por uma reflexao sobre o
ambiente interno e externo, na determinagéao de
sua vantagem competitiva. Essa analise também
avalia como as necessidades dos stakeholders sao
incorporadas pelo modelo de negécio praticado
por uma organizagao, que tem como objetivo criar
e distribuir valor.

As empresas presentes no encontro da comu-
nidade tiveram um momento de reflexao sobre os
préprios modelos de negécios. Tendo as escolhas
como ponto de partida do framework, os partici-
pantes foram incentivados a discutir como a oferta
de valor resulta da combinacao de dois movimentos
da estratégia:

e 0 aspecto inside-out, que compreende as escolhas
estratégicas dos focos de gestdo e governanga,
recursos, capacidades e atividades que a empresa
mobiliza para ofertar valor.

e 0 aspecto outside-in, orientado pela compreensao
das oportunidades de mercado e necessidades
dos clientes, que moldam a oferta de valor. Nesse
sentido, é preciso identificar as escolhas dos clien-
tes atendidos, os canais de relacionamento e o
posicionamento da empresa na rede de valor.



Com apoio presencial e virtual, as discussdes
sobre o framework proposto contribuem para que
0s membros da comunidade — a partir das proprias
experiéncias e conhecimento — tenham insights sobre
mudancas concretas e relevantes que podem aplicar
em seus préprios modelos de negdcios.

A EXPERIENCIA DA IBM Na segunda parte do encon-
tro, Mauro D’'Angelo — diretor de estratégia e solugdes
de industria da IBM — compartilhou o processo de
transformacao de sua empresa no momento em que
completa 100 anos de Brasil. Ele destacou como as
escolhas feitas pela IBM no atendimento aos seus
Stakeholders resultaram no reforco do compromisso
de desenvolver e aplicar tecnologias em favor da
sociedade. Do cartao perfurado a flexibilidade da
era on-demand, a anélise dos modelos de negébcios
da IBM revela que a empresa esté atenta ao fato
de cada época exigir solu¢des que atendam ao seu
horizonte de necessidades e recursos. Também esté
ciente de que a transformagao exige um passo além
de seu préprio tempo e espaco.

Segundo D’'Angelo, os negécios do século 21
tém, diante de si, um recurso “natural” que cresce

FIGURA 1 | SISTEMAS COGNITIVOS

Entender

Raciocinar

exponencialmente: os dados. Ndo apenas os estru-
turados, mas também um crescimento exponencial
de dados nao estruturados (atualmente perto de
80%), em textos livres de e-mails e mensagens,
imagens, audios e videos. O desafio imposto aos
modelos de negdcios nao esta apenas em capta-los,
mas transforma-los em conhecimento e aplica¢des
que oferecam valor aos stakeholders nos diversos
setores da economia.

Essa é a oportunidade gerada pela chamada
computacao cognitiva, que se diferencia do conhe-
cido termo Inteligéncia Artificial (Al) pela percepcao
de seu uso, como explica D’Angelo. E comum consi-
derar a Al como potencial substituto do ser humano,
mas o objetivo da computagdo cognitiva é empoderar
o0 ser humano e sua a¢do no mundo. Ao acessar a
vasta base de dados existente e oferecer uma res-
posta adequada a sua utilizagao, ela proporciona
uma experiéncia de interagao em linguagem natural
e se (re)constréi por meio da capacidade de apren-
dizado. Assim, a abordagem dos sistemas cognitivos
se diferencia dos sistemas tradicionais e pode ser
resumida em trés agdes: entender, raciocinar e
aprender (Figura 1).

Entendem linguagem natural de forma contextualizada.

Acessam fontes gigantescas de dados estruturados e nao estruturados,

interpretando e apresentando resultados racionais para suas conclusdes.

Aprender

Aprendem com cada interagao.

FONTE: APRESENTAGAO DA IBM (31/8/2017) — FDC-SP.

CAPA | DOM 34

25



Ter os dados como recurso e a capacidade de
explora-los ndo sao as Unicas oportunidades para a
transformacg&o dos negécios. E preciso estar atento
ao ambiente competitivo, pois no mundo digital as
barreiras de entrada podem ser facilmente transpos-
tas. Em 2015, pesquisa bienal realizada pela IBM
com executivos do mundo inteiro — C-suite Study
—apontou a convergéncia das inddstrias como princi-
pal tendéncia que deve impactar os negdcios nos trés
a cinco anos seguintes (Figura 2). Sem duvida, essa
é uma reflexao fundamental na era da computagéao
cognitiva, pois mostra como as fronteiras entre as
indUstrias s@o permeaveis. O canal digital possibilita
a atuagao de entrantes em inddstrias que nao séo
originalmente as suas.

H& uma década, a pergunta “de onde viré o seu
maior concorrente nos préximos trés anos?” poderia
ser facilmente respondida com foco nos rivais locais e
internacionais do setor. A resposta atual, no entanto,
é incerta, como explicou D’Angelo. E possivel que
uma startup, vinda de outro setor, conquiste espago
de maneira rapida, crescente e diferenciada. Na era
da computagao cognitiva, novos e grandes concor-
rentes podem surgir do rompimento da experiéncia
tradicional de consumo. Embora parega lugar-comum
citar exemplos disruptivos bem-sucedidos, como

A PESQUISA DA IBM REFORCA
QUE A TECNOLOGIA E O FATOR

DO AMBIENTE QUE MAIS IMPACTA

0S NEGOCIOS

Uber, Airbnb e WhatsApp, por tras desses modelos de
negécios, além de um bom canal digital e interface
com o usuario, estd a escolha de uma arquitetura
inteligente de dados que garanta a entrega do valor
ofertado e o0 ajuste continuo a novas oportunidades.
Esse é o tipo de negbécio que rompe a estrutura dos
lideres nos segmentos tradicionais.

A pesquisa da IBM reforca que a tecnologia é
o fator do ambiente que mais impacta os negécios.
Aparentemente, nao se trata de um dado novo, mas,
ao se considerar as demais alternativas de fatores, a
resposta dos executivos demonstra que a tecnologia

FIGURA 2 | PRINCIPAIS TENDENCIAS QUE IMPACTARAO OS NEGOCIOS NOS PROXIMOS 3 A 5 ANOS
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FONTE: IBM INSTITUTE OF BUSINESS VALUE, 2016.



FIGURA 3 | FATORES EXTERNOS DE MAIOR IMPACTO SOBRE 0S NEGOCIOS

Fatores tecnolégicos
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Habilidades
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Fatores geopoliticos

Questdes ambientais 27%

se sobrepde a temas como mercado e questdes regu-
latérias e macroeconémicas (Figura 3). Um fator
significativo, justamente no momento em que a crise
se estabelecia no cenério brasileiro.

Conciliar as oportunidades com os modelos de
negécios, ao longo do tempo, é uma tarefa desafia-
dora que tem se mostrado possivel no caso da IBM.
Afinal, como disse o CEOQ responsavel pela retomada
histérica do crescimento financeiro da empresa, Lou
Gerstner, “Who says elephants can’t dance?” (numa
traducgao livre, “Quem disse que os elefantes nédo
podem dangar?”). Gerstner foi o primeiro CEQO da
IBM nao desenvolvido internamente. Ele assumiu a
empresa em 1993, justamente quando suas vendas
e lucros decresciam de forma alarmante. A receita
de US$ 13 bilhdes do mainframe (computadores
de grande porte, produzidos pela IBM desde 1952),
em 1990, tinha caido para uma projecdo de menos
de US$ 7 bilhdes em 1993. Durante sua gestdo
(1993-2002), Gestner destacou o reposicionamento
do mainframe como uma das escolhas que alavancou
a retomada da empresa. A IBM obteve resultados
positivos com uma dramatica reducao de pregos do
produto (96% em sete anos) e o desenvolvimento
de versdes capazes de entregar aos clientes uma
infraestrutura de Tl cada vez mais rapida, segura
e competitiva.

31%

31%

72%

71%

55%

51%

48%

34%

FONTE: IBM INSTITUTE OF BUSINESS VALUE, 2016.

Na analise do professor Chesbrough (2007),
que pesquisa a inovagao em modelos de negécios,
a busca pela transformagédo da IBM moveu seu
empenho em dire¢do a novas fontes de receitas.
Uma das descobertas mais bem-sucedidas nessa
trajetéria foi mobilizar sua expertise para oferecer
solugdes de tecnologia destinadas aos negécios.
Assim, a empresa mudou a énfase de sua oferta de
valor, de fornecedora de hardware para provedora
e parceira de servi¢cos, combinando o melhor dos
recursos disponiveis com as capacidades desenvol-
vidas ao longo de sua experiéncia. Em 2006, mais
da metade da receita de US$ 90 bilhGes vinha da
IBM Global Services.

Essa escolha da mudanca de foco expressa o
alinhamento de uma visao inside-out e outside-in
da estratégia. A primeira enfatiza o que o ambiente
interno da empresa tem a oferecer, e a segunda
mantém em vista as escolhas quanto ao seu posi-
cionamento no mercado. Nesse sentido, D'Angelo
explica que a IBM segmentou 0 mercado em fungéo
da transformacao digital. A anélise do ambiente
externo levou em consideragédo nao apenas a con-
corréncia, mas o perfil de compra de seus clientes,
0 que resultou no agrupamento de trés perfis: top
accounts, empresas intermediarias e segmento
comercial.
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Os primeiros sao assim chamados nao pelo
tamanho da empresa, mas pela oportunidade a ser
explorada ou problema a ser resolvido com uma das
solugdes da IBM. O relacionamento estabelecido
com esse perfil é pessoal e posiciona a empresa
como parceira na transformacado do negécio, por
meio da tecnologia. Seja para promover a redugao
de perdas ou aumento de ganhos, simplificacao
de processos, acesso a clientes e parceiros por um
canal digital mais eficiente, a IBM monitora o fluxo
dinamico desses problemas e oportunidades para
continuar mantendo sua oferta de valor ao cliente.
Com esse mesmo empenho e um relacionamento
face to face, as empresas intermediarias tém acesso
a tecnologia IBM por meio de uma rede de parceiros
de negécio, especializados e capacitados, chamados
“canais”. Eles realizam o trabalho de integragdo com
os clientes finais de diversos setores da economia.
E o segmento comercial — em ascensao, segundo
D’Angelo — acessa a oferta de valor da IBM com um
especialista digital pronto a atender as necessidades
especificas dos seus clientes.

Além dessa segmentacdo, a IBM Brasil sele-
cionou trés setores estratégicos para aplicar e
desenvolver solucgdes de tecnologia: bancério, agro-
negocio e salide. Se no século passado os bancos
eram estratégicos, especialmente pelo fenémeno
da hiperinflagao, atualmente, o agronegécio e a
salide sdo os segmentos que experimentam a maior

FIGURA 4 | ESCOLHAS ESTRATEGICAS DO MODELO DE NEGOCIO 1BM
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Recursos e Capacidades

Expertise em pesquisa e
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Arquitetura inteligente de
dados por meio das
tecnologias: IBM Watson,
IBM Security, IBM Cloud,
IBM Research, IBM Systems,
IBM Services
Acesso a tecnologia IBM
pela plataforma

transformacao pelos dados. E, finalmente, a IBM
dedica atengéo aos desenvolvedores, que ganham
cada vez mais relevancia para os fornecedores de
tecnologia. Segundo D’Angelo, 45% das decisdes
de compra em tecnologia sdo influenciadas por esse
grupo. Uma das maneiras que a empresa encontrou
para usar esse potencial colaborativo é a sua plata-
forma de servigos na nuvem — IBM Cloud —, na qual
0 usuario cria uma conta gratuita e tem acesso a
tecnologia IBM, mas sé comeca a pagar quando cria
uma aplicagdo comercial que exija maior consumo
de servigos. A ideia é que as parcerias (co)criem
valor interna e externamente. Isso permite que a
empresa e seus stakeholders combinem e explorem
vantagens de curto e longo prazo, para estimar o
alcance das possibilidades de colaboragao entre as
capacidades do sistema cognitivo e as habilidades
singulares do ser humano.

A Figura 4 reflete esse conjunto de escolhas
estratégicas do modelo de negécio da IBM na compo-
sicao de sua oferta de valor, especialmente no Brasil.

FABIAN SALUM é professor e pesquisador de Estratégias Competitivas e
Inovagéo da Fundagdo Dom Cabral.

KARINA COLETA ¢ professora convidada da Fundagdo Dom Cabral, doutoranda
em Administrag@o pela PUC Minas.

DALINI FERRAZ € bolsista FAPEMIG na Fundag&o Dom Cabral, mestre em
Administragdo pela PUC Minas.

Outside-in

Posicionamento

Foco no desenvolvimento de
parcerias com o agronegocio,
salide e desenvolvedores

Segmentacdo: Top accounts
(f2f), Empresas intermediarias
(f2f canais), Segmento
comercial (canal digital)

IBM Cloud

FONTE: PARTE DO FRAMEWORK PROPOSTO PELA EQUIPE DA COMUNIDADE DE PRATICA EM MODELOS DE NEGOCIOS - FDC (2017).
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CONCLUSAO

O que chama a atencao no exemplo da IBM € a transformacao dos negdcios ter passado pela
observagao quanto ao alinhamento interno e externo da organizagdo, combinando recursos e posi-
cionamento. Esse é o tipo de analise que permitira as empresas construirem modelos de negécios
gue ndo apenas acompanhem, mas também se antecipem aos movimentos da nova era.

Promover reflexdes como essas — que considerem os negécios de forma sistémica, enfatizando
a criacao, apropriacao e distribui¢cao de valor — é parte do propdésito da Practical Community in
Business Model. A interacdo entre os membros da comunidade acontece nos encontros presenciais
e, de forma continua, por meio do website practicalbusinessmodel.com. Neste, os membros tém
acesso a pesquisas, ferramentas, cases, videos, artigos e outros recursos destinados a transformagao
de seus préprios modelos de negécios. Parte desse contelido também esta disponivel ao publico em
geral, como mais uma iniciativa da FDC em prol da transformagao social e sustentavel da sociedade.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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