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Modelos de negdcio relacionados a economia colaborativa

Rossana Pavanelli ¢ PhD em Business pela FCU, Florida EUA, Mestre
em Gestao Empresarial, com énfase em Planejamento Estratégico pela Fundacio
Getulio Vargas (FGV). Possui Certificacgio MBA Internacional em Marketing e
Business, junto 2 The Chinese University of Hong Kong. Pés-graduada em Marke-

ting, pela FGV e Graduada em Administracio de Empresas.

Professora de MBA junto a Funda¢io Getulio Vargas (FGV), para as disciplinas
estratégia, gerenciamento de projetos e mercado. Coordenadora Nacional do Pro-
grama de Post MBA da FGV e Gestio da Inovacio. Na Escola de Administracao de
Empresas de Sio Paulo (EAESP/FGV), integra o time de professores dos Progra-
mas de Educacio Continuada (GV PEC), atuando no PEC de Economia Criativa
e Cidades Criativas, nos eixos estratégia e projetos. Palestrante ativa em gestao
de desempenho (SMADs e BSC), avaliacio de programas e de projetos, ptblicos e

privados e em estratégia.

Coordenou vérios projetos, em ambito nacional, relacionados a empresas de grande
porte em diferentes segmentos da industria e do governo. Especialista em estrutu-
racao e avaliacdo de projetos publicos e privados. Destaque para as seguintes orga-
niza¢des acompanhadas: Confederacio Nacional da Industria (CNI), Banco Central
do Brasil, Tribunal de Contas da Unido (TCU), Ministério da Fazenda, Ministério
de Minas e Energia, Organizacio Mundial da Satide (OMS), Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), Bauducco, Nutrimental, Vivo,
Votorantim e Leroy Merlin do Brasil. Participou, em 2010 com a FGV Projetos, do

Projeto de Modernizac¢ao do Judicidrio como a consultora responsavel pelo acom-
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panhamento dos trabalhos com o Conselho Nacional de Justica (CNJ), com o Supe-
rior Tribunal de Justica (STJ), com o Tribunal Regional Federal da 12 Regido e com
o Tribunal Regional do Trabalho da 102 Regido.

Responsavel pelo desenvolvimento da Metodologia de Avaliacao da Gestao Publica
e da Desburocratizacdo junto ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao
em 2006. Coordenou trabalhos para subsidiar e estruturar planejamento estratégico,
com aplicaciao da metodologia de BSC, para a Secretaria de Assuntos Internacionais do
Ministério da Fazenda e para o Ministério de Minas e Energia (abrangendo todas se-
cretarias, em alinhamento 2 DN 119 do TCU), entre os anos de 2010 e 2012. Realizou

avaliacoes de programas publicos para diversos 6rgaos federais ao longo de 15 anos.

Membro da Rede Brasil Prospectiva, que integra representantes da iniciativa priva-
da, do governo e do terceiro setor para discussao e compartilhamento de trabalhos
em cenarios prospectivos. Foi Membro do Programa de Modernizacio do Sistema
de Controle Externo dos Estados e da Unido (PROMOEX).

Consultora-sénior associada a FGV Projetos ha 20 anos, sendo a responsavel téc-
nica pelo desenho metodolégico da primeira proposta de projeto de modernizacao
e desburocratizacio realizada pela FGV, que envolve racionalizacio de processos e
redesenho, além de revisio e consolidacio normativas e administrativas. Consul-
tora-sénior associada ao Instituto Sagres. Conselheira-técnica da Steinbeis-Sibe do
Brasil. Sécia-diretora da HOJE/EMP Consulting ha 15 anos.
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A STEINBEIS-SIBE do Brasil do Brasil representa a STEINBEIS da
Alemanha, que é hoje uma das maiores instituicdes do mundo em transferéncia
de tecnologia e inovagio. Como Diretor Executivo tenho acompanhado, no Brasil
e no mundo, a importincia da insercao do tema gestiao de redes e inovacio, como
importantes ferramentas ao desenvolvimento de organiza¢des publicas e privadas.
Nesse contexto, conheci Rossana Pavanelli, hoje nossa Conselheira Técnica, e te-
nho seguido sua atuacio como consultora, coordenadora e professora de pds-gra-
duacio da Fundacio Getulio Vargas (FGV).

Fico muito grato de ter sido convidado a participar dessa importante obra, que
apresenta desde conceitos fundamentais a compreensio da inovagiao — como estru-
turas de rede e de governanca -, de uma forma clara e assertiva, até chegar ao estudo
de modelos de negécio relacionados a economia colaborativa, também conhecida
como economia compartilhada ou economia do compartilhamento. A exemplo do
posicionamento da autora, concordo que as organiza¢des aqui representadas tra-
tam muito mais de modelos de negdcio que coexistirio com a economia de merca-

do que novos modelos econémicos.

A colaboracio, entre pessoas e empresas e entre corporacdes e instituicdes de, natu-
rezas diversas, tem enorme potencial agregador e merece ser incorporada a qualquer
tipo de negécio, independentemente do porte ou da natureza. Mundo afora sio plu-
rais os exemplos bem-sucedidos relacionados a ampliacio dos nicleos de pesquisa e
desenvolvimento as fronteiras organizacionais: inovacao hoje estd disponivel a qual-

quer hora, em qualquer local e por meio de qualquer constituicao formal.
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Esse livro, que vocé tem o privilégio de ter em suas maos ou em tela, cujas bases
centrais residem na tese de doutorado defendida em dezembro de 2016 pela autora
junto a Florida Christian University (FCU) nos Estados Unidos, apresenta uma
combinacio valiosa entre teoria e pratica, por meio da revisao de conceitos centrais
feita de forma clara e objetiva, e dos exemplos de empresas e de organiza¢des que
atuam sob estruturas de rede, de inovacio e de colaboracio, como o Uber, o Airbnb
e Governos que estabelecem plataformas de informacio e colaboracio para com a
sociedade. Sua base foi embasada sob a experiéncia de mais de 20 anos em consul-
toria organizacional, além da atuacio diferenciada nos tltimos 10 anos em temas

relacionados a economia criativa.

O trabalho representa uma obra de referéncia, tanto para executivos como para
académicos de MBAs, Mestrados e Doutorados em Gestiao, bem como para aqueles
que se preparam para assumir responsabilidades mais abrangentes e fazer a diferen-
ca em seus meios de atuacdo. Para n6s da STEINBEIS-SIBE do Brasil é um orgulho
poder fornecer nossa chancela técnica sobre o livro “Modelos de Rede e Inovacio:

Estudo de Modelos de Negdcios Relacionados a Economia Colaborativa”.
Desejo excelente leitura a todos, colocando nossa instituicao a disposi¢ao!

Peter Dostler
Diretor Executivo da STEINBEIS-SIBE do Brasil
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0 conceito de economia colaborativa nio ¢ novo, muito pelo
contrario: ele existe desde o inicio dos tempos, na medida em que ocorrem com-
partilhamentos e trocas, de bens ou de servicos, por meio de uma rede de confianca
estabelecida. O que é relativamente recente, de 15 a 10 anos para cd, é o impac-
to dessa colaboragio, que ganhou corpo com a ascensio tecnoldgica. Esse concei-
to é baseado em dois pilares: o do compartilhamento e o da colaboracio. Em um
primeiro momento, pode parecer a mesma coisa, mas nao é: o compartilhamento
pressupde que existam bens ou servicos que possam ser compartilhados por tempo
determinado entre interessados, a fim de atender necessidades especificas — onde
a questdo do uso se sobrepde a da posse; ja a colaboracao extrapola o compartilha-
mento e pode ser estendida, por exemplo, para encontrar solucdes para desafios
identificados, sejam relacionados a iniciativa privada ou ao setor publico, através

de acdes de crowdsourcing.

Analisando de uma forma bastante ampla, ambos os conceitos implicam em tipos
diferentes de colaboracdo. E essa colaboracio pode ser, em termos de oferta e de
demanda, de muitos para um, de um para um (peer to peer), ou até mesmo seguindo

o fluxo mais observado na economia de mercado — que é o de um para muitos.

Na verdade, representam muito mais novos modelos de negdcio, que surgem em
resposta a evolucdo natural de mercado, do que “um novo modelo econémico”.
Trata-se de um conceito em formacio, sendo para muitos considerado como nada
mais que modelos diferentes de atuacdo dentro da prépria economia de mercado.

Independentemente de questdes conceituais, representa um fenémeno que vem
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ganhando escala e trazendo a tona importantes questdes relacionadas a concorrén-
cia, a ganhos incrementais e a eficiéncia operacional, com grande potencial, inclu-

sive, para contribuicio aos modelos tradicionais ja instalados.

Os negécios fundamentados no principio da chamada economia compartilhada,
em geral, possuem dois grandes apelos: o primeiro, vinculado a sustentabilidade
e, o segundo, a principios de consumo racional, com vistas a economia de recur-
sos financeiros. A crescente conscientizacdo, sobretudo das geracdes mais jovens,
acerca da preservacao de recursos naturais e do meio ambiente, abre espaco para
modelos de negécio mais sustentaveis, onde o foco deixa de ser na posse e passa a
ser no uso: para que comprar um bem, como por exemplo um carro ou uma bolsa,
se 0 que importa nio é o fato de té-lo, mas sim de poder utilizd-lo? Esse passa a
ser o mote de negé6cios que vém ganhando espaco frente aos entdo tradicionais.
Um bom exemplo seria a plataforma brasileira “Tem Acucar?”, onde a proposta
€ aproximar a vizinhanca e promover empréstimos e trocas de bens relacionados
ao uso doméstico, sem desembolso financeiro. Para que comprar uma furadeira se
0 uso por ano serd de apenas alguns minutos, por exemplo? Abre-se entio espago
para plataformas de empréstimos de bens ou de aluguel por tempo determinado.
O mesmo vale para tipos diversos de bens, que viao desde uma bolsa até um carro,

com uso por tempo determinado.

Falando em carros, hoje no mundo hd um numero crescente de plataformas de
aluguel de carros onde o fornecedor deixa de ser a locadora tradicional e passa a

ser o cidadao comum, que participa de redes que realizam a intermediacio entre
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o bem a ser ofertado e a demanda do
mercado, por meio do pagamento de
taxas relacionadas. Por meio de sites de
oferta desse tipo de servico, é possivel
colocar o veiculo a disposicdo para uso
mediante pagamento (aluguel) nos pe-
riodos em que o automodvel ndo seria
utilizado, por exemplo, por seu pro-

prietdrio.

Do ponto de vista do usudrio, seja ele
cliente pagante ou n3o (no caso dos mo-
delos com apelo social, sem trocas finan-
ceiras), a relacio é bastante vantajosa:
além de n3o ter que se preocupar com um
investimento elevado para aquisi¢io do
bem - e com questdes relacionadas com
manutencio e depreciacio —, ele pode es-
colher entre diferentes ofertantes, aumen-
tando o nimero de escolhas possiveis e o
poder de barganha frente a esses players.
Ja no caso dos ofertantes, que participam
dessas redes de negdcios, abre-se a possi-
bilidade de geracio de receita adicional,
muito bem-vinda em momentos de crise
como o atualmente verificado no Brasil;
por outro lado, o proprietirio do bem
tem que estar preparado para eventuais
dores de cabeca, como, no caso do com-
partilhamento de veiculos, a ocorréncia
de pequenos sinistros. Esse modelo é, em
geral, operacionalizado por meio de sites
de oferta de servico onde é possivel colo-
car o veiculo a disposi¢io para uso me-

diante pagamento (aluguel) nos periodos
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em que o automovel ndo seria utilizado
por seu proprietério. No Brasil, destaque
para a plataforma Fleety, que vem desen-
volvendo um trabalho bastante interes-

sante no mercado.

Apesar de boa parte dos modelos de
negécio relacionados a compartilha-
mento oferecer algum tipo de seguro
aos participantes, ocorréncias como
riscos e pequenos amassados podem
nio ser cobertas, por exemplo. Para
disponibilizar um bem a ser comparti-
lhado é preciso, por assim dizer, uma

certa dose de desapego.

O Uber tem revolucionado a forma
com a qual se utiliza servicos rapidos de
deslocamento: na mesma linha, possui
estrutura de negdcio otimizada, de bai-
X0 custo, apoiada em modelos de rede.
Destaque para o sistema de avaliacdo
dos servicos prestados, preconizado
pelo Uber e seguido por diversas em-
presas de diferentes setores: o usudrio
avalia o servico diretamente na rede
intermedidria — caso o prestador de
servicos, na outra ponta da cadeia, nao
consiga manter o patamar de qualida-
de minimo estabelecido (nota média de
referéncia a atributos de atendimento),
ele é descredenciado. Esse tipo de mo-
delo empodera o consumidor e forta-
lece a competicio, sob o ponto de vista

do mercado.
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Como outro exemplo, tem-se o Airbnb que hoje tem o valor de mercado cota-
do acima do da rede de hotéis Hyatt, que é uma das grandes referéncias mundiais
em hotelaria de luxo no mundo. O Airbnb n3o possui nenhum imével e opera
com uma estrutura bastante enxuta: trata-se de um modelo de hospedagem seme-
lhante ao verificado de “compartilhamento de carros”, onde proprietirios podem
disponibilizar espacos nao utilizados mediante pagamento de taxas de intermedia-
¢do — podendo ser desde um quarto até a oferta de um imével inteiro, como um
apartamento ou uma casa. O Airbnb conecta interessados no tipo de servico a sua
rede de fornecedores de espacos, constituida por cidadaos comuns e nio por pes-

soas-juridicas.

Um bom exemplo para ilustrar os modelos colaborativos seriam processos de ino-
vacdo ou de producio realizados a partir de colaboracio externa, como nos casos
onde sdo abertas competicOes para se solucionar desafios apresentados pela ini-
ciativa privada ou pelo governo. Durante muitos anos a IBM, um gigante no se-
tor de tecnologia da informacdo, incentivou competicdes ao redor do mundo para
identificar novas solucdes que pudessem ser incorporadas pela organizacio: parti-
ciparam, desse tipo de evento, instituicdes de ensino de ponta, representadas por
alunos e professores-tutores, bem como populacio em geral; em contrapartida, os
vencedores, além de premiacdes pontuais, boa parte delas em dinheiro, recebiam
ofertas para passar a integrar o quadro de colaboradores da empresa. Esse modelo
foi e é amplamente utilizado por vérios segmentos da industria, e nio somente
pelas empresas relacionadas diretamente a tecnologia. No Brasil, a Natura realiza
rodadas de inovacdo com participacio de representantes de diferentes setores da
sociedade, como professores, cidadiaos comuns e cientistas. Independentemente do
ramo do negdcio ou setor de atuacio, os resultados tendem a ser extremamente po-
sitivos, ampliando-se as bases internas das organizacoes em pesquisa, desenvolvi-
mento e inovac¢do. Atualmente, as empresas tém que compreender que o processo

de inovacio pode ser fortalecido.

E inegivel que esses novos modelos de negécio trazem impactos as inddstrias
tradicionais, na medida em que ofertam solucdes alternativas aos consumidores,
em geral apoiadas em plataformas gerenciais bastante flexiveis e de baixo custo. A
evolucdo tecnoldgica talvez tenha sido o principal fator critico de sucesso desse tipo

de modelo, uma vez que a grande maioria opera em rede e em plataformas digitais.
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Diante do contexto exposto, muitos tém se perguntado:

No intuito de esclarecer o universo da economia colaborativa aos leitores, os préoximos

capitulos retinem conceitos relacionados a economia colaborativa, economia comparti-
lhada, estruturas de rede, modelos de governanca e industria 4.0. Também sio apresen-
tadas entrevistas conduzidas junto a importantes representantes desse universo, os quais
forneceram insumos, junto aos estudos realizados, para a proposicao de categorias para

os diferentes modelos de negdcio relacionados a economia colaborativa.
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Por fim, a andlise dos modelos de negdcio e das empresas de referéncia selecio-
nadas, por meio de entrevista e/ou estudo com base em dados publicos, permitiu
identificar e sintetizar para os leitores os principais fatores criticos de sucesso (FCS)
das empresas e organizacdes que operam com modelos de negdcio relacionados a

economia colaborativa.







CONCEITOS
CENTRAIS
RELACIONADOS
A ECONOMIA
COLABORATIVA

E A ECONOMIA
COMPARTILHADA
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Um dos mais conhecidos conceitos da economia pres-
supOe equilibrio entre recursos limitados e demandas ilimitadas. O conceito de
economia colaborativa nio é novo. Muito pelo contrario, ele existe desde que o
homem é homem. A hora que se pede emprestado, por exemplo, uma xicara de
acucar, ou uma furadeira, ou mesmo uma escada, se estabelece uma rede de con-

fianca, compartilhando bens e, quem sabe, até servicos.

O que é relativamente recente, de 15 anos para c4, é o impacto dessa colaboracao.
A economia colaborativa é baseada em dois pilares: o do compartilhamento e o da
colaboracao. Em um primeiro momento, pode parecer a mesma coisa, mas nio é.
Vocé pode ter, inclusive, a colaboracio para encontrar solucdes para o setor publi-
co, que seriam as acdes de crowdsourcing. O préprio crowdfunding é uma estrutura
muito interessante aonde vocé tem um financiamento coletivo para gerar negdcios
ou até mesmo para alavancar ideias. Fora os exemplos citados, ha uma série de te-

mas relacionados a essa economia colaborativa.

Esses modelos fundamentados em redes, em geral, apresentam uma eficiéncia
muito maior do que os modelos tradicionais e acabam colaborando, inclusive,
para que os modelos até aqui instalados sejam revistos. Entao ha a melhora signi-

ficativa da competitividade.

Em tempos de crise, como complementacio de renda ou como alternativa para
se exercer uma outra profissio, esses conceitos apresentam inimeras oportuni-
dades, tanto em termos da economia criativa, que é aquela que vem do capital

intelectual que, em geral, pode ser alavancada por meio dessas redes estabelecidas
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na economia colaborativa, como na organizacio da sociedade de empresas, como
Airbnb, e outras empresas de menor porte para ofertar servicos a populacio que

vem conhecer o pais ou aqueles que se deslocam para participar de eventos.

Entio é uma grande oportunidade para se trabalhar questdes relacionadas a propria
renda, sobretudo no momento de crise no qual as pessoas buscam uma alternativa
para voltarem a serem incluidas na economia ou para complementarem a sua ren-
da. Nao por menos, a economia colaborativa também é conhecida como economia
do “bico”, bico aqui no melhor dos sentidos. H4 um espaco enorme para prestaciao
de servicos por meio de redes colaborativas, seja de um para um, o cidadio abrindo
sua casa e disponibilizando um quarto ou o apartamento como um todo de uma
maneira direta para alguém interessado, como de muitos para muitos. Ou até mes-
mo o modelo tradicional, onde se tem uma empresa prestadora de servicos que vai

usar rede disponivel e se poder ofertar para um piblico maior.

A amplitude que a economia colaborativa adquiriu é relativamente recente. Entio, em
termos de direitos, tudo esta sendo moldado a realidade dos impactos observados nos
tltimos 10/15 anos. Mas, com certeza, em um pais capitalista dentro desse modelo eco-
nomico, ha uma liberdade em relacio a aquisicao. Se alguém quiser adquirir um produto
do seu vizinho, sem nenhuma intermediacio nessa relacao, o que vai impedir disso ser
realizado? E essa mesma logica deve ser extrapolada para organizacdes constituidas. De
novo, esse modelo da economia colaborativa viabilizado por meios de redes, e ai a tecno-

logia tem um papel fundamental, porque dd acesso como antes nunca se foi visto.

A tecnologia aproximou todas as pontas, inclusive, em termos de viabilidade econ6-
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mica. Ela barateou esse acesso, e conse-
quentemente a constituicio das redes.
Mas, seja uma empresa prestadora de
servicos que articule diversos fornece-
dores por uma rede ou um prestador de
um para um (uma pessoa oferecendo
para outra pessoa), quem deve escolher
qual fornecedor ird atender suas ne-
cessidades, e ai hd a autorregulacio do
mercado, é o cidadao, sao os clientes, é

o préprio mercado.

A capacidade excedente representa,
em negodcios relacionados a economia
colaborativa, “o combustivel de bai-
X0 custo que faz valer a pena o empe-
nho de criar uma plataforma” (Chase,
2015). E possivel compartilhar desde
bens fisicos, que se encontrem disponi-
veis em determinado momento — como
carros, casas, locais fisicos, instalacoes,
equipamentos, pecas de vestuario e ou-
tros —, até bens virtuais que até entio
tenham permanecido sem grande aten-
¢ao, como banco de dados, informacoes
e aplicativos abertos. Esse novo olhar
amplia as possibilidades de negécio re-
lacionadas a novos empreendimentos

ou a setores tradicionais de atuacio.

E essa capacidade excedente também
pode ser aproveitada para otimizar re-
cursos e trazer um novo olhar a gestiao
publica, como exemplos verificados
em Bogotd, desde 1976, com a acgdo

pioneira de “parque pop-up” para ci-

Modelos de negocio relacionados G economia colaborativa

clovia formada a partir de uma avenida
de 40 quildometros fechada aos domin-
gos e aos feriados das sete da manha as
duas da tarde. Hoje, a cidade organiza
aulas de ginastica e danca, feiras de
artesanato e gastronomia e apresen-
tacoes culturais diversas em diferentes

espacos com destinacdes semelhantes.

Somente para citar mais um exemplo,




bastante pontual, os sites de carona
também contribuem, a partir de capa-
cidade ociosa utilizada, para colaborar
com questdes de mobilidade. Na mes-
ma linha, aplicativos como o Waze,
que utilizam tecnologia abundante e
até entdo subutilizada - aparelho de

smartphone e tecnologia GPS, a servi-

co de solucdes de mobilidade que tém
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favorecido cidaddos e governos em
diferentes paises (Chase, 2015). Esses
movimentos tém adquirido cada vez
mais forca ao redor do mundo, com

diferentes formatos e aplicagdes.

Ismail, Malone e Geest, em sua obra in-
titulada

(2015), corroboram o conceito de capa-

“Organizacoes Exponenciais”
cidade excedente por meio da “expansio
tecnoldgica’, por meio de novas combi-
nacoes de tecnologia e convergéncia, ten-
do como pano de fundo custos baixos e
entrada. Essa nova visdo, de se identificar
o que pode ser desenvolvido ou criado a
partir de bases tecnoldgicas ja existentes,
traz um novo olhar a respeito de como
podem ser criados novos negdcios ou
aprimorados modelos de negdcio exis-
tentes. Da mesma forma, o conceito de
inovacio aberta — tratado nos préximos
capitulos — apresenta intimeras possibili-
dades de contribuicdo utilizada via redes
livres estabelecidas para finalidades espe-
cificas, como identificacdo de solugao para
desafios publicos ou privados, ou mesmo
redes mais bem estruturadas, como coo-
perativas e redes de fornecedores rela-
cionados a cadeias produtivas. A colabo-
racdo, sem duvida, representa um fator
de incremento em diferentes modelos de

negocios e setores de atuacao.

A seguir, é apresentado quadro com con-
ceitos gerais relacionados a economia co-

laborativa e 2 economia compartilhada, a
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Conceitos Centrais Relacionados a Economia
Colaborativa e a Economia Compartilhada

Conceitos Centrais Significado Geral

Apoiada em redes, de individuos ou comunidades,
em oposicio a instituicbes centralizadas, modifican-
do a forma com a qual ocorrem as relacdes de produ-
¢do, consumo, financas e educacio. De consumidores
passivos para criadores, colaboradores, financiadores,
produtores e fornecedores.

Economia Colaborativa

Modelo econdémico baseado no compartilhamento de
Economia Compartilhada  bens e servicos subutilizados, que pode ser realizado me-
diante beneficios monetirios ou nio monetarios.

Baseado na partilha, troca, comércio, ou produtos e
servicos de aluguel, permitindo o acesso sobre a posse.
Ele esta reinventando nio apenas o que nds consumi-
mos, mas como nos consumimos.

Consumo Colaborativo

Relacdes negociais estabelecidas de forma individual, em
Peer-to-peer geral representadas por duas pessoas, sendo uma a prove-
dora da solucio e, a outra, a usudria da solucio.

Inovacio tecnoldgica, compartilhamento de crencas e
valores, consumo consciente, realidade econémica e
relacdes de confianca.

Drivers do Consumo
Colaborativo
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cont. p

Conceitos Centrais Significado Geral

Em bases informais, tem-se falado em conceitos que fa-
Peer-to-business zem alusio a “pessoas” que possam atuar como fornece-
doras de corporagdes.

Companhias/organizacdes que sio constituidas a partir
Crowd companies do coletivo e que operam em plataformas de colabora-
cdo livre, visando ao alcance de um objetivo comum.

Estrutura de colaboracio coletiva, aplicada para projetos
especificos ou para processos, em organizacdes publicas,

Crowdsourcing privadas e do terceiro setor, sendo, em geral, relaciona-
da a contribuicdes especificas identificadas/propostas
como desafio.

Estrutura de financiamento coletivo, aplicada para fi-
nalidades diversas, desde empreendimentos que visam
ao retorno financeiro, passando por agdes pontuais
(como shows, projetos) e acdes sociais.

Crowdfunding
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partir dos conceitos de Rachel Botsman, professora visitante da Universidade de Oxford

(HarperCollins, 2010), bem como conceitos gerais de uso comum relacionados.

Jeremiah Owyang vem estudando economia colaborativa, modelos de negbcio
participativos (crowd business models), rupturas em um mundo auténomo (auto-
nomous world disruptions) desde 2014, por meio da Crowd Companies, que repre-
senta um conselho de inovac¢io constituido a partir de grandes empresas, lideres
de referéncia, startups e comunidades relacionadas. Owyang propos, em 2014,
a primeira representaciao da colmeia da economia colaborativa, denominada de
Honeycomb Grafic, construida a partir de seis segmentos: transporte, espaco,
servicos, alimentacdo, bens de consumo e dinheiro. Na segunda versio, foram
acrescentados outros seis setores: satide e bem-estar, logistica, corporacdes, uti-

lidades, municipios e educacio.

O conceito de colmeia faz alusio ao fato de ser necessario o trabalho conjunto, por
parte das abelhas, para o crescimento e fortalecimento da estrutura: esse o con-
ceito por tras da colaboragao. Em 2015, 120 lideres empresariais e 34 empresas da
Fortune 500 faziam parte como membros do conselho da Crowd Companies, com
mais de 80 marcas exponenciais globais tendo adotado técnicas as principais forcas
de mercado relacionadas, como: a) motivacdes sociais, abrangendo fatores como
sustentabilidade, aumento populag¢io e contato social; b) motivacdes econdmicas,
contemplando questdes relacionadas ao ambiente financeiro, a recursos inexplo-
rados e ao financiamento de startups; e ¢) capacitadores tecnoldgicos, englobando

tecnologias mdveis, redes sociais e internet das coisas.

A dltima versao publicada da Colmeia da Economia Colaborativa de Owyang,
publicada em 2016, contempla todas as categorias anteriores, espelhadas em seg-
mentos-chave, tendo sido a de transporte fragmentada em “servicos de mobilidade”
e “compartilhamento de veiculos” e a de saide e bem-estar subdividida em “satude” e
em “bem-estar e beleza”. Além disso, duas novas categorias foram incluidas, analise de

dados e reputacio e suporte ao empreendedor, totalizando 16 categorias ao modelo.

A colmeia de Owyang claramente ilustra as inimeras possibilidades relacionadas
a economia do compartilhamento, tanto em relacio ao incentivo de negécios a
serem realizados por microempresas, como para oportunidades a serem exploradas
por grandes corporacdes, sejam estas representadas por novos empreendimentos/
modelos de negdcio, como o Uber e o Airbnb, ou por empresas relacionadas a se-

tores tradicionais, como a GM e a BMW, que incluiram em suas pautas programas



Capitulo 2 35

Colmeia da Economia Colaborativa, por Jeremiah Owyang -
Crowd Companies
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relacionados a servicos de compartilhamento de carros e introduziram boas prati-

cas relacionadas ao aprimoramento de suas cadeias produtivas.

Cada categoria se desdobra em uma série de subcategorias, como transporte, que
pode ser subdividido em servicos de transporte como “os de taxi”, ilustrados pelo
modelo Uber, servicos de empréstimo de carros, como o Getaround e a Zipcar, e

servicos de otimizac¢io de carros, como o SherpaShare.

Segundo Arun Sundararajan, em sua obra intitulada “The Sharing Economy”, o ca-
pitalismo dos dias atuais tem dado espaco para a criacio de novas instituicoes para
organizar atividades economicas que oferecam valor para as pessoas, considerado
todo o espectro econémico, desde consumidores a produtores. O mesmo pode ser
verdade para a nova geracio de tecnologias descentralizadas direcionadas a atender

o fluxo peer-to-peer, de relacdes de negécio individualizadas (Sundararajan, 2015).

Atores centrais do modelo colaborativo

As transacdes da economia colaborativa podem ser conduzidas tanto para
o lucro quanto sem fins lucrativos. Segundo a Comisst@o Europeia, sdo trés
os atores principais no modelo de negadcio:

H B
ﬁ SEIPIIIIIIIISPH

PRESTADORES DE SERVICOS

gue compartilham bens, recursos, tempo e/ou habilidades:
inserem-se aqui os particulares que oferecem servicos de
forma ocasional ou prestadores de servicos profissionais
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Para Robin Chase, autora do livro Peers Inc - com titulo traduzido para a ediciao
brasileira como “Economia Compartilhada, como pessoas e plataformas da Peers
Inc estdo reinventando o capitalismo” (Chase, 2015), o principal fator critico de
sucesso observado nos modelos operados se encontra na forma com que as plata-
formas sao conectadas aos atores envolvidos no negécio, aproximando fornecedo-
res e consumidores. Segundo ela: “O que distingue e transforma essas atividades é
o fato de as plataformas conectarem, organizarem, agregarem e darem voz e vez
aos participantes individuais (os peers). Sem a plataforma — sem o Airbnb, a Etsy,
A Lift, a TodCoder ou OpenStreetMaps, para mencionar alguns -, os cocriadores
individuais (os peers) ndo se envolveriam, a capacidade excedente alavancada seria

limitada, e os consumidores desses produtos e servicos nao voltariam vez apds vez.”

A figura a seguir apresenta os atores do modelo colaborativo, segundo o proposto pela

Comissao Europeia e apresentado pela Revista da Fundacio Nacional da Qualidade.

INTERMEDIARIOS

que conectam, por meio de uma platafor-
ma digital, fornecedores e usudrios (as
chamadas plataformas  colaborativas). >>>>>>

Também podem ser servicos auxiliares
como, por exemplo, ferramentas de facili-
tacGo dos pagamentos.

USUARIOS/ CONSUMIDORES

desses prestadores. Stio pessoas no mundo inteiro que, tendo
acesso d internet, usufruem de servicos ou produtos compartilhados,
pagando por eles ou simplesmente trocando ou emprestando.

Fonte: Revista Exceléncia em Gestdo. Fundacdo Nacional da Qualidade,
Ano VII, No. 09, outubro 2016 (P.12)
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estratégico deste primeiro capitulo, sio
apresentados os insumos obtidos por
meio de entrevista conduzida com Patri-
cia Galante de S4, economista e professo-
ra de MBA da Fundacio Getulio Vargas.

De inicio, quando perguntada a respei-
to das possiveis diferencas entre econo-
mia compartilhada e economia colabo-
rativa, Patricia ndao vé diferenca entre
as duas, mas ressalta que percebe a dife-
renca entre a gift economy (ou economia
das dadivas) e a economia colaborativa.
Ela relata que o capitalismo hoje, me-
dido pelo PIB, representa menos de '
da atividade econdmica mundial, sen-
do os outros % referentes a trabalhos
domésticos ou informais, subsisténcia,
permutas, voluntariado e o crime or-
ganizado. Destacando que varios novos
modelos de estruturas ganharam mus-
culatura, como cooperativas, sistemas

peer-to-peer, land trusts, bancos de tempo,

coproducio, consumo colaborativo e a
economia do cuidado. Ela também vé
uma grande diferenca intrinseca ao que
chamamos de economia colaborativa,
pois o BlaBla Car ou Caronetas sao bem
diferentes do Uber. Nos primeiros, ex-
plica Patricia, ha compartilhamento de
capacidade subutilizada, onde donos de
carros/motoristas e seus passageiros/
caronas se unem para dividir custos e
aumentar o prazer da viagem. Enquan-
to que no segundo hd uma apropriacao,
por uma mega-estrutura, de parte do re-
sultado financeiro do trabalho e uso de
bens fisicos de individuos com capacida-
de ociosa, nao muito diferente de uma
terceirizacdo tradicional, s6 que distri-
buida entre milhares de pessoas fisicas

a0 invés de uma pessoa juridica parceira.

Ao ser questionada a sua opiniao acerca
da colaboracao do conceito de open in-
novation na exploracio e consolidacio

desse tipo de modelo de economia, ela



concordou e ainda acrescentou que é
preciso olhar o ecossistema inteiro de
“commons”, ou bens coletivos. Pois a co-
laboracio se traduz em formatos muito
diversos, explica Patricia, que vao desde
as trocas de bens ou servicos, moneti-
zadas ou nio, até ocupacdes de espacos
nas cidades. O que pode abranger des-
de inovagoes via crowdsourcing e fab labs
publicos (como agora existem em Sio
Paulo) aressignificacdo de dreas urbanas
que vao acontecendo organicamente
pelas acdes dos proprios cidadiaos - o
que pode ser também considerado uma
inovacao coletiva. Alguns exemplos se
deram no Minhoc3o, no novo Largo da

Batata e na “prainha” da Vila Madalena.

Foi pedido que ela abordasse acerca dos
principais desafios verificados hoje, no
Brasil, para a operacionalizacio de mo-
delos de negécio fundamentados em
economia colaborativa. Patricia, afirmou

que a crise sem duvida esta ajudando essa
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economia a se disseminar, ja que as pes-
soas desempregadas ou financeiramente
apertadas colocam seus bens que estio
com capacidade ociosa para render. Seja
dirigindo para o Uber ou disponibilizan-
do espacos para AirBnb ou co-works, ou
ainda trocando mercadorias em bazares
comunitirios. Ela enfatiza que vé como
problema a atualizacio do marco regu-
latério, pois aplicar as logicas tributaria
e de seguranca/sanidade tradicionais a
esse novo tipo de economia € anacrénico
e muitas vezes irrealista. Como exemplo,
Patricia levanta as seguintes reflexdes:
“Vai-se exigir selo do S.LF. para a geleia
ou o bolo transacionados em uma feira
de trocas, como a da Granja Viana?”; “Ou
os requisitos cobrados de um hotel, para
quem anunciar um quarto ou sua casa no
AirBnb?”; e “Como cobrar impostos em
transacdes feitas via bancos de tempo, ou
grupos de ajuda mutua organizados vir-
tualmente e sem sede fixa, que existem no

Facebook, como é o caso do Dots?”. Ela
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explica que a sede de impostos do Go-
verno vai sofrer um baque, pois é uma
economia altamente distribuida, dificil
de controlar e que justamente funciona
a margem do capitalismo tradicional,

mais informal e desonerada.

Como alguns leitores podem pensar,
deve haver a possibilidade de, a exem-
plo das chamadas inddustrias tradicio-
nais, os negocios peer to peer, em um
futuro breve, observarem movimenta-
coes de M&A (merger and acquisition),
e assim surgir uma tendéncia de que
esses negocios também tenham seus
mercados dominados por grandes gru-
pos/players. Ao ser abordada, Patricia
esclarece que tudo vai depender da in-
terven¢io do Governo para reequili-
brar a balanca da justica social. Ja que
as estruturas do tipo AirBnb e Uber siao
o capitalismo tradicional travestido de
economia colaborativa. Nas quais todo
o risco do negbcio e o 6nus da maior
parte dos meios de producio é transfe-
rido para o prestador do servico (moto-
ristas, proprietarios dos iméveis), onde
a empresa intermedidria é a acumula-
dora de capital, usando tecnologia ge-
ralmente financiada pelo poder publico
em centros universitdrios. Elas arra-
sam setores inteiros — como os taxistas
tradicionais, ou o setor imobilidrio de
locacido. Na Inglaterra, ela exemplifica,

como os proprietirios extraem mais
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lucro via a rotatividade do AirBnb, ha
uma escassez enorme de iméveis para
locacdo tradicional, inflacionando tam-
bém os precos em regides inteiras mais
“badaladas” das cidades. Como para os
clientes esses servicos sio considerados
melhores e mais baratos do que aqueles
que vieram a substituir (taxis e hotéis),
sua introducio e expansio no mer-
cado sao velozes. Patricia ressalta que
ha modelos alternativos, como coope-
rativas de motoristas, onde o dono do
carro é cotista da estrutura que inter-
media o servico, e assim estd protegi-
do de mudancas tecnolédgicas como os

iminentes driverless cars.

Para os proximos 5 anos, a percep-
cao de Patricia acerca do impacto dos
diferentes segmentos operando nes-
se modelo de negécios, no Brasil e no
mundo, é que este impacto estd condi-
cionado ao tipo de negécio. Ela afirma
que plataformas de colaboracio como
Tem Actcar? (empréstimos entre vizi-
nhos, nio monetizados), Dots (rede de
difusio de talentos baseada na gentile-
za) e Minha Sampa (que atua como fa-
cilitadora e aceleradora de campanhas
de cidadania propostas e organizadas
pelos préprios usudrios) tendem a cres-
cer pela forca da unido dos participan-
tes, mas enfrentam o desafio da susten-
tabilidade financeira. O que faz e fard

que periodicamente elas apelem para o
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crowdsourcing ou sejam financiadas por
fundacdes do terceiro Setor. Ela explica
que as organizacdes estruturadas mais
como o “business as usual’ vio encon-
trar rivais para disputar o mercado. A
Toyota, por exemplo, investiu US$ 10
milhdes na startup californiana GetA-
round, de compartilhamento de carros
sob demanda; a GM na Lyft; ea VW na

israelense Gett.

Quando questionada sobre o impacto
disso na inddstria tradicional, Patricia
traz o exemplo da completa desestru-
turacio que o compartilhamento de
musicas online (do Napster ao 4Sha-
red) causou na industria fonogréfica
tradicional. A producio de contetdos
pelo préprio publico (em blogs, feeds de
redes sociais, filmando e fotografando
acontecimentos, reportando noticias)
virou o jogo de poder da midia tradi-
cional, hoje extremamente desacredi-
tada e dependente da contribuicio dos
proprios usudrios para pautar matérias
e obter imagens, explica Patricia. Ela
ainda cita que as agéncias de viagem e
revistas de turismo vém perdendo espa-
co para sites colaborativos de opinido e
dicas, como Trip Advisor. Para Patricia,
ou os negdbcios tradicionais comegam
a criar servicos colaborativos e migrar
pouco a pouco para novos modelos, ou
serdo varridos do mapa. A exemplo da

Apple, que aproveitou a insatisfacdo do
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consumidor com o fato de ser obrigado
a comprar um “pacote fechado” de mu-
sicas num CD, e ganha milhoes venden-
do musica de qualquer pessoa no iTu-
nes; ou se abriu para a criacdo coletiva e

distribuida de aplicativos para o iPhone.

No caso do consumidor, ela afirma que
este terd que passar por uma mudanca
cultural. Por exemplo, num mercado
de trocas, a légica nao é trocar dinheiro
por “moedas metaféricas” como colares
de conta ou “papeizinhos”, e estabelecer
uma tabela de precos para cada item. As
trocas se operam com base em recipro-
cidade, utilidade e valor percebido. En-
tao, explica Patricia, um vestido pode
ser trocado por uma agenda, se as duas
partes assim interessar, sem pensar que
um vestido pode custar mais que uma
simples agenda. O que ela afirma ser
outra linha de raciocinio, sem “mesqui-
nharia”. Da mesma forma, ela destaca,
o temor de botar um estranho dentro
do seu carro ou da sua casa vem sendo
progressivamente vencido pelas evi-

déncias de que “os bons sio maioria”.

Patricia também destaca que no caso
do poder publico, a governanca vai ter
que mudar radicalmente. Deixar de fa-
zer o papel de controlador e tutelador,
e se transformar num facilitador. Se
tornar mais enxuto, ja que a coleta de
tributos tende a diminuir com essa eco-

nomia mais informal e desintermedia-
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da. Ela explica que nesse modelo sio as
pessoas querendo decidir em nivel mais
local a aplicacio da riqueza gerada por
elas mesmas. Ela afirma que os impactos
na economia de um pais vao ser inte-
ressantes. E nio terd mais volta, apesar
dos grandes grupos tradicionais (finan-
ceiros, industriais, comerciais) estarem
tentando se agarrar, afirma Patricia, pe-
las unhas na estrutura vigente. A exem-
plo do que ocorreu nas eleicoes ameri-
canas, o apoio massivo a Donald Trump
foi o grito de desespero dos americanos
do “Rusty Belt” (ou cinturio enferruja-
do, numa alusio a cidades industriais
decadentes no miolo do pais), cada vez
mais a deriva de fbricas e montadoras

falidas, num processo histérico inexora-

vel. Ela explica que a derrota de Hillary
também sinaliza a perda de prestigio/
poder dos grandes grupos financeiros,

de midia e petrdleo.

Por fim, quando perguntada acerca da
possibilidade de se observar diferencas
significativas em um cendrio de 10 a 15
anos, ela nao tem duvidas de que ocor-
rerdo muitas mudancas, e ressaltou que
ainda nio estdo sendo abordados os
avancos da Inteligéncia Artificial, que
vai proporcionar a interacdo entre as
pessoas e a desintermediacdo das tran-

sacoes de formas absurdas.

A seguir, sio abordadas perspectivas cen-
trais acerca das estruturas de rede, como

base para a inovacio e a colaboracio.






ESTRUTURAS DE
REDE COMO BASE
PARA A INOVAGAQO
E ACOLABORAGAO
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A emergéncia do fendmeno das redes adquiriu maior forca a
partir do século XX, a principio relacionado a questdoes de comunicacio, no sentido
de representar o conjunto de pontos com mutuo interesse, espelhando relacoes de
reciprocidade entre os envolvidos. A partir do final da década de 60, sio observadas
as primeiras tentativas para definicdo de conceito mais amplo, abstrato: Mitchell
(1969) compara os nos existentes em redes fisicas — como a de pesca —, aos homens,
a relacdo de rede como um tipo especifico de relacionamento entre homens, obje-
tivos e eventos; os fios, as informacdes e aos recursos que ligam os nés. Uma vez
constituida, a rede passa a perseguir um objetivo especifico, que seja interesse das

partes relacionadas.

Balestrin e Verschoore (2016) discorrem a respeito da relevancia das estruturas
de rede nos tempos atuais afirmando que: “Resultado da ascensdo de um mundo
interdependentemente conectado, o termo rede consolidou-se de maneira irrever-
sivel, sendo empregado sem restri¢des para explicar os mais variados fenémenos e
estruturas. Castells (1999), que descrevera a emergéncia da sociedade em rede, ex-
pandiu a utilizacdo do termo rede a fim de englobar diferentes conceitos. Partindo
da defini¢do de rede como um conjunto de nds interconectados, o autor caracteriza
a estrutura social em rede como um sistema aberto, altamente dindmico, suscetivel

a invar sem afetar seu equilibrio.”

Entre as principais abordagens teéricas ao estudo de redes de cooperacio, desta-

cam-se, segundo 0S mesmos autores:
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Economia industrial:

Identifica diferentes fontes para geraciao de ganho econémico, fundamen-
tadas em principios de economia de escala, de escopo e de especializacio,

relacionadas a eficiéncia observada em redes de atuacio;

Abordagem estrategica:

Apresenta a configuracio de rede como fator estratégico para obtencio de

vantagem competitiva;

Dependéncia de recursos:

Pautada na necessidade do compartilhamento de recursos tangiveis e intan-

giveis como forma de diminuicio de custos e alcance de objetivos comuns;

Teoria das redes sociais:

Evidencia o papel das relacdes sociais e das respectivas influéncias nas re-

des, destacando o papel da organizacio e das inter-relagdes existentes;

Teorias criticas:

Questiona o argumento de que redes podem alavancar a eficiéncia orga-
nizacional, destacando a formacao de classes dominantes e o exercicio do

poder a partir das redes estabelecidas;
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Abordagem institucional:

Constatam a legitimidade procurada por organizacdes em relacio a parti-

cipacio de redes, como fator decisivo de relevancia;

Teoria dos custos de transacgo:

Sugere que sejam estabelecidos arranjos operacionais ou de escala volta-
dos para a reducio de custos, em diferentes elos e estigios da cadeia pro-
dutiva, podendo ser também estendido ao setor publico e a organizacoes

ndo-governamentais (terceiro setor).

Segundo Balestrin e Verschoore (2016), o perfil estratégico das organizacdes em
relacio a promogio de inovagdes tecnoldgicas de produtos e servigos vem mudan-
do de forma significativa nos ultimos anos, em especial no que se refere 2 maneira
com que as empresas tém trabalho duas areas de pesquisa, desenvolvimento e ino-

vagio (PDI) para novos produtos, servicos, processos e modelos de negdcio.

A teoria de desenvolvimento econémico de Schumpeter (1934), finalizada em
1912, colocou a inovacao em posicao de destaque, a partir do estudo do impacto das
inovacoes tecnoldgicas em economias capitalistas. As inovacdes passam a ser cate-
gorizadas como: a) um novo bem ou um novo patamar de qualidade para um bem
ja existente; b) um novo método de producio; ¢) a abertura de um novo mercado,
dentro de um segmento da industria; d) a utilizacio de novas fontes de insumos e

matérias-primas; e €) uma nova organizacio.

Balestrin e Verschoore (2016) também afirmam: “Dosi (1988), retomando o con-
ceito de Schumpeter, refere-se a inovacao como um resultado da pesquisa, da des-
coberta, da experimentacio, do desenvolvimento, da imita¢iao e da adocao de novos
produtos, novos processos de producio e novas formas de organizacdo. De acordo
com esses conceitos, observa-se um amplo escopo de possibilidades (produto, pro-

cesso, gestdo e mercado) dentro do qual o empresério pode inovar.”

A evolucio do processo de inovacdo pode ser verificada no a partir da obra de
Rothwell (1995) por Balestrin e Verschoore (2016), onde sio representadas cinco

geracdes do processo inovador:
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Elementos para o estabelecimento das redes
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Primeira geracdo

De 1950 a segunda metade da década de 60, sendo direcionado pela tec-
nologia, por meio de gestiao centralizada de pesquisa e desenvolvimento
(P&D), com uso de recursos limitados e pouca interagio com unidades de

nego6cio (UNs);

Segunda geragdo

Da segunda metade dos anos 60 até inicio dos anos 70, impulsionada pela
emergente limitaciao de recursos, pela popularizacio de tecnologias e pela
competicio, prevalecendo anilises de custo-beneficio como balizadoras

a0s investimentos em inovacao;

Terceira geracdo

Nos anos 70, até inicio dos anos 80, com o conceito de modelo intera-
tivo de inovacao entre as necessidades do mercado e de P&D, alinhado
aos objetivos estratégicos das organizacdes, aplicado por meio de projetos
multidisciplinares para identificacdo de oportunidades em negdcios atuais

e futuros;

Quarta geracdo

Da segunda metade dos anos 80 até a segunda metade dos anos 90, com a
adocao de um modelo de inovacio integrado, com equipes de P&D traba-
lhando de forma integrada junto a fornecedores primérios, bem como a

parceiros estratégicos (joint ventures e aliangas); e

Quinta geracdo

De meados dos anos 90 até inicio de 2000, ja com a adocdo de um sistema
aberto e colaborativo, onde as equipes de P&D trabalhavam integradas
com acdes de cooperacao entre os diversos agentes, desde os da cadeia
produtiva até entre empresas de um mesmo segmento e demais institui-

¢oes de caréter publico e privado (como universidades e governo).
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Atualmente, é possivel incluir uma sexta gera¢do a evolucdo do processo de inova-
cio proposta por Rothwell (1995) e adaptada por Balestrin e Verschoore (2016),
que seria a da “Participacido da Sociedade e dos Clientes”, em alusio ao conceito
de open innovation. Conforme o termo cunhado pelo Prof. Henry Chesbrough, da
Universidade de Berkeley (2003), esse conceito tem sido amplamente utilizado por
varios segmentos da industria, nao estando restrito apenas as empresas relaciona-
das diretamente a tecnologia: a disseminacio do conhecimento, reforcada pela glo-
balizacao das bases de pesquisa e desenvolvimento, ampliou as bases para inovagcio,
que agora podem ser aplicadas por qualquer um, em qualquer lugar e a qualquer
tempo. A internet, como tecnologia disruptiva, teve papel de extrema importancia
nesse sentido, viabilizando plataformas para atua¢io em rede. E a inovacao benefi-

cia-se de forma direta das redes formais e informais de colaboracio.

Evolucgdo do processo de inovacédo

62 Geracdo
54 Geracdo
4° Geragdo
3¢ Geracdo

24 Geracdo

12 Geragdo

Fonte: Adaptacdo Livre de Balestrin e Verschoore (2016, p.120)
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Rothwell (1995) apontou, inclusive, dois possiveis cendrios para o futuro dos processos
de inovacio: o primeiro, representado pelo dominio de mercado por parte de grandes
corporacdes e, o segundo, representado pelo dinamismo de pequenas empresas, como

distritos industriais e redes de cooperacio operando em ambiente colaborativo.

Van der Meer (2007) alerta para a fase de desenvolvimento de produto a partir do

que ele chama de “ampla teia de relacdes externas”, destacando os seguintes papéis:

d. Dos fornecedores, que auxiliam em novos produtos com, por exem-

plo, solucdes tecnoldgicas ou periféricas;

b. Das instituicdes publicas e privadas relacionadas a drea de ciéncia

e tecnologia, que possibilitam acesso a pesquisas e pesquisadores;

C.  Dos consumidores, que contribuem para diminuicio de riscos em rela-

¢30 a novos produtos, por fornecerem referéncias ao desenvolvimento;

d. Dos competidores, que podem atuar em parcerias, pontuais ou mais

sistémicas, para reduzir custos de P&D e combinacio de competéncias;

e. Dos intermedidrios, que podem promover articulagio para com-

partilhamento de ideias e tecnologias.

Chase (2015) apresenta uma importante contribui¢do ao tema, por meio do estabe-
lecimento da relacio entre inovacio e valor de mercado e formato das plataformas
operantes no ambiente na economia colaborativa, conforme pode ser visto no gra-

fico a seguir.



Capitulo 3 57

Perfil de inovacéo, por percepcdo de inovacéo e valor para
0 mercado e tipo de plataforma

Internet

Espectro do
wi-fi gratis

Plataformas
i0S e Android

Kickstarter,
Twitter

Airbnb,
Uber, Lyft
BlaBla Car

Zipcar

Fonte: Chase (2015, p.115)

A seguir, é apresentada breve reflexdo a respeito de inovacio e colaboracio, a partir
dos elementos bésicos apresentados nos capitulos anteriores, com foco em novos

modelos de negdcio e desafios aos modelos tradicionais.



INOVAGAO E
COLABORACAO:
NOVOS MODELOS
DE NEGOCIO

E DESAFIOS

AOS MODELOS
TRADICIONAIS
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Esse capitulo serd apresentado a partir do artigo publicado na
Revista Exceléncia em Gestdo, da Fundacio Nacional da Qualidade, de autoria da
autora do presente livro, em conjunto com Peter Dostler (Revista FNQ, ano VIII,
no. 09, outubro de 2016).

A tecnologia tem proporcionado grandes mudancas no cenario mundial: segundo
o Manual de Oslo (2005), inovagio é a implementac¢io de um produto, na forma de
bem ou servico, novo ou significativamente melhorado; pode, ainda, ser espelhada
€m um Novo processo ou um novo método nas praticas de negbcios, abrangendo
as relacdes internas e externas. Em outras palavras, inovacao é a transformacio de
uma ideia em resultados que possibilitem aprimorar a performance organizacional.
Para Schumpeter (1934), a inovacdo incremental é alcan¢ada a partir de melhoria
em processo, método ou produto, enquanto a inovacio radical rompe os limites da

inovacao incremental, estabelecendo novos padroes.

Entre diversos relatérios que monitoram competitividade e inova¢cao no mundo,
destaque para o Global Innovation Index (GII), elaborado pela INSEAD Business
School e outros parceiros desde 2007 com a finalidade de examinar a capacidade e
o desempenho de 125 paises em termos de inovacio, combinando dados quantita-
tivos e qualitativos de diversos estudos. Como referéncia a esse relatério, dados e
informacdes que provém, entre outros, de organizacdes como Férum Econdémico
Mundial, Nacoes Unidas, Banco Mundial e OECD. O termo inovacio ¢ tratado no
GII de forma bastante ampla, em trés sentidos: cariter da inovac¢io, podendo ser
radical ou incremental; forma da inovacio; e local em que uma ideia é transformada

em realidade (como empresa, sociedade e centros de tecnologia). O GII se baseia
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nos indices input e output, representando um contexto e um desempenho efetivos

em termos de inovacio.

A andlise dos dados e informacdes globais sobre competividade e inovacio, consi-
derando o recorte temporal de 2009 a 2012 (Steinbeis et FIESC/IEL, 2015), indica
que o desempenho do Brasil deixa a desejar quando comparado com paises como
Alemanha, China e Estados Unidos. Em que se pese todos os esforcos e aporte de
recursos em inovacao realizados no pais, ainda sio observados resultados bastante
timidos em termos do que é gerado efetivamente por meio da inovacao em beneficios
e ganhos sociais, resultado da pouca inovacio efetiva, sobretudo no que se refere aos
setores industriais. Diferentemente do observado nos paises mais desenvolvidos e
inovadores apontados nas pesquisas mundiais, no Brasil uma parte consideravel dos
pesquisadores formados continua atuando apenas na academia: é preciso uma maior
articulacdo com o mercado, por meio da identificacio de demandas e solucdes con-
cretas e alinhadas. Além disso, boa parte das inovacdes realizadas nas empresas no
Brasil siao inovagoes incrementais: poucas empresas investem e realizam inovacdes
radicais, que resultem em novos produtos, novos processos, novos métodos que pos-

sam diferencid-las em seus mercados, em 4mbito nacional e internacional.

A inovagao provém de uma ideia, propria ou nio, que uma vez implementada agre-
gue ou gere valor, transformando-se em realidade na organizacdo e preferencial-
mente gerando novas bases de competicio, receita e lucro. A inovacio tem papel
estratégico na construcio das bases para o aumento da competitividade das em-
presas, bem como para o crescimento econdémico sustentivel do pais. Com a am-

pliacdo da atuacio focada na inovacdo, as empresas podem aumentar seu potencial
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de oferta de produtos e servicos competitivos, com mais qualidade e maior valor
agregado. Fazer a gestdo da inovacido envolve riscos, pessoas e estrutura, sendo
necessario o envolvimento de todas as areas da organizacio. Em alguns segmentos,
faz-se fundamental a compreensio de que o retorno do investimento em inovacao
possa ocorrer em longo prazo, contrastando com a cultura de grande parte das em-

presas, que espera por retorno mais imediato.

O conceito de open innovation, que representa termo cunhado pelo Prof. Henry Ches-
brough, da Universidade de Berkeley (2003), tem sido amplamente utilizado por vé-
rios segmentos da industria, nio estando restrito apenas as empresas relacionadas
diretamente a tecnologia. Em contrapartida aos modelos fechados de gestao da inova-
¢ao observados no século passado onde pressupunha-se que talentos e competéncias
pudessem ser desenvolvidos apenas internamente, a dissemina¢io do conhecimento,
reforcada pela globalizacao das bases de pesquisa e desenvolvimento, ampliou as ba-
ses para inovagao, que agora podem ser aplicadas por qualquer um, em qualquer lugar

e a qualquer tempo. A internet, como tecnologia disruptiva, teve papel de extrema

importancia nesse sentido, viabilizando plataformas para atuacio em rede.




Capitulo 4 63

Principios da inovacdo fechada e da inovacéo aberta

Principios da inovacéo fechada

Principios da inovacdo aberta

Os maiores génios de nosso campo de
conhecimento trabalham para nés.

Nem todos os génios trabalham para
nods; entdo, precisamos encontrar a ex-
pertise dos profissionais brilhantes fora
da empresa.

Os resultados de P&D devem ser des-
cobertos, desenvolvidos e implemen-
tados por nés mesmos.

O P&D externo por criar valor signifi-
cativo para a empresa, sendo que o P&D
interno € necessdrio para agregar uma
porcio desse valor.

Se descobrimos a inovacio nds mes-
mos, chegaremos primeiro no mercado.

Nio precisamos originar a pesquisa inter-
namente para apropriar seus resultados.

Se formos os primeiros a comercializar a
inovacio, teremos sucesso.

Construir um modelo de negécio ade-
quado é melhor do que entrar primeiro
no mercado.

Se criarmos a melhor ideia do mercado,
teremos sucesso.

Se fizermos o melhor uso de ideias inter-
nas e externas, teremos sucesso.

Precisamos controlar nossa propriedade
intelectual; assim, nossos concorrentes
ndo lucrardo com nossas ideias.

Podemos lucrar com o uso de nossa pro-
priedade intelectual por outros e tam-
bém licenciar a propriedade intelectual
de outros, quando isso fortalecer nosso
modelo de negécio.

Fonte: Balestrin e Verschoore (2016, P.126), Adaptado de Chesbrought (2003)
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Ao longo dos ultimos anos, a inovagao
vem ganhando uma importante alia-
da - a colabora¢do. Um bom exemplo
para ilustrar os modelos colaborativos
seriam processos de inovacio ou de
producdo realizados a partir de colabo-
racdo externa, como nos casos onde sao
abertas competicdes para se solucionar
desafios apresentados pela iniciati-
va privada ou pelo governo. Durante
muitos anos a IBM, um gigante no se-
tor de tecnologia da informacio, incen-
tivou competicdes ao redor do mundo

para identificar novas solucdes que pu-

dessem ser incorporadas pela organiza-

Modelos de negocio relacionados G economia colaborativa

¢do: participaram, desse tipo de evento,
instituicdes de ensino de ponta, repre-
sentadas por alunos e professores-tu-
tores, bem como populacio em geral;
em contrapartida, os vencedores, além
de premiacdes pontuais, boa parte de-
las em dinheiro, recebiam ofertas para
passar a integrar o quadro de colabora-

dores da empresa.

No Brasil, instituicdes como a Natu-
ra realizam rodadas de inovacio com
participac¢do de representantes de dife-
rentes setores da sociedade, como pro-

fessores, cidadaos comuns e cientistas.



Independentemente do ramo do negé-
cio ou setor de atuacao, os resultados
tendem a ser extremamente positivos,
ampliando-se as bases internas das
organizacdes em pesquisa, desenvol-
vimento e inovacdo. Atualmente, as
empresas tém que compreender que o
processo de inovacio pode ser amplia-
do e fortalecido. Esse raciocinio esten-
de-se a gestao publica, que pode se be-
neficiar com uma maior aproximacio
entre governos e as diferentes formas
de representac¢io da sociedade, na bus-

ca de solucdes a problemas e desafios

especificos compartilhados.
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Nessa mesma linha, o conceito de cor-
porate venturing, apoiado no conceito
de venture capital, tem conquista-
do posicao de destaque mundo afora,
como alternativa possivel de apoio a
inova¢do: por meio da realizacio de
investimento, por parte de grandes
empresas, em micro e pequenas star-
tups, as empresas-ancora tornam-se
socias de empresas menores visando
ampliar ou aprimorar sua atuagdo, via
aplicacdo de recursos em novas tecno-
logias, explora¢io de novos mercados e
lancamento de novas solucdes e novos
produtos. Amplamente utilizado por
organizacdes de diferentes segmentos
nos Estados Unidos, Europa e Asia,
esse modelo vem ganhando espaco no
Brasil, contando com o apoio de insti-

tuicoes como o BNDES.

A colaboracio abre um espaco maravi-
lhoso para a troca de conhecimento e a
inovacdo, tanto na esfera privada como
na publica: pesquisa e desenvolvimen-
to, assim como identificacio de possi-
veis solu¢des a problemas ou desafios,
nio sio mais exclusivos as dreas téc-
nicas de organizag¢des e instituicdes. O
conhecimento estd em todos os lugares
e agora pode, por meio de redes estru-
turadas, ser mais bem aproveitado. Os
consumidores e usudrios de bens e ser-
vicos, inclusive, estdo dvidos por parti-

cipar desse processo. O grande desafio
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trata do que as organizag¢des fardo a respeito e de como aproveitardo essas novas

relacdes estabelecidas.

E nesse ambiente de inovacao surgem novos modelos de negdcio, pautados em tec-
nologia e eficiéncia operacional, apoiando-se em principios como sustentabilidade
ambiental, social e econémica. Entre os novos modelos organizacionais, destaque aos
relacionados a chamada economia colaborativa, que abrange os conceitos de com-
mon thinks e de economia compartilhada. O conceito de economia colaborativa nao é
novo, muito pelo contrério: ele existe desde o inicio dos tempos, na medida em que
ocorrem compartilhamentos e trocas, de bens ou de servicos, por meio de uma rede
de confianca estabelecida. O que é relativamente recente, de cerca de 10 anos para
c4, é o impacto dessa colaboracio, que ganhou corpo com a ascensao tecnolégica. Na
verdade, representa muito mais novos modelos de negdcio, que surgem em resposta
a evolucio natural de mercado, do que um novo modelo econémico em si. Trata-se
de um conceito em formacio, sendo para muitos considerado como nada mais que
modelos diferentes de atuacdo dentro da prépria economia de mercado. Independen-
temente de questdes conceituais, representa um fenémeno que vem ganhando escala
e trazendo a tona importantes questdes relacionadas a concorréncia, a ganhos incre-
mentais e a eficiéncia operacional, com grande potencial, inclusive, para contribui¢io

aos modelos tradicionais ja instalados.

Os negécios fundamentados no principio da chamada economia compartilhada, em
geral, possuem dois grandes apelos: o primeiro, vinculado a sustentabilidade e, o
segundo, a principios de consumo racional, com vistas a economia de recursos fi-
nanceiros. A crescente conscientizacio, sobretudo das geracdes mais jovens, acerca
da preservacao de recursos naturais e do meio ambiente, abre espaco para modelos
de negdcio mais sustentiveis, onde o foco deixa de ser na posse e passa a ser no
uso: para que comprar um bem, como por exemplo um carro ou uma bolsa, se o
que importa nio é o fato de té-lo, mas sim de poder utilizd-lo? Esse tipo de modelo
se estende aos mais variados segmentos, como hotelaria, bens de consumo e até
mesmo servicos de naturezas diversas e €, em geral, operacionalizado por meio de

plataformas tecnoldgicas, apoiadas em sites de oferta.

E inegivel que esses novos modelos de negbcio trazem impactos as industrias
tradicionais, na medida em que ofertam solucdes alternativas aos consumidores,

em geral apoiadas em plataformas gerenciais bastante flexiveis e de baixo custo. A
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evolucido tecnoldgica talvez tenha sido o principal fator critico de sucesso desse tipo
de modelo, uma vez que a grande maioria opera em rede e em plataformas digitais.
Esses modelos fazem com que players tradicionais percam parte consideravel de
seus mercados, obrigando-os a revisio estratégica — muitas vezes apoiada em qua-
lidade e em precos. E isso beneficia diretamente o consumidor final, que passa a ter
um ndimero maior de op¢des de oferta, aumentando também seu poder de barga-

nha para com as industrias e os segmentos tradicionais.

E possivel afirmar que nio somente os novos modelos de negécio, mas também
os tradicionais possam ser favorecidos com as estruturas de rede de colaboracio
estabelecidas. Um bom exemplo é o observado em relacio a industria chinesa de
motocicletas, que opera em um modelo descentralizado onde centenas de pequenas
empresas cooperam entre si, alinhado ao conceito de inovagio colaborativa (Taps-
cott, 2011). Nesse tipo de modelo, nio ha uma Unica empresa central, nos moldes
tradicionais fabris: os participantes se retinem em locais privados ou trocam infor-
macdes pela internet; cada um responde por uma parte especifica do negédcio, por
um elo da cadeia; todos compreendem e opinam a respeito de seus papéis, de forma
interdependente. A internet reduz brutalmente o custo da colaboracio, as pessoas
podem se juntar e criar valor, sem necessariamente estarem incluidas no sistema
tradicional hierdrquico. Resta a industria tradicional monitorar os impactos e iden-

tificar formas de incorporar possiveis beneficios aos seus modelos de negdcio.

A seguir, sdo apresentadas reflexdes acerca de modelos de gestdo e de governanca
relacionados a redes e a colaboracio, como forma de reforco aos conceitos ante-

riormente apresentados.



MODELQOS DE
GESTAO E DE
GOVERNANGA
RELACIONADOS
AREDESEA
COLABORAGAO
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Uma vez ja apresentados conceitos centrais relacionados
a economia colaborativa e a2 economia compartilhada, estruturas de rede como base
para a inovacio e a colaboracio e reflexdes acerca da inovacao e colaboracio e res-
pectivos novos modelos de negdcio e desafios aos modelos tradicionais, o presente
capitulo tratard de modelos de gestio e de governanca relacionados a redes e a
colaboracio, como forma de fechamento dos elementos necessarios para subsidiar
a analise de modelos de neg6cio em economia colaborativa, objeto central do pre-

sente trabalho.

Os modelos de governanca aqui referenciados encontram-se respaldados nos mo-
delos propostos para redes de cooperacio empresarial, de Balestrin e Verschoore
(2016), nas tipologias das redes de cooperacio de Castells (1999) e no trabalho de
Marcon e Moinet (2000). Para Castells (1999), as redes de cooperacio sio eviden-
ciadas a partir de diferentes formatos, em contextos diferentes, em geral arraigados
por questdes culturais, como as redes familiares existentes na sociedade chinesa, as
redes de empresarios constituidas em cendarios de inovaciao — como o Vale do Sili-
cio, nos Estados Unidos, ou até mesmo as redes de negécio fisico (como a cadeia de
vestudrios e artigos para casa espanhola Zara) e as redes comerciais que surgiram a

partir da plataforma tecnolégica web, (como a AliBaba).

E possivel dizer, de uma forma geral, que a governanca corporativa envolva a criacao

de mecanismos internos e externos que assegurem que as decisdes corporativas
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sejam tomadas em conformidade aos interesses das partes interessadas, tecnicamente
conhecidas como stakeholders. Se refere, portanto, a um sistema pelo qual as socie-
dades sao regidas e controladas, contemplando desde conjunto de regras, passando
pela estrutura de comunicacio e de prestaciao de contas até promocio da interagao
entre conselhos, acionistas e dirigentes. Entre os principais pilares de governanca,
destacam-se os principios da equidade (fainess), da prestacdo de contas e da trans-
paréncia sobre a efetividade organizacional (accountability), do cumprimento das

normas e das leis (compliance) e da divulgacio de informacdes (disclosure).

Marcon e Moinet (2000) propde uma anélise realizada a partir de quatro quadran-

tes, que caracterizam configuracdes possiveis para redes:

1. Redes centralizadas, para definictio de guestdes hie-

rarquicas: representada por organizagdes gue possuem
processo de tomada de decisdo centralizado, sendo em
geral observadas em grandes conglomerados que buscam
maior competitividade e flexibilidade, possuindo relacdo
direta com o conceito de unidades de negocio (UNs), gue

seguem diretrizes corporativas estabelecidas.
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Estrutura de rede centralizada por organizacdo lider

Fonte: Provan e Kenis (2005)
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2. Redes descentralizadas, que operam de forma hari-
zontalizada: em geral constituidas por organizagdes que
preservam suas identidades corporativas, mas que pos-
suem objetivos comuns que merecem ser compartilhados,
seja em relacdo a ganhos de eficiencia operacional ou de
escala, impactando em geral em questées relacionadas
0 custos, a defesa de interesses, ao desenvolvimento de
tecnologias e de solugbes comuns o segmento e a com-
petitividade. Podem ser redes associativas, como as de re-
presentacdo de classe, ou mesmo formadas para atender

0 questoes especificas de curto, medio ou longo prazo.
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Estrutura de rede descentralizada

el

Fonte: Provan e Kenis (2005)

3. Redes farmais, chanceladas por contratos: em geral
representadas por organizagdes que prezam a preserva-
¢do de normas de conduta entre as partes envolvidas, com
0 modelo de gestdo estabelecido formalmente e papeis a
serem exercitados claramente definidos (forte modelo de
governanca). Nessa categoria, a confianga tem papel me-
nos representativo, uma vez gue 0S acordos operacionais

sdo formalizados por meio de instrumentos contratuais.
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4. Redes informais, pautadas na conveniéncia e na agi-
lidade; sto representadas por organizagoes que ndo for-
malizam seus relacionamentos em rede, em geral com
participacdo incentivada para trocas de experiéncias, in-
tercdmbio de conhecimento e contribuicdes sociais, com
base no principio da livre participacdo, demandando fortes

lacos de confianga para ser operacionalizado.

Estrutura de redes informais

Fonte: Provan e Kenis (2005)
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Independentemente da configuracdo especifica de cada rede, a estrutura de gover-
nanca de organizacdes que operam com bases de cooperacio possui forma distinta
das verificadas em organizacoes mais tradicionais, uma vez que nio operam indi-
vidualmente. Nas organizacdes privadas, por exemplo, o maior objetivo é o lucro
e as interacdes sio respaldadas por relacdes hierarquicas bem delimitadas; por sua
vez, nas redes de cooperacio o objetivo maior pode estar representado a ganhos
de eficiéncia, de escala e de competitividade que, em um segundo momento, serdo

convertidos em lucro para as empresas participantes.

O estabelecimento de relacdes contratuais em redes, pautados em um modelo con-
sistente de governanca do negdcio comum aos participantes, pode assegurar o en-
volvimento das organizacdes e facilitar a operacionaliza¢io do modelo, tanto em
termos de execu¢iao como em termos juridicos. Cabe registrar que a contratualiza-
¢ao nas redes nio espelha o padrio rigido observado em organizacdes individuais,
uma vez que tem por principal propédsito representar uma plataforma inicial para
as relacoes que serao estabelecidas pelas mesmas, em termos de interesse comum e

de papéis a serem desempenhados.

Quanto a orientacio estratégica: uma vez que as redes representam alternativas
ao alcance de objetivos maiores que os individualmente identificados, sejam estas
redes verticais (integracdo de elos e cadeias em um mesmo segmento ou negdcio)
ou horizontais (relacionamentos com pares ou organizac¢des distintas para compar-
tilhamento e ganho de eficiéncia, escala e competitividade), a partir de uma orien-
tacio estratégica coletiva. Cabe a cada participante, por sua vez, gerir os ganhos
advindos da rede de colaboracio e alinhd-los a estratégia individual da sua orga-
nizacio, utilizando os resultados da rede como insumos a estratégia e a execuciao

corporativa individual.

A coordenacio da atuacio em rede em geral ocorre no sentido transversal as em-
presas independentes participantes, buscando integrar e equilibrar as organizacoes
que integram as redes. Novos desafios, portanto, a gestdo publica e privada im-
poem-se ao cenario mundial, independentemente do segmento e do setor de atua-
¢do. Resta acompanhar, visto que a governan¢a em modelos organizacionais que

operam em rede trata, ainda, de matéria em formacio.
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Gestdo da empresa individual versus gestdo
das redes de cooperacéo

Caracteristica de gestdo Empresa tradicional Rede de cooperacdo
L. L Maximiza¢io dos ganhos Maximizacio dos
Objetivo principal e .
individuais ganhos coletivos
- .\ . Colaborativa e
Interacao Impositiva e burocritica
em rede
Contratualizacio Rigida e formalizada Constitucional e flexivel
Orientacio estratégica Competicao individual Cooperacio em rede
_ Funcionalista e Transversal e
Coordenaciao L. .
hierarquica interdependente
Internamente nas empre- Articulacio do coletivo
Papel dos gestores sas e com base na autorida- com base na influéncia e
de e no comando negocia¢ao
. . . .. Descentralizada e
Tomada de decisdo Centralizada e impositiva L
democratica
Botton-up e em conjunto
Planejamento Top-down e departamental com cada empresa
associada
L Definida de forma Definida de forma
Direcao . .
hierarquica interdependente
Baseado em direitos e pro- Baseado em reciprocidade
Controle priedades e em acordos das relagdes entre os
contratuais associados
_— Resultados departamentais Resultados coletivos e por
Avaliacio .
e por empregado empresa associada

Fonte: Balestrin e Verschoore (2016, P.155)
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estratégico deste quinto capitulo, sio
apresentados os esclarecimentos ob-
tidos por meio da participacio de
Vinicius Marques, ex-presidente do
Conselho Administrativo de Defesa
Econémica (CADE), na GloboNews no
Programa do Alexandre Garcia, veicu-
lado em agosto de 2015, com participa-

¢ao da autora deste livro.

Quanto ao ambiente regulatério, ao
ser perguntado a respeito de como
o CADE veria o surgimento de em-
preendimentos relacionados a eco-
nomia colaborativa, Vinicius destaca
a expressio ‘grande desafio”, justifi-
cando que ha uma perspectiva rela-
cionada a regulacao de muitos setores
da economia em que quando esse fe-
nomeno da economia compartilhada
ganha escala, ele acaba fazendo com
que a autorregulacio apareca nesses

setores e acabe questionando, mui-

tas vezes, a regulacdo estatal. Ou seja,
ele explica, a relacio entre as pessoas
vai gerando uma rela¢io de confianca
que antes era derivada da lei, garanti-
da muitas vezes pelo Estado. A atua-
¢do, do ponto de vista de um 6rgao de
defesa da concorréncia, nesse tipo de
atividade econdémica, fala Vinicius, se
transformou em algo evidentemente
desafiador para todos, devido a escala
enorme obtida pelas plataformas com

os adventos da internet sem fio.

Acerca da competitividade, ele expli-
ca, que como vocé tem uma economia
de escala que decorre de rede, mas o
custo de entrada é pequeno, isso nor-
malmente gera mais concorréncia nos
mercados. Essa pressio competitiva é
sentida por aqueles que estdo inseridos
naquele mercado até aquele momento
e que sdo desafiados também, por conta
dessas inovacdes normalmente chama-

das de disruptivas, a reverem os seus



modelos, os seus proprios estados e,

também, suas regulacoes.

Perguntado a respeito da alegacio de
clandestinidade das novidades, por
parte da concorréncia, Vinicius acha
que, muitas vezes, as pessoas confun-
dem defesa da concorréncia com uma
suposta concorréncia desleal. E nota-
do, em varios setores da vida econd6-
mica, que agentes em regimes de re-
gulacdo diferentes competem entre si.
A TV aberta compete com a TV por
assinatura e os regimes sio completa-
mente diferentes. Ele também exem-
plifica com a competicdo entre o ce-
lular e a telefonia fixa, ressaltando que
a regulacdo do equilibrio entre esses
setores tem sido alvo de preocupacio
do Estado. Agora, ressalta ele, nio é
porque vocé tem uma novidade que
advém de uma revolucio tecnoldgica
ou de uma inovacio que, necessaria-

mente, essa novidade tem que ficar
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presa a regulacio antiga, porque senao

ela deixa de ser novidade.

Além disso, Vinicius considera impor-
tante mencionar também que, quando
esse debate sobre a legalidade ¢é feito,
quem tem pretensiao de que as leis se-
jam eternas é sé a ditadura. As leis sao
feitas para se adaptarem a realidade. A
propria Constituicio tem instrumentos
previstos nela mesma para ser refor-
mada, para se adaptar. Entao esse deba-
te, tinha que comecar, explica Vinicius,
com o seguinte foco: “o que esse servi-
co traz para a sociedade?”; “Ele é bom?”;
“A sociedade gosta?”; “Nao gosta?”; “O
que é possivel fazer para que esse ser-
vico seja melhor e o que é possivel fa-
zer para aqueles que estdo prestando o
servico até entio também possam ter
condicio de competir com algo novo
que aparece?”. A partir desse debate
dentro da sociedade, na qual a defesa

da concorréncia é um dos valores que
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vai estar em jogo, é que Vinicius acha
que devem ser discutidos os padrdes de

legalidade que serao adotados.

Ressalta-se que Vinicius Marques fala,
no mesmo Programa do Alexandre
Garcia (GloboNews 2015), sobre o cres-
cimento do fenémeno da economia co-
laborativa. Para ele, este é um fendmeno
interessante porque é o caso no qual a
confianca acaba emergindo como um
elemento estabilizador das relacdes.
Coisa que, talvez, a sociedade tivesse
perdido hé algum tempo atris e agora

estd se viabilizando, o que causard im-
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pactos nas relagdes sociais e, enfim, no

empreendedorismo. E um fato que o
Brasil, explica Vinicius, é uma socieda-
de com uma economia que tem o poder
econdmico muito concentrado. Se com-
parado aos outros paises, em qualquer
setor da inddstria tradicional destacado
no Brasil é possivel observar que o po-
der econémico é concentrado, ou seja,
que as quatro maiores empresas Nor-

malmente tém mais de 70% do mercado.

Para ele, esse fendmeno é muito inte-
ressante, porque ird permitir que esse

empreendedorismo floresca nas rela-



¢des humanas e nas relacdes econdmi-
cas e, ainda, possa gerar algum tipo de
desafio ao modelo tradicional, muitas
vezes concentrado, como “da era in-
dustrial”. Vinicius também destaca os
modelos cartoriais, pois neles as regu-
lacdes vém em determinado momento
para proteger o interesse publico, para
garantir a seguranc¢a e, muitas vezes,
elas acabam se deturpando e se trans-
formando numa mera prote¢io de al-

gum tipo de monopdlio.

No Brasil, finaliza Vinicius, hd o forte

habito de regular preco, presumindo
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que ao regular preco, se estd regulan-
do qualidade. Quando se deseja regular
qualidade, é preciso regular qualidade,
ou seja, dizer quais sdo os padroes que-
que os prestadores de determinado ser-
vico tém que seguir e, assim, o preco
vai decorrer disso. Segundo Vinicius,
esse discurso de “nio, nds temos que
regular o preco. Temos que colocar
uma tabela para garantir qualidade”,
apresenta uma relacio nio existe. Con-
figurando, de fato, um discurso mera-

mente cartorial e corporativo.
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Oo bJ eto central deste livro ¢a elucidacio do tema economia colabo-
rativa, por meio do estudo de modelos de negdcio e da criacio de novas categorias de
classificacdo aos mesmos, a partir de casos de referéncia publica. Uma vez compostas
as categorias propostas, sao identificadas e apresentadas as caracteristicas principais
das empresas e das organizacoes que operam com modelos de negécio relacionados a

economia colaborativa, além de sinalizados seus principais fatores criticos de sucesso.

Para isso, as andlises se basearam em pesquisas exploratdrias primarias e secunda-
rias que tinham por objetivo a busca de maior profundidade em relagido ao tema
proposto, cuja abordagem é recente e o conceito ainda se encontra em formacdo. O
que permitiu tornar o assunto mais claro e realizar a apresentacio de contribuicoes

livres acerca do tema.

Grande parte das anlises foram geradas a partir de pesquisas secundarias, consi-
derando anilise bibliogréfica e informacdes disponibilizadas pelas préprias orga-
nizacdes-alvo do estudo, integrando e complementando a pesquisa exploratoria.
As pesquisas primdrias foram realizadas por meio de levantamentos baseados em

entrevista presencial.

Em funcio da impossibilidade de analisar toda a populacio, representada por or-
ganizacdes operantes e profissionais de referéncia em economia colaborativa, os
dados apresentados foram coletados com base em amostra intencional de uma de-
terminada populacdo, em funcio do potencial de contribuicdo ao estudo das orga-
nizacdes-alvo e dos atores-estratégicos entrevistados em relacao ao tema, caracte-

rizado pelo universo da economia colaborativa.
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As organizagdes-alvo pesquisadas foram:

Uber, organizacio de origem americana para aluguel de carros;
Fleety, organizacdo de origem brasileira para aluguel de carros;
DriveNow (BMW), organizacdo de origem alema para aluguel de carros;
TruckPad, organizacdo de origem brasileira para aluguel de fretes;

Bike Brasilia Itau, organizacio de origem brasileira para aluguel

de bicicletas;
Airbnb, organizac¢io de origem americana para hospedagem;

Westgate, organizacio de origem americana para hospedagem com

timeshare;

TaskRabbit, organizacdo de origem americana para oferta de servi-

cos pontuais domésticos;

Blive, organizacdo de origem britanica para oferta de servicos pon-

tuais domésticos;

Tem Acucar?, organizacio de origem brasileira para empréstimo de

utilidades domésticas gerais;
DogHero, organizacao de origem brasileira para hospedagem de caes;

Prime-Fraction, organizacio de origem brasileira para aluguel de

bens de luxo moéveis;
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= Zephyrus Club, organizacio de origem brasileira para compartilha-

mento de uso de aeronaves;

= House of Work, organizacio de origem brasileira para aluguel de

espacos compartilhados para escritérios;

= House of Foods, organizacio de origem brasileira para aluguel de

espacos compartilhados para restaurante “pop-up”’;

= House of Learning, organiza¢io de origem brasileira para aluguel

de espacos compartilhados para capacitacio;
= Waze, organizacio de origem americana para localiza¢ao;

= Waze Connected Citzens, organizacdo de origem americana para

monitoramento;
= Facebook, organizacio de origem americana para rede social;
= Youtube, organizacio de origem americana para veiculagio de contetido;

= Criaticidades, organizacdo de origem brasileira para o Governo e a

gestao publica;

= SampaCriAtiva organizacdo de origem brasileira para o Governo e

a gestao publica;

= Natura, organizacao de origem brasileira de iniciativa privada.

Ao observar os conceitos, bem como os modelos consagrados de negdcio, rela-
cionados a economia colaborativa foi possivel, a partir de definicdes e critérios
estabelecidos, realizar uma proposta de reclassificacio, a partir de trés diferentes di-
mensdes: a dos compartilhamentos e colaboracdes via pagamento pelo acesso/pelo
uso (troca financeira); a do compartilhamentos e colaboracdes com custo marginal
zero ou préximo de zero (sem pagamento direto pelo acesso/pelo uso); e a do com-
partilhamentos e colaboracdes para contribuicio a questdes especificas (podendo

ser remunerados ou nio).
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Categorias propostas para classificagdo dos modelos de negacio
relacionados a economia colaborativa

modelos de negdcio em
economia criativa

Fonte: Autoria prépria, 2016

A primeira talvez seja dentre todas as categorias a mais conhecida pela populacio
em geral, como por exemplo, o Uber (modelo concorrente ao servico de taxi) e o
Fleety (compartilhamento de frota de veiculos, concorrente a0 modelo tradicional
de locadoras): é possivel, por exemplo, usar um carro esportivo, popular, utilitirio
e até um carro de luxo por um tempo determinado - horas ou dias; quem usa niao
possui a posse, mas sim o acesso, e paga por isso. Porque, na verdade a grande ques-
tdo por tras desse tipo de negdcio é a necessidade versus a utilizacaio de um bem,
sendo observada, dentro dessa mesma categoria, uma série de servi¢os — como os

de hospedagem, ofertados pelo Airbnb, entre outros.

A segunda categoria sdo os servicos considerados como de custo marginal zero ou
préximo de zero (Rifkin, 2015). Ou seja, para adquiri-los vocé ndo precisa, neces-
sariamente, ter uma contrapartida financeira. Por exemplo, vocé tem uma platafor-
ma no Brasil chamada “Tem Acticar?” onde o compartilhamento de bens entre as

vizinhancas é incentivado, sem necessariamente se ter que pagar por isso — como
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ocorre nos modelos do Uber, do Air-
bnb, do Fleet e de outros tantos pro-
vedores de servicos. Esses modelos em
geral sdo sustentados no “modelo Goo-
gle”, por meio de patrocinadores e da
comercializacio de acdes e de espacos
publicitirios. O Waze e o Facebook,
com finalidades distintas, também se

enquadrariam nessa categoria.

A terceira categoria abre para producio
compartilhada e para identificacio de
solucdes que podem vir para a sociedade
como um todo, para o cidado: a colabo-
racio pode ocorrer da sociedade para o
governo, da sociedade para organizagdes
ou de organizacdes para organizacoes.
Um bom exemplo seria a hora que um
governo disponibiliza dados e lanca desa-
fios a sociedade para ajudé-lo a encontrar

melhores priticas.

Grandes corporacdes, como a Procter
& Gamble e outras tantas, no Brasil a
Natura, tém incentivado o estabeleci-
mento de redes de trocas em formatos
como competicdes e ciclos de inovacio
com participacio de diferentes repre-
sentantes da sociedade, entre professo-

res, consultores, especialistas, técnicos
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em segmentos especificos que vao ala-
vancar de uma maneira exponencial a
produtividade e a inovacio dentro de
corporacdes tradicionais. Esse tipo de
colaborac¢do pode ou nio ser remune-

rado pelas organizagdes.

A partir das categorias definidas, que se-
rao apresentadas com mais detalhes nos
capitulos a seguir, sio apresentadas as
linhas centrais de modelos de negdcio,
considerando organizagdes de referéncia
em seus segmentos de atuacio e casos de
sucesso. As andlises estdo estruturadas por
meio de matrizes especificas; ao final, para
cada categoria estabelecida, sdo apresen-
tadas matrizes comparativas, destacando
os principais fatores criticos de sucesso
relacionados aos negdcios e os impactos

no mercado tradicional.

Para a composicdo das anilises das ma-
trizes-sintese que serdo apresentadas,
com descriciao dos negbcios de seus res-
pectivos modelos de atuac¢do, foram uti-
lizadas informacdes publicas constantes
nos sites das proprias organizacdes,
consultas pontuais as mesmas e conteu-
do disponivel das pesquisas primarias

realizadas com parte da amostra.
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A primelra categoria ¢ aquela que se associa com maior recorréncia 2
economia colaborativa ou a economia compartilhada, representando, entre todas
as categorias, a mais conhecida pela populacdo em geral. Entre os exemplos mais
recorrentemente citados encontram-se o Uber, modelo concorrente ao servico de
taxi, e o Airbnb, modelo concorrente ao servico de hotelaria. Também se encon-
tram nessa categoria plataformas de neg6cio como o Prime Fraction, que possibilita
o compartilhamento de veiculos de luxo, incluindo carros esportivos, jatos e iates.
E possivel tanto utilizar um servico de transporte, similar ao ofertado no “modelo
taxi” ou, por exemplo, usar um carro esportivo, popular, utilitirio e até um carro
de luxo por um tempo determinado — horas ou dias. Da mesma forma, se hospedar
em um local alternativo a um hotel, como um quarto em uma casa, um flat ou uma

residéncia completa e ter uma experiéncia diferenciada.

Quem usa essa categoria nio possui a posse, mas sim 0O acesso — e paga por isso.
A grande questio por tras desse tipo de negdcio é a utilidade em detrimento da
posse. Dentro dessa mesma categoria encontram-se uma série de servicos, como
os de espacos compartilhados de trabalho para finalidades distintas, que vao desde

ambientes de escritério até infraestruturas para operar um restaurante por um dia.

Como principais fatores criticos de sucesso observados em relagio a operacionali-
zacdo dos modelos de negdcios relacionados a categoria “acesso mediante relaciao

monetéria”, destaque para:

1. Baixos custos de entrada, em geral em funcao de: custos operacionais

reduzidos (em geral os negdcios operam por meio de plataformas
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web, estabelecendo relacio entre fornecedor e usudrios); infraes-
trutura fisica minima para a opera¢io, na grande maioria dos casos,
se comparada a observada nos negécios tradicionais (por exemplo,
comparando a estrutura do Airbnb com a de grandes redes, como
Accor e Hyatt); operacdes em rede com fornecedores; e quadro de

colaboradores reduzido.

Uso de recursos tecnolégicos avancados, em geral apoiados em al-
goritmos que viabilizam a operacdo da plataforma e possibilitam a
obtencdo de um banco de dados detalhado a respeito dos habitos de

usudrios e dos perfis dos fornecedores.

Apropriacio da chamada capacidade operacional excedente por
parte dos fornecedores, por meio do uso da disponibilidade de bens,
espacos ou servicos e por parte dos usudrios, por meio da utilizaciao

de recursos do préprio cliente, como o telefone e dados GPS.

Consolidacao da relacio de confianca com fornecedores, a fim de
estimuld-los a entrar e permanecer na plataforma, e por acdes de
protecdo — como seguros e correlatos e com usudrios, para constru-
¢do e manutencao da credibilidade e da marca, por meio do moni-

toramento da qualidade dos servicos prestados.

Garantia da qualidade. Com fornecedores, por meio da investigacao

de antecedentes e/ou da solicitacio de referéncias, além de acdes
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de treinamento e manuais de procedimentos para efetivacio do ca-
dastro na plataforma. Os fornecedores sio avaliados pelos proprios
usudrios: abaixo da linha de corte estabelecida para a avaliacao sio
descredenciados. Com usuarios, por meio das avaliacdes realizadas,
que diferentemente dos modelos mais tradicionais de negécio ten-
dem a ser imediatas na grande maioria dos negécios — o cliente usa

e avalia.

6. Divulgacio da marca e do negdcio. Inicialmente, apoiada principal-
mente em redes sociais, no boca-a-boca e nas préprias plataformas.
Atualmente, grandes players como Airbnb e Uber realizam ac¢oes
promocionais de propaganda, como inserc¢oes na televisiao e em pe-
riddicos diversos. Uso de espacos promocionais em pontos estraté-

gicos, como midia de elevadores e aeroportos.

7. Apresentacio de uma boa proposta de valor - custo-beneficio. Para
fornecedores, com a possibilidade de representar unica fonte de
renda ou forma de complementa¢io. Em geral, os pagamentos sdo
feitos semanalmente, o que incentiva a manutenc¢io na rede, mas
isso depende muito do modelo e do segmento especificos de negd-
cio. Para usudrios, com a possibilidade de utilizacao em detrimento
da posse ou pelo dato de os negécios relacionados aos modelos co-
laborativos concorrerem com os tradicionais de forma mais com-
petitiva, apresentando uma melhor razio entre beneficio e preco.
Além disso, possuem apelo relevante em relagio a sustentabilidade
ambiental (preservacio dos recursos do planeta) e social (sentimen-

to de colaboracio com o “empreendedor”, o fornecedor).

A seguir, sdo apresentadas matrizes-sintese, no formato de quadros, de andlise do
modelo de negdcios. Para facilitar a visualizacao dos casos analisados, as tabelas foram
divididas em trés partes (A, B e C): primeiramente, serdo apresentadas as matrizes
com a descricao geral das empresas objeto do estudo e, em seguida, o modelo de ne-
gocios a partir da compreensio dos papéis dos fornecedores, das empresas e dos usua-

rios/clientes. Ressalte-se que as tabelas ndo foram agrupadas por tipo de negdcio.
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Matriz-sintese do descrito de exemplos de negacios relacionados a
categoria 1, Parte A

Empresa

Segmento de
atuacdo

Modelo de negédcio

Regido de
atuacdo

Tipo de servicos ofertados

Uber Servicos de Empresa criada Uber Black carros executivos
mobilidade nos EUA. Atual- escuros, de médio luxo e luxo,
(transporte de mente, opera em dirigidos por motoristas de
passageiros) 108 paises, como terno e gravata. Disponibili-

EUA, Canadj, zam 4dgua mineral e balas. Em
México, Brasil, algumas localidades, hi wi-fi
Alemanha, Itilia, nos veiculos.

Holanda, ]?spanha, Uber X carros mais populares,
Filipinas, India, sem exigéncia de serem dirigi-
China, Autrdlia, dos por motoristas de terno e
Nova Zelandia.

gravata; nao hd origatoriedade
de oferta de dgua e balas.

Uber Pool servico permite
que vocé divida a viagem com
outros usudrios que estdio em
um trajeto similar ao seu, colo-
cando mais pessoas em menos
carros.

UberSUV Carros com mais
lugares e conforto, do tipo
SUV.

UberLUX Veiculos de mar-
cas de luxo para locomover-se
com classe pelas ruas.

UberPOP Carros compactos
fazem as viagens, com preco
ainda mais competitivo que o
uberX.

UberRUSH Servico de cou-
rier por bicicleta.

UberEATS Servico que per-
mite ao usudrio solicitar refei-
cOes em restaurantes.
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Empresa

TruckPad

Zipcar

Fleety
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Segmento de
atuacdo

Servicos

de logistica
(transporte de
cargas)

Modelo de negécio

Regido de
atuacéo

Empresa criada no
Brasil, inspirada
nos EUA. Atu-
almente atua em
todo o Brasil.

Tipo de servicos ofertados

Empresa localiza motorista
conforme a carga que deseja
transportar por meio do apli-
cativo.

Compartilha-
mento de carro
(aluguel

de veiculos)

Empresa

surgiu nos EUA.
Posteriormente
adquirida pela
Avis. Atualmente,
opera em mais de
oito paises que
sao EUA, Canada,
Reino Unido,
Espanha, Adstria,
Franca, Alemanha
e Turquia.

Zipcar usudrio utiliza o veicu-
lo conforme plano contratado,
servico de self-service e frota di-
versificada 24/7.

Zipcar for Business é uma al-
ternativa para taxis, servicos
de veiculos, locacio de veicu-
los, o reembolso do empre-
gado e frotas de empresas de
economia de tempo.

Compartilha-
mento de carro
(aluguel de
veiculos)

Surgiu no Brasil.
Atualmente nas
cidades de Curi-
tiba, Sao Paulo,
Florianépolis e
Rio de Janeiro.

Fleety - compartilhamento de
carros, negociacio de aluguel
direto com locatdrio dentro
das especificacdes sugeridas
pela empresa, locador e locata-
rio. Fleety Garage - aluguel de
carros elétricos.

Fonte: Autoria prépria, 2016
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Matriz-sintese de exemplos modelos de negdcios relacionados @
categoria 1, Parte A

Modelo de negdcio

Empresa

Fornecedor

Motoristas, pro-
prietirios de ve-
iculos que quei-
ram trabalhar com
transporte de pas-
sageiro, em tempo
integral ou parcial

(flexibilidade de es-

Plataforma

Pesquisa antecedentes
do motorista. Possui
manual de capacita-
cdo (regras e normas).
Realiza a conexdo, por
meio de estrutura de
rede e de aplicativos,
entre fornecedor e

Usudrios/
Clientes

Utilizam apli-
cativo web para
realizar  cha-
madas. Pagam
pelo  servico
de transporte
por meio de
cartio pré-ca-

Uber colha e de atuacio). usudrio. Cobra taxa do dastrado ou em
Todos os custos fornecedor. Realiza o dinheiro. Ava-
de manutencio do pagamento.Monitora liam o servico.
veiculo sdo de res- as avaliacoes dos usu- Podem realizar
ponsabilidade dos drios e descredencia reclamacdes.
proprietarios. fornecedores abaixo da

linha de corte.
Motoristas, proprie- Pesquisa antecedentes do Utilizam apli-
tarios de veiculos motorista. Possui manual cativo web para
utilitdrios e de ca- de capacitacio (regras e realizar  cha-
minhdes que quei- normas). Realiza a cone- madas. Pagam
ram trabalhar com xd0, por meio de estru- pelo servico de
transporte de cargas, tura de rede e de aplica- transporte por
em tempo integral tivos, entre fornecedor e meio de catdo
TruckPad ou parcial (flexibili- usudrio (em geral, relacio cadastrado no

dade de escolha e de
atuacio). Todos os
custos de manuten-
cao do veiculo sio
de responsabilidade
dos proprietarios.

com empresas). Cobra
taxa do fornecedor. Re-
aliza o pagamento.Mo-
nitora as avaliacdes dos
usudrios e descredencia
fornecedores abaixo da
linha de corte.

ato da contra-
tacdo ou por
meio de boleto
bancéario. Ava-
liam o servico.
Podem realizar
reclamacoes.
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cont. p

Modelo de negacio

Empresa

Zipcar

Fleety

Fornecedor

Empresa  fornece
rede de veiculos
para locacdo. Todos
os custos de manu-
tencio do veiculo
sdao de responsabi-
lidade dos proprie-
tarios.

Plataforma

Usudrio realiza cadas-
tro no site, seleciona
o plano que melhor
atende as necessidades
e receberd o cartio de
acesso aos veiculos.

Usudrios/
Clientes

Por meio de
aplicativo 0
cliente locali-
za o veiculo,
destraca com o
cartdo recebido
e utiliza pelo
tempo estabe-
lecido.

Proprietérios de ve-
iculos que queiram
alugar o veiculo por
tempo integral ou
parcial (flexibilida-
de de escolha e de
atuacio). Todos os
custos de manuten-
c¢ao do veiculo sio
de responsabilidade
dos proprietarios.

Realiza a conexdo, por
meio de estrutura de
rede e de aplicativos,
entre fornecedor e
usudrio. Cobra taxa do
fornecedor. Realiza o
pagamento.

Utilizam  apli-
cativo web para
realizar  cha-
madas. Pagam
pelo servico de
transporte por
meio de cartio
pré-cadastra-
do. Avaliam o
servico. Podem
realizar recla-
macoes.

Fonte: Autoria prépria, 2016
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Matriz-sintese do descrito de exemplos de negadcios relacionados a
categoria 1, Parte B

Modelo de negdcio

Segmento de

Empresa ) »
atuacdo Regido de . .
; Tipo de servicos ofertados
atuacao
DriveNow | Compartilha- Empresa surgiu DriveNow compartilhamen-
(BMW) mento de carro | na Alemanha. to de carro, onde a empresa for-
(aluguel de Atualmente, nece os veiculos, usudrio retira
veiculos) opera em 6 paises: | e devolve onde quiser, dentros
Alemanha, Aus- das mediacdes estabelecidas.

tria, Reino Unido,
Suécia, Bélgica,

Italia.
Bike Comparti- Empresa surgiu Bike empresa disponibiliza es-
Brasilia lhamento de no Brasil. Mas a tacdes com bicicletas e os usu-
[tad bicicletas ideia deo projeto drios retiram, e devolvem nas
(aluguel de surgiu na Franca. estacoes
bicicletas)
Prime- Compartilha- Empresa surgiu Prime Jets servico exclusivo,
-Fraction mento de carro | no Brasil. com poucos clientes, que atende
(aluguel de o segmento Premium para uso
veiculos) de jatos executivos.

Prime Yachts embarcacio
com tripulacdo, manutencio e
gastronomia conforme suges-
tao do cliente.

Prime Heli servico exclusivo,
com poucos clientes, que atende
o segmento Premium para uso
de helicopteros executivos.

Prime Card fracio de automo-
veis de luxo
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cont. p

Modelo de negécio

T Segmento de

atuacdo Regluonde Tipo de servicos ofertados
atuacdo
DogHero Servicos pesso- | Empresa surgiu Anfitrido Dono do PET se-
ais (hospeda- no Brasil. leciona o anfitrido que atende
gem de PETs) melhor o perfil do PET para
hospedagem por periodo deter-
minado

House of | Espaco de tra- Empresa surgiu Work oferece espaco de mesas
Wark balho (aluguel no Brasil. de trabalho e salas de reundes

de espacos) para aluguel por hora ou dia

Fonte: Autoria propria, 2016
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Matriz-sintese de exemplos modelos de negdcios relacionados @
categoria 1, Parte B

Empresa

DriveNow
(BMW)

Bike
Brasilia
[tau

Prime-
-Fraction

Fornecedor

Empresa fornece
rede de veiculos
para locacio. To-
dos os custos de
manutencao do
veiculo sdo de res-
ponsabilidade dos
proprietarios.

Modelo de negdcio

Plataforma

Usudrio realiza cadas-
tro no site, seleciona
o plano que melhor
atende as necessidades
e recebera o cartio de
acesso aos veiculos.

Usudrios/
Clientes

Através d apli-
cativo o cliente
localiza o vei-
culo, destraca
com o cartdo
recebido, e uti-
liza pelo tempo
estabelecido.

Empresa  fornece
bicicletas em pontos
especificos na cida-
de. Todos os custos

Usudrio realiza cadastro
no aplicativo, cadastra
cartdo de crédito. Realiza
pagamento. A cobranca

Cliente selecio-
na a bicicleta
em um dos pon-
tos especificos,

de manuten¢io do da taxa é anual. utiliza por no
veiculo sio de res- maximo 3 (trés)
ponsabilidade  dos dias  concecti-
proprietarios. vos. E devolve
em outro qual-
que ponto espe-
cifico da cidade.
Proprietario coloca Comprador  adquire A reserva é

a venda a fracao do
bem (helicopteros,
avides, iates e au-
toméveis). Custos
compartilhados en-
tre os socios.

uma fracio bem e este
tem direito a utiliza-lo.
Realiza pagamento.

realizada  por
e-mail ou tele-
fone, e utiliza o
bem conforme
areserva.




cont, p

Empresa

DogHero

House of
Work

Fornecedor

Proprietario de
iméveis com espa-
co disponiveis para
locaco de hospeda-
gem de PETs.

Modelo de negdcio

Plataforma

Anfitrido faz o cadastro
(de acordo com os re-
quisitos minimos). Re-
aliza antincio por meio
de estrutura de rede e
de aplicativos, entre
fornecedor e usudrio
(em geral, relacio com
empresas). Cobra taxa
do fornecedor. Realiza
o pagamento. Moni-
tora as avaliacbes dos
usudrios e descredencia
fornecedores abaixo da
linha de corte.

Modelos de negdcio relacionados a economia colaborativa

Usudrios/
Clientes

Dono no PET
paga pelo apli-
cativo o valor
de didrias es-
tabelecidas. E
em eventuais
despesas com
veterinario, a
empresa realiza
O ressarcimen-
to da despesa.

Proprietirio  dis-
ponibiliza espacos,
como sala de reu-
nido, estacoes de
trabalho. Todos os
custos e manuten¢ao
sao do proprietario.

Cliente utiliza o espaco
que necessitar. Realiza
pagamento.

Clientes se en-
contram  para
trabalhar. Po-
dendo alugar es-
pacos por hora,
dias e meses.

Fonte: Autoria propria, 2016
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Matriz-sintese do descrito de exemplos de negadcios relacionados a

Empresa

House of
Foods

House of
Learning

Task-
Rabbit

Segmento de
atuacdo

Espaco de tra-
balho (aluguel
de espacos)

Regido de
atuacdo

Empresa surgiu
no Brasil.

categoria 1, parte C

Modelo de negdcio

Tipo de servicos ofertados

Foods aluguel de cozinha in-
dustrial, o locatédrio vende o que
foi produzido por ele no dia

Espaco de tra-
balho (aluguel
de espacos)

Empresa surgiu
no Brasil.

Learning oferece espaco para
reundes, workshops e aulas
para aluguel por hora ou dia

Servicos pesso-
ais (tarefas
domésticas e
correlatas)

Empresa surgiu
nos EUA.

TaskRabbit for Business
destinado a empresa que
procuram  trabalhadores
temporarios.

TaskRabbit usudrio anuncia
qual servico precisa ser reali-
zado, e o Tasker se candidata a
tarefa.
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cont, p

Empresa

Airbnb

Timeshare

Segmento de
atuacdo

Espacos pesso-
ais (servicos de

Modelos de negdcio relacionados a economia colaborativa

Modelo de negdcio

Regido de
atuacdo

Empresa criada
nos EUA. Atual-

Tipo de servicos ofertados

Anfitrido Anuncia o local
para hospedagem (casa, quarto

hospedagem) mente, opera em individual, quarto comparti-
mais de 191 pai- lhado).
ses, como EUA,
Canada, México,
Brasil, Franca,
Italia, Australia.
Hotelaria Conceito que Comprador adquire uma fra-
(servicos de surgiu nos Estados cio (1/52) de imédvel e este
hospedagem) Unidos na década tem direito a uma semana de

de 90, precursor da
“nova era de com-
partilhamentos”.

utilizacdo por ano. Funciona
como clube de hospedagem,
que pode ser ampliado a uma
rede (uso do direito em mais
de uma localidade).

Fonte: Autoria propria, 2016
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Matriz-sintese de exemplos modelos de negdcios relacionados a
categoria 1, Parte B

Empresa

House of
Foods

House of
Learning

Task-
Rabbit

Fornecedor

Proprietirio  dis-
ponibiliza  cozinha
industrial, o aluguel
é didrio. Todos os
custos e manutencao
sao do proprietario.

Modelo de negdcio

Plataforma

Cliente reserva a data e
horério. Realiza paga-
mento.

Usudrios/
Clientes

Utiliza cozinha
industrial e os
lucros da venda
é do cliente.

Proprietirio  dis-
ponibiliza  espacos,
como sala de aula

Cliente reserva a data e
horério. Realiza paga-
mento.

Através da
realizacio da
reserva anteci-

e mini auditério. pada, o cliente
Todos os custos e utiliza o espaco
manutencio sio do solicitado.
proprietario.

Individuos dispos- Pesquisa antecedentes Usudrio  dispo-

tos a realizar pe-
quenas atividades
se cadastram e sio
contratados por ou-
tros moradores.

do prestador de servi-
¢o. Realiza a conexdo,
por meio de estrutura
de rede e de aplicati-
vos, entre fornecedor e
usudrio. Cobra taxa do
fornecedor. Realiza o
pagamento.

nibiliza o tipo de
servico e o valor
que estd disposto
a pagar. Presta-
dor de servico
contata o usudrio
para realizacio da
tarefa. E possivel
encontrar pessoas
prontas a ajudar
na mudanca de
casa, a organizar
seu lar ou realizar
pequenos  repa-
ros. Pagamento
é efetuado apés a
conclusdo da ta-
refa via aplicativo
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cont, p

Modelo de negdcio

Empresa

Airbnb

Timeshare

Fornecedor

Proprietario de
iméveis com quar-
tos disponiveis para
locacao de hospe-
dagem. Todos os
custos sdo de res-
pondabilidade do
proprietario.

Plataforma

Anfitrido faz o cadastro
(de acordo com os re-
quisitos minimos). Re-
aliza antincio por meio
de estrutura de rede e
de aplicativos, entre
fornecedor e usudrio
(em geral, relacio com
empresas). Cobra taxa
do fornecedor. Realiza
o pagamento. Moni-

Usudrios/
Clientes

Hoéspede paga
pelo  aplicati-
vo o valor de
didrias estabe-
lecidas, taxa de
limpeza, e em
caso especificos
taxa de hospe-
des adicionais.
E taxa de servi-
cos da Airbnb.

tora as avaliacoes dos Outras  taxas
usudrios e descredencia poderio ser in-
fornecedores abaixo da cluidas.
linha de corte.

Proprietario coloca Comprador  adquire Cliente utiliza

a venda a fracao do
imével.

uma fracio (1/52) de
imével e este tem di-
reito a uma semana
de utilizacdo por ano.
Funciona como clube
de hospedagem.

a semana no
imoével ou dis-
ponibiliza para
locacao e recebe
os dividendos.

Fonte

: Autoria propria, 2016
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Para detalhar um pouco
mais a categoria “acesso mediante rela-
¢ao monetdria”, foi escolhido um caso
brasileiro de sucesso — o DogHero. A
seguir, sao apresentadas contribui¢oes
repassadas a autora do livro, relacio-
nadas a histéria da organizacio, ao seu
modelo de negécio e aos principais
desafios vislumbrados, em entrevista
concedida pelo sécio fundador Eduar-
do Fernandes Bahia Baer. As imagens
referentes ao aplicativo DogHero fo-
ram obtidas na App Store, na pagina

do proéprio aplicativo em 2017.

A DogHero é uma plataforma digital de
hospedagem domiciliar para caes, que
permite que o dono de cachorro encon-
tre na sua regidao um anfitrido para hos-
pedar o pet em sua auséncia. O anfitrido
oferece uma estadia sem mudanca de ro-
tina ao animal e transmite tranquilidade
ao dono, pois o abastece com fotos, vi-

deos e noticias do animal todo o tempo.

A plataforma foi fundada em agosto de
2014, por Eduardo Fernandes Bahia
Baer e Fernando Cornachione Gado-
tti, quando os fundadores se conhece-
ram durante um MBA em Stanford, na
Califérnia. Um dos sécios e sua esposa
pretendiam voltar para o Brasil e, pla-
nejando o retorno, se depararam com
um dilema: gostariam de ter um ca-
chorro; no entanto, viajavam bastante e
nem sempre seria possivel leva-lo nes-
sas viagens. Conversando com alguns
amigos, perceberam que eles possuiam
o mesmo problema. Quando viajavam,
nio queriam deixar seus cachorros em
canis nem em hotéis pets por causa do
tratamento frio e da mudanca drastica
da rotina do c@o. Alguns até cancela-
vam seus compromissos quando nio
podiam levar o animal junto. Conver-
sando com outros amigos nos EUA, os
dois sécios descobriram que 14 eles nao
tinham mais esse tipo de problema, por

conta de uma plataforma que vendia o
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servico de hospedagem domiciliar para
caes. Foi entio que tiveram a ideia de tra-
zer o servico para o Brasil e criar uma so-

lucdo diferenciada no mercado brasileiro.

O servico funciona da seguinte manei-
ra: os interessados em receber os pets
elaboram um perfil contando sobre
sua experiéncia e carinho por animais,
adicionam fotos do ambiente, além de
informacdes como localizacio, tipo de
imével (casa ou apartamento) e da ro-
tina de cuidados que pode oferecer ao
pet (frequéncia de passeios, aplicacio de
medicamentos, entre outros). A partir
disso, o tutor do cachorro entra em con-
tato com o anfitriio que mais lhe agrada

e combina os detalhes da hospedagem.

Para quem deseja receber os animais em
casa, é necessario realizar um cadastro
no site e passar por um criterioso pro-
cesso seletivo, que inclui prova online,
andlise da casa por meio de fotos, redes
sociais e até mesmo levantamento de
antecedentes criminais. Depois de todo
o processo, o perfil do anfitrido é libe-
rado e fica visivel na plataforma para os

donos de cachorros.

O mais importante na plataforma é a
avaliacdo que os clientes podem fazer
sobre o servico prestado. Os tutores
de cachorros avaliam o anfitrido apds
a experiéncia e contam como foi. Isso
faz com que o anfitrido consiga novos

clientes e da mais seguranca para quem
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vai contratar seu servico. Além disso,
vale ressaltar que a DogHero oferece
uma cobertura veterinaria de até R$ 5
mil para cobrir todos os gastos, caso o

hoéspede necessite.

O principal fator critico de sucesso, se-
gundo os fundadores do DogHero, é
construir confianca entre as partes. Para
isso as avaliacdes de clientes anteriores,
a garantia veterindria e as ferramen-
tas de comunicacio entre as partes sio
fundamentais. Além disso, destacam a
necessidade da densidade de oferta local,
uma vez que os clientes tendem a procu-
rar anfitrides que morem perto de casa:
de garantir que, em qualquer local do
Brasil, seja possivel encontrar um anfi-
trido que more proximo, tenha qualida-
de e reputacio. Essa seria a parte mais

critica do negdcio.

Além disso, é preciso também estar
atento para manter um bom balanco
entre oferta e demanda: quando en-
tra na plataforma, o anfitrido precisa
receber contatos e hospedagens nos
primeiros dias, pois as experiéncias de-
monstram que somente assim este per-
manece engajado. Ja do ponto de vista
do cliente, é necessario que se tenham
opcdes de anfitrides com reputacio e

tempo de resposta curto.

Tendo como atividade-chave princi-
pal a hospedagem domiciliar de cies,

utilizando recursos como tecnologia,
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rede de anfitrides, marketing - sendo
a principal parceria com os anfitrides
-, apresenta como a seguinte estru-
tura de custos, por principais grupos:
tecnologia, marketing, garantia veteri-
ndria, impostos, processamento de pa-
gamento, suporte operacional. Quanto
aos segmentos de clientes atendidos:
homens e mulheres, donos de cachor-
ro, classes A, B e C, urbanos, que cos-
tumam viajar a lazer e a trabalho, e gos-
tam de tecnologia. Os canais utilizados
para comunicacio, distribuicio e ven-
das sio eminentemente digitais: site,
blog, Google, Facebook, Instagram e
LinkedIn. A diretriz central para re-
lacionamento com clientes é “atendi-
mento humanizado, feito por quem é
apaixonado por cachorro, e eficiente”.
A taxa cobrada pela plataforma é de
25% (vinte e cinco porcento) do valor

de cada hospedagem.

O Brasil hoje é o segundo maior mer-
cado pet do mundo, perdendo apenas
para os Estados Unidos. A DogHero
pretende expandir em breve para de-
mais mercados da América Latina,
como México, Argentina e Chile. O
principal desafio atual identificado pelo
DogHero para a ampliac¢io do seu mo-
delo de negécios é ganhar escala para
ter anfitrides préximos de cada clien-
te, em um raio de até um quilometro.

A meta é chegar a 20 (vinte) mil anfi-




trides e 2,5 (dois e meio) milhdes de
cachorros cadastrados na plataforma,
o que significaria 5% (cinco porcen-
to) do total estimado de cachorros no
Brasil. Também pretende expandir o
leque de servicos para incluir opcoes
como pet sitter e dog walker. O objetivo
é ser o sindnimo de categoria quando o
assunto € servico para pets, colocando
em contato donos e hdspedes, dog sitter,
adestramento, dog walker, atendimento
veterindrio, banho e tosa, entre outros.
Além de cachorros, pretendem atender

outros tipos de animais.

Sobre a tendéncia de fusdes e aqui-
sicdes, observadas em mercados nos
quais operam industrias tradicionais:
a exemplo do que normalmente acon-
tece, conforme o mercado amadurece
héa consolidacio. Nos Estados Unidos,
que hoje representa o mercado pet
mais maduro do mundo, hd dominio
de duas empresas: Dog Vacay e Ro-
ver. Faz sentido o Brasil acompanhar a
tendéncia. No Brasil, a DogHero é lider

nesse segmento.

A respeito dos impactos dos negbcios
apoiados em plataformas de colabora-
¢do: antigamente, o que havia era o co-
mércio entre pessoas (fisicas). Eu troco
uma caca por um quilo de sal, ou um
pedaco de pao por tecido, por exemplo.

A base desse modelo comercial é a re-
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putacio pessoal das partes envolvidas.
Quem ficava com o nome sujo tinha
que se mudar de cidade. Com o passar
do tempo, as transacdes comecaram a
ser feitas entre individuos e empresas.
Porque a populacio das cidades cres-
ceu muito, tornou-se impossivel co-
nhecer a todos com que se negociava,
o que abalou o mecanismo baseado em
reputacao. As empresas surgiram para
suprir este vacuo. Elas construiram um
novo mecanismo de reputacio, baseado
em marcas. E mais ficil confiar no fo-
rasteiro quando ele se apresenta como
representante de uma marca renoma-
da, como um McDonald’s, porque se
sabe que ha investimento na constru-
¢ao de uma reputacio — e os consumi-

dores sabem o que esperar do produto.

A economia colaborativa é o retorno
a uma época em que a reputacdo dos
individuos define o jogo. Empodera-
dos pela internet e suas plataformas,
as pessoas voltam a “valer” o que suas
avaliacoes dizem, o que torna o proces-
so mais transparente. As plataformas
sao os centralizadores e disseminado-
res desse novo (velho) sistema baseado
em reputacio. E essa volta as origens
faz com que as experiéncias sejam mais
personalizadas (Airbnb versus re-
des fortes, como Accor ou Hyatt) e de

maior qualidade (Uber versus Taxi).
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Além do exemplo doDogHero,
o modelo do Zephyrus Club também se
encaixa nesta primeira categoria. A se-
guir, sao apresentadas contribuicdes re-
passadas a autora do livro, relacionadas
a histéria da organizacio, ao seu mode-
lo de negédcio e aos principais desafios
vislumbrados, em entrevista concedida
pelo sécio fundador do Zephyrus Club
KXXXXXXXXXXXXXX. As imagens
referentes ao aplicativo Zephyrus Club
foram obtidas na App Store, na pagina

do proéprio aplicativo em 2017.

O Zephyrus é um clube virtual de com-
partilhamento de uso de aeronaves, fe-
chado, exclusivo para proprietarios de ae-
ronaves da chamada aviacao civil, em cujo
ambiente a legislacio vigente niao permite
qualquer tipo de fretamento, ainda que

parcial de avides e helicopteros.

Ele explica que, atuando no ramo do
Direito, teve experiéncia com muitos

voos em aeronaves proprias, feitos



quase sempre na isolada companhia de
seus pilotos, no intuito de atender va-
rios compromissos profissionais e, vez
por outra, de carater social e de lazer.
Nesses percursos olhava a volta e se
perguntava por que voar sozinho, ain-
da mais enfrentando os altos custos da

aviacao privada.

Dai surgiu a ideia de ter um mecanismo
junto a rede mundial de internet, ainda
nio disponivel no mercado, voltado a
congregar o universo dos proprietarios
de avides e helicopteros, no sentido do
estabelecimento de uma rede de pro-
veitoso relacionamento social, capaz
também de otimizar os custos daque-
les voos, mediante o reembolso parcial
dos mesmos, além, de nio deixar todos
sujeitos aos incomodos da aviacdo co-
mercial toda vez que as proprias aero-
naves estivessem impossibilitadas de
voar, seja pelas manutencdes e reparos

de que periodicamente necessitam.

Capitulo 7
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O Zephyrus Club foi concebido com
foco no estabelecimento de uma via du-
pla de utilidades, na medida em que as
“caronas” se prestam, a quem a oferece,
a reducido de custos operacionais e, a
quem delas se vale, desfrutar da como-
didade de evitar os conhecidos tropecos
dos voos comerciais, como embarque e
desembarque nos movimentados aero-

portos do pais.

O recurso principal e tnico é a platafor-
ma disponibilizada na internet, onde os
interessados poderio, mediante cadastro
prévio, se valer da ferramenta, sem qual-
quer custo, salvo o pagamento de um per-
centual referente aos valores apurados no
reembolso feito pelo carona, se e quando

verificadas as referidas viagens.

A proposta de valor central, ele explica,
se traduz em economia na utilizacio dos
altos custos operacionais, sem desprezo
de outros consequentes beneficios, tais
como o incremento das relacdes profis-
sionais e sociais entre os proprietdrios,
bem como - é inevitavel — a reducio de
aeronaves no ar, com menos CO, no

meio ambiente.

Os desafios do Zephyrus estio direta-
mente ligados a2 uma necessidade de
disseminacio entre os atores da aviacao
executiva sobre os enormes beneficios
existentes na utilizacio de caronas nas

aeronaves particulares, inclusive e es-



pecialmente do ente governamental, no
sentido de prestigiar essa atividade que,
além de tudo, contribui para a preserva-
¢ao do meio ambiente. Inclusive o prin-
cipal fator critico de sucesso, segundo o
fundador, estd no receio de que o érgao
brasileiro regulamentador da aviagio ci-
vil,a ANAC, chegue a penalizar as “ofer-
tas de caronas”, como se tratasse de frete
de aeronaves particulares, atividade ex-

clusiva dos conhecidos taxis aéreos.

Além disso, é ressaltado que talvez certos
tracos culturais propriamente brasileiros
possam se apontados como limitadores
a adesiao ao novo sistema, eis que ainda
vigore uma certa arrogancia na exclusivi-
dade em que se traduz a ideia de possuir
um meio privado de transporte aéreo, do
tipo, “ndo quero ninguém desfrutando
das facilidades que eu consegui a base do

meu proéprio esfor¢o”.

Apesar de atualmente o aplicativo se
prestar ao mercado mundial, sem distin-
¢do de fronteiras, pretende-se seu lanca-
mento nos EUA, uma vez que esteja com
seu operacional mais avancado aqui no
Brasil. Em 5 anos é esperado, de acordo
com o que o Zephyrus Club estabelece
estrategicamente, que ji se tenha uma
rede de proprietirios formada por pelo
menos 1.000 (um mil) associados no
Brasil e no Exterior. E, na préoxima dé-
cada, 10.000 (dez mil) avides e helicop-

teros em operagﬁo no sistema.
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Sobre a tendéncia de fusdes e aqui-
sicdes, observadas em mercados nos
quais operam industrias tradicionais:
nio sio identificiveis nem cogitaveis
tais fatores na operacio do Zephyrus
Club, conforme ja esclarecido, que se
pretende continuar funcionando ape-
nas como o clube fechado de proprieta-
rios de aeronaves, sem outras ambig¢oes

de cunho comercial.

A respeito dos impactos dos negbcios
apoiados em plataformas de colabora-
cio: é inequivoco que vivemos num
mundo em acelerada expansio de ne-
gocios nunca vista pela humanidade,
calcada, especialmente em plataformas
de colaboracio cujo viés exponencial
estd a vista de todos nds. Nos préximos
Cinco anos, 0s enormes avangos tecno-
légicos, que agora serdo influenciados
pela internet das coisas e pela inteligén-
cia artificial, aliados a uma verdadeira
revolucao cultural, tendem a acirrar o
desenvolvimento e o alto desempenho

desses negocios.

E claro, ele afirma, que os negdcios
tradicionais serdo afetados na sua
propria raiz, eis que seus dispéndios

financeiros, diante das facilidades ope-
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racionais que estao sendo implemen-
tadas e tantas outras que estdo a cami-
nho mudarzo por inteiro os modelos de

negocios em geral.

Por outro lado, nao ¢é dificil antever os
enormes beneficios diretos e indiretos
para os consumidores de bens e servi-
cos, nao s6 pela sua melhor adequacao
as necessidades de cada um como tam-
bém pela significativa diminuicdo de

seus custos.

Por fim, em relacdo ao impacto da eco-
nomia colaborativa nas nacdes como
um todo, o fundador do Zephyrus
acredita que haverd uma profunda e
benéfica alteragio para os povos po-
liticamente organizados, inclusive no
que diz respeito aos atuais regimes po-
liticos, que haverio de se conformar
a novos padroes de regéncia da coisa
publica por influéncia direta e imedia-
ta dos cidaddaos. A nog¢iao de governo
constituido que presumivelmente vira
imposta pela atuacdo mais focada dessa
cidadania provavelmente refletird no
funcionamento mais proveitoso das
nacdes e, consequentemente, da eco-

nomia global.
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A segu nda catego [0 sio os servigos considerados como de custo mar-
ginal zero ou préximo de zero (Rifkin, 2015). Ou seja, para adquiri-los vocé nio
precisa, necessariamente, ter uma contrapartida financeira. Por exemplo, vocé tem
uma plataforma no Brasil chamada “Tem Actcar?” onde o compartilhamento de
bens entre as vizinhancas é incentivado, sem necessariamente se ter que pagar por
isso — como ocorre nos modelos do Uber, do Airbnb e com outros tantos provedo-
res de servicos. Esses modelos em geral sio sustentados no “modelo Google”, por
meio de patrocinadores e da comercializacao de acoes e de espacos publicitarios.
O Waze e o Facebook, com finalidades distintas, representam grandes destaques

dessa categoria.

Como principais fatores criticos de sucesso observados em relagio a operacionali-
zac¢do dos modelos de negécios relacionados a categoria “acesso com custo marginal

zero ou proximo de zero”, destaque para:

1. Baixos custos de entrada, em geral em funcdo de: custos operacio-
nais intermedidrios, uma vez que esses negdcios costumam operar
com plataformas tecnoldgicas bastante avancadas — mesmo assim,
em geral, menores que os observados em negécios que operem em
segmentos da industria tradicionais; infraestrutura fisica reduzi-
da para a operacio, na grande maioria dos casos, se comparada a
observada nos negdcios tradicionais (por exemplo, comparando a
estrutura do Waze e do Facebook com a de grandes players como
Google e Apple); e operacdes em rede com fornecedores; Quadro de

colaboradores intermedidrio.



2.
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Uso de recursos tecnolégicos avancados, em geral apoiados em al-
goritmos que viabilizam a operacdo da plataforma e possibilitam a
obtencio de um banco de dados detalhado a respeito de questdes

como mobilidade e habitos dos usudrios.

Apropriacio da chamada capacidade operacional excedente por
parte dos usudrios, por meio da utilizacio de recursos do préprio

cliente, como o telefone e dados GPS.

Consolidacgdo da relacio de confianca. Com usudrios, para constru-
¢3o e manutencio da credibilidade e da marca, por meio do monito-
ramento da qualidade dos servicos prestados. Com clientes patroci-
nadores, em geral representados por anunciantes e/ou organiza¢des
que queiram ofertar seus servicos, a fim de estimuld-los a manter os

investimentos promocionais e publicitarios.

Garantia da qualidade. Da operacio, por meio de infraestrutura tec-
noldgica e de gestio, com investimentos elevados em atualizacao e
seguran¢a. Com usudrios, por meio do provimento de um servico
de qualidade, que va de encontro as necessidades verificadas, que
seja 4gil e efetivo (tempo de alimentacio e resposta de dados para
esse modelo de negécios é fundamental). Com clientes patrocina-
dores, em geral representados por anunciantes e/ou organizacdes
que queiram ofertar seus servicos, por meio de retornos efetivos as

acoes realizadas.
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6. Divulgacio da marca e do negécio. Apoiada basicamente em redes
sociais, no boca-a-boca e nas préprias plataformas. Uso de espa-
cos em midia espontinea tem representado um fator positivo a esse

tipo de negdcio.

7. Gratuidade para os usudrios. Os usudrios operam como “alimenta-
dores de informacido e de contetido” e precisam ser estimulados a
isso. Em geral, o estimulo ocorre em funcdo da prépria qualidade
da solucdo disponibilizada. Os anunciantes, na grande maioria dos
casos, representam a principal fonte de receita para esse tipo de mo-

delo de negdécios.

A seguir, sdo apresentadas matrizes-sintese, no formato de quadros, de andlise do
modelo de negécios. Para facilitar a visualizacdo dos casos analisados, primeira-
mente, serd apresentada a matriz com a descricao geral das empresas objeto do
estudo e, em seguida, o modelo de negdcios a partir da compreensao dos papéis dos
fornecedores, das empresas e dos usudrios/clientes. Ressalte-se que houve agrupa-

mento por tipo de negdcio.
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Matriz-sintese do descrito de exemplos de
negocios relacionados a categoria 2

Modelo de negdcio
Segmento

Empresa de atuacéo

Segmento de

atuacdo

Tipo de servicos ofertados

Waze Connected Citizens Pro-
gram torna as vias mais seguras
e eficientes por meio da troca de
dados an6nimos com cerca de 80
organizacdes municipais.

Waze for Broadcasters atende
mais de 170 parceiros globais de
transmissao, com dados em tem-
po real e insights dos usuarios do

Empresa sur- Waze em rota.
giu em Israel. The Waze Transport SDK ca-
Atualmente, pacita seis empresas de transporte
Servicos de opera em ou de entrega sob demanda a me-
mobilidade 32 paises, lhorar seu servico e ampliar neg6-
Waze (localizacao como EUA i i ibi
¢ ) cios com itens exibidos em suas
e status) Canads, aplicacdes nativas, como o Hora-
Brasil, Reino rio Estimado de Chegada (HEC)
Unido, Franca, do Waze, a navegacio ponto a
Alemanha. ponto e as rotas preferidas.

The Waze Global Event Part-
ner Program ajudard estidios,
maratonas e outros organizado-
res de eventos em todo o mundo
a tornar o trifego relacionado a
esses acontecimentos mais inte-
ligente e a comunicar melhor in-
formacdes sobre as vias para os
espectadores e o publico em geral.




cont, p

Empresa

Faceboolk

Youtube
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Modelo de negdcio

Segmento
de atuacéo
Segmento de . .
atuacéo Tipo de servicos ofertados
Facebook contém o feed de no-
ticias, a lista com as publicacoes de
amigos, P4ginas e outros contatos.
Messenger aplicativo de envio
Empresa sur- . 5
i EUA de mensagem instantinea a ou-
giu nos ) tros usudrios. Pode enviar fotos,
Atualmente,
. anexos, figuras e GIFs.
Servicos opera em ) )

. . Paper tem a intenc¢do de servir
pessoais e 137 paises, . .

L como um equivalente a base do
profissionais como EUA, lefone d : X )
(rede social) Australia, .te efone de um jornal ou revista

Reino Unido, Hmpressa.
Japio, Itélia, Gerenciador de Paginas permi-
[ndia, Brasil. te gerenciar a fanpage pelo compu-
tador ou celular/tablet.
Informacoes do Publico permitem
conheca o publico-alvo para cria-
¢do de contetido mais relevante.
Empresa sur-
Servi giu nos EUA.
ervu;(.)s Atualmente, YouTube carregamento e com-
ple'cs)iiosii)relais opera em 88 partilhamento de videos em for-
?com arti Paises, como mato d1g1ta1
lhamfnto de EUA, Brasil, Anincios lancamento de publi-
contetdo) Canadj, Es- cacdo em marketing em video.
panha, Fran-
ca, Polonia.
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Modelo de negacio

Segmento
Empresa v
de atuacéo
Segmento de . .
) Tipo de servigos ofertados
atuacéo
Servicos
Pessoais Empresa TimeMoneys é a moeda de tem-
Bliive (tarefas, surgiu no po do Bliive, cada hora equivale
cursos e Brasil. um TimeMoney.
correlatos)
Servicos
Pessoais , . .
. Empresa Tem Acucar? incentiva o em-
Tem (comparti- . L N .
surgiu no préstimo e/ou doacio de objetos
Acucar? lhamento . : “
. Brasil. entre moradores do bairro/regigo.
de utilidades
domésticas)

Fonte: Autoria propria, 2016
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Empresa

Waze

Faceboolk

Fornecedor

Sistema de GPS in-
tegrado ao aplicativo
que possibilita a inclu-
sio de informacoes de
transito pelo usudrio
em tempo real.

Plataforma

Usudrio faz download
do aplicativo, rea-
liza o cadastro com
endereco de e-mail.
Realiza a conexdo,
por meio de estrutu-
ra do aplicativo. Nao
h4 cobranca de taxa
para o usudrio.
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Matriz-sintese de exemplos modelos de
negocios relacionados a categoria 2

Modelo de negdcio

Usuarios/
Clientes

Usudrios utilizam o
aplicativo para rea-
lizar pesquisa sobre
transito e/ou adi-
cionar informacoes
como acidentes, vias
congestionadas e etc.

Rede social onde hi a
integracdo entre usu-
arios, empresas e co-
munidades. Gratuito
para usudrio. Anun-
cios e divulgacdes sio
taxados de acordo com
o plano desejado pelo
proprietario da pagina.

Usudrio/empresa faz
o cadastro no site/
aplicativo com en-
dereco de e-mail e
pode utilizar o site
ou aplicativo para
interacio e divul-
gacio de produtos/
servicos. A conta do
perfil e pédgina sio
gratuitos, sdo cobra-
das as divulgacoes
realizadas a partir
das fanpage.

Usudrios utilizam o
site/aplicativo ~ para
interacio com outros
usudrios ou empresas
com  compartilha-
mento de informa-
coes, duvidas, noti-
cias, imagens, textos
nos perfis.




cont. p

Empresa

Youtube

Bliive

Tem
Acucar?

Fornecedor

Usudrio  compartilha
video em formato di-
gital. Gratuito para
usudrio. Anuncios e
divulgacdes sio taxados
de acordo com o plano
desejado pelo proprie-
tario da conta.
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Plataforma

Usudrio faz o cadastro
no site/aplicativo com
endereco de e-mail. A
conta do perfil é gra-
tuito, sdao cobradas
taxa para andncios na
plataforma.

Modelo de negdcio

Usuarios/
Clientes

Usudrio pode utilizar
o site/aplicativo para
assistir ou compar-
tilhar video, além de
poder deixar comen-
tario sobre o mesmo
no site/aplicativo.

Usuario
experiéncia que deseja
compartilhar, e a moe-
da de troca é o “tempo”

disponibiliza

utilizado para comparti-
lhar essa experiéncia.

Usudrio faz o cadastro
no site com endereco
de e-mail. Disponibi-
liza a experiéncia que
quer compartilhar. In-
forma a troca realiza-
da. A conta do perfil é
gratuita.

Usudrio wutiliza para
troca de experiéncia/
servicos/conhecimen-
to com outros usud-
rios. A forma de paga-
mento sdo em “horas”
de servico. Avaliam o
servico. Podem realizar
reclamacoes.

Usudrio solicita o item
para empréstimo e lo-
caliza um vizinho com
o item, e realizam o
empréstimo. Nio ha co-
branca de taxas.

Usudrio faz download
do aplicativo, realiza o
cadastro com endere-
co de e-mail e residén-
cia. Realiza a conexao
com outros usudrios,
por meio de estrutura
do aplicativo. Nao ha
cobranca de taxa para
0 usuario.

Usudrio informa qual
item deseja e outro
usudrio disponibiliza
o item para emprés-
timo. Avalia a expe-
riéncia. Pode realizar
reclamacoes.

Fonte: Autoria propria, 2016
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0 Waze talvez seja um dos maio-
res casos relacionados a categoria de
“acesso com custo marginal zero ou
préximo de zero”. Disponivel em cerca
de 180 paises, incluindo Brasil, Méxi-
co, Estados Unidos, Franca, Malasia e
outros, tendo como fundadores os is-
raelenses Uri Levine e Ehud Shabtai. A
seguir, sao apresentadas contribui¢oes
repassadas a autora do livro por Paulo
Cabral, responsavel pelo desenvolvi-
mento de mercados na América Lati-
na do Waze, relacionadas a histdria da
organizacio, ao seu modelo de negdcio
e aos principais desafios vislumbrados.
As imagens referentes ao aplicativo
Waze foram obtidas na App Store, na

pagina do préprio aplicativo em 2017.

O Waze nasceu da frustracio de seu
criador ao ganhar um GPS de presen-
te. Assim que saiu da caixa, o disposi-
tivo estava com informacdes de mapa

desatualizadas e sem nenhum reflexo



das condicoes do transito em tempo
real, como acidentes ou clima. Os fun-
dadores acreditavam que as pessoas
poderiam criar mapas mais precisos e
atualizados, e montaram uma platafor-
ma gratuita para possibilitar esse esfor-
co. Depois de resolver esse desafio, eles
perceberam que a rede global pode ser
empoderada ainda mais para ajudar uns
aos outros a se locomoverem de forma
inteligente e melhorar a mobilidade
em seus respectivos paises, usando as
mesmas tecnologias colaborativas de
uma plataforma aberta. Ninguém sabe
mais sobre o que esta acontecendo nas
estradas do que quem dirige por elas.
Ao adicionar dados do condutor pas-
sivo para a rede de editores de mapas
existentes, os fundadores sabiam que o
Waze se tornaria rapidamente um apli-

cativo de navegacao essencial.

O Waze é pioneiro em navegacio so-

cial que usa a tecnologia mével e uma

Capitulo 8



Modelos de negdcio relacionados a economia colaborativa

rede global engajada para redefinir
as expectativas em relacdo aos mapas
de hoje. Desde 2008, o Waze evoluiu
de um aplicativo de transito para um
agente de mudanca do trafego e de ino-
vacio em mobilidade. Aproveitando
insights dos seus usudrios mensais ati-
vos, dos editores de mapa e dos varios
parceiros de dados, o Waze continua
a compartilhar uma base de conheci-
mentos de transito sem precedentes e
insights de motoristas para melhorar a
mobilidade urbana ao redor do mundo.
O Waze tem a maior rede de motoris-
tas do mundo, que trabalham juntos
diariamente para superar o transito e
economizar tempo e dinheiro. De re-
direcionamento de trafego, postos de
combustivel com precos baixos e ofer-
tas relevantes de grandes marcas, o
Waze é uma das ferramentas de dire-

¢ao mais completas do mercado.

Entre os principais fatores criticos de
sucesso relacionados, destaque para
a rede global, construida inicialmen-
te pela confianca dos usudrios e dire-
cionada pelo crescimento organico. E
preciso apenas que alguns motoristas
dirijam usando o aplicativo para que
o GPS comece a mapear vias e rotas.
O processo é 0 mesmo, nio importa o
tamanho da cidade ou sua localizacio
geografica. Sendo assim, todas as ci-

dades comecam a ser mapeadas quase



a0 mesmo tempo - embora o processo
de mapeamento ocorra em velocidades
diferentes, dependendo da adoc¢io dos
usudrios locais. O servigo é aprimora-
do a cada motorista e a cada dado que a

organizacao recebe.

Como lider na area de marketing ba-
seado em geolocalizacio, a receita do
Waze é gerada por meio de sua plata-
forma de anuncios. O aplicativo cria
oportunidades de impacto para que os
negodcios engajem consumidores em
movimento, no tempo e da maneira
que eles estao mais dispostos a receber
informacao. O Waze oferece uma série
de solucdes customizadas para anun-
cios no aplicativo, incluindo o recurso
mais conhecido: marcadores de mapas
customizados que destacam os locais
de negocios e que servem, também,
como outdoors digitais, educando e
lembrando os motoristas sobre locais
proximos aos seus caminhos. O Waze
também oferece anuncios customiza-
dos chamados “Zero-Speed Takeover
Units”, que sdo mostrados aos moto-
ristas quando eles param durante o
caminho, além de navegacio de voz,
resultados de buscas promovidos no
Waze, ofertas especiais e cupons. Para
ser um agente de mudanca no transito
e na mobilidade urbana, o Waze tem
uma série de servicos para empresas,

que oferece solucdes de dados gratuitos
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a varios parceiros, desde empresas de
transporte a organiza¢des municipais,
para oferecer rotas mais eficientes que

tornam as vias mais seguras.

As ferramentas baseadas na base dnica

de conhecimento do Waze incluem:

Waze Connected Citi-
zens Program (http://
www.waze.com/ccp) -
torna as vias mais segu-
ras e eficientes por meio
da troca de dados anoni-
mos com cerca de 80 or-

ganizacdes municipais;

Waze for Broadcasters
(http://www.waze.
com/broadcasters) -
atende mais de 170 par-
ceiros globais de trans-
missido, com dados em
tempo real e insights
dos usudrios do Waze

em rota;

The Waze Transport
SDK  (http://www.
waze.com/transports-
dk) - capacita empresas
de transporte e/ou de
entrega sob demanda
para melhorarem seu
servico e ampliar neg6-
cios com itens exibidos

em suas aplicacdes na-



142 Modelos de negocio relacionados G economia colaborativa




tivas, como o Horario
Estimado de Chegada
(HEC) do Waze, a na-
vegaciao ponto-a-ponto

e as rotas preferidas;

The Waze Global
Event Partner Program
(www.waze.com/
eventpartners) - ajuda-
ra estadios, maratonas
e outros organizadores
de eventos em todo o
mundo a tornar o tra-
fego relacionado a esses
acontecimentos mais
inteligente e a comu-
nicar melhor informa-
cOes sobre as vias para
os espectadores e o pu-

blico em geral.

Como principais desafios para a ope-
racionalizacio do seu modelo de ne-
gocios: a presenca do Waze no Brasil
segue crescendo e a empresa continua
a investir na contratacio de pessoas lo-
cais para conduzir o negdcio no merca-
do de uma forma consistente. Com as
liderancas locais, o Waze vai continuar
a crescer sua base de usuarios em todo
o pais por meio de parcerias integrais,
introduzindo novas ferramentas hi-
perlocais para melhorar a experiéncia
de direcdo e expandir a plataforma de

anuncios para gerar receita e levar a
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engajamento de marca com motoristas.

Em relacio aos impactos dos negdcios
apoiados em plataformas de colabora-
cdo: acreditam que plataformas, in-
cluindo Waze, podem revolucionar o
setor economico. O Waze jd comecou
essa revolucio investindo em paises
em desenvolvimento, empoderando
cidadaos para ajudar e utilizar o Waze,
e fornecendo a municipios uma so-
lucdo gratuita para construir cidades
mais inteligentes e mais eficientes -
evitando infraestruturas envelhecidas
e economizando milhoes de délares do
governo. E importante para a organi-
zagao que o Waze permaneca gratuito,
ja que a sua missdo é garantir que mo-
toristas de todas as classes econdmicas
possam ter acesso a informacdes de

transito em tempo real.

Além disso, o aplicativo tem investido
em mapeamento de paises pela primei-
ra vez, como o Quénia, onde estradas
de terra nio mapeadas sio predomi-
nantes, como na expansao do seu ser-
vico em paises da Europa Oriental que
buscam uma melhor solucio de na-
vegacdo. Eles também usam o Waze
para promover negdcios em alguns
mercados. Por exemplo, na Costa Rica,
as ruas niao tém numeros ou nomes.
O Waze usa o GPS para verificar os
locais e permite que os empresirios

atualizem os dados de seus negbcios
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no mapa. Sendo assim, as empresas da
Costa Rica usam Waze para, literal-

mente, levar os clientes as suas lojas.

Por fim, foi criado, ha quase dois anos,
o Programa Connected Citizens do
Waze, um programa gratuito de com-
partilhamento de dados e informacdes
de trifego em mao dupla, e impedin-

do que custos sejam uma barreira para

a inovaciao em cidades. Por meio des-

Modelos de negocio relacionados G economia colaborativa

sas parcerias, o programa fornece aos
municipios informacdes sobre as con-
di¢oes das vias em tempo real para ali-
viar congestionamentos e atualizar a
infraestrutura, ajudando os municipios
a economizar dinheiro que pode ser
direcionado para outras solucdes mais
caras. Ha um piloto em andamento, in-
clusive, com as prefeituras de Sao Paulo

e Nova lorque.
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Modelos de negdcio relacionados a economia colaborativa

A terceira catego ria abre para producio compartilhada e para identifi-
cacgio de solucdes que podem vir para a sociedade como um todo, para o cidado: a
colaboragio pode ocorrer da sociedade para o governo, da sociedade para organiza-
cOes ou de organizacdes para organizacdes. Um bom exemplo seria a hora que um
governo disponibiliza dados e lanca desafios a sociedade para ajuda-lo a encontrar
melhores praticas. Grandes corporacdes, como a Procter & Gamble e outras tan-
tas, no Brasil a Natura, tém incentivado o estabelecimento de redes de trocas em
formatos como competi¢cdes e ciclos de inovacdo com participacio de diferentes
representantes da sociedade, entre professores, consultores, especialistas, técnicos
em segmentos especificos que vao alavancar de uma maneira exponencial a produ-

tividade e a inovaciao dentro de corporagoes tradicionais.

Esse tipo de colaboracio pode ou nao ser remunerado pelas organizacdes. E os mo-
delos de negdcio podem, ainda, ser sustentados por meio de patrocinio publico ou
privado, a depender do objeto-alvo do desafio, se assemelhando, de certa forma, ao
“modelo Google” citado na categoria anterior (o de acesso com custo marginal zero

ou préximo de zero).

Como principais fatores criticos de sucesso observados em relagio a operacionali-
za¢do dos modelos de negdcios relacionados a categoria “producio compartilhada e

colaboracdes diversas, com ou sem remuneracdo”’, destaque para:

1. Baixos custos de entrada, em geral em funcdo de: custos operacio-
nais baixos, uma vez que esses negdcios costumam ser operacio-

nalizados no formato de projetos de curto, médio ou longo prazo,
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podendo ser operados por meio plataformas tecnolégicas ou de in-
sercao desses projetos no ambiente organizacional do “cliente bus-
cador da solucio”; infraestrutura fisica reduzida para a operacio, na
grande maioria dos casos, se comparada a observada nos negbcios
tradicionais (por exemplo, dreas de pesquisa e desenvolvimento de
grandes empresas); quadro de colaboradores reduzido e, em geral,
devido a natureza de projetos para esse tipo de operacio, por tempo
limitado; e possibilidade de patrocinio externo, seja por parte de
governo ou de empresas privadas que queiram associar suas marcas

a0 projeto.

Apropriacio da chamada capacidade operacional excedente. Por
parte dos usudrios clientes da solucio, por meio da utilizagao de
solucdes apresentadas, remuneradas ou nao. Por parte de organi-
zacoes de naturezas diversas, como universidades e centros tecno-
légicos — ou até mesmo startups, corroborando com o conceito de

corporate venturing apresentado anteriormente.

Ampliacio das bases de conhecimento, por parte do “cliente bus-
cador da solucdo”. Reducdo dos custos com pesquisa e desenvolvi-
mento e inovacio. Maior agilidade em processos de aprimoramento
e inovacio (incremental ou radical). Maior interacio com a socieda-
de e até mesmo com clientes finais, que passam a ser participes do
processo de criacio e de desenvolvimento de produtos e servicos.

Formacio de redes.
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4., Garantia da qualidade. Da operacao, por meio da adociao de meto-
dologias consistentes, que possibilitem realizar a ponte entre a co-
laboracio externa e o negécio. Do relacionamento com os usudrios
colaboradores, por meio do reconhecimento, monetario ou nao, de

suas contribuicoes.

5. Apoio politico e institucional ao modelo de negécio. No que se re-
fere ao setor publico, por meio de politicas, programas, projetos e
acoes alinhados aos resultados esperados. No que se refere a iniciati-
va privada e ao terceiro setor, por meio de patrocinio das liderancas
envolvidas, tanto internamente como as que representam o “clien-

te buscador da solucao”.

6. Reconhecimento das contribui¢des. Os usuarios colaboradores po-
dem ser remunerados ou nio. Entretanto, o reconhecimento faz-se

fundamental para esse tipo de operacio.

A seguir, sdo apresentadas matrizes-sintese, no formato de quadros, de andlise do
modelo de negdcios. Para facilitar a visualizacao dos casos analisados, as tabelas pri-
meiramente, serao apresentadas a matriz com a descricdo geral das empresas objeto
do estudo e, em seguida, o modelo de negdcios a partir da compreensao dos papéis
dos fornecedores, das empresas e dos usudrios/clientes. Ressalte-se que as tabelas

nio foram agrupadas por tipo de negbcio.
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Matriz-sintese do descrito de exemplos de
negaocios relacionados a categoria 3

Modelo de negédcio

Segmento de

Empresa v
atuacdo o ) .
Regido de Tipo de servicos/
atuacdo produtos ofertados
Servicos Procura identificar oportu-
municipais/ nidades e fornecer servigos
nacionais Surgiu no que permitam que o setor
Criaticidades (estimulo Brasil (projeto da economia criativa contri-
a cidades descontinuado) bua para o desenvolvimento
e negdcios socioeconomico das cidades
criativos) brasileiras.
Servicos Canal colaborativo de
municipais Sao Paulo, expressao e articulacio, que
Sampa- (plataforma Brasil propde um espaco ao cida-
CriAtiva de colabo- (projeto dao paulistano para pensar
racao aberta descontinuado) sobre a cidade e refletir
ao cidadio) sobre como melhori-la.
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cont. p

Modelo de negdcio

Segmento
Empresa )
de atuacéo o
Regido de . .
- Tipo de servicos ofertados
atuacdo
Waze Connected Citizens
Program torna as vias mais
seguras e eficientes por meio
da troca de dados anoénimos
com organizagdes munici-
. Presente em . L -
Servicos pais. Contém informacdes
L cerca de 80 i i
municipais/ . filtradas para a 4rea especi-
o municipios, . . .
Waze nacionais . fica, monitorada, incluindo
. como Rio de .
Connected (informa- o on alertas de congestionamen-
i ~ Janeiro, Sao .
Clients coes sobre tos gerados pelo sistema e
e Paulo, Nova o
mobilidade fatos do transito relatados
York, Barcelo- , . . .
urbana) por usudrios (incluindo
na e Boston. . .
congestionamentos, aciden-
tes, perigos, obra, buracos,
atropelamento, veiculos pa-
rados, objetos na via e falta
de sinalizacdo).
Fabrica e comercializa pro-
dutos de tratamento para
0 rosto, corpo, sabonetes,
. . barba, desodorantes, 6leos
Organi- Brasil, Argen- . .
. . corporais, maquiagem, per-
zacoes e tina, Chile, porais, maquiagem, 13
- 1 fumaria, cabelos, protecio
corporacdes Colombia, . .
Natura . L. solar, e infantil (produtos
(ciclos de Meéxico, Peru, .
. - de beleza e higiene pesso-
inovacio) Venezuela e .
Franca al). Possui forte apelo de
e sustentabilidade ambien-
tal, reforcado pelo uso de
plantas, ervas e sementes
brasileira.

Fonte: Autoria propria, 2016
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Matriz-sintese de exemplos modelos de
negaocios relacionados a categoria 3

Empresa

Criaticidades

Fornecedor

Cidadaos

em geral,
podendo ser
representados
por meio de
entidades de
classes ou or-

ganizagoes.

Modelo de negdcio

Plataforma

Como principais ativi-
dades-chave, a criacdo
de pecas audiovisuais
para difusio dos concei-
tos, contendo entrevis-
tas e casos praticos, e a
formacio de uma rede
de cidades. O recurso
principal, nesse caso, foi
a contribuicio das pes-
soas. O projeto foi des-
tinado a economistas,
urbanistas, jornalistas,
gestores publicos e pri-
vados, estudantes, ci-
dadaos interessados em
geral. O principal canal
utilizado foi o préprio
portal e a diretriz cen-
tral para relacionamento
com clientes foi investir

em redes sociais.

Usudrios/ Clientes

Governos estaduais
€ municipais inte-
ressados em investir
em politicas e em
acoes em prol do
desenvolvimento
de cidades criativas,
apoiadas nas indus-
trias criativas.

O cidadzo, de for-
ma geral, como be-
neficidrio das ini-

ciativas adotadas.




cont. p

Empresa

Sampa-
CriAtiva

Fornecedor

Cidadaos

em geral,
podendo ser
representados
por meio de
pessoas fisi-
cas, juridicas,
entidades de
classes ou or-

ganizacoes.
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Modelo de negdcio

Plataforma

Iniciativa transversal entre
organizacdes privadas, com
contribui¢des ao governo.
Espaco virtual, por meio de
uma plataforma aberta, para
proposicoes de agenda po-
sitiva para a cidade de Sao
Paulo e uma ampliacio, em
termos de canal de comu-
nicacido com os cidadaos,
do exercicio da cidadania.
Entre as atividades-chave
principais, encontravam-se
o levantamento de histérias
reais para a transformacio
urbana, o acolhimento de
propostas e o direcionamen-
to das propostas para o po-
der ptiblico municipal (Ca-
mara e Prefeitura). Contou
com uma equipe de jorna-
listas e demais profissionais
de geracio de contetdo e a
coordenacio de profissio-
nais de referéncia em econo-

mia criativa e cidades.

Usudrios/ Clientes

Governo municipal
de Sao Paulo, inte-
ressados em inves-
tir em politicas e
em acdes em prol
do desenvolvimen-
to de iniciativas re-
lacionadas as indus-
trias criativas.

O cidadio, de for-
ma geral, como be-
neficidrio das ini-

ciativas adotadas.
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cont, p

Modelo de negacio

Empresa

Fornecedor Plataforma Usudrios/ Clientes

Utiliza a plataforma original
do Waze e uma plataforma
operacional, que incentiva
a troca de dados (alimen-
tacdo por parte de usudrios
ano6nimos), como forma de
subsidiar organizacoes mu-
nicipais para tornar as vias
mais seguras e eficientes. Em
2016, atuava com cerca de
80 organizacdes municipais. o
Principais funcionalidades: Municipios e
saber o que estd acontecen- 6rgaos relaciona-
do nas vias/estradas; en- dos. O cidadio,

caminhar informacdes de

Usuarios do de forma geral,

incidentes em tempo real e,
Wwaze Waze e de- R p como beneficidrio
Connected mais répido do que outros _
Clients senvolvedores métodos de relatério; au- das informacoes
de tecnologia. mentar a eficiéncia da res- disponibilizadas e

posta a incidentes; detectar dado aumento da
e verificar com exatiddo eficiéncia piblica
onde ocorrem os incidentes, ~ .
. na gestao de vias.
criando tempos de respos-
ta e limpeza mais ripidos;
reduzir o congestionamen-
to de trafego; redirecionar
usudrios do Waze em torno
de encerramentos de rodo-
vias e incidentes em tempo
real; subsidiar a tomada de
decisdes de infraestrutura
baseada em dados em tempo

real e confidveis.
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cont. p

Modelo de negacio

Empresa

Fornecedor Plataforma Usudrios/ Clientes

A empresa incentiva estru-
turas de redes de colabora-
¢do desde a sua fundacio,
iniciando pela drea comer-
cial (rede de vendedores) e
hoje investindo fortemente
em bases para aprimora-

mento e desenvolvimento

Cidadaos

de produtos. A interagio
em geral,

com universidades e centros L .
com ou sem . . A prépria organiza-
de pesquisa, a participacdo

areas de es- ¢do, podendo esten-

em eventos relacionados a

Nl pecializacio, pesquisa e a estrutura cria- der o processo e os
universidades da para captacio de ideias resultados a forne-
€ centros tec- e projetos. Possui campus cedores parceiros.
nolbgicos e proprio.  Como  inciativa
startups. de destaque, a construcio

de uma rede formada por
consumidores, consultoras
e formadores de opinido
para desenvolver projetos
de inovacio. Realiza ciclos
de inovacio frequentes e sis-
tematizados, integrados ao

planejamento.

Fonte: Autoria propria, 2016
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Para detalhar um pouco
mais a categoria “producdo comparti-
lhada e colaboracoes diversas, com ou
sem remuneracio’, foram escolhidos
dois casos brasileiros, com relacdes de
beneficios possiveis entre iniciativa
privada e governo - o do Criaticida-
des e o do SampaCriativa. Apesar de
ambas as plataformas ndo terem sido
continuadas, por falta de patrocinio,
optou-se pela apresentacio e explora-
¢do dos casos em funcio dos pontos de
contribuicio extremamente relevantes.
Contetudo acerca de ambos os proje-
tos podem ser verificados por meio do
acesso a diversos videos disponiveis no
Youtube ou de noticias relacionadas,

disponiveis na web.

Ressalte-se que a curadoria de ambos
os casos foi realizada pela Garimpo de
Solucdes, sob coordenacio direta da
Ana Carla Fonseca Reis, socia-proprie-

taria da empresa, palestrante de nivel

internacional, consultora da Organi-
zacdo das Nacdes Unidas (ONU) para
os temas economia criativa e cidades
criativas mundiais, considerada atual-
mente como uma das maiores autori-
dades nessas tematicas. A seguir, sdao
apresentadas contribuicoes repassadas
a autora do livro pela prépria curadora,
relacionadas a histéria de ambas as or-
ganizacoes, ao seu modelo de negdcio a
época da implantacio e aos principais

desafios vislumbrados.

Sobre o Projeto Criaticidades: surgiu da
necessidade de difundir o entendimen-
to dos conceitos de economia criativa e
cidades e de mostrar sua pratica, como
uma proposta de embrido de uma rede
de cidades criativas do Brasil. Muito se
tem falado, ao longo dos ultimos anos,
a respeito do potencial da economia
criativa, como estratégia de desenvol-
vimento. Para a ONU, representada

pela United Nations Conference on



Trade and Development — UNCTAD,
economia criativa seria “o grande mo-
tor do desenvolvimento no século XXI”.
Trata-se de conceito ainda em forma-
¢30, de um setor que tém na cultura e na

criatividade a sua matéria-prima.

A economia criativa representa um sis-
tema composto pelas industrias e pelos
segmentos classificados como criativos,
em prol da contribuicdo para geracio
de trocas, de riquezas e de bem-estar.
Dentre as inddustrias criativas, destaque
aos segmentos de ciéncia e tecnologia,
design, moda, arquitetura, propaganda,
artes e antiguidades, artesanato, cinema
e video, radio e TV, musica, artes céni-

cas, editoracio e ciéncia e tecnologia.

A economia criativa integra-se a eco-
nomia tradicional, na medida em que
contribui, de forma direta ou indireta,
para a agregacdo de valor e a geracio

de renda. Os impactos econdémicos re-
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lacionados extrapolam, em muito, as
estimativas de contribuicio direta ao
PIB, uma vez que elos aquecidos se co-
nectario com elos tradicionais da eco-
nomia, fortalecendo também setores
mais tradicionais — além do potencial

inclusivo social.

Como principais fatores criticos de su-
cesso relacionado ao modelo proposto
pelo Criaticidades, destaque ao engaja-
mento cidaddo e ao interesse das cida-
des. Como principais atividades-chave,
a criacdo de pecas audiovisuais para
difusio dos conceitos, contendo entre-
vistas e casos préticos, e a formacio de
uma rede de cidades. O recurso princi-
pal, nesse caso, foi a contribui¢ao das
pessoas. O projeto foi desenvolvido em
parceria com o Banco Santander, com
uma estrutura de custos enxuta, desti-
nado a economistas, urbanistas, jorna-
listas, gestores publicos e privados, estu-

dantes, cidadaos interessados em geral.
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O principal canal utilizado foi o pro-
prio portal e a diretriz central para re-
lacionamento com clientes foi investir
em redes sociais. A fonte de receita se
deu por patrocinio direto (nfo incen-
tivado). Como desafio estruturante ve-
rificado, o respaldo de politicas publi-
cas estruturantes. Além do Brasil, teria
como mercado-alvo possivel a América
Latina, em geral. O projeto foi finali-
zado em 2014 com a circulaciao dos vi-

deos e arede de cidades nio foi adiante.

Sobre o Projeto SampaCriativa: sur-
ge de uma demanda da Fecomercio de
Sao Paulo, com o intuito de canalizar a
energia dos paulistanos para propostas
que pudessem contribuir para transfor-
mar a cidade. Representou, portanto,
uma iniciativa transversal entre orga-
nizagdes que representam a iniciativa
privada, com contribui¢cdes ao gover-
no. Na esséncia, representou um es-
paco virtual de agenda positiva para a
cidade de Sdo Paulo e uma ampliacio,
em termos de canal de comunicacio
com os cidadaos, do exercicio da cida-
dania. Como principais fatores criticos
de sucesso relacionados ao negdbcio,

destaque para equipe capacitada, pro-




posta inovadora e comprometimento
dos stakeholders.

Entre as atividades-chave principais,
encontravam-se o levantamento de
histérias reais de heréis invisiveis para
a transformacdo urbana, o acolhimen-
to de propostas e o direcionamento das
propostas para o poder publico muni-
cipal (Camara e Prefeitura). Como re-
cursos centrais, contou com uma equi-
pe de jornalistas e demais profissionais
de geracao de contetido e a coordena-
¢do de profissionais de referéncia em
economia criativa e cidades. Entre as
parcerias principais: Fecomercio/SP,
SESC, instituicOes e iniciativas contri-
buintes para a transformacio urbana
como Nossa Sao Paulo, Viva o Centro,
Cidade Democriatica, Escola Sao Paulo
e outras. A estrutura de custos, a exem-
plo do projeto Criaticidades, foi extre-

mamente enxuta.

Os usudrios poderiam ser pessoas fi-
sicas ou juridicas, sendo a plataforma
destinada a colabora¢iao da populagao
em geral, por meio do acompanha-
mento do conteido e de proposicoes

relacionadas. Como patrocinadores,
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Fecomercio, SESC e SENAC. O canal
central utilizado foi o préprio portal.
Palavras-chave destacadas pela cura-
dora do projeto: encantamento, inova-
¢do e participacdo. A fonte de receita,
seguindo o verificado em relacio ao
Criaticidades, foi patrocinio por verba

direta (nio incentivada).

Independentemente do objeto cen-
tral dos projetos analisados — no caso
pautados em economia e cidades cria-
tivas —, esse tipo de iniciativa apresenta
grande potencial de aproximagio entre
governo e sociedade, fazendo com que
os cidadaos se facam representar e par-
ticipem de forma ativa na identificacio
de solucdes e propostas a problemas e
desafios locais. Aplicativos para via-
bilizar a participacio da sociedade em
questdes publicas relacionadas a con-
tribuicdes em diferentes setores, como
seguranca, educacio e saude tém sido
desenvolvidos no mundo todo. Mas,
para que esse modelo funcione é funda-
mental que sejam definidas regras cla-
ras de governanca — e que o contetudo
produzido, por meio das proposicdes
apresentadas, tenha retorno e seja efe-

tivamente utilizado.
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A seqgulr, siao apresentadas con-
tribuicoes repassadas a autora do livro
pela socia-proprietaria da Garimpo de
Solucoes, relacionadas a histéria da or-
ganizacio, ao seu modelo de negdcio e

aos principais desafios vislumbrados.

A Garimpo de Solu¢des é uma empre-
sa privada, criada em 2003 para traba-
lhar na fronteira da inovacio unindo
economia, cultura, desenvolvimento
e cidades com geracao de contetdo de
exceléncia em economia criativa e ci-
dades. Como principal fator critico de
sucesso relacionado ao negécio, traba-
lhar diversos publicos a0 mesmo tem-
po (setor privado, governos, sociedade

civil, academia).

Suas atividades principais sio consul-
toria, assessoria, palestra, curadoria,
edicdo, pesquisa, projetos especiais
vinculados a inteligéncia criativa rea-
lizados por equipe altamente capaci-
tada e competente. Como principais
clientes possui: empresas privadas, go-
vernos, academia, ONU, contratantes
eventuais (e.g. palestras e curadorias
para federacdes empresariais e/ou ins-
tituicdes sem fins lucrativos). Possui
suas principais parcerias com clientes
de longa data. Sua estrutura de custos é
representada por: 90% custos variaveis

(equipe) e 10% custos fixos.

Seus principais desafios sio confusio

acerca dos conceitos, atuacio de pro-



fissionais de capacitacdo discutivel, ca-
réncia de estudos e indicadores robus-
tos, fraca presenca do Brasil no eixo de
discussdes internacionais. Ela ressalta
ainda que o seu mercado-alvo nao se
resume ao Brasil, mas chega a nivel
mundial, ja tendo trabalhado com 30
paises. Para os proximos 5 anos Ana
Carla espera ver a Garimpo de solugoes
ainda mais firme como referéncia no
mercado, com o portfélio de produtos
e servicos mais diversificado e desen-

volvendo projetos mais longevos.

Sobre a diferenca pritica entre os
conceitos de economia colaborativa e
economia compartilhada: a economia
colaborativa envolve, como o nome

sugere, colaboracdes, o que traz um ca-
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rater sem fins lucrativos. A economia
compartilhada se baseia no compar-
tilhamento de recursos e ativos, por
meio da facilitacio do encontro entre
oferta e demanda, nio raro eliminando
a figura do distribuidor/intermediario
e facilitada pelas tecnologias digitais.
Neste caso a Garimpo de Solucoes tem
mais vinculacio com a economia cola-

borativa, jd que busca fins lucrativos.

Para Ana Carla, os impactos dos cha-
mados negdcios apoiados em plata-
formas de colaboracio serdo: grandes
para os diferentes segmentos operan-
do nesse modelo de negdcios, no Bra-
sil e no mundo; enorme para os neg6-
cios tradicionais; e libertadores para

os consumidores.
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Muito se tem falado a respeito da Indastria 4.0, 2 nova onda de
Revolucio Industrial, entao, para possibilitar a compreensiao do que trata o objeto

abordado neste capitulo, é preciso recorrer as trés primeiras Revolucdes Industriais.

No final do século XVIII, é observado um grande ganho em termos de producio e
de produtividade das organizacdes gracas a Primeira Revoluc¢ao Industrial, apoiada
na inddstria fomentada pelo vapor. Dai surgiram, por exemplo, as grandes nave-
gacOes que permitiram percorrer distancias maiores do que anteriormente com os
barcos a vela, contribuindo significativamente para os avanc¢os sociais e econdmi-
cos. Nessa Revolucio, as inddstrias passaram a possuir os seus patios fabris apoia-
dos em mdquinas alimentadas pelo vapor e, assim, obterem o ganho em escala nas
producdes. Entretanto, esse progresso envolvia um problema sério com armazena-
gem. Para gerar energia, era necessario estocar muita matéria-prima responsavel
pela combustio (lenha, carvio, dentre outros), o que comprometia a portabilidade
desse material combustivel. Assim esse entrave dificultou que os avancos tecnolé-

gicos da época obtivessem o ritmo desejado.

A Segunda Revolucio Industrial, por sua vez, foi pautada na energia elétrica e teve
seu ponta pé no inicio do século XX. Neste caso, a questio da portabilidade da ma-
téria-prima para gerar energia deixa de ser um problema. Apesar da infraestrutura
ser composta por hidrelétricas, termoelétricas e geradores, a energia elétrica é dis-
tribuida por meio de cabeamento e o entrave antes presente na Primeira Revolucao
é solucionado. Dessa forma, a Indistria como um todo se beneficiou sobremaneira

com o advento da Segunda Revolucio Industrial pautada na energia elétrica.
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No inicio da década de 1970, a sociedade passa por um terceiro ciclo, uma Terceira
Revolucao Industrial, a revolucio da automacio das maquinas e, ai sim, maquinas
muito mais relacionadas com a industria fabril de bens tangiveis. Ao fazer um para-
lelo com o Taylorismo e com o Fordismo, a automacio jé era, de certa forma, pre-
sente nos processos de fabricacio, como por exemplo no uso de esteiras. Entretanto
a Revolucdo da automacio se refere a processos cada vez mais acompanhados por
maquinas que chegam a suportar parte de uma producio de maneira autbnoma. A
exemplo da pintura de carros e do empacotamento de alimentos que passaram a ser

feitos quase sem interferéncia humana.

Cabe lembrar que a Inddstria é um grande segmento da economia que contribui
para a geracido de empregos e de riquezas, ou seja, ndo é s6 a industria fabril que
é beneficiada por esses ciclos de revolucio, as industrias de entretenimento, lazer,

turismo e servicos também passam por melhorias significativas.

A Quarta Revolucio Industrial ou Inddstria 4.0 teve seu inicio a cerca de uma dé-
cada, foi reconhecida hd 2 anos no Férum Mundial Econémico em Davos, porém
estd sendo observada somente agora. Vale ressaltar que ha atualmente quatro Re-
volucdes Industriais formalmente conhecidas pelos grandes estudiosos, politicos,
economistas e pelas grandes instituicdes governamentais e nio governamentais

que acompanham a evolucio da economia.

Como pilares fundamentais da Industria 4.0 estao: o homem nio s6 programar
as maquinas, mas também interagir com elas; as maquinas conversarem entre si

(conceito de Cyber Physical System — CPS); e a cadeia produtiva inteira ser automati-
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zada, nao s6 uma parte da producio. Esses aspectos estao presentes desde os limites

industriais fabris até a conexdo com fornecedores e clientes.

Para exemplificar os pilares da Industria 4.0 neste capitulo, vale o aprofundamento
em um caso real da Amazon. Muitos consideram-na apenas um market place que nao
possui armazéns fisicos, o que é um ledo engano. A Amazon possui um segmento
de servicos premium que garante a entrega de alguns produtos ao cliente em até 2
dias uteis. Para que isso seja vidvel, essa empresa precisa trabalhar com estoques
(armazenados em grandes centros de distribui¢do), apesar de esse nio ser um fato

popularmente conhecido ou até mesmo caracteristico de plataformas e-commerce.

Um desses grandes centros de distribuicio, situado em Seattle, possui quase 5.000m?
e cerca de 20 andares, suas prateleiras sio automatizadas (cada uma dela é um CPS)
e programadas segundo parametros para organizarem os produtos demandados de
acordo com demanda e proximidade do endereco de entrega. Além disso, o centro
de distribuicio possui robos transportadores que se guiam até as prateleiras e en-
viam uma mensagem para que as essas, por sua vez, munidas de esteiras proprias
disponibilizem o material separado aos robos, e esses levarao os produtos a secio
responsavel por organizar o envio de mercadorias. Anteriormente esses recursos
eram muito custosos as empresas, mas atualmente, com a Inddstria 4.0, tém se tor-

nado acessiveis e permitido o funcionamento ininterrupto das instalacoes.

A Inddstria 4.0 depende de um tripé: mundo digital (internet), mundo fisico (coi-
sas) e mundo bioldgico (pessoas). Neste caso, as pessoas entram como 0s consu-
midores, os programadores, os gestores dessas industrias e até mesmo como par-
ceiros em pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. Neste tripé também merece ser
acrescentado o mundo dos servicos, abordado ao logo de todo esse livro, que pode
ser facilmente ilustrado no exemplo do Uber. O aplicativo depende da internet
(para orientar os motoristas, para possibilitar a solicitacio do servico por parte dos
clientes, dentre outros), depende de pessoas (para dirigirem os carros, para serem
os clientes dos servicos, dentre outros), entretanto, no lugar do mundo fisico (bens

materiais), o Uber explora em seu modelo de neg6cios o mundo dos servicos.

Ao falar de Inddstria 4.0, geralmente aborda-se os seus elementos: robos auténo-
mos, simulacio de situacdes, realidade aumentada, sistemas integrados, cloud com-

puting, big data, Internet das Coisas e seguranca cibernética.
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Os robos autéonomos ji foram exem-
plificados ao logo do capitulo e corres-
pondem aos CPS. A possibilidade de
simula¢do de situa¢des configura o uso
de bancos dados para a realizacio de
projecdes e comparacdes de cendrios,
seja para identificar novos servicos, seja
para avaliar comportamento social, ou
até mesmo para questdes econdmicas. A
realidade aumentada é um dos recursos
que pode proporcionar experiéncias e
também, por exemplo, fomentar o pro-
jeto de empreendimentos e as ilustra-

cOes de ideias no meio corporativo.

Como falado anteriormente, a Indus-
tria 4.0 depende de sistemas integrados,
integracio essa entre sistemas de pro-
ducio e gestio de uma mesma empre-
sa e também entre os sistemas de uma
cadeia produtiva (fornecedor e empre-
sa, empresa e clientes, dentre outros).
Com isso outro elemento é a compu-
tacdo em nuvem (cloud computing) que
permite que os dados e softwares sejam
acessados de qualquer lugar pois esta-
rao em rede. Neste cendrio, todas as in-
formacdes, parametros, dados de uso,
dentre outros serdo armazenados em
bancos de dados, esses muito maiores
do que antes, configurando o big data,
dos quais os governos e empresas de-
vem se apropriar para melhorar sua
eficiéncia ou até obterem solucdes para

problemas existentes.
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A Internet da Coisas, todos os disposi-
tivos conectados em rede e se comuni-
cando, pode ser compreendido pelo fa-
moso exemplo da geladeira inteligente.
Neste caso, o consumidor possui uma
geladeira na qual ele configura os para-
metros de estoque basico de cada produ-
to e também o contato com o fornece-
dor de produtos de sua preferéncia (por
exemplo Wallmart). Essa geladeira pos-
sui sensores que percebem quando um
produto estd préximo de acabar ou do
estoque minimo e, como estd conectada
em rede com o sistema do fornecedor,
solicita automaticamente a entrega do
produto na residéncia do consumidor,
realizando o pagamento com o cartio
de crédito previamente cadastrado, sem
que o cliente tenha de intervir. Vale res-
saltar que hoje isso jd acontece na Ale-
manha e, em menor escala em alguns
ensaios, nos Estados Unidos, ou seja, a
presenca da geladeira e de outros dispo-
sitivos inteligentes nas casas dos consu-
midores é uma tendéncia para um futu-

ro muito préximo.

Esses e outros elementos da Quarta Re-
volucio Industrial dependem de uma
estrutura de dados muito boa, pois seu
funcionamento e sua integracio se ba-
seiam conexdo com a internet. A in-
fraestrutura de rede ¢, atualmente, um
dos dois grandes entraves da Industria

4.0. Hoje o unico pais que possui sua
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estrutura de rede mais préxima do suficiente para suportar o conceito da Quarta
Revolucao Industrial seria a Alemanha, que possui por exemplo toda as suas indus-
trias do setor automotivo ja alicercadas na Industria 4.0. E, ainda assim, nio pode

ser dito que a Alemanha possui a rede que ela gostaria ou precisa ter.

Outro elemento crucial é a seguranca cibernética, e atualmente esse configura o
segundo grande entrave da Industria 4.0. Pois, ao basear toda a estrutura na rede,
os sistemas e empresas ficam vulneraveis a ataques cibernéticos que podem com-
prometer dados e também o correto e seguro funcionamento de dispositivos. Dessa
forma, muitas atividades que poderiam ser realizadas por mdquinas em sua integri-

dade ainda tém a colaboracio e supervisio humana.

Diante dos aspectos e desafios apresentados, muitos se perguntam quando ocorrera a
consolidac¢ao, ou seja, o dpice da Industria 4.0. Alguns especialistas estimam 10 anos,
outros que preveem 20 anos, ha casos em que conservadores falam em 25 anos, e tem

também especialistas que esperam que isso aconteca em menos de 10 anos.

Devido as mudancas pelas quais as organizacoes sociais passam e passarao devido a
Industria 4.0, é necessario abordar as perspectivas para o futuro do mercado de tra-
balho. Esse é um tema que caminha junto ao da Inddustria 4.0, ja que, com o avanco

da automacio, hd uma inversio da cadeia de trabalho.

O caso da Amazon, explorado anteriormente, ilustra a constatacao de que, com os
adventos da Quarta Revolucio Industrial, trabalhos repetitivos e operacionais ten-
dem a ser realizados por maquinas, a exemplo do centro de distribuicio da Amazon
em Seattle que atualmente possui menos de 10 funciondarios. Esses adventos afeta-
rao, sobretudo, paises em desenvolvimento, nos quais hd empregos pouco qualifi-
cados com atividades bracais e operacionais hoje feitas por mao de obra humana

que serdo, em um futuro muito préximo, realizadas por maquinas.

Antes e até atualmente é observado um grande contingente de pessoas nas duas
camadas de base, ou seja, alocadas em atividades operacionais e repetitivas, seja
na primeira camada realizando atividades muito operacionais e repetitivas, seja na
segunda camada supervisionando as atividades da primeira. Por exemplo, o Brasil
é um dos poucos paises no mundo que ainda possui frentista em posto de gasolina,
isso porque o governo entendeu que precisaria erguer uma barreira de protecio

para esses empregos.
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Com a automacio, as duas primeiras camadas de base tendem a ficar sem emprego,
pessoas que serdo em geral mais velhas e nio estardo qualificadas para concorrer ao
numero menor de vagas disponiveis. Até que consigam se capacitar, elas terdo de
contar com a ajuda do governo. Inclusive, ja ocorrem discussoes em Genebra acer-
ca da possibilidade de criacio de uma renda universal minima, discussdes essas que
evidenciam as consequéncias da dissemina¢do da automacdo na Europa. Esse fato é
alarmante e demanda desenvolvimento de projetos entre empresas, governo, aca-

demia e individuos para formagcio, capacitacio e inserciao no mercado de trabalho.

As pessoas que estdo no nivel intermediarios de qualificacdo terdo de buscar novas
profissdes, essa é a tendéncia de que as pessoas das camadas de meio da piramide
trabalhem como profissionais independentes (Eu S.A.) nos mais plurais segmentos,
ja que estarao disponiveis no mercado e necessitadas de produzir. Com isso, além
das grandes empresas, surgirdio empresas locais com maior representatividade e

que concorrerdao com os grandes players.

Outra tendéncia é que haja um contingente de pessoas muito bem qualificadas que
vao continuar tendo suas posicdes asseguradas mas que terdo multiplas carreiras e
atribuicoes. Inclusive existem previsdes de que a maior parte dos empregos que dos

préximos 8 anos ainda ndo foram criados.

Assim a Industria 4.0 traz as tendéncias de: uma inovacio disruptiva, diferente da
antiga inovacao progressiva; seres humanos controlarem méaquinas ao invés de as
operarem; contratos flexiveis e novas formas de emprego, opostos aos contratos de
longo prazo e empregos baseados no saldrio; carreiras dinamicas com reciclagens
periddicas e aprendizagem ao longo da vida ao invés das tao valorizadas carreiras
lineares baseadas em formacdo prévia; competéncias transdisciplinares e compe-
téncias criativas no lugar de especializaciao por competéncias; e trabalhos sem hora-
rios, em qualquer local com interligacio entre vida profissional e privada diferente
do local fixo de trabalho e da separa¢io entre vida profissional e privada (Livro

Branco Comissiao Europeia, 2016).



CONVERSA

COMATOR






Modelos de negdcio relacionados a economia colaborativa

Futuro do trabalho para mui-

tas pessoas é visto como algo longin-
quo e que afetard somente as geracoes
futuras. Contudo, estudos abalizados de
fontes como Forum Econémico Mundial,
McKinsey e The Economist Intelligence
Unit, que vém se debrucando sobre esta
questio hd muitos anos e fazem muitas
pesquisas rigorosas a respeito, convergem
ao dizer que o que nds entendemos hoje
como trabalho vai mudar radicalmente no

prazo de 20 a 40 anos, no maximo.

Este intervalo depende de uma série de
circunstancias, como o nivel de cresci-
mento da economia, o poder das forcas
sindicais, das regulamentacdes e a pre-
senca de tecnologia de ponta. E quao
mais tarde os paises entrarem nessa mu-
danca para o futuro do trabalho, mais
dificil serd alcancar os demais. O melhor
seria se preparar o mais rapido possivel,
que infelizmente nao é caso do Brasil,

embora seja um tema premente.

Estudos apontam que, nesse prazo, me-
tade das atividades envolvidas na mé-
dia das profissdes como sio conhecidas
hoje devera deixar de existir, e metade
do que existird, hoje nao se tem ideia do
que serd, ou seja, as profissdes em si nao
vao sumir. H4 uma estimativa de que 5%
das profissdes como tais deverdao sumir,
e muitas delas que ja deveriam ter su-
mido. Pegando o contexto Brasil, pro-
fissdes que ja deveriam ter sido expur-
gadas, como estivador e descarregador
de bagagem, que devido a realizacio de
muito esforco fisico se aposentam por
invalidez muito cedo. Entio existem
questdes medievais que sobrevivem no

contexto de hoje.

Em termos de atividades profissionais,
€ como se se pegasse a job description
de todas as profissdes em termos do
que é desenvolvido em trabalho cria-
tivo, inteligéncia social, atividades bu-

rocraticas, processos e afins e se fizesse



o recenseamento das atividades de cada
ocupacio. Somando virias atividades,
metade delas entra nessa conta de que
deve sumir nos préoximos anos e a ou-
tra metade do que ird substituir hoje

ainda nao existe.

Isso pode ser bom, desde que seja pos-
sivel se livrar das coisas burocriticas,
que tomam mais tempo, aquelas ques-
tdes que nio agregam nem valor, nem
satisfacdo, levando a sensacio de que o
dia ndo rendeu, mesmo que tenham sido
realizadas diversas atividades. A rigor,
se a inteligéncia artificial e a automacdo
industrial estivessem mais presentes no
dia a dia, vocé poderia se liberar dessas
atividades mais repetitivas, tendo mais
tempo para se dedicar ao que somente

vocé poderia fazer.

Em um cendrio mais positivo do futu-
ro do trabalho, a sociedade como um

todo, ndo apenas profissionais que saem
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capacitado das universidades de design,
ciéncia e tecnologia, biomedicina e ou-
tras mais vinculadas a um conceito de
suposta classe criativa, mas que todas as
pessoas pudessem se dedicar com mais
afinco as questdes que de fato mexem
com sua criatividade e com sua inteli-

géncia social.

O que se diz é que os 2 grandes perfis
que nio serdo tio facilmente substitui-
dos por inteligéncia artificial e robdtica
sao justamente: talento criativo — den-
tre outras coisas, com a capacidade de
toda vez que se faz algo ser algo novo;
independentemente do numero de li-
vros, aquele livro sera o primeiro, assim
como aquela pesquisa cientifica, aquela
musica, game etc; e inteligéncia social
(capacidade de se relacionar positiva-
mente e aprender com o outro) - o que
envolve trabalho em time, habilidade
de fazer aflorar o potencial das pessoas,

negociacio, inteligéncia emocional etc..
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O futuro do trabalho é um futuro mui-
to préximo, que ja vimos sentindo ha
anos e acaba tendo impacto em todas
as profissdes, independentemente de
serem blue collar, white collar. Afetard,
em diferentes graus, todas as profissoes,
em todos os paises. Ao mesmo tempo,
outras profissdes surgirdo ou se expan-
dirdo, como decodificador de genoma,
gestor de residuo sélido, auditor de
bem-estar, além de as vinculadas a cui-
dado dos outros, educacio e desenvolvi-

mento de tecnologias.

Quanto mais demorarmos para entrar
a bordo disso, mais dificil serd recu-
perar o tempo perdido. A questdo nio
é tanto quais profissdes virdo depois e
sim como lidar com as pessoas que estiao
nessa transi¢iao, tendo em vista que o
que elas se prepararam para fazer é colo-
cado em cheque e o que elas nao sabem

fazer passam a ser algo basico.

Como o futuro é sempre incerto, pre-
parar-se para o futuro do trabalho é um
pouco como se disséssemos “faca a mala
e vamos viajar’, sem contar para onde.
Noés ndo sabemos quais profissdes ou
as “roupas” vamos por na mala. Porém,
sabemos que algumas coisas invaria-
velmente nés levaremos, seja qual for
o destino: escova de dentes, nécessaire,
GPS, remédios, de modo que estas ques-
toes. Essas s3o as chamadas “habilidades

do futuro”, que na verdade sio habi-

lidades do presente, que muitas vezes
delegamos as tecnologias e vamos atro-
fiando, como qualquer outra habilidade,

quando nio é praticada.

O Férum Economico Mundial tem uma
lista destas habilidades que sio revistas
periodicamente, incluindo criatividade,
capacidade de anilise sistémica, racio-
cinio critico, inteligéncia emocional,
gestdo de recursos (humano, financeiro
etc), inteligéncia espacial, visualizacio,

raciocinio matematico e outras.

Por exemplo, com o uso de aplicativos
como Waze e Google Maps, acabamos
delegando a eles a nossa capacidade vi-
sual de localizacio. Ficamos no piloto
automatico e niao prestamos atencio ao
caminho percorrido. Se acabar a bateria
do celular, talvez nem consiga voltar
para casa, dependendo de onde estiver.
Assim como nao se lembra o nimero de
telefone de ninguém, porque estd tudo

na memodria do celular.

De modo que em vez de noés utilizar-
mos estas tecnologias para desenvolver
essas habilidades, que sao do presente e
que serdo cada vez mais necessirias no
futuro, acabamos delegando-as as tec-
nologias. E ai entra a histéria de que as
maquinas vao controlar as pessoas e etc.
Na verdade, nés vamos “delegando” as
maquinas a nossa capacidade de desen-

volver habilidade espacial, raciocinio
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matemadtico, conexdes improvaveis
e assim por diante. Um dos grandes
alertas é como vamos utilizar estas
tecnologias para que a gente expanda
estas habilidades.

E quase inelutivel reconhecer que as
universidades e escolas nio vao dar
conta de resolver todos esses desafios,
com a envergadura e a profundidade
que trazem, de modo que a gente
precisa se valer de outras formas de
desenvolvimento das habilidades do
futuro - nio apenas para quem sai da
faculdade, mas da sociedade como um
todo. Uma das grandes defesas que
fazemos, na Garimpo de Solucoes, é
que as cidades precisam se preparar

para serem ambientes mais propicios

ao estimulo das habilidades do futuro.
E o que vemos e buscamos em cidades
como Berlim, Buenos Aires, Dubai,

Londres e Montreal.

A Prefeitura de Montreal, por exemplo,
criou hd muitos anos o “Bureau de De-
sign”, cuja missao basica é oferecer ao
cidaddo, seja ele da profissio que for, o
desenvolvimento do olhar de designer,
sem ser designer. Para isso trabalham

espaco publico, fachadas ativas e outros

Em suma: nés temos uma excelente
oportunidade de utilizar a urgéncia do
futuro do trabalho para repensar capaci-
tacido, desenvolvimento e cidades. Ago-
ra é decidirmos se queremos seguir essa

trilha ou perder o momento.
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Para finalizar as conversas com
atores estratégicos relacionados a Eco-
nomia Colaborativa, a seguir sio apre-
sentadas contribuicoes repassadas a au-

tora do livro por Peter Dostler, Diretor
Executivo da STEINBEIS-SIBE do Brasil.

Quando perguntado acerca da contri-
buicao do conceito open innovation na
consolidacio do modelo de economia
compartilhada, Peter considera que
ha sim uma relacdo. Para ele, pessoas
que contribuem com ideias conseguem
acessar conhecimento e diversos sabe-
res, o que, obviamente, contribui para o
surgimento de novos modelos de neg6-
cios. Como a internet e a open inovation
nao tém fronteiras, os novos pensadores
estdo conectados em rede e isso colabora

para oS novos conhecimentos.

Acerca dos principais desafios no Bra-
sil para a operacionalizacio dos novos

modelos de negbcio: primeiramente, o

brasil nao tem estrutura completa de in-
ternet. Devido a questio geografica, tem
dificuldade de promover acesso a diver-
sas partes do pais. Em segundo lugar, o
desafio cultural, pois as pessoas nao sa-
bem os conceitos, muito menos como
gerar esse conceito para conhecimentos
e novos negbcios. Em terceiro lugar:
existe um déficit de educacio digital, e
ainda existe falta de crédito para isso,
como o apoio de empresarios e startups.
Para o pais superar os desafios, Peter en-
tende que primeiramente é preciso for-
talecer a cultura através da educacio. Em
segundo lugar, disponibilizar incentivos
financeiros e espacos em universidades,
ou seja, uma rede para criar novos em-
presarios, empreendimentos e pensado-

res. E terceiro: politicas publicas.

Sobre a tendéncia de fusdes e aquisicdes,
observadas em mercados nos quais ope-
ram inddustrias tradicionais: hoje, apesar

de haver muitos empreendedores indi-



viduais surgindo no Estados Unidos e
Israel, no caso do Uber, sao pensadores
jovens com uma ideia radiante que con-
seguem criar uma estrutura muito enxu-
ta e assim podem focar no seu negdbcio.
Por outro lado, empresas como Micro-
soft, Apple, que compraram LinkedIn,
WhatsApp e virias redes sociais. Peter
acredita que esses conglomerados de
empresas grandes niao vao deixar de ve-
rificar essas oportunidades de negdcios
e com a forca de capital que eles tém,
vao acabar comprando essas empresas.
Como por exemplo, o Instagram negou
uma proposta de compra por $ 3bi, por
que vio abrir capital na bolsa de valores,
com objetivo de arrecadar $ 50bi. Al-
gumas das empresas um dia que foram
pequenas podem ir para a bolsa de valo-
res ou se manter como empresas indivi-
duais, mas os conglomerados vao atuar
criando fusdes e comprando empresas,

como faz a Apple e a Microsoft.
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A respeito dos impactos dos negdcios
apoiados em plataformas de colabo-
racdo: essas plataformas em rede vao
transformar completamente nossa rea-
lidade, aliados a transformacio digital
vao surgir modelos completamente
diferentes e empresas e negdcios com-
pletamente novos, o que gerard um for-
tissimo impacto para todo mundo. Pe-
ter acha que ja estamos no inicio desse
novo tempo, inicio da digitalizacao do
mundo, que ja inicia o que serd um im-
pacto profundo em nossas vidas, tanto
em ambito profissional quanto pessoal.
Para ele o grande ganhador dessa nova
era é o consumidor, as organizagdes te-
rao que gerar ganhos em escala, preco e
qualidade. Como exemplo o Uber, qua-

lidade maior com preco acessivel.

Na drea governamental Peter também
vé contribuicdes expressivas. Atualmen-

te na Alemanha, é visivel como esses
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pensadores (essas redes) transformam
municipios e criam novos projetos. Ele
inclusive leu uma reportagem sobre um
modelo de habitacio em Berlim criado
através de uma rede que vai impactar a
habitacio, mobilidade, ecologia e forte-
mente na drea governamental. Resta sa-
ber o quanto o Brasil consegue se abrir
para esses novos conceitos e aproveitar

as consequéncias.

Na Alemanha hd uma consciéncia social
bem diferente do Brasil, como na repor-
tagem que Peter mencionou, sio prefei-
tos junto com cidadios que repensam o
espaco habitado. Nela falava sobre uma
cidade no interior, Baviera (Alemanha),
onde o prefeito criou um conceito junto
a populacio de renovar prédios antigos
ao invés de construir prédios novos e

impactar na ecologia/meio ambiente.

Os arquitetos se beneficiam dessas redes
mundiais que constroem casas de uma
forma completamente nova. Inclusive
com relacdo a logistica, pois usam ma-
teriais que vém de perto, eles pensam
na ecologia e sustentabilidade. Se be-
neficiam de pesquisas mundiais e isso
vai da casa, dos materiais até a logistica
quanto ao uso de pedras, que sio retira-
das da prépria regido. Em Berlim, e nas
grandes cidades alemis os espacos estdo

ficando impagdaveis, entio se criou, por
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exemplo, um bloco no qual sio criadas
comunidades onde moram arquitetos,
professores, profissionais liberais, que
juntos compartilham um espaco maior

e ecologicamente correto.

Essa cultura é vista na mobilidade, na
satde e fortemente no governo federal,
nos estaduais e nas prefeituras, onde o
cidaddo realmente percebe as politicas
publicas. Peter destaca que a Alema-
nha tem um extremo conceito de inte-
gracio, inclusive a Angel Merkel vai se
candidatar baseada na integracio dos
refugiados. O governo federal e grandes
empresas integram pessoas de forma ex-
cepcional e tem realizado propagandas
como por exemplo, um rapaz da Siria
junto com um instrutor da Bosch, outro
comercial com um quimico da Siria jun-
to com um funciondrio da Bayer. Juntos

eles criam um mundo novo.

Por fim, a populacio também propor-
ciona seguranca através de redes de
muita inteligéncia, por exemplo, eles
descobriram um centro de distribuicio
de alcorao e 140 pessoas da Alemanha
viajaram para a Siria para serem treina-
dos como terroristas. Peter acredita que
esses novos modelos de redes e parti-
cipa¢do da populacio vio impactar na
seguranca, habitacio, mobilidade e em

todas as politicas publicas.
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Modelos como o praticado pelo Airbnb e pelo Uber tém feito com
que players tradicionais percam parte consideravel de seus mercados, obrigando-os
a revisao estratégica — muitas vezes apoiada em qualidade e em precos. E isso bene-
ficia diretamente o consumidor final, que passa a ter um nimero maior de opcdes
de oferta, aumentando também seu poder de barganha para com as inddstrias e os

segmentos tradicionais.

Dessa forma, é possivel afirmar que ndo somente os novos modelos de negécio,
mas também os tradicionais possam ser favorecidos com as estruturas de rede de
colaboracio estabelecidas. Resta a industria tradicional monitorar os impactos e

identificar formas de incorporar possiveis beneficios aos seus modelos de negécio.

Como o apresentado anteriormente, as previsdes a respeito de um possivel “fim da
economia tradicional de mercado” mostram-se pouco provéveis, a partir do cené-
rio atual identificado: muito mais que formas diferentes de modelos econémicos,
as chamadas economia colaborativa e economia compartilhada apresentam novos
formatos de negécio, que coexistem com os ja observados na economia de mercado.

Sao modelos apoiados em rede, em geral operacionalizados por meio de platafor-
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mas digitais, que operam com baixissimos custos e em ambientes até o0 momento
nio-regulados, o que possibilita ofertar produtos e servicos bastante competitivos,

em termos de qualidade e de preco.

Entretanto, é inegavel o potencial de mudanca nas relacoes de negdcios, seja por
meio da ampliacio do modelo tradicionalmente observado em economia de merca-
do, onde um player oferta para muitos, na condi¢io de empresa, por exemplo. Com
esses novos modelos de negdcio abre-se a possiblidade do consumo peer to peer,

onde a oferta é feita de um para um, ampliando-se as matrizes entio estabelecidas.

A colaboracio abre um espago maravilhoso para a troca de conhecimento e a ino-
vacio, tanto na esfera privada como na publica: pesquisa e desenvolvimento, assim
como identificacio de possiveis solucdes a problemas ou desafios, nio sio mais
exclusivos as dreas técnicas de organizacoes e instituicoes. O conhecimento esta
em todos os lugares e agora pode, por meio de redes estruturadas, ser mais bem
aproveitado. Os consumidores e usuarios de bens e servicos, inclusive, estao avidos
por participar desse processo. O grande desafio trata do que as organizacdes fardo a

respeito e de como aproveitario essas novas relacdes estabelecidas.






