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Resumo

O atual contexto econdmico caracterizado pela crise financeira e a queda no poder de
compra do mercado estd forcando as organizagdes a reorganizar Seus processos € repensar na sua
forma de fazer negdcios. Consequentemente, a inovacao e a colabora¢do tornaram-se um desafio
de ordem superior para as organizagdes. Neste cendrio, as Empresas Virtuais se perfilam como
uma nova oportunidade para melhorar o desempenho organizacional, onde empresas através da
colaboracao procuram criar sinergias com outras empresas a fim de explorar juntas oportunidades
de negdcio com requisitos especiais e inovadores, proporcionando altas expectativas e claros
beneficios para os membros da rede como a redugdo dos custos de operacdo e incremento das
receitas. Além disso, no cendrio competitivo do século XXI, a inovagdo do modelo de negdcios
tornou-se cada vez mais em um elemento-chave para o posicionamento das empresas no
mercado. Portanto, este trabalho tem como alvo propor um conjunto de pilares e elementos que
permita suportar o desenvolvimento do Modelo de Negdcios para Empresas Virtuais. Pretende-se
desta forma contribuir com o estado da arte das dreas de Redes Colaborativas, Empresas Virtuais

e Modelo de Negd6cios no contexto de empresas em redes.

Palavras-chave: Colaboragdo, Redes Colaborativas, Empresa Virtual, Modelo de Negocios,

Criagdo de Valor, Captura de Valor.
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Abstract

The current economic context characterized by the financial crisis and the fall in purchasing
power of the market is forcing organizations to reorganize their processes and rethink their way
of doing business. Consequently, innovation and collaboration have become a challenge for
organizations of higher order. In this scenario, virtual enterprise are clearly a new opportunity to
improve organizational performance through collaboration where companies seek to create
synergies with other companies to explore business opportunities together with special and
innovative requirements, high expectations and providing clear benefits for network members as
reducing operating costs and increasing revenues. Moreover, in the competitive landscape of the
twenty-first century, the business model innovation has become increasingly a key element for
companies’ positioning in the market. Therefore, this paper is aimed to propose a set of pillars
and elements that allows supporting the development of the Business Model for Virtual
Enterprise. It is intended in this way contribute to the state of the art in the areas of Collaborative

Networks, Virtual Enterprise and Business Model in the context of business networks .

Keywords : Collaboration, Collaborative Networks , Virtual Enterprise, Business Model,

Value Creation , Value Capture.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Somente algumas empresas tém a capacidade e habilidade de reagir rapidamente as
constantes mudangas do mercado, porém essas habilidades estdo sendo desafiadas pelos

acontecimentos recentes gerados pela globalizagdo e a crise mundial.

Frente a este cendrio, sdo especialmente as pequenas e médias empresas (PMEs) as
obrigadas a diminuir os seus custos de producdo, aumentar o grau de utilizacdo dos recursos e
proporcionar uma variedade de produtos mais sofisticados em um curto espaco de tempo, a fim
de se manterem competitivas. (CARNEIRO et al., 2013; SPIETH; CLAUSS; LANDSPERGER,
2011)

De fato, sabendo do caminho competitivo a percorrer, um nimero cada vez maior de PMEs
tem adotado como estratégia fundamental a colaboracao, constituindo infraestruturas em redes
que lhes permitam aumentar a produgao e efici€éncia dos custos e, portanto, atingir um maior grau
de competitividade no mercado. (HSIEH; LIN, 2012; SOTO; BATOCCHIO, 2012; SARI; SEN;
KILIC, 2006).

A colaboragdo permite as PMEs concentrarem-se em melhorar as suas competéncias
essenciais, enquanto se beneficiam dos conhecimentos de outras empresas que participam na rede

com capacidades complementares.

Uma rede colaborativa caracteriza-se por estar constituida por uma variedade de entidades
(organizacOes e/ou pessoas) que estdo geograficamente distribuidas, em grande parte sio
autdnomas e heterogéneas em termos de ambiente operacional, cultura, capital social e metas

(CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2012).

Na literatura pesquisada pode-se encontrar uma grande variedade de manifestacdes de redes

de colaboragdo surgidas nos ultimos anos, por exemplo: Organizagdes Virtuais, Equipe Virtual,



Cadeias de Suprimentos Dinamicas, Cluster Industriais, Comunidades Virtuais Profissionais,

Laboratérios Virtuais Colaborativos, Empresas Virtuais (EV) foco deste trabalho.

As EVs tornaram-se um tema de pesquisa fundamental em matéria de colaboragcao
empresarial. No correr do tempo vdrios projetos t€ém-se orientado a investigar as EVs para
identificar questdes de colaboracdo e facilitar a colaboracdo harmoniosa entre as PMEs. Ainda
assim, precisa-se de novas investigacdes que permitam resolver questdes mais amplas tanto na
drea de tecnologia como na drea de gestdo para atingir o minimo de riscos com o maximo de

resiliéncia.

Embora, os incentivos para as empresas que adotem a configuracdo de EV sejam a partilha
do conhecimento e do risco, a concessdo do acesso a ativos complementares € a geracdo de
economias de escala, esta estrutura também coloca novos desafios e problemas para as

organizacdes que se estruturam seguindo esta configuracgao.

Um dos desafios para que esta estrutura organizacional possa garantir a sua sobrevivéncia
no mercado é ter a capacidade de estabelecer um modelo de negécio efetivo, para que lhe
permita operacionalizar a oportunidade enxergada pela rede (ALT; ZIMMERMANN, 2001;
SHAFER; SMITH; LINDER, 2005).

Com base nas varias definicdes encontradas na literatura, para o propdsito desta
investigacdo, define-se Modelo de Negdcios como a légica da organizacio, i.e. a maneira

como ela opera e como ela cria valor para os seus stakeholders.

Embora as vantagens do paradigma de EV sdo bem conhecidas a nivel conceptual, a
investigacdo focada no desenvolvimento de um modelo de negdcios para EV ainda estd em uma
fase nascente, com resultados limitados unicamente a pesquisas tedricas. Observa-se em geral,
que os trabalhos sobre modelos de negdcios sdo explorados a partir da perspectiva de uma tnica
empresa (AMIT; ZOTT, 2001; CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; HEDMAN;
KALLING, 2003; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2005) sendo ainda escassas as contribuicoes
na literatura sobre o desenvolvimento de modelos de negocios na perspectiva de redes
colaborativas (MOLLER ET AL., 2007 E PALO; TAHTINEN, 2011).



Portanto, o estudo pretendido neste trabalho visa responder a necessidade de uma pesquisa
com base empirica que contribua com a gestdo das EVs através da identificacdo de um conjunto

de pilares e elementos que lhes permita estabelecer o seu modelo de negdcios.

Esta investigacdo foi desenvolvida no ambito do Projeto Europeu ADVENTURE -
ADaptive Virtual ENTerprise ManufacTURing Environment, projeto no qual a autora
participou como colaboradora durante seu periodo de estagio no INESC Porto - Instituto de

Engenharia de Sistemas e Computadores do Porto.

1.2 O Projeto ADVENTURE

ADVENTURE - ADaptive Virtual ENTerprise manufacTURing Environment- www.fp7-
adventure.eu/team-view/instituto-de-engenharia-de-sistemas-e-computadores-do-porto/- € um
projeto financiado pelo Seventh Framework Programme by the European Commission. O
objetivo do projeto € a criacdo de uma estrutura que forneca as ferramentas que facilitem a

conexao entre varias empresas para processos complexos de manufatura.

O Modelo de Referencia proposto no projeto ADVENTURE inclui a criagdo de processos
de fabricacdo, encontrar parceiros, bem como o monitoramento em tempo real dos processos,
combinado com o rastreamento de mercadorias. As ferramentas estdo baseadas no uso de SOA e
web, aproveitando a crescente evolucdo dessas tecnologias, a fim de armazenar dados na nuvem,

fornecendo assim informagdes para todos os parceiros em tempo real.

Nos dltimos anos tem havido alguns projetos de investigagdo relacionados com o estudo de
colaboracdo entre empresas, no entanto, estes estudos geralmente concentram-se nos processos de
procura de parceiros e na configuracio da rede. Portanto, a importincia do projeto
ADVENTURE estd na padronizacdo e interligacdo de empresas, permitindo a partilha de

informacdo de ponta a ponta e criando fabricas virtuais baseados nas TIC.

Esta tese de doutorado estd integrada na tarefa T3.4 — Conceptual Manufacturing Reference

Model do projeto ADVENTURE sendo o principal objetivo propor um conjunto de pilares e seus


http://www.fp7-adventure.eu/team-view/instituto-de-engenharia-de-sistemas-e-computadores-do-porto/
http://www.fp7-adventure.eu/team-view/instituto-de-engenharia-de-sistemas-e-computadores-do-porto/

elementos que permitam suportar o desenvolvimento do Modelo de Negdcios de uma estrutura
organizacional em rede (Empresa Virtual),. A Figura 1-1 representa a visdo geral das pesquisas
realizadas para o desenvolvimento do Modelo de Referéncia ADVENTURE. O escopo principal

deste trabalho € o desenvolvimento da Se¢ao A.

Fabrica virtual suportada pelo Modelo de

Referéncia ADVENTURE

r"—"«—i‘— ,-

ADVENTLIE VIRTLAL lLIINII

Referéncia

gh tene

AD
NEGOCIO

" Sector alvo
| Se—

ADVENTURE

PROCESSO

Infraestrutura tecnoldgica C

ADVENTURE

ORIENTADO ORIENTADO ORIENTADO
AO AOD
SISTEMA

Elementos do MR Adventure-

Figura 1-1. Visdo do Projeto ADVENTURE

Fonte: Adaptado de ADVENTURE: D3.1 Global architecture (2011)



1.3 Objetivos do Estudo

1.3.1

Objetivo Geral

O objetivo principal desta pesquisa € propor um conjunto de pilares e seus elementos que

permitam suportar o desenvolvimento do Modelo de Negdcios de uma estrutura organizacional

em rede (EV), que estejam na procura de conceber e produzir um determinado produto/servigo.

1.3.2

Objetivos Especificos

Para atingir a finalidade do objetivo principal , este foi desmembrado nos seguintes objetivos

secundarios:

1.

Esclarecer o conceito de "Modelo de Negdcios", que ainda é usado em varios sentidos

diferentes.

Determinar as caracteristicas intrinsecas da estrutura de EV.

Levantar os diferentes elementos de modelos de negdcios existentes na literatura para e
enriquecer esta compilacdo adicionando novos componentes que se ajustem as
caracteristicas de uma EV, visando propor um conjunto inicial de elementos tedricos que

suporte o desenvolvimento do modelo de negécios de um EV.

Verificar e validar se os elementos tedricos propostos aplicam-se na prética, realizando

um estudo de casos multiplos em redes localizadas na regido norte de Portugal.

Apresentar os pilares e seus elementos que suportam o desenvolvimento do modelo de

negocios de EVs, apds sua validacdo na prética.

Contribuir com o estado da arte das dreas de Redes de Empresas, Empresas Virtuais e

Modelo de Negdcios no contexto de empresas em redes.



1.4 Questao da investigacio

Alinhada com o objetivo geral e os sete objetivos especificos definidos para esta

investigacao, surge a seguinte questao de investigacao:

v" Que elementos chave sdo necessarios para construir o Modelo de Negécios de

uma Empresa Virtual?

1.5 Justificativa e Contribuicoes do Estudo

Embora a colaboracdo entre organizagdes tenha sido objeto de investigacdo por muitos
anos, ainda é um campo de pesquisa ativa, tanto na drea de informdtica como na drea de

administracio.

Da literatura pesquisada, evidencia-se que o tema modelo de negdcios, durante a ultima
década tem sido estudado principalmente do ponto de vista de uma tnica empresa, ou uma
empresa dentro de uma rede, como exemplo, pode-se indicar os trabalhos de CHESBROUGH;

ROSENBLOOM (2002) e ZOTT; AMIT; MASSA (2011).

A pesar da existéncia de trabalhos recentes que estudaram o desenvolvimento do modelo de
negdcios no contexto de redes de empresas, os estudos se limitaram a desenvolvimentos
teoricos carecendo de pesquisas empiricas que validem estas propostas, neste grupo
destacam-se as contribuicdes de autores como PALO; TAHTINEN (2011), HELANDER;
RISSANEN, 2005, KOMULAINEN ET AL. (2006).

Existe um consenso na literatura que a realizacdo bem-sucedida dos objetivos de negdcios
de uma rede colaborativa, muitas vezes dependerd de sua capacidade de definir sua forma de criar
e capturar valor no mercado, além de saber como alinhar os processos de negdcio das empresas

parceiras.



No Brasil, a colaboragdo entre empresas estdo desempenhando um papel importante no
processo de inovagdo tecnoldgica e geracdo de novos conhecimentos; contribuindo sobremaneira
para o desenvolvimento econdmico e social (DELOITTE, 2012). Porém, apesar que atualmente o
termo esta sendo usado mais comumente, € existirem relevantes estudos no ambito internacional,
a verdade é que no contexto nacional ainda existe uma caréncia de estudos que contextualizem
uma verdadeira contribuicdo para a gestdo das Redes Colaborativas e especialmente sobre

Empresas Virtuais (KOITIRO E TIOMATSU, 2012).

Empresas Virtuais se perfilam como uma nova oportunidade para melhorar o desempenho
organizacional, onde empresas através da colaboracdo procuram criar sinergias com outras
empresas a fim de explorar juntas oportunidades de negdcio com requisitos especiais,
proporcionando expectativas e claros beneficios para os membros da rede como a redugdo dos
custos de operacao e incremento das receitas. De acordo com KLANG ET AL (2012) e BADEN-
FULLER E MORGAN (2012), o modelo de negécios de uma organizacdo € seu condutor para o
sucesso, porque ele operacionaliza a oportunidade empresarial que cria vantagens competitivas

para a organizagdo em seu mercado.

Frente a este cendrio, e dada a importancia do desenvolvimento de um modelo de negdcios
eficaz, a presente pesquisa pretende propor um conjunto de elementos que permitam estabelecer

o modelo de negécios de Empresas Virtuais.

Desta forma, este trabalho visa contribuir de forma prética, com o gerenciamento das

Empresas Virtuais desde uma perspectiva estrutural para:

v Desenvolver capacidades para facilitar a elaboragio do Modelo de Negdcio em

Empresas Virtuais.

v' Dar uma resposta rdpida as mudangas nas demandas e preferéncias dos clientes,

assegurando assim a sua sobrevivéncia no mercado.

v Alcangar uma antecipagdo rapida e mitigacdo dos riscos de entrega, e



v" Lidar com os problemas que possam surgir devido & natureza complexa colaborativa da
estrutura de uma empresa virtual, em diferentes atividades tais como: formacao,

comunicacdo, intercAmbio de informagao, dados, servigos, operagdo ou negdcios.

1.6 Delimitacdo do Estudo

Esta pesquisa circunscreve-se aos temas de Modelo de Negdcios e Organizacdes em Redes
de Colaboracdo. De acordo com CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH (2012) surgiram
nos ultimos anos uma grande variedade de manifestacdoes de organizacdes em redes, sendo uma

destas a Empresa Virtual a qual serd foco de nosso estudo.

Como indicado no objetivo, esta pesquisa visa identificar os pilares e elementos que
permitam desenvolver o modelo de negécios de EVs, especialmente para as PMEs interessadas
em constituir-se como EVs. Conforme discutido na se¢do 1.1, a intensificacdo da globalizagcdo
impulsionou a dispersdo dos mercados, forcando as PMEs a colaborar entre sim, para manter sua

competitividade no mercado global.

As PMEs colaborando dentro de uma EV, rompem suas barreiras de capacidade e
habilidade individuais, alcancando maiores beneficios pelo aumento de quota de mercado
PARKER (2000); McCARTHY E GOLICIC (2002); McLAREN ET AL (2002), aumentam a sua
flexibilidade e capacidade PARKER (2000); HOLTON (2001); TIDD ET AL (2002),
conseguindo melhores priticas (MANDERS E BRENNER, 1995; JAGDEV E BROWNE, 1998),
reduzindo os prazos de entrega e aumento da capacidade de resposta do mercado (PARKER,

2000; MARTINEZ, FOULETIER ET AL, 2001).

Portanto, pretende-se contribuir com um conjunto de elementos que permitam desenvolver
o modelo de negécios de Empresas Virtuais formadas especialmente por PMEs. Destaca-se, que
este estudo foi projetado para motivar seu uso especialmente pelas PMEs pelas seguintes razoes:
crescimento (limitacdes de crescimento no mercado doméstico), sobrevivéncia (assegurar a
continuidade da empresa segundo as exigéncias do mercado atual) e oportunidade (exploracdo de

oportunidades emergentes).



A literatura sobre Modelo de Negdcios demonstra que a discussao sobre este conceito ainda
estd em sua fase de formacdo assim, diferentes escolas e orientacdes podem ser distinguidas
propondo este conceito como uma ferramenta Uutil para compreender os comportamentos
evolutivos de empresas, com destaque para a sua atitude empreendedora em lidar com crescentes

condi¢Oes competitivas.

Por outro lado, quando se debate sobre a diferenca entre estratégia e modelos de negdcio os
autores que discutem o assunto diferem em sua opinido. Mas uma revisao profunda da literatura
permite mostrar que a visao do modelo de negdcios e estratégias estdo ligadas, mas s@o distintas
(MAGRETTA, 2002; MANSFIELD E FOURIE, 2004). Alguns autores usam oS termos
"estratégia" e "modelo de negécio" alternadamente (MAGRETTA, 2002).

Autores como ZOTT e AMIT, (2010) apontam a diferenca entre estratégia e modelo de
negocio afirmando que modelo de negdcio concentra-se na organizagdo € no seu relacionamento
com parceiros. Por sua vez a estratégia foca-se na organizacdo e no seu relacionamento com o
ambiente. Cabe indicar que o tema estratégia organizacional ndo faz parte do escopo deste

trabalho.

Outra delimitacdo refere-se as empresas pesquisadas. Esta tese envolve unicamente estudos
de casos multiplos de empresas virtuais portuguesas. Isto devido a oportunidade de aceder a
empresas em rede, que a autora teve durante o periodo de estagio no centro de pesquisa INESC

Porto - Portugal.

Relativamente aos estudos de casos escolhidos, investigam-se redes de empresas
envolvidas em dreas de manufatura, pesquisa e desenvolvimento e servigos ao cliente, formadas

com a finalidade tanto de desenvolver novas tecnologias e novos produtos.



1.7

Estrutura do Estudo

O trabalho estd estruturado de acordo com os seguintes capitulos:

v’ Capitulo 1: Introduciao

Neste capitulo introdutério abordou-se inicialmente o contexto do Projeto ADVENTURE
em cujo ambito esta pesquisa foi desenvolvida, apresenta-se também o objetivo geral e os
objetivos especificos, a pergunta de investigacdo, a justificativa e aporte desta pesquisa, a

delimitagdo da investigacdo, assim como a estrutura do trabalho.

Capitulo 2: Fundamentacio tedrica

Este capitulo apresenta a constru¢do do marco tedrico necessario para a sustentacdo desta
pesquisa. Trés corpos da literatura serdo abordados: redes colaborativas, empresas virtuais
e modelos de negdcios. Relativo ao estudo das redes colaborativas apresenta-se uma
revisdo sobre as distintas manifestacdes de organizacdes em rede, visando um melhor
entendimento da origem do conceito de Empresa Virtual. A revisdo tedrica sobre empresa
virtual aborda suas caracteristicas, ciclo de vida e principais atores. Este capitulo
contempla ainda, o estudo do conceito de modelo de negdcios e os distintos frameworks e
ontologias propostos. Através de uma andlise da literatura, examina-se o contexto das
diversas perspectivas dos pesquisadores em cada area, a fim de apontar as principais
observacdes, inconsisténcias e lacunas identificadas através desse processo de

investigacao.

Capitulo 3: Metodologia da Investigacao

Apresentam-se os procedimentos metodolégicos empregados neste estudo. Detalha-se a
classificacdo desta investigacdo, as unidades de andlise, o delineamento da pesquisa e os

processos para definir a qualidade do estudo.
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v' Capitulo 4: Pilares e elementos para Desenvolver o Modelo De Negécios de

Empresas Virtuais

Neste capitulo detalha-se as etapas e suas sub-etapas estabelecidas para identificar e
definir o conjunto de pilares e elementos necessdrios para desenvolver o modelo de
negécios de EVs. A primeira etapa corresponde a um desenvolvimento conceitual para
selecionar os potenciais pilares e elementos de modelo de negbcios (tedricos)
considerando seu alinhamento com o ciclo de vida e as caracteristicas intrinsecas
identificadas em uma EV. A segunda corresponde a pesquisa empirica realizada através
de quatro estudos de casos de EVs localizadas na regido norte de Portugal, visando validar
o uso na pritica dos pilares e elementos tedricos identificados na primeira etapa.
Finalmente apresentam-se os pilares e elementos finais a ser utilizados para desenvolver o

modelo de negdcios no contexto de EVs como resultado.
v Capitulo 5: Conclusdes e Sugestoes de trabalhos futuros

Este capitulo apresenta as conclusdes deste estudo, especialmente no que se refere a
resposta para a questdo de pesquisa e ao alcance dos objetivos definidos previamente.
Fazem-se sugestdes a partir dos resultados alcancados, ressaltando-se as contribuigdes
tedricas e praticas desta pesquisa, destacando as possibilidades de novas pesquisas

relacionadas ao tema investigado.

Finalmente apresentam-se as referéncias bibliogréficas, seguido pelos anexos.

Na Figura 1-2 apresentam-se, para melhor compreensio as diferentes etapas do processo de

investigacao deste trabalho.
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PERGUNTA DA PESQUISA

Quais sdo os elementos chave para desenvolver o
Modelo de Negécios de uma EV
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Figura 1-2. Etapas do processo de investigacao da tese

12




2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Contextualizacao

O presente Capitulo visa a constru¢do do marco tedrico com a finalidade de entender de
forma aprofundada e integrar multiplos corpos da literatura nas dreas de Redes Colaborativas,
Empresas Virtuais e Modelo de Negocios nas quais este trabalho se baseia. Nesta etapa do
processo de investigacdo utilizou-se inicialmente como procedimento técnico o método de
pesquisa bibliogréfica. Este levantamento bibliogréfico realizou-se a partir da consulta de livros,
jornais nacionais e internacionais, anais de congressos, dissertagcdes e teses defendidas, fazendo
uso de bibliotecas eletronicas (como base de dados da CAPES - Coordenacdao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, Sistema Integrado de Bibliotecas — SIBi,
ScienceDirect, Google Académico, JSTOR, Biblioteca Digital da Produ¢do Intelectual da USP),
por meio de palavras-chave como: Virtual Enterprise, Collaboration, Collaborative Networks,

Business Model, Business Modeling, Network Business Model.

Fizeram-se também nesta etapa algumas entrevistas exploratérias com o objetivo de
descobrir os aspectos a ter em conta no campo de investigacdo das leituras na literatura, e de
encontrar algumas pistas de reflex@o e ideias para o trabalho. As entrevistas iniciais realizaram-se
a docentes e pesquisadores que conhecem e tém experi€éncia de investigacdo no tema. Estes
contatos foram estabelecidos durante o estdgio no ambito do doutorado sanduiche da autora, no
Instituto de Engenharia de Sistemas e Computadores do Porto (INESC Porto) da Universidade do
Porto - Portugal.

Da revisao do estado da arte nos temas envolvidos nesta pesquisa pode-se afirmar em
primeiro lugar que atualmente a tendéncia das organizacdes € caminhar para uma perspectiva na
que espera enfrentar em conjunto e de forma inter-relacionada (com maiores possibilidades de

€xito) as incertezas e complexidade do mercado que se encontra em constante mutacao.

Portanto, a adoc@o da estrutura de Empresa Virtual apresenta-se como uma oportunidade
especialmente para as PMEs, as quais estdo limitadas em capacidade e recursos, tornando-se
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vulnerdveis aos constantes desafios do mercado, ndo alcangcando o seu desenvolvimento

potencial.

Outro aspecto a destacar é que o Modelo de Negdcios de uma organizagdo é considerado
por muitos autores como a principal alavanca para seu sucesso, porque ele operacionaliza a
oportunidade de empreendedorismo que cria vantagens competitivas para uma organizacdo em

seu mercado (FRANKE ET AL, 2008; MARKIDES, 2008).

O anterior € reforcado pelos autores CASADESUS-MASANELL; RICART (2007) os quais
defendem que a esséncia do empreendedorismo € a concepcdo de modelos de negdcios efetivos.
Destaca-se também da literatura que as inovacgdes do modelo de negdcios sdo cada vez mais
importantes para a sobrevivéncia de uma organiza¢do. Como exemplo disto, pode-se mencionar o
éxito de companhias como: Groupon, Ryanair, Amazon e Dell, que através da inovagao de seus

modelos de negdcios desafiaram as industrias consolidadas no mercado, mudando as regras de

concorréncia (KUMAR; SCHEER; KOTLER, 2000).

Para um entendimento claro de cada um dos temas envolvidos nesta investiga¢ao, na se¢ao
2.2 aborda-se o estudo de Redes Colaborativas visando contextualizar a origem da estrutura da
Empresa Virtual; na secdo 2.3 destacamos o conceito de Empresa Virtual, seu ciclo de vida e suas
principais caracteristicas; na se¢do 2.4 tratamos o tema Modelo de Negdcios, onde se estudard as
diferentes defini¢des e perspectivas de uso surgidas na literatura sobre este termo, se enfatizando
os diferentes elementos propostos para modelos de negdcios nos trabalhos prévios existentes na

literatura.
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2.2 Redes Colaborativas

A competi¢do global é a forga motriz por trds da expansdo das organizagdes em mercados
além de suas préprias fronteiras geograficas. Além disso, fatores como especificacdes mais
exigentes de produtos e rdpidas mudancas tecnoldgicas estdo forcando mudangas nos estilos de

producido e configuracdo de organizagdes de manufatura.

De fato, sabendo do caminho competitivo a percorrer, um nimero cada vez maior de
empresas tem adotado como estratégia fundamental a colaboracdo, constituindo infraestruturas
em redes que lhes permitam aumentar a producdo e eficiéncia dos custos e, portanto, atingir um

maior grau de competitividade no mercado (MULLER-STEWENS & LECHNER, 2001).

Para poder caracterizar uma Rede Colaborativa, é necessario entender o que é colaboragao.
Na literatura, é comum encontrar 0s termos colaboracdo e cooperacdo sendo usados
indistintamente. No entanto, como sinalado pelos pesquisadores DILLENBOURG (1999),
ROSCHELLE E TEASLEY (1995) a diferenga entre estes termos radica no grau de divisao do
trabalho.

Portanto, pode-se entender por cooperacdo como a articulagao de estratégias e atividades de
duas ou mais organizagdes para atingir um conjunto de objetivos comuns. Colaboracio € definida
como o processo pelo qual as organizacdes executam duas ou mais tarefas em conjunto, a fim de
obter resultados coletivos. Assim, em termos de cooperacdo, os pensamentos-chave sdo a
necessidade de confianca mutua, a divis@o do trabalho e a ado¢do de préticas comuns. Em termos
de colaboracdo, os pensamentos fundamentais sdo tarefas partilhadas e a impossibilidade de
atingir resultados coletivos individualmente (CARNEIRO et al., 2013). Na Figura 2-1, apresenta-

se de forma esquematica a diferenca entre os termos cooperacao e colaboracao.

A importancia da colaboragdo entre empresas aumentou de forma significativa, registrando-
se uma tendéncia evolutiva na sua ado¢do, devido essencialmente a fatores como a crescente
competitividade internacional, a aceleragao do progresso tecnolégico, a crise financeira, € uma

continua sofisticagdo dos mercados (CARNEIRO et al., 2007).
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Figura 2-1. Diferencia entre Colaboracao e Cooperaciao

Fonte: Elaboracdo prépria
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As redes colaborativas caracterizam-se por estar integradas por empresas que se
especializam em determinado conhecimento (focado em suas competéncias essenciais ou core
competéncias) para formar aliancas com outras empresas; visando atingir uma oportunidade de
negocio no mercado, oferecendo produtos complexos ou servicos inovadores, através da

integragio de diferentes habilidades organizacionais (HACKI; LIGHTON, 2001).

CAMARINHA-MATOS et al., (2013) definem uma rede colaborativa como:

“Uma rede constituida por uma grande variedade de entidades
(organizagoes e pessoas) que sdo em grande parte autOnomas e estdo
geograficamente distribuidas, sdo heterogéneas em termos de ambiente
operacional, cultura, capital social e metas. Os participantes colaboram
para atingir objetivos comuns, e a intera¢do entre os participantes estd

apoiada pelas redes de computadores”.

Alguns dos incentivos para que as empresas optem por participar em uma rede, sdo: a
partilha do conhecimento e do risco, a concei¢do do acesso a ativos complementares, a geracao

de economias de escala, entre outros.

Hoje em dia, as redes colaborativas ainda estdo em permanente constituicdo, adaptacdo e
permanente aprendizagem. Por este motivo, na literatura aparecem em grande diversidade de
formas e com uma variedade de padrdes de comportamento que levam a algumas dificuldades,

tanto em termos de caracteriza¢ao do paradigma como na comunicacdo entre especialistas da drea

(CAMARIHNA-MATOS & AFSARMANESH, 2012).

Como exemplo destas manifestagdes em rede em diferentes dominios de aplicagdo, pode-se
mencionar: Organiza¢Oes Virtuais, Empresas Virtuais, Equipe Virtual, Cadeias de Suprimentos
Dinamicas, Cluster Industriais, Comunidades Virtuais Profissionais, Laboratdrios Virtuais

Colaborativos, entre outros.
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Figura 2-2. Comparacio das Redes Colaborativas com outras estruturas

Fonte: Elaboragao prépria

Pela variedade de termos e conceitos apresentados em inimeros trabalhos de pesquisa para
referir-se as distintas manifestacdes das redes colaborativas, torna-se evidente que nao existe um

consenso na literatura acerca desta tematica (SOTO & BATOCCHIO, 2012).

Neste trabalho apresenta-se a proposta da taxonomia desenvolvida por (CAMARINHA-
MATOS; AFSARMANESH, 2012) para as distintas manifestacdes organizacionais. Com a
classificacdo apresentada pretende-se contextualizar a estrutura de Empresa Virtual dentro das

principais formas atuais de redes de colaboracdo, tanto na industria € nos servigos.

A proposta desenvolvida por (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2012) € o
resultado das variadas discussdes e interagdo entre comunidades de pesquisas em diferentes
projetos internacionais, sobre as diferentes terminologias utilizadas para a diversidade de
manifestacoes de redes colaborativas, visando contribuir com a consolidagdo da base de
terminologia de redes colaborativas. Na Tabela 2-1 mostra-se a taxonomia desenvolvida pelos

autores.
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Tabela 2-1. Exemplo de Manifestacoes de Redes Colaborativas

Organizaciao
em Rede
Colaborativa

]
>
- p—
-
]
e
)
=
=]
=
E)
@)
]
=
%]
&~

Rede com
Estratégica de
longo prazo

Ambient

Cluster industrial, é uma das primeiras formas de ambientes de criagdo de OV, composta por um grupo de empresas, geralmente localizados na mesma
regido geogrifica e que operam em um setor de negdcios comum, que mantém algumas ligacdes uns com os outros, a fim de aumentar a sua
competitividade geral em uma drea maior. Esses vinculos podem incluir o compartilhamento de algumas relagdes entre compradores e fornecedores,
tecnologias e ferramentas comuns, compradores comuns, canais de distribuicdo, todos contribuindo para alguma forma de cooperagio ou colaboragio
quando surgem oportunidades de negécios.

Distrito industrial, ¢ um termo usado principalmente em Itdlia, que representa um conceito bastante semelhante a um cluster industrial. Ele pode ser
focado em um tinico setor ou cobrir um nimero de setores em uma determinada regido.

Formadores de
Organizacées
Virtuais (VBE)

Ecossist de Negécios, as vezes também chamado ecossistema digital, é similar a um cluster ou distrito industrial, embora néo seja limitado a um
setor, mas sim tende a cobrir os sectores-chave dentro da regido geografica. Um ecossistema de negécios € inspirado nos mecanismos dos ecossistemas
bioldgicos, tentam preservar as especificidades locais, tradi¢do e cultura, e se beneficiar com frequéncia dos incentivos do governo local.

Empresa Intercontinental, um caso especial de VBE envolvendo sub-redes de empresas em diferentes continentes.

Redes de resgate de Desastres, ¢ uma alianga estratégica de organizagdes governamentais / ndo-governamentais especializadas em operagoes de resgate
em caso de desastres € uma outra forma recente de VBE com vista a facilitar uma resposta rdpida e bem coordenada em caso de um desastre. Este VBE
poderia ter uma cobertura local / regional ou uma extensdo geografica global.

Laboratérios virtuais, representam uma alianca de organizacdes de pesquisa autdnomas, cada uma com seus préprios recursos (equipamentos,
ferramentas, dados e informagoes relacionadas com suas experiéncias passadas, etc.), permite que seus pesquisadores, localizados em diferentes centros
geograficamente espalhados, sejam reconhecidos e considerados para tomar parte em potenciais oportunidades de resolu¢do de problemas baseado na
colaboragdo (formando uma espécie de OV para cada resolugdo de problemas).

C idade Prof

1 Virtual (PVC)

Representa uma alianga de pessoas profissionais, que fornece um ambiente para facilitar a formagdo 4gil e fluida de Equipes Virtuais, semelhante ao que os VBE visam
proporcionar para as organizagdes virtuais. Também pode incluir uma série de instituicdes de apoio associados.

Redes de Inovaciao Colaborativas
Organizacdo colaborativa, semelhante a um PVC, composto por um grupo de pessoas auto-motivadas, com uma visao coletiva, possibilitada pela Internet e ferramentas de TIC,
para colaborar na criagdo de uma nova tendéncia (inovagao) através da partilha de ideias, informagdo, conhecimento e trabalho.

Redes
orientadas a
uma meta

Equipe Virtual (TV), similar a uma EV, mas formado por pessoas e ndo organizagdes. A equipe virtual ¢ um grupo tempordrio de profissionais que
trabalham juntos para atingir uma meta em comum, como a realizagdo de um trabalho de consultoria, um projeto conjunto, etc. ¢ que utilizam redes de
computador como seu principal ambiente de interaco.

Empresa Virtual (EV), representa uma alianga temporaria de empresas que compartilham habilidades ou competéncias e recursos, a fim de melhor

. l?e‘de da responder as oportunidades de negdcio e cuja cooperagio € suportada por redes de computador.
h pela Organizacio Virtual (OV), representa um conceito semelhante ao de Empresa Virtual, integrado por um conjunto de organizagdes (legalmente)
oportunidade independentes que compartilham recursos e competéncias para atingir seu objetivo, mas que ndo se limita a uma alianca de empresas com fins lucrativos.
Assim uma Empresa Virtual é um caso especial de organizacdo virtual.
Empresa Estendida (EE), este conceito é o mais préximo termo rival para Empresa Virtual. Este conceito € mais bem aplicado para uma organizag¢ao na
qual uma empresa dominante “estende” seus limites para todos ou alguns de seus fornecedores; enquanto a Empresa Virtual ¢ vista como um conceito mais
geral, e como uma estrutura mais democratica na qual a cooperagdo € por igual. Em este sentido a Empresa Estendida pode ser vista como um caso
particular de Empresa Virtual.
Cadeias de Suprimentos( SC), uma rede de empresas (relativamente) estdvel a longo prazo, cada uma com fungdes claras na cadeia de valor de
producdo, cobrindo todas as etapas, desde a concepcdo inicial do produto e da aquisicio de matérias-primas, passando pela produgdo, transporte,
Rede distribui¢do e armazenagem, até que o produto acabado é entregue para um cliente.
impulsionada Governo Virtual, representa uma alianga de organizagdes nio governamentais (por exemplo, da prefeitura, do escritério de registro, escritério de
pela producio infraestruturas civis) que combinam os seus servigos através do uso de redes de computadores para fornecer servigos integrados para o cidaddo através de
continua uma interfase comum.

Rede de transporte colaborativa, ¢ a CN a longo prazo, envolvendo uma diversidade de atores, como entidades de gestdo de estradas, operadores
logisticos, entidades de gestdo de estacionamento, postos de gasolina, bancos, etc., a fim de prestar servicos de transporte integrados.

Colaboracio Ad-hoc, Uma forma "espontanea” de colaboragdo, sem uma estrutura precisa ou organizagdo pré-definida.

Fonte: Adaptado de Camarinha-Matos (2012)

19




2.3 Empresa Virtual

2.3.1 Definicao de Empresa Virtual

Uma das primeiras definicdes de Empresa Virtual (EV) € a proposta por BYRNE (1993)
que considera uma Empresa Virtual como uma rede temporaria de empresas autonomas,
fornecedores, clientes, que inclui também os concorrentes, unidos através das tecnologias de

informacao para partilhar habilidades, custos e acesso a outros mercados.

Complementando esta definicdio GOLMAND ET AL. (1995) destacam como caracteristicas
proprias de uma EV a flexibilidade, o dinamismo, a pré-atividade das empresas membro e ndao
existéncia de uma estrutura pré-definida. Entre outras defini¢des que se destacam na literatura

podemos indicar:

PUTNIK (2001) define Empresa Virtual como:

"Uma empresa otimizada, sintetizada sobre um conjunto universal de
recursos, com a estrutura fisica substituiveis em tempo real. O projeto e

controle do sistema sdo realizados em um ambiente abstrato, ou virtual".

GOEL, SCHMIDT E GILBERT (2010) definem uma Empresa Virtual como:

“Uma coalizdao de empresas e organizagoes independentes, colaborando
para alcancar um objetivo explicito e especifico, respondendo uma
situagdo especifica, aproveitando recursos, habilidades e competéncias

dos membros da coalizdo”.

Um aspecto importante que destacam os autores GOEL, SCHMIDT E GILBERT (2010) é
que uma EV ndo tem parceiro dominante e ndo tem existéncia legal ou propriedade fisica dos
estoques de recursos. Frequentemente, esta rede colaborativa é suportada por elementos da
tecnologia de informacdo em diferentes niveis, tais como redes de computadores, sistemas de

gestdo de processo de negdcios / fluxo de trabalho, arquiteturas orientadas a servigos, etc.
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A definicdo de Empresa Virtual (EV) utilizada neste trabalho baseia-se na definicdo

proposta por CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH (2012):

" A Empresa Virtual representa uma alianca tempordria de organizacoes
que se revinem para partilhar habilidades ou competéncias essenciais e
recursos, a fim de responder a uma oportunidade de negocio especifico, e

cuja cooperagdo é suportada por redes de computadores'.

Com base na literatura da drea pesquisada, podemos inferir que a empresa virtual € uma
organizacdo que permite as empresas criar uma parceria para um projeto especifico. Para
trabalhar neste projeto, os parceiros comerciais t€ém de partilhar competéncias, recursos e
processos (ou fragmentos de processos) e fazer os membros trabalharem juntos. No entanto, estes
membros pertencem a diferentes organizacOes fisicas que podem estar em diferentes lugares e em
diferentes fusos horarios. Um ponto importante a destacar é a capacidade de inovagdo e a
orientacdo baseada no cliente que devem possuir as empresas parceiras, para que a EV possa

responder rdpida e eficazmente uma demanda particular de mercado.

Ao contrario da estrutura organizacional classica, baseada em parcerias de negécios de
longa duracdo que podem contar com processos pré-definidos para determinar o que deve ser
feito, o modelo organizacional de EV € mais focado no que pode ser feito para alcancar um

objetivo comum, e¢ deve ser mais dinamico e flexivel com parceiros de negdcios especificos.

Outra diferenca € que a EV atinge os seus objetivos através da definicdo e implementacdo
de processos que sdo distribuidos através de varias organizacdes. Cada parceiro implementa um
subconjunto de atividades do processo global (parceiros de trabalho em diferentes atividades que
podem ser compostas) e a mesma atividade pode ser implementada conjuntamente por vdirias
empresas (colaboragdo). Isso significa que as atividades devem ser coordenadas e sincronizadas
em um nivel global. Portanto, a implantacio do empreendimento de uma EV precisa da
integracdo de recursos, modelos organizacionais e modelos de processos das organizagdes

participantes da rede. Na Figura 2-2 apresenta-se uma representacdo da estrutura de uma EV.
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2.3.2 Caracteristicas da Empresa Virtual

2.3.2.1 Caracteristicas de acordo ao ambiente e recursos

a)

b)

c)

O estabelecimento de uma EV é desencadeado por uma oportunidade de negocio,
consequentemente, os parceiros com as habilidades necessdrias para o desenvolvimento
do produto e sua fabricacdo sdo selecionados para trabalhar em conjunto e satisfazer os
requisitos especificos da oportunidade, dissolvendo a parceria apds concluir o negdcio
conjunto. As atividades sdo distribuidas dentro da EV e executadas por diferentes
empresas membros de acordo com sua drea de dominio, estas empresas estdo
distribuidas geograficamente e organizacionalmente separadas, mas realizam

coletivamente o objetivo comum de negécio da EV.

Normalmente € uma entidade que realiza os processos de busca e selecido de parceiros,
de acordo a critérios especificos, e configura a infraestrutura adequada para a EV. Esta
entidade € aquela que identifica a oportunidade comercial e tal é conhecida como o
Broker da EV (MOLINA; VELANDIA; GALEANO, 2007; AZEVEDO; ALMEIDA,
2011).

A complementaridade de competéncias entre os parceiros da rede ¢ a caracteristica
predominante da EV. Cada empresa parceira ird fornecer suas proprias competéncias
essenciais (core competéncias) em dreas de seu dominio, como marketing, engenharia e
fabricacdo para constituir a EV. Todos os parceiros tém de contribuir direta ou

indiretamente na cria¢do de valor (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2012).

Cada empresa integrante da EV tem uma participacao dinamica, visto que pode
entrar ou sair da rede em qualquer momento. O ambiente competitivo na qual a
Empresa Virtual opera pode ser capaz de fornecer solugdes que permitam a substitui¢io

de parceiros.
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d)

Cada empresa parceira tem independéncia legal e econémica e sua alianca nao estd
baseada em acordos estratégicos de parceria. Uma EV ndo estd formada em torno de
uma empresa central e o poder econdomico € partilhado na rede. Assim, a Empresa
Virtual é flexivel, rapida, dinamica, proativa e capaz de adaptar-se ao mercado sem

ser inibida por barreiras juridicas e economicas rigidas.

A rapida integracio dos processos de negocios e a partilha de recursos em especial
de dados, informacdo e conhecimento entre os agentes ativos da rede, sdo fatores

chaves na formacdo e operacdo da EV (SOTO; BATOCCHIO, 2012)

2.3.2.2 Caracteristicas de acordo aos processos:

a)

b)

A temporalidade de sua duracido ¢ a caracteristica principal da EV que a torna
diferente das outras manifestacdes em rede. A EV no procura operar no longo prazo,
mas sim pretende atingir oportunidades de negdcios no curto e médio prazo. Empresas
virtuais sdo estabelecidas geralmente para superar as barreiras geogréficas e temporais,
reunindo empresas dispersas. Quando a oportunidade de negocio no mercado termina, a
EV € dissolvida. Isto implica que a estrutura de organizacdo de uma EV € geralmente

orientada a um produto/projeto.

Transparéncia a realizacdo dos objetivos de cooperacdo estd baseada na disposicdo
dos parceiros para comunicar todas as informacdes necessarias. A partilha do risco, da
informacdo e do conhecimento, torna aos parceiros mais interdependentes, exigindo um
maior grau de confianga entre eles. No entanto, a Empresa Virtual tem que permitir aos
membros proteger suas principais informacdes e conhecimentos particulares a serem

acessados por outros membros, (D’ATRI, 2003).

Polimorfismo: nao € possivel estabelecer uma estrutura organizacional universal para
todas as EVs, pois a estrutura organizacional depende do negdcio a ser explorado e das

caracteristicas dos parceiros. De fato, a EV € particularmente adequada para permitir

23



aos parceiros concentrar-se na sua competéncia principal e conseguir escala e agilidade

por meio de fatores dindmicos de cooperagdo.

d) Uso de tecnologias de informacao, para alcancar o grau de colaboracdo requerido
entre os membros da Empresa Virtual, é preciso integrar o sistema de informagdo e
adotar o uso das tecnologias de informacdo e comunica¢do. Desta forma as empresas
que estdo geograficamente distantes umas de outras, podem juntar suas competéncias e

trabalhar em conjunto, o que gerard a reducdo dos custos de transacao.

2.3.3 Ciclo da Vida da Empresa Virtual

Nesta secdo apresenta-se o ciclo de vida de uma EV em termos de suas varias fases:
formacdo, operagdo, reconfiguracdo e dissolu¢do. Cada uma destas fases tem seus proprios
desafios e exigem uma solugdo distinta. A fase de formacdo centra-se na criacdo da correta
coalizdo de empresas para responder uma oportunidade de mercado. Apds a negociacdo e
assinatura de contratos, a EV esta pronta para comegar sua operacdo. (CARNEIRO; ALMEIDA;
AZEVEDOQO, 2010; SOTO et al., 2012).

Uma vez formada, a EV requer uma infraestrutura para suportar suas operacdes de
colaboracdo entre as empresas parceiras. Eventualmente, depois que o projeto estiver concluido, a
EV ¢ dissolvida e seu desempenho, bem como o desempenho das empresas associadas é

analisado para uso na elabora¢do de futuras parcerias.

Fase 1: Criacdo da Empresa Virtual

Apo6s a identificagdo da oportunidade especifica no mercado, nesta fase uma coalizdo de
empresas parceiras apropriadas, sdo selecionadas para colaborar entre sim, a fim de desenvolver

e produzir um produto ou conjunto de produtos.

Deve ser estabelecido um conjunto de critérios especificos para a procura de parceiros e de

ferramentas que ajudem suportar ao processo de negociacdo e todas as dindmicas associadas a
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incorporagdo e saida das empresas na rede. Um fator critico é a identificacdo correta das
capacidades necessdrias que cada um dos parceiros deverd possuir para integrar a rede, a fim de
localizar os fornecedores certos para o trabalho. Para produtos complexos, as atividades de design
colaborativo de produtos assumem um papel muito importante. A defini¢io do conceito do
produto/servigo permite a elaboracdo de um plano aproximado da EV e uma estimativa de custos.
Isto permitira definir o papel de cada empresa membro, suas responsabilidades e as condi¢Oes

financeiras, para logo ser negociadas entre as empresas e o coordenador da EV.

Defende-se que um dos fatores que fazem que uma EV seja diferente as empresas habituais, ndo é

a sua temporalidade, mas sim sua capacidade de reconfiguragcdo e desenho continuos.
Fase 2: Operacao da Empresa Virtual

Esta fase estd relacionada com a execucdo das operagdes programadas pela EV para
responder a oportunidade de mercado especifica. A operagdao das EVs nao deve ser vista como

um processo diferente do que a operagdo tradicional de equipes de projeto.

N

Para que a EV opere com sucesso, devido a sua caracteristica de processos distribuidos
requer da integracdo de processos de negdcios; porém esta integracdo deve contar com
mecanismos seguros de intercimbio de base de dados e a partilha da informacgdo, assim como

acesso controlado a visibilidade de repositérios de documentos, aplicativos de design e

ferramentas de gerenciamento de projetos (por exemplo, programacao de projetos, custos, etc.).

A integracdo da EV pode ser hierarquicamente classificada em trés niveis: integracao fisica

de sistemas, integracao de aplicativos e integracdo de negdcios.

v A integracao fisica de sistemas realiza a comunica¢do entre os componentes fisicos
distribuidos nas vdarias empresas membro, por meio de redes de computadores e
protocolos de comunicagdo. Esta integracdo aborda a interligacdo e troca de dados do
sistema, tanto dentro de cada empresa de forma individual e entre as varias empresas da

rede. Esta integrac¢do pode ser chamada integracao no nivel de referencia.

v' A integracdo de aplicativos percebe a interoperabilidade e a partilha de informacdes

entre aplicativos informatizados, distribuidos entre as varias empresas membros. Esta
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integracdo fornece interoperabilidade de aplicacdes em plataformas heterogéneas, bem
como o acesso a dados comuns partilhados por aplicagdes distribuidas. Esta integracdo

também pode ser chamada de integracao no nivel de informacao.

v Integracio de negdcios percebe a coordenacdo de processos de negdcios e da partilha de
conhecimentos entre entidades funcionais distribuidas em varias empresas membro. Esta
integracdo fornece protocolos e /ou mecanismos que permitem as entidades funcionais
executar de forma colaborativa todo o processo de negécio da EV. Esta integracdo

também pode ser chamada de integracao no nivel de conhecimento.

Quando combinados, os trés niveis de integracdo fornece-se todas as funcdes exigidas pela

operacdo da empresa virtual.
Fase 3 : Evolucdo da Empresa Virtual

Empresas virtuais sdo criadas para cumprir uma missdo € nao para funcionar para sempre.
Esta missdo estd ligada a responder a uma oportunidade de negécio e deve ser incluida no
contrato assinado pelos parceiros quando formada a EV. Durante o processo de operacdao da
Empresa Virtual, pode se dar a evolucao da rede quando € necessario adicionar e/ou substituir um
parceiro. Isto pode dever-se a algum evento excepcional como a incapacidade (temporaria) de um

parceiro, a necessidade de incrementar a carga de trabalho, etc.
Fase 4 : Dissolucio da Empresa Virtual

Esta € a fase menos estudada na literatura atual, mas pode considerar-se como a fase na
qual a Empresa Virtual finaliza seus processos de negdcios e se dissolve. Da revisdo da literatura
infere-se que existem trés formas comuns para o termino da cooperacdo entre as organizacgoes

membro de uma Empresa Virtual, sendo estas:
v As partes decidem néo colaborar mais entre si.

v A oportunidade comercial termina, neste caso, a Empresa Virtual definird em conjunto
certa quantidade de parceiros com competéncias muito especificas, que irdo trabalhar

juntos para atender uma demanda especifica, apds da dissolucao da rede.
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v' A Empresa Virtual se transforma em uma empresa tradicional. Nesta hipdtese, o grupo
assume uma oportunidade inicial de negdcio que ndo esta baseada em projetos, e que por

se mesma consegue sustentar-se em um periodo longo de tempo.

No entanto para (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2001) duas situacdes podem
ser a causa da dissolucdo da Empresa Virtual: o sucesso alcancado em todos seus objetivos ou a
decisao dos parceiros envolvidos para por fim na operagdo da Empresa Virtual. Neste sentido,

indica os seguintes aspectos principais que se deve ter em conta apds da dissolucao:

v" Defini¢do das responsabilidades gerais para todos os parceiros envolvidos, a partir da

dissolu¢do da Empresa Virtual.

v" Fazer um seguimento das contribui¢des individuais a um produto/servi¢o que € entregue
conjuntamente, isto é em termos de qualidade e manutencao do ciclo de vida do produto.
Normalmente, a responsabilidade de um fabricante continua sendo maior durante o ciclo

de vida do produto produzido até sua desmontagem e reciclagem.

v Redefini¢do ou suspensdo dos direitos ao acesso a informag¢do apds de cessar a

colaboraco.

v’ Avaliar o desempenho dos parceiros, gerando informagdes que devem ser utilizada como

ferramenta na selecdo de parceiros no futuro para a criacdo de uma nova EV.

O conceito de EV envolve a ideia implicita da dissolu¢io da parceria depois de aproveitada
a oportunidade de negdcio. Porém, paralelamente a esta alternativa, outras oportunidades podem
surgir apos a conclusdo da oportunidade inicial. Esta segunda alternativa é quando a oportunidade
que desencadeou a criagdo da EV da origem a novas oportunidades ou ordens de clientes
semelhantes a inicial. A EV, em seguida continua, mas pode ocorrer alguma reconfiguracao,
envolvendo a mudanca de um ou mais parceiros e permitindo que a Empresa Virtual possa

explorar melhor as novas oportunidades de negocio (PIRES et al., 2001).
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2.3.4 Atores da Empresa Virtual

Segundo CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH (2012) uma organizacdo pode
desempenhar papéis diferentes dentro da estrutura de uma Empresa Virtual durante as distintas
fases do seu ciclo de vida. Isto €, vérios tipos de agentes podem ser achados no interior € em
torno de uma Empresa Virtual, atuando como: coordenador da Empresa Virtual, membro da

Empresa Virtual, fornecedor de dados / servigos, etc..

a) Broker: De acordo com (MOLINA; VELANDIA; GALEANO, 2007) o broker é o ator
chave na formag¢do da Empresa Virtual. O broker executa o processo da pesquisa de
parceiros e selecdo de parceiras, configurando infraestruturas adequadas (considerando
aspectos fisicos, juridicos, sociais / culturais e de informacdo) para a formagao da Empresa

Virtual.

Assim, o papel principal de este ator € realizar a integracdo das competéncias € processos
de cada parceiro para responder as novas demandas do mercado. Este ator, também € um
moderador durante a execucdo/operacdao da Empresa Virtual, resolvendo conflitos entre os

membros da rede.

E importante esclarecer que também é possivel que ndo exista um broker ou que este é
apenas consultado em uma fase posterior. Nesta hipdtese a oportunidade pode ser
detectada por qualquer das organizagdes (ndo necessariamente a empresa coordenadora).
Esta dltima ird contatar outras partes interessadas a fim de explorar a oportunidade de

negoécios (CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2008)

b) Coordenador da Empresa Virtual: Atua como o elemento regulador relacionado a todas
as atividades da Empresa Virtual. O papel de coordenador pode ser executado por uma
companhia membro da Empresa Virtual ou também pode ser um elo especializado em
coordenacdo o qual é adicionado a rede da Empresa Virtual. O coordenador pode ser

responsavel pelas seguintes tarefas:

v' Registrar novas empresas na rede.
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v' Fornecer assisténcia as novas empresas para instalar e configurar a infraestrutura de

suporte.
v' Manter a informag@o do diretério da rede da Empresa Virtual.

v Reconfigurar a Empresa Virtual se for necessério, e distribuir noticias sobre a

evolucdo da rede.

v Pode servir como “testemunha” para aquelas empresas que requerem uma terceira

parte nas negociacdes com outras empresas.

v" Supervisionar e coordenar as diferentes atividades empresariais visando atingir os

objetivos comuns da Empresa Virtual.

v" Supervisionar e assistir as empresas durante a dissolug¢do da rede da Empresa Virtual.

¢) Empresa membro: A Empresa Virtual esta constituida por empresas com capacidades

diferentes. As funcdes principais desenvolvidas por uma empresa membro incluem:

v" Guiar o primeiro contacto realizado com um cliente.
v" Estabelecer o contacto e uma interacéo segura com outros elos da rede.

v" Realizar o compartilhamento das atividades dentro do processo de negdcios global da
Empresa Virtual, de acordo com a carga de trabalho e responsabilidades delegadas

(definido no contrato).

v' Gerenciar os direitos da visibilidade da informacdo local para a prote¢do dos seus

proprios interesses e os interesses da Empresa Virtual.

v Compartilhar e intercambiar as informacdes requeridas para a cooperagdo e

programacdo da producdo com as outras ordens dos demais membros.
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Figura 2-3. Exemplo de Empresa Virtual

Fonte: Elaborago prépria
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2.3.5 Comparacao com outras formas organizacionais

No contexto da inddstria atual, muitos dos relacionamentos adotados entre as organizagdes
vao desde as cadeias de suprimentos, empresas estendidas e empresas virtuais. Mas, na literatura
ainda ndo existe uma clara distincdo quanto ao ambito preciso das Empresas Virtuais e as
empresas estendidas. Por exemplo, alguns autores defendem que o conceito da Empresa Virtual é

mais abrangente e inclui o conceito de Empresa Estendida, outros defendem exatamente o oposto.

Para KEMPF; KESKINOCAK; UZSOY (2011) um avanco em torno a cadeia de
suprimentos é a chamada Empresa Estendida, onde em um ambiente de redes dinamicas existem
empresas que colaboram segundo relacdes de diferentes graus de complexidade para gerar um

produto ou servigo.

Segundo HASAN; SHAH; GAO (2012) uma Empresa Estendida se caracteriza por uma
empresa dominante que estende o dmbito de suas operagdes. Esta empresa toma a lideranga e
marca as caracteristicas das relacdes. Estas relacdes sdo bem estruturadas e desenvolvidas num

ambito de acordos formais.

Um passo a frente é a geracdo das Empresas Virtuais para desenvolver processos de
negocios ligados a cadeia de suprimentos. A vantagem fundamental sobre o modelo anterior é
que neste caso todas as empresas que formam a Empresa Virtual trabalham segundo um modelo
altamente colaborativo, sobre o mesmo processo, de tal forma que as empresas cooperam de

forma complementaria CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH (2012)

Nas tabelas seguintes desenvolve-se uma comparacgdo entre a estrutura de Empresa Virtual

e os dois principais termos de formas de organizacdo acima mencionados.
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Tabela 2-2. Comparacio entre cadeia de suprimentos e Empresa Virtual

Cadeia de Suprimentos

Empresa Virtual

Objetivo principal da parceria

Estrutura organizacional

Tipo de coordenacdo

Duracdo

Participacado

Aplicabilidade do conceito em
relacdo ao ciclo de vida do
produto

Velocidade da inovagdo
industrial

Critério de competitividade:
qualificadores de mercado

Critério de competitividade:
ganhadores de mercado

Principais caracteristicas da
demanda

Incrementar a competitividade
através da cadeia de valor do
produto

Organizagdo estdvel

Usualmente uma empresa
principal assume a coordenagdo

Cooperacdes de longo prazo
baseadas em contratos

Uma empresa pode participar em
diferentes Cadeias de
Suprimentos, mas a exclusividade
pode existir

Ciclo de vida inteiro (introdugdo,
crescimento, maturidade e
declinio)

Usualmente encontrados em
industrias tradicionais e estaveis

Qualidade, lead time e nivel de
servigo

Custo

Sdo previsiveis e necessarias como
mecanismo de previsdo de vendas

Explorar oportunidades
especificas de negdcios.

Rede dindmica e temporaria

Todos os membros da Empresa
Virtual participam ativamente na
coordenacao e planejamento.

Rede tempordria para
oportunidade especifica de
negdcio.

As empresas podem participar

em multiplas redes
simultaneamente.

Foco na fase de criagéo
(introdugdo do produto)

Mais adequado para industrias
guiadas pela inovacao.

Qualidade, custo e lead time

Nivel de servigo

Sdo volateis e necessarias para
consultar (via broker) as
necessidades do mercado.

Fonte: Soto (2010)
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Tabela 2-3. Principais diferencas entre Empresa Estendida e Empresa Virtual

Aspecto

Empresa Estendida

Empresa Virtual

Questao estratégica

Objetivo principal da
parceria

Estabilidade da
organizacdo

Relacionamento na
parceria

Tipo de fronteiras entre
as organizacoes

Coordenacgdo da
parceria

Tecnologia da
informacdo

Forte objetivo de longo prazo

Cooperacao de negécios de longo
prazo

Organizagdo estavel de empresas
através da cadeia de valor do produto

Confianca e dependéncia mutua por
longo prazo

Completamente abertas por longo
prazo

Geralmente a empresa principal
(montadora) gerencia a parceria

Aspecto facilitador e habilitador

Forte objetivo no curto prazo

Trabalho conjunto temporario
visando projetos ou produtos

Organizacdo dindmica de empresas
focada em competéncias essenciais

Temporario e dinAmico

Parcialmente abertas por curto prazo
Um broker freqlientemente gerencia
a cooperagao

Operagao depende de TICs
sofisticadas

Fonte: Soto (2010)

24 Modelo de Negocios

2.4.1 Origem do conceito Modelo de Negdcios

O termo Modelo de Negocios tem sido intensamente discutido na literatura desde a metade
dos anos 90 tornando-se popular com a evolu¢do exponencial da Internet, ganhando forca desde
entdo. Neste periodo muitas companhias comegaram a repensar seu modelo e estrutura de
negocio e adotaram novas formas organizacionais usando como plataforma a Internet, surgindo
deste modo os denominados negécios “E-Business” (MOORE, 1998). Foi assim, que nesta

década a grande maioria de pesquisas e estudos desenvolvidos no contexto de modelo de
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negocios focaram-se para ser aplicados no ambito dos negdcios realizados na internet

(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2005).

Nao obstante, o conceito modelo de negdcios até agora vem sendo discutido em vdrias
formas na gestdo de negdcios e pesquisa de negécios (LAMBERT; DAVIDSON, 2013; AL-
DEBEI; AVISON, 2010; MASSA; ZOTT; AMIT, 2010)

De acordo com GORDIJN , OSTERWALDER , E PIGNEUR (2005) a investigacao sobre
modelo de negdcios evoluiu com o tempo e pode ser classificada em quatro fases. A primeira fase
consistiu em defini¢cdes e classificacdo de modelo de negdcios (TIMMERS, 1998; RAPPA,
2004). Na segunda fase, autores comecaram a complementar as defini¢cdes existentes, propondo
elementos para o modelo de negécios (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; MAGRETTA,
2002; PETROVIC ET AL, 2001; LINDER; CANTRELL, 2000) e descrevendo também estes
elementos detalhadamente (HAMEL, 2000; WEILL E VITALE, 2001; AFUAH E TUCCI,
2003). A terceira fase consistiu em combinar os elementos conceitualmente para criar
frameworks e ontologias (GORDIJN, 2001; OSTERWALDER E PIGNEUR, 2005). A quarta

fase consistiu na aplicacdo do modelo de negdcio em Sistemas de Gestao e Informacao.

Pode-se concluir que o modelo de negécios em geral, € um conceito inovador que ilustra a
l6gica da criac@o e captura de valor de uma organizacdo, bem como o mecanismo subjacente da
l6gica (CHESBROUGH E APPLEYARD, 2007; HACKLIN E WALLNOFER, 2012;
JOHNSON, CHRISTENSEN E KAGERMANN, 2008).

2.4.2 Definicao de Modelo de Negocios

Entre os vdrios trabalhos na literatura da drea existem muitas construcoes individuais
sobre o conceito de Modelo de Negdcios. Isto revela que a academia enfrenta o dilema da falta
de consenso para chegar a um acordo sobre este conceito, (MORRIS; SCHINDEHUTTE,;
ALLEN, 2005; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).
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Nesta perspectiva, autores como MAGRETTA (2002) e CHESBROUGH E
ROSENBLOOM (2002) afirmam que o conceito de Modelo de Negbcios € ainda
subdesenvolvido devido a que a literatura académica sobre este tema € fragmentada, e as

contribuicdes existentes foram desenvolvidas de acordo com o interesse de cada pesquisador.

Apesar das diferencas conceituais entre os pesquisadores, existem alguns temas
emergentes, nomeadamente: (1) hd um reconhecimento generalizado (implicito e explicito), que o
conceito Modelo de Negbcios € uma nova unidade de andlise distinto do produto, empresa,
industria, ou de rede, que € centrada em uma empresa focal, mas seus limites sdo mais amplos do
que os da empresa; (2) modelos de negdcios enfatizam um nivel de sistema e uma abordagem
holistica para explicar como as empresas "fazem negocios" e; (3) os modelos de negdcios

procuram explicar tanto a criacdo de valor e captura de valor.

Entre a grande variedade de defini¢Oes na literatura académica e na pratica sobre o termo

Modelo de Negdcios, indica-se a seguir as mais relevantes:
TIMMERS (1998) define modelo de negdcios como:

“Modelo de Negocios é uma arquitetura de produto ou servico e do
fluxo de informagodes, incluindo uma descri¢cdo dos vdrios atores do
negocio e seus papeis, uma descricdo dos beneficios potenciais e das

fontes de receita”.

Esta definicdo foi o primeiro conceito popular do termo Modelo de Negdcios, surgido na
década dos ’90. O autor € bastante explicito sobre os aspectos que um modelo de negécio deve

conter em um contexto de negdcios de e-commerce.
AMIT; ZOTT (2001) afirmam que:

"Um modelo de negocios mostra o conteido, estrutura e
governancga das transagoes projetadas de forma a criar valor através da

exploracdo de oportunidades de negocio.”
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O modelo proposto pelos autores contém trés elementos de design: conteudo, estrutura e
governanca das transacdes. O "conteido de transacdo" descreve as informacdes e os bens que
estdo sendo trocados, bem como os recursos e as capacidades necessdrias para permitir o
intercAmbio. A "estrutura de transac@o" aborda a forma como os atores estdo ligados uns com o0s
outros durante a execucdo de transacdes. Além disso, sdo considerados a sequéncia de transagdes
(ou seja, o processo de criacdo de valor) e o mecanismo de como o valor é criado. A "operacao
governanga" lida com atores encarregados de monitorar e controlar os fluxos de informacao, de
mercadorias e de recursos. Esta definicdo de modelo de negdcio € flexivel o suficiente para ser

aplicada a diferentes setores.

Por outro lado, desde uma perspectiva mais estratégica com destaque na visdo das

organizagdes, MAGRETTA (2002) define o modelo de negdcios como:

’

"... As historias que explicam como as empresas trabalham”.

Esta defini¢do acentua clientes potenciais e sua valorizagdo bem como o modelo de receita
de um negdcio. Além disso, o modelo de negdcios descreve a 16gica econdmica que mostra como
entregar valor aos clientes a um custo adequado, ou seja, a forma como o valor é criado de forma

eficiente.

Para MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN (2005):

" ... Um modelo de negocio é uma representacdo concisa de como
um conjunto inter-relacionado de varidveis de decisdo nas dreas de
estratégia de risco, arquitetura e economia sdo dirigidas a criar

vantagem competitiva sustentdvel em mercados definidos".

Os autores avaliam a relacdo entre o modelo de negdcios e estratégia, e argumentam que
um bom modelo de negécios captura a légica de nicleo e a estratégia dominante de um

empreendimento.
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Para OSTERWALDER; PIGNEUR (2005):

"Modelo de negdcio é uma ferramenta conceitual que contém um
grande conjunto de elementos e seus relacionamentos; permite expressar
a logica de negocios de uma empresa especifica. Ou seja, é uma
descrigcdo do valor que uma empresa oferece a um ou vdrios segmentos
de clientes, e descreve também a arquitetura da empresa e sua rede de
parceiros para a criagdo, comercializagdo e distribui¢do deste valor para

gerar fluxos de receita rentdveis e sustentdveis".

De acordo com OSTERWALDER; PIGNEUR (2005), o dominio de pesquisa de modelo de
negdcios ainda estd em sua fase embriondria. A principal contribui¢do dos autores estd na criacdao
de novos conceitos e ferramentas que podem ajudar os gestores com a captura, a compreensao,

comunicacdo, design, andlise e mudanca da l6gica de negdcios.

CHESBROUGH (2007) argumenta que:

"... O modelo de negocio é a logica heuristica que liga o potencial

técnico com a realizagdo do valor economico”.

Os autores vao além da criagcdo de valor, levando em consideracdo aspectos organizacionais.

Com base nas varias defini¢des encontradas na literatura, para o proposito desta
investigacdo, define-se Modelo de Negdcios como a légica da organizacio, i.e. a maneira

como ela opera e como ela cria valor para os seus stakeholders.

Um ponto importante a se destacar do trabalho de (LINDER; CANTRELL, 2000) € as trés
perspectivas diferentes que os autores identificaram quanto ao uso do termo “Modelo de
Negocios”. Os autores assinalam que quando se fala de “Modelo de Negocios” este termo pode
estar sendo usado para se referir a trés tipos diferentes de coisas: Componentes de modelos de
negocios, modelos de negdcios reais de operacdo, e o que nds chamamos de modelos de

mudanca.
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2.4.3 Modelo de Negdcios para redes colaborativas

Atualmente, embora as vantagens do paradigma de empresa virtual sejam bem conhecidas a
nivel conceitual, a investigacdo focada sobre o desenvolvimento de um modelo de negdcios para
empresas virtuais ainda estd em uma fase nascente, com resultados limitados unicamente a

pesquisas tedricas.

Observa-se em geral que os trabalhos sobre modelos de negdcios sdo explorados a partir da
perspectiva de uma tnica empresa (AMIT; ZOTT, 2001; CHESBROUGH; ROSENBLOOM,
2002; HEDMAN; KALLING, 2003; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2005).

Os modelos de negdcios tradicionais sdo baseados na ideia de desenvolver, produzir,
comercializar e vender um produto por si mesmo CHESBROUGH E SCHWARTZ (2007) e,

portanto, os modelos de negdcios estdo centrados em um determinado ator (AMIT; ZOTT, 2001).

Ainda sdo escassas as contribuicoes na literatura sobre o desenvolvimento de modelos
de negécios na perspectiva de redes colaborativas (MOLLER ET AL., 2007 E PALO;
TAHTINEN, 2011). No entanto, encontramos alguns aportes importantes nesta perspectiva,
como a visdao de CHESBROUGH E SCHWARTZ (2007), que defendem que a cooperacao entre
parceiros nas atividades de pesquisa e desenvolvimento de um novo produto ou servigo cria
opg¢oes de modelos de negdcios com muitos beneficios, como a reducdo de despesas e abertura de

novos mercados.

Entre os trabalhos existentes que estudaram o desenvolvimento do modelo de negdcios no

contexto de redes de empresas, pode-se destacar:

PALO; TAHTINEN (2011) quem desenvolveu uma conceituagio empirica de um modelo
de negodcio em rede. Os autores identificaram os elementos genéricos de um modelo de negécios
na drea de servicos baseados em tecnologia e propor a utilizagdo desses elementos para construir

um modelo de negécio em rede.

KOMULAINEN et al. (2006) introduz o conceito de modelo de negdcio na perspectiva de

redes. Os autores no seu trabalho identificaram trés elementos centrais no modelo para redes: o
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produto / servigo, os atores de negdcios e seus papéis, e criacdo de valor através da interacdao

entre oS atores.

HELANDER E RISSANEN (2005) indicam que o valor criado muitas vezes ndo pode ser
propriedade de empresas individuais, mas sim que ele tem de ser criado para a rede de atores;
enfatiza também que num contexto de rede, o modelo de negécios de uma empresa deve estar

ligada ao modelo de negdcios das outras empresas envolvidas na parceria e ser atraente para os

multiplos atores (BOUWMAN E FIELT, 2008).

2.5 Conclusoes do Capitulo

A globalizacdo e as constantes mudancgas do mercado gerou desvantagem na verticalizagao
diante das novas exigéncias da competicdo global por produtos customizados em massa, com
ciclos curto de vida e qualidade no atendimento ao cliente com precos competitivos. Esta
desvantagem tem induzido as empresas a se concentrarem em capacitagdes e competéncias
especificas gerando uma especializacdo e, com isto, uma busca por empresas complementares
que detenham as demais atividades produtivas integrando-se assim em um trabalho coletivo e

coordenado. Surgem entdo as redes colaborativas e mais especificamente as Empresas Virtuais.

Uma EV deve ser capaz de se formar rapidamente em resposta as novas oportunidades do

mercado e se dissolver tdo rapidamente quando a necessidade cessa.

A troca de informagdes e comunicagdes seguras, a gestdo integrada da rede, o controle da
atuacdo e responsabilidades dos membros da rede, a garantia de qualidade do produto/servico
criado, e a confianca na informacdo fornecida pelas empresas da rede, sdo alguns obsticulos

dificeis de resolver, que surgem durante a operacao das Empresas Virtuais.

O que diferenca uma EV de outro tipo de estruturas organizacionais é exatamente a
capacidade deste grupo de empresas em atender com agilidade as exigéncias e mudancas do

mercado muitas vezes inesperadas. Um aspecto que deve ser destacado € a sua formacdo e
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reconfiguracdo, mesmo mais que sua operagdo, pois esta ndo se diferencia muito da operagdo de

uma empresa tradicional.

Conforme a revisao da literatura realizada, se observa que a busca por infraestruturas de
suporte, modelos, metodologias, arquiteturas e ferramentas para apoiar a gestdo desta nova forma
organizacional de EV ¢é, entretanto relativamente recente. Porém, algumas destas pesquisas ja
geraram resultados representativos que podem ser implantados de maneira a proporcionar

vantagem competitiva sustentdvel para varios setores da economia.

No entanto, observa-se que ainda existe um desafio relacionado a defini¢cdo de um conjunto
de elementos que permita criar o modelo de negécios de organizagdes que trabalham em redes de
colaboracdo; devido a que a maior parte das pesquisas sobre o tema modelo de negdcios tem sido

centrada em empresas individuais.

Da analise do conceito de modelo de negdcio, podemos inferir:

v Existe uma grande variedade de defini¢bes sobre modelos de negécio, cada uma
diferindo em sua abrangéncia e foco conceitual.
v’ Falta de acordo sobre os componentes de um modelo de negdcios.

v’ Existe uma falta de acordo quanto a relagio entre o modelo de negdcios e estratégia.

Percebe-se também que a maioria das defini¢des se restringe a uma empresa individual e se
concentram na criacdo de valor e ofertas de valor, sendo escassas as contribui¢des no escopo de

empresas em redes, especificamente para o contexto de Empresas Virtuais.
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3 METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

3.1 Contextualizacao

O objetivo deste capitulo € apresentar os procedimentos metodoldgicos empregados neste
estudo. Em primer lugar detalha-se a classificacdo desta pesquisa, e em seguida desenvolve-se o

“modelo” conceitual e operativo da pesquisa.

Na literatura cientifica da lingua inglesa, esse “modelo” recebe o nome de design, que pode
ser traduzido em portugués como desenho, projeto ou delineamento. Desses trés termos, de
acordo com GIL (1992) o mais adequado é delineamento, ji que bem expressa as ideias de

modelo, sinopse e plano, portanto se utilizara esse termo neste trabalho.

Em linhas gerais o delineamento expressa o desenvolvimento da pesquisa com énfase nos
procedimentos técnicos de coleta, andlise e interpretacdo de dados. Esta etapa compreende a
defini¢do do tipo de delineamento da pesquisa, as unidades de andlise e os procedimentos para

definir a qualidade dos estudos de casos escolhidos.

Neste capitulo também se define o procedimento de campo a ser adotado para esta
investigacao, apresentando o processo de desenvolvimento dos instrumentos de estudo de caso e
a validac@o dos instrumentos da pesquisa através da condu¢do de um estudo de caso piloto e de

entrevistas com especialistas.

3.2 Classificacao da investigacao

Realizar a classificacdo de uma investigagdo € um dos aspectos mais importantes, pois do
tipo do estudo, depende a estratégia de investigacdo. O delineamento, os dados coletados, a forma
de obté-los, a amostragem e outros componentes do processo de investigacdo, vao a variar

dependendo do tipo de pesquisa.
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Para realizar a classificacdo deste trabalho de investigacdo, utilizou-se a proposta de
diferentes autores como JUNG (2011), YIN (2010), HERNANDEZ ET AL. (2003), BARROS e
LEHFELD (2000), GIL (1991), DANHKE (1989), considerando quatro aspectos de classificacao:

Quanto a sua natureza, quanto as abordagens, quanto a seu alcance e quanto aos procedimentos.

a) Quanto a Natureza: Uma investigacdo pode ser basica ou aplicada. Em termos gerais,
para os autores BARROS e LEHFELD (2000) as pesquisas basicas ou fundamentais sao
consideradas como aquelas que tém por finalidade o conhecer ou aprofundar
conhecimentos e discussdes. De acordo com os autores, pode-se afirmar que a pesquisa

basica ndo requer coleta de dados e pesquisa de campo.

Por outro lado, na maioria dos casos, as pesquisas aplicadas exigem e partem de estudos
tedricos. A pesquisa aplicada tem como motivacdo a necessidade de produzir
conhecimento para aplicagdo de seus resultados, com o objetivo de “contribuir para fins
praticos, visando a solucdo mais ou menos imediata do problema encontrado na

realidade”, (BARROS e LEHFELD, 2000).

Considerando os aspectos acima mencionados, o presente trabalho corresponde a uma
investigacdo de natureza aplicada, que objetiva discutir teoricamente os diferentes
conceitos e caracteristicas relacionados as dreas de Redes Colaborativas, Empresas
Virtuais e Modelo de Negocios; para logo identificar um conjunto de pilares e seus
elementos que permitam o desenvolvimento do Modelo de Negocio para aquelas

organizacodes que desejam constituir ou participar em uma EV.

b) Quanto as abordagens: Uma pesquisa pode ter um enfoque quantitativo ou qualitativo.
O enfoque quantitativo utiliza a coleta e analises de dados para contestar as perguntas de
investigacdo e provar as hipoteses estabelecidas previamente, fazendo uso da medicao
numérica e frequentemente das estatisticas para estabelecer com exatiddo padrdes de

comportamento da populacdo em estudo (HERNANDEZ ET AL., 2003).

Em termos gerais, o enfoque qualitativo comumente utiliza-se para descobrir e refinar
perguntas de investigagdo. De acordo com GRINNELL (1997) as vezes uma pesquisa

qualitativa pode provar hipdteses, mas nao necessariamente. Este tipo de pesquisa envolve
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a coleta de dados, utilizando técnicas que ndo pretendem medir nem associar as medigdes
com numeros, tais como observacdo nao estruturada, entrevistas abertas, revisdo de
documentos, discussdo em grupos, avaliacdo de experiéncias pessoais, andlises semantico,

interacdo com grupos ou comunidades, e introspeccao.

Frente ao anteriormente descrito, esta investigacao possui caracteristicas intrinsecas de
uma pesquisa qualitativa como sdo: interpretacdo de fendmenos, questdes norteadoras, o

pesquisador como instrumento-chave, andlise de dados utilizando um raciocinio indutivo.

¢) Quanto ao alcance: De acordo com DANHKE (1989) uma pesquisa pode ser

classificada em exploratdria, descritiva, correlacionais ou explicativa.

Um estudo exploratorio € realizado normalmente quando o objetivo € examinar um tema
ou problema de investiga¢dao pouco estudado, no qual se tem muitas ddvidas ou se trata de
um tema que ndao tem sido abordado antes. As investigagdes exploratdrias, com

frequéncia associam-se com os estudos exploratdrios.

Um estudo descritivo procura especificar as propriedades, as caracteristicas e os perfis
importantes de pessoas, grupos, comunidades, ou qualquer outro fendmeno que seja

submetido a analise.

Estudos de correlacdo tém como propdsito avaliar o relacionamento que exista entre dois
ou mais conceitos, categorias ou varidveis num contexto em particular.

Um estudo explicativo estd destinado a responder a causa dos eventos, sucessos €
fendmenos fisicos ou sociais. Em sintese, pode-se indicar que o interesse deste tipo de
estudo centra-se em explicar porque acontece um determinado fendmeno, e em que

condig¢des dao-se estes, ou porque se relacionam dois ou mais varidveis.

Com base nestas definicdes, e aos objetivos propostos para o presente estudo, e
evidenciando que o objetivo geral é: “Propor um conjunto de pilares e seus elementos
que permitam suportar o desenvolvimento do Modelo de Negbcios de uma estrutura
organizacional em rede (Empresa Virtual)”. Pode-se indicar que esta investigacao tem

caracteristicas de uma pesquisa predominantemente exploratéria, cujo foco
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“Empresas Virtuais” ¢ uma area de investigacdo recente, sendo um campo de pesquisa

ativo e atraente a muitos pesquisadores para ser explorado.

d) Quanto aos Procedimentos Técnicos: De acordo com JUNG (2011) uma pesquisa pode
utilizar os seguintes procedimentos: survey, pesquisa operacional, pesquisa acdo, estudo

de casos multiplos, estudo de caso unico.

Para o desenvolvimento deste trabalho de investigacdo optou-se por um estudo de casos
miiltiplos de EVs reais, pretendendo de esta forma, contribuir com a literatura da area

gerando conhecimento pratico acerca do tema.

De acordo com (YIN, 2009) os estudos de caso podem explicar, descrever, avaliar e

explorar contextos.

Optou-se por utilizar estudos de casos multiplos, pois, de acordo com EISENHARDT E
GRAEBNER (2007, P.27), torna o resultado da investigacdo “/...] melhor sustentado,
mais acurado e mais generalizavel”. De acordo com as autoras, este tipo de estudos

multiplos permite:

v Comparagdes entre os casos, permitindo verificar se os resultados encontrados estdo
relacionados unicamente a um caso ou apresentam-se de forma consistente em varios
casos;

v Criar teoria mais robusta, toda vez que esta deriva de proposi¢cdes que sdo mais

profundamente suportadas pelo estudo de evidéncias em varios casos;
v' Ampliar a exploragdo das perguntas da investigag@o;

v' Aumentar a qualidade da teoria desenvolvida pela adi¢do de poucos casos a pesquisa,

uma vez que o nimero utilizado de casos geralmente é pequeno.

Na Figura 3-1 apresenta-se o esquema com a classificagdo da investigacdo cientifica deste

trabalho.
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Figura 3-1 Classificacio da investigacio cientifica da tese

Fonte: Adaptado de Jung (2011), Hernandez et al. (2003)
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3.3 Delineamento da investigacao

3.3.1 Definicao do tipo de delineamento da pesquisa

Uma vez definido o enfoque a ser adotado para nossa investigacdo (Qualitativo) e definido
o alcance inicial do estudo (Exploratério), procedemos a desenvolver o Design ou Delineamento
da pesquisa, que se refere ao plano ou estratégia concebida para obter a informagdo que
desejamos. Em sintese, o propdsito do delineamento desta pesquisa é de responder a pergunta da
investigacao: Quais sdo os elementos chave para desenvolver o modelo de negécios de uma

empresa virtual? e cumprir com os objetivos formulados do estudo.

Na literatura sobre investigacdo cientifica é possivel encontrar diferentes classificacdes dos
tipos de design ou delineamento de uma investigagdo. Para o contexto deste trabalho adotamos a

seguinte classificagdo: investigacao experimental e investigacdo ndo experimental.

A investigacdo experimental pode ser dividida de acordo com as classicas categorias
propostas por CAMPBELL E STANLEY (1966) como sdo: pré-experimental, experimental puro

e quase experimental.

Por outro lado, a investigacdo ndo experimental se divide em desenhos transversais ou
desenhos longitudinais. O desenho transversal caracteriza-se por recolher dados em um s6
momento, num tempo Unico. Tem como propdsito descrever comunidades, eventos, fendmenos
ou contextos. Este tipo de desenho transversal subdivide-se em trés tipos: exploratdrios,
descritivos, correlacionais/causais. O desenho longitudinal centra-se em analisar as mudancgas
através do tempo de um evento, uma comunidade, um fend6meno, uma situacdo, um contexto. A
coleta de dados se d4 através do tempo em pontos ou periodos, para fazer inferéncias referentes
as mudancas, suas determinantes e consequéncias. Este tipo de estudos se subdivide em trés tipos
de desenhos: desenhos de tendéncia, desenhos de andlise evolutiva de grupos e desenhos de

painel (KIDDER E JUDD, 1986).
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O descrito acima se encontra ilustrado na Figura 3-3, a qual apresenta a classificacdo dos

tipos de design ou delineamento para uma investiga¢ado cientifica.

Com base no estudo detalhado acima, seleciona-se o design (delineamento) apropriado para
nossa investigacdo, concluindo-se que se trata de uma investigacio nao experimental,

transversal, exploratoria.

Nao Experimental

Figura 3-2. Tipos de delineamento de uma investigacio cientifica

Fonte: Adaptado de Hernandez et al. (2003)
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Uma vez selecionado o tipo de delineamento para nossa investigacdo, o segundo passo €
definir a unidade de andlise do estudo para a coleta dos dados. Levando em consideragcdao que o
enfoque de nosso estudo € qualitativo, a amostra é a unidade de andlise sobre a qual tem de se
coletar dados, sem que necessariamente seja representativo do universo da populacdo que se
estuda.

Em este trabalho as unidades de andlises sdo estudos de casos multiplos. Optou-se pela
utilizagdo de estudos de casos multiplos, pois, de acordo com EISENHARDT E GRAEBNER
(2007, p.27), torna o resultado da investigacdo ““/...] melhor sustentado, mais acurado e mais

generalizavel ”.

3.3.2 Unidade de analise

As unidades de andlise para esta pesquisa foram estudos de casos de Empresas Virtuais
reais em fase de operacdo. As EVs estudadas correspondem a casos de empresas portuguesas,
acessadas durante o periodo do doutorado sanduiche realizado pela investigadora, no Instituto de

Engenharia de Sistemas e Computadores do Porto (INESC Porto).

Devido a existéncia de uma grande variedade de tipologias de redes em colaboragdo, nao

foi possivel definir com precisdo um universo de empresas configuradas como EV.

Portanto, nesta pesquisa, optou-se por realizar uma escolha das empresas por conveniéncia

(MILES; HUBERMAN, 1994) ou também designada como escolha intencional (SOUSA, 1999).

Os casos foram obtidos a partir das seguintes fontes secunddrias: (a) Base de dados de EVs
que foram foco de estudo em projetos anteriores de outro ambito, desenvolvidos nas diferentes
unidades do INESC Porto; (b) Identificagdo de algumas EVs com base em relatos de professores
e investigadores da drea, sobre casos onde se evidenciavam algum tipo de atividade colaborativa
entre empresas. (c) EVs parceiras do projeto ADVENTURE. Sendo selecionados os estudos de

casos seguintes:
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(a) Caso 1: A empresa virtual de este caso foi constituida para desenvolver um sistema de
pintura robotizado — o SMARTPAINT- capaz de “ver” e imitar os movimentos de

operérios fabris.

(b) Caso 2: Esta empresa virtual oferece produtos inovadores com aplicacdes de cortica em

diferentes areas, como calg¢ados e acessoérios, desenho de casas e escritorios.

(c) Caso 3: A empresa virtual em estudo tem como objetivo produzir embalagens
personalizadas (caixas técnicas) para atender as necessidades de seus clientes, que

apostam fortemente na embalagem como a imagem de marca do produto.

(d) Caso 4: A empresa virtual de manufatura deste caso foi concebida para desenvolver e
entregar solugdes tecnoldgicas (maquinas personalizadas para diferentes tipos de

industrias).

3.3.3 Critérios para definir a qualidade do estudo de caso

Para estabelecer a qualidade dos estudos de casos envolvidos nesta pesquisa se utilizarao
trés testes dentre os quatro propostos por YIN (2009): Validade do construto, Validade externa e

Confiabilidade, o quarto teste Validade interna ndo aplica para este tipo de pesquisa exploratoria.

Na Tabela 3-1 apresentam-se os testes e as taticas indicando-se em que etapa da pesquisa

foram usadas.
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Tabela 3-1. Tacticas de Estudo de Caso

Teste de caso Tatica do estudo Fase da Pesquisa na qual
a tatica ocorre

Validade do construto v Triangulacdo dos dados usando vdrias Coleta de dados
fontes de evidéncias, convergindo em

relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou

descobertas.

Identificagdio das medidas
operacionais corretas para oS
conceitos sendo estudados

v Estabelecer um  encadeamento  de

A S Coleta de dados
evidéncias, compreendendo  ligacdes
explicitas entre a questdo feita, os dados
coletados e as conclusdes a que se
chegou.
Validade externa v Uso da légica da replicagio nos estudos Delineamento da
de caso mdltiplos. pesquisa
Definir o dominio para o qual
as descobertas do estudo
podem ser generalizadas.
Confiabilidade v" Uso de um protocolo de estudo de caso Coleta de dados

Demonstracdo de que as
operagoes de um estudo (como
o procedimento para a coleta de
dados) podem ser repetidas
com os mesmos resultados.

v’ Desenvolvimento de um banco de dados
para o estudo de caso (reunido formal de Coleta de dados
diferentes evidéncias)

3.3.4 Procedimento de campo

Para responder aos objetivos desta investigacdo, a estratégia de pesquisa escolhida foi um
levantamento de campo transversal, que se caracteriza por coletar dados em um s6 momento,

num tempo unico.

A coleta de dados em campo foi feita em duas fases: a primeira consistiu em uma entrevista
ao broker de cada EV a segunda na aplicacdo de um questiondrio online (Apéndice 1) ao

representante de cada empresa membro de cada EV para explicar os seus pontos de vista sobre
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seu modelo de negdcios e sua compreensdo dos processos colaborativos dentro de uma EV.

Ambos os instrumentos de pesquisa foram validados inicialmente num estudo de caso piloto.

Foram quatro os estudos de casos realizados em EVs localizadas na regido norte de
Portugal, especificamente na cidade do Porto. Teve-se acesso as EVs durante o periodo do
doutorado sanduiche realizado pela investigadora, no Instituto de Engenharia de Sistemas e

Computadores do Porto (INESC Porto).

Devido a existéncia de uma grande variedade de tipologias de redes em colaboragdo, ndo
foi possivel definir com precisdo um universo de empresas configuradas como EV. Portanto,
nesta pesquisa, optou-se por realizar uma escolha das empresas por conveniéncia (MILES;

HUBERMAN, 1994) ou também designada como escolha intencional (SOUSA, 1999).

As entrevistas (com duragdo entre 40 e 60 minutos) foram conduzidas utilizando um roteiro
de entrevista (Ver Apéndice 2), todas as entrevistas foram gravadas, para referéncia futura e para
garantir que nenhuma informacao relevante seria perdida, mais tarde. Além do mais, os brokers
foram convidados a recordar experiéncias passadas tanto de €xito e fracasso da rede em projetos

anteriores.

Foram revisados também os sites das empresas, estas informagdes obtidas a partir do site

permitiu desenvolver uma compreensdo geral das empresas e sua historia.

3.3.5 Instrumentos de Coleta de dados

Foram utilizados dois tipos de instrumentos de coleta de dados, conforme a estratégia: um
questiondrio incluido no Apéndice 1 e um roteiro de entrevista aplicado a especialistas do tema.
Adotou-se a entrevista pessoal porque esse instrumento viabiliza a obtenc¢do das respostas de
forma verbal diretamente do respondente proporcionando grande flexibilidade, uma vez que o
entrevistador pode solicitar ao entrevistado explicagdes adicionais e mais aprofundadas sobre o

tema (SCHWAB, 2004).
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Na literatura encontram-se trés tipos de entrevistas: a estruturada, a ndo estruturada e a
semiestruturada. A modalidade empregada neste estudo foi a entrevista semiestruturada. Esta
entrevista representa um ponto intermedidrio entre a entrevista estruturada e a entrevista nao
estruturada. Dessa forma, a entrevista semiestruturada possibilita a condu¢do de uma sessao que
utilize um roteiro de questdes, porém o respondente possui relativa liberdade para transitar pelos

temas a serem discutidos.

3.3.5.1 Questionario

Elaborou-se um questiondrio semiestruturado a partir da lista previa de elementos
conceituais de modelo de negdcios identificados na literatura dentro do escopo de Empresas

Virtuais.

O objetivo do questiondrio foi de permitir a liberdade dos entrevistados para explicar os
seus pontos de vista sobre seu modelo de negdcios e sua compreensdo dos processos

colaborativos dentro de uma EV.

A estratégia escolhida para a sua aplicacdo foi utilizar a ferramenta do Google Docs,
partilhando-o online com os representantes das empresas membro das EVs para seu
preenchimento. Esse método tem a desvantagem de ter um menor indice de respostas, porém €
réapido. O questiondrio estava composto por 16 questdes abertas, agrupadas em 5 categorias: (a)

Cliente, (b) Rede de Valor, (c) Interacdes de valor, (d) Captura de valor, (e) Governanga da rede.

No Apéndice 1 apresenta-se o questiondrio aplicado.
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3.3.5.2 Entrevistas a especialistas

A preparacdo para a entrevista envolveu a observacao de alguns pontos, dentre os quais se
destacaram: a andlise do problema de pesquisa, a ciéncia de quais informagdes necessitavam-se

obter dos entrevistados e a identificagdo de quem poderia fornecer as informagdes desejadas.

O perfil dos entrevistados foi escolhido considerando trés tipos de habilidades: estratégico,
de processo e de consultoria. Teve-se acesso a estes especialistas no centro de pesquisa INESC
Porto, onde se desenvolve diversos projetos que envolvem redes de colaboracdo em diferentes

aspectos.

Todos os entrevistados contam com experiéncia de participagdo em grandes projetos de
investigacdo nacionais e internacionais, € contam com especializacdo em diferentes dreas de
investigacdo sobre redes colaborativas. Essa experiéncia ndo s6 refere-se simplesmente a ter
atuado como membro de uma EV, mas principalmente a ter sido responsdvel por decisdes na
constituicdo da EV com experiéncia de colaborac@o nao s6 em casos de sucesso, se ndo também

de insucesso.

O perfil dos entrevistados viabilizou a discussdo dos aspectos relacionados ao
desenvolvimento do modelo de negdcios de uma empresa virtual, auxiliando a pesquisadora a

aumentar seu conhecimento sobre o tema.

3.3.6 Validacao dos instrumentos da pesquisa

Para realizar a validacdo dos instrumentos de pesquisas, optou-se por desenvolver um
estudo de caso piloto. De acordo TEIJLINGEN E HUNDLEY (2001) ha muitos beneficios na
realizacdo de estudos-piloto, por exemplo, argumentam que o teste piloto pode ajudar aos

pesquisadores a:
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Desenvolver e testar a adequagdo dos instrumentos de pesquisa
Avaliar a viabilidade de um estudo / pesquisa.
Identificar problemas que podem ocorrer usando a aplicacdo dos métodos propostos.

Avaliacao das técnicas de andlise de dados propostos para descobrir possiveis problemas.

NI NEE NER NN

Convencer a outras partes interessadas que vale a pena apoiar o estudo.

No entanto, também deve ser reconhecido que os testes piloto tem as suas limitagdes. H4, por
exemplo, o perigo de fazer previsdes ou suposicdes incorretas sobre a base de dados piloto

(TEDLINGEN E HUNDLEY, 2001).

3.3.6.1 Conducao do Estudo de Caso Piloto

O estudo de caso piloto foi conduzido como uma forma de ajuda a refinar os instrumentos

de coleta de dados, com relag@o ao contetdo e aos procedimentos a serem seguidos.

Para a selecdao do estudo de caso piloto utilizou-se a base de dados das empresas em rede
colaborativa elaborada pelo centro de pesquisa INESC Porto. A referida relacdo inclui as redes
que participaram como parceiras em projetos anteriores desenvolvidos nas distintas unidades de
investigacdo do INESC em parceria com outros centros de pesquisa € industrias nacionais €

internacionais.

Os critérios levados em conta para a selecdo da empresa virtual do estudo de caso piloto
foram: empresa virtual sucedida na sua gestdo, experiéncia em véarios projetos de colaboracdo,
proximidade geografica ao centro de pesquisa.

Na entrevista pessoal realizada com o broker envolvido com a formagdo da EV, procedeu-

se de acordo com os seguintes passos:

a) Explicar ao respondente os objetivos da investigacdo e os potenciais beneficios que
poderia se obter com os resultados finais do estudo, destacando-se as possiveis
contribuicdes académicas e préticas na literatura da drea de Empresas Virtuais e Modelo

de Negdcios.
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b) Esclarecer ao respondente que o problema de pesquisa desta tese € identificar quais sao os

elementos chave para desenvolver o modelo de negécios de uma Empresa Virtual.

¢) Utilizar um roteiro semiestruturado, conforme apresentado no Apéndice 2, para conduzir e

assegurar a obtencao das informacdes essenciais ao estudo do caso.

d) Registrar o conteido da entrevista com a concordancia do entrevistado gravou-se a sessao
da entrevista para referéncia futura e para garantir que nenhuma informagdo relevante

seria perdida, mais tarde.

e) Nas entrevistas, a pesquisadora procurou perceber a utilizacdo na pratica dos elementos

conceituais de modelos de negdcios em questio.

Posteriormente, aplicou-se o questiondrio online aos membros representantes de cada
empresa integrante da EV. Tais profissionais necessitavam ter experiéncia e conhecimento

suficientes sobre o processo colaborativo e gestdo de modelo de negdcios da rede.

3.3.7 Técnicas de Tratamento e analise de dados

A andlise de dados consiste no exame, na categorizacdo, na tabulagcdo, no teste ou nas

evidencias recombinadas para tirar conclusdes baseadas empiricamente. (YIN, 2009).

A andlise da evidencia do estudo de caso é um aspecto essencial para a elaboracdo de

teorias, contudo € considerada a etapa mais dificil de uma investigacdo, para superar esta

circunstancia, toda a anélise de estudo de caso deve seguir uma estratégia analitica geral.

Para esta pesquisa o processo de andlise de dados empregado foi baseado nas sugestdes de
MARSHALL E ROSSMAN (2006), aplicando-se as seguintes etapas sequenciais: (a)
Organizagdo dos dados, (b) Leitura dos dados, (c) Geracdo de categorias, (d) Codificacao dos

dados (e) Interpretacdes e (f) Redacao do relatério.
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(a) Organizacao dos dados - Nesta etapa todos os tipos de dados coletados foram reunidos com
o proposito de deixd-los prontos para sua utilizagdo. Tal procedimento incluiu todas as entrevistas
gravadas aos Brokers das EVs, sua transcricdo, a identificacdo das anotagdes e a separacdo dos
materiais de acordo com as empresas virtuais estudadas e os elementos de modelo de negdcios

investigados.

(b) Leitura dos dados - Esta etapa consiste na imersao nos dados, através da leitura dos
diferentes materiais obtidos com a finalidade de estudd-los e adquirir maior familiaridade com
eles. Dessa forma, visa-se construir uma ideia geral, mas ainda superficial, sobre os pontos de
vista dos entrevistados, suas particularidades e questionamentos.

Nos estudos de casos realizados alguns entrevistados forneceram documentos sobre o projeto,
como por exemplo, o material de propaganda; por outro lado também foram acessadas as paginas
web das empresas para triangular as informacgdes. Realizou-se uma comparagcdo entre o

informado no questiondrio, o obtido nas entrevistas e os dados secunddrios.

(¢) Geracao de categorias - Os dados foram separados em categorias que representassem 0s

aspectos relativos a cada elemento de negdcios estudado.

(d) Codificacao dos dados - Nesta etapa de codificacdo dos dados, usou-se a técnica de
questionamento e, principalmente, anélises de frases e comparacdes entre 0s eventos imprevistos.
Cada elemento conceitual do modelo de negocios foi relacionado a um item do questiondrio,
tendo cada elemento a sua categoria definida (pilar) a partir do levantamento da literatura.
Portanto para a entrevista quanto para o questiondrio, codificaram-se as frases citadas pelos

entrevistados, tentando-se utilizar as categorias identificadas.

(e) Interpretacoes - utilizaram-se as categorias e a codificacdo para discutir sobre os fatos
investigados, as pessoas entrevistadas, os relatérios lidos, ressaltando concordancias e

discrepancias verificadas durante a condugdo do processo de andlise dos dados.

(f) Redacao do relatério - Elaborou-se um relatério final que levou em conta as descobertas

através dos estudos de casos multiplos da presente pesquisa.
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3.4 Conclusoes do Capitulo

Este Capitulo abordou como primeiro ponto a classificagdo desta investigacdo de acordo a

quatro critérios como se mostra na Tabela 3-2.

Tabela 3-2. Classificaciao da pesquisa

Critérios de Classificacdo Tipo de pesquisa
Natureza Pesquisa Aplicada
Abordagem Pesquisa qualitativa
Alcance Pesquisa Exploratéria
Procedimentos Estudo de casos multiplos

Entre outros tépicos foram consideradas as tarefas preparatdrias para a coleta de dados,
definindo-se previamente o delineamento da pesquisa, as unidades de andlise e os critérios
estabelecidos para assegurar o controle de qualidade durante o processo de coleta de dados nos

diferentes estudos de casos.
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4 PILARES E ELEMENTOS PARA DESENVOLVER O MODELO
DE NEGOCIOS DE EMPRESAS VIRTUAIS

Nesta secao detalham-se as etapas e processos envolvidos para identificar os pilares e o
conjunto de elementos que permitam suportar o desenvolvimento do Modelo de Negdcios de uma
Empresa Virtual. Como mostrado na Figura 4.1 a primeira etapa compreende um
desenvolvimento conceitual onde se identificou teoricamente os potencias pilares e elementos de
modelo de negdcios para sua posterior validagdo na prética através de estudos de casos reais de

EVs (Etapa 2).

A Etapa 1 compreende trés sub-etapas. A primeira delas consistiu em identificar as
caracteristicas proprias da estrutura organizacional de EV; a segunda foi realizar uma andlise de
conteddo do atual corpo da literatura existente sobre o tema modelo de negdcios; na terceira sub-
etapa selecionou-se os pilares e elementos de modelo de negdcios (tedricos) considerando seu

alinhamento com o ciclo de vida e as caracteristicas intrinsecas identificadas em uma EV.

Na Etapa 2 realiza-se a andlise de uma investigacdo empirica em quatro estudos de casos
através da aplicacdo do questiondrio e realizacdo de entrevistas com pessoas em posicdes de
lideranca em EVs localizadas na regido norte de Portugal visando a coleta dos dados e sua
posterior analise. Realiza-se a andlise individual de cada estudo de caso com a finalidade de
organizar os dados coletados e compreender a aderéncia dos pilares e elementos de modelo de

negocios tedricos propostos com a pratica.

Ap6s da validagdo na pratica, apresenta-se finalmente os pilares e elementos finais que

permitirdo desenvolver o modelo de negécios em uma EV.
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DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL PESQUISA EMPIRICA : ESTUDO DE CASOS

Etapa 1 Etapa 2

Identifica¢ao
preliminar dos
pilares e elementos
tedricos

cterizar
estrutura de EV . o
Grupo de Validagio dos
elementos elementos de
conceituais do MN modelos de negécios em
Aeifesi no contexto de EV / Estudos de
Qualitativamente Casos de EVs

propostas de
MN existentes

Figura 4-1. Processo para a identificacao dos Pilares e Elementos de Modelo de Negécios de Empresas

Virtuais

4.1 Identificacao preliminar dos pilares e elementos de modelo de negdcios (tedricos)

Uma etapa prévia para a identificacdo dos pilares e elementos tedricos foi uma revisao
sequencial da literatura dos temas: Redes Colaborativas, Empresa Virtual e Modelo de Negocios.
Esta etapa foi apresentada no Capitulo 2. Esta discussdo da literatura utiliza-se como base para
identificar as caracteristicas proprias da estrutura de um EV; para depois definir os possiveis
componentes: pilares e elementos (conceituais) a serem validados em estudos de casos reais de

EVs. A seguir apresenta-se as sub-etapas deste processo.
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4.1.1 Caracterizacio da estrutura de Empresa Virtual

A identificagdo das caracteristicas das empresas virtuais foi conduzida através de uma
ampla revisdo das vdrias pesquisas desenvolvidas no ambito de redes colaborativas e EVs, das

que se deduze facilmente uma grande variedade de atributos desta estrutura em rede. Na Tabela

4-1a e 4.1b apresentam-se de forma esquemadtica as caracteristicas de uma EV.

Tabela 4-1a. Caracteristicas de uma Empresa Virtual

Caracteristica

Descrigdo

Autores

Direcionada a
oportunidade

A EV constitui-se para explorar uma
oportunidade especifica de mercado

Alta capacidade de adaptacdo das
empresas parceiras as mudangas do
mercado.

Byrne et al. (1993); Coyle e Schnarr (1995);
Goldman et al. (1995); Preiss et al. (1996):
Appel e Behr (1998); Bultje e Van Wijk
(1998) ; Pallot e Sandoval (1998); Saabel et
al. (2002); Petrie e Bussler (2003); Cao e
Dowlatshahi (2005); Molina et al. (2007);
Camarinha-Matos et al. (2012)

Centrada no cliente

Todas as a¢des que realizam o conjunto
de empresas dentro da rede tem que ter
um unico objetivo: cumprir com o0s
requisitos do cliente que constitui a
oportunidade de mercado que se pretende
aproveitar.

Goldman et al. (1995) Preiss et al. (1996)
Bultje e Van Wijk (1998) Larsen e
Mclnerney (2002)

Clientes implicados
na criacao de valor

O cliente € parte da rede de valor.

Propésito comum de

Todos os membros da rede trabalham
para atender um objetivo comum. Os

Hedberg e Olve (1997)
Ott e Nastansky (1997); Zimmermann
(1997), Jagers  et.al.(1998); Von

negéeio parceiros possuem alta flexibilidade, Kortzfleisch e Al-Laham (1999); Franke
habilidades e pro atividade para alcangar (2002)
seus objetivos.
Goldman et al. (1995); Travica (1997)
Bultje e Van Wijk (1998); Gebauer e Segev
Dispersa (1998); Jagers et al. (1998); Skyrme (1998)
geograficamente Os membros da EV encontram-se DeSanctis e Monge (1999) Wassenaar

(1999); Criado (2001); Larsen e Mclnerney
(2002); Camarinha-Matos et al. (2012)

Dinamica e
adaptavel

Isto é, a EV € absolutamente dependente
da oportunidade de mercado especifica,
dissolvendo-se quando esta é atingida,
para resurgir com 0os mesmos Ou hovos
parceiros para aproveitar uma nova
oportunidade que se identifique.

A entrada e saida das empresas parceiras
se ddo de forma livre, evidenciando sua
continua adaptacdo as mudancgas internas
e externas do mercado.

Preiss et al. (1996) Ott e Nastansky (1997)
Amberg e Zimmermann (1998); Bultje e

Van Wijk (1998); Skyrme (1998);
Wassenaar (1999); Kim et al. (2006);
Camarinha-Matos et al. (2009); Wang

X.,Wong T. N., Wang G. (2010)

60



Tabela 4-2b. Caracteristicas de uma Empresa Virtual

Caracteristica

Descrig¢do

Autores

Sem estrutura
hierarquica

Uso de tecnologias
de informagao

Dimensao tempordria

Partilha de recursos e
integragdo de
processos

Complementaridade

de competéncias

Baseada na confianca
entre parceiros

Nao existe uma empresa dominante, cada
entidade na rede € independente e de
economia autdbnoma. Poder econdmico
partilhado na rede (equilibrio de poder e
controle). Aplica-se na rede o critério de
competitividade Ganha — Ganha

As tecnologias da informagdo sdo a base
essencial para a formacdo e gestdo de uma
EV, além de suportar a integracdo e a
interagcdo de seus processos de negdécios.

O ciclo de vida da EV € de curta duracao.

EVs inerentemente envolvem distribuicdo
da informacdo, conhecimento, recursos e
responsabilidades. N&o entanto, a EV
permite aos membros manter sigilo sobre
seus proprios processos de subnegdcios.
Para atingir um objetivo em comum, as
empresas integram recursos, modelos
organizacionais e modelo de processos.
Cada parceiro possui suas proprias
abordagens e procedimentos para realizar
suas atividades de forma auténoma.

Cada empresa membro deve contribuir
com a sua competéncia central para a
cadeia de valor da empresa virtual.

As empresas membro devem coordenar e
colaborar umas com as outras para realizar
objetivos comuns da EV.

A constru¢do da confianca mutua é o
elemento de unido dos membros partici-
pantes numa EV, sendo fundamental a

construcdo das relacdes, confianca e
identidade desde o mercado ate a
organizagao.

Byrne et al. (1993); Erben e Gersten
(1997); Inkpen e Beamish (1997); Appel e
Behr (1998); Bultje e Van Wijk (1998);
Gou H. et al. (2003); Westphal et al.
(2007)

Burn e Barnett (1999); DeSanctis e Monge
(1999); Cohen e Mankin (1999); Von
Kortzfleisch e  Al-Laham  (1999);
Wassenaar (1999); Koch (2000); Criado
(2001); Bremer et al. (2002); Khalil e
Wang (2002); Bieberstein  (2006);
Camarinha-Matos et al. (2008); Jagdevf et
al. (2008); Wang X.,Wong T. N.,Wang G.
(2010)

Erben e Gersten (1997); Faisst (1997);
Travica (1997); Zimmermann (1997);
Amberg e Zimmermann (1998); Appel e
Behr (1998); Bultje e Van Wijk (1998);
Gebauer e Segev (1998); Von Kortzfleisch
e Al-Laham (1999); Wassenaar (1999);
Criado (2001); Franke (2002); Larsen e
Mclnerney (2002); Zhou et. al. (2000);
Carneiro et al. (2010), Huspeninova (2013)
D’Atri (2003); Camarinha-Matos et al.
(2008); Thompson, (2008); Mvelase
(2011); Strouhal et. al. (2012)

Cheng (2007); Molina, Velandia e Galeano
(2007); Azevedo e Almeida, (2011); Hsieh
e Lin (2012); Camarinha-Matos et al.
(2012)

Bhattacharya, Devinney e Pillutla (1998);
Byrne et al. (1993); Goldman et al. (1995);
Zimmermann (1997); Appel y Behr (1998)
Bultje e Van Wijk (1998); Cuesta (1998);
Van Aken et al. (1998); Von Kortzfleisch e
Al-Laham (1999); Criado (2001)

Fonte: Elaboracdo prépria
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4.1.2  Analise qualitativa das propostas existentes sobre modelo de negécios na literatura

Para a identificagdo dos componentes tedricos que integrardo o Modelo de Negdcios de
uma EV, utiliza-se o método de andlise de contetido sendo a principal fonte de dados, as

diferentes propostas existentes sobre modelos de negécios na literatura.

Como mencionado no Capitulo 2, hoje a pesquisa de modelo de negdcios mostra muitas
facetas, que vao desde as defini¢cdes, frameworks, ontologias e taxonomias de modelos de

negocios, até o design de modelo de negdécios suportado por softwares.

A vista disso, na revisdo cronolégica da literatura, adapta-se o roap map de pesquisa de
Modelo de Negocios desenvolvido por (WEINER; KETT; RENNER, 2010), ver Figura 4-2. Este
mapa foi acrescentado e apresenta uma visdo ndo exaustiva da pesquisa atual no dominio de

modelo de negdcios de 57 autores cujas contribui¢des vao desde o periodo 1996 até 2012.

As linhas na Figura 4-2 indicam os diferentes autores que abordam definicdes de modelo de
negdcios (verde), componentes de um modelo de negdcios (laranja), classificagdes de modelo de
negdécios (vermelho), transformagdo de modelo de negécios (marrom), métodos de concepgao e
ferramentas de modelo de negdcios (turquesa), avaliacio dos modelos de negdcio (azul),
defini¢des desde a perspectiva de redes colaborativas (roxo), bem como frameworks e ontologias

de modelo de negdcios (amarela).

Realizou-se um estudo em ordem sequencial das diferentes contribui¢des consideradas no
roap map, sendo possivel identificar preliminarmente 20 componentes de um modelo de negocio,

de um total de 57 autores.

A andlise quantitativa realizada para um melhor entendimento das diferentes contribuig¢des
€ apresentada na Tabela 4-2a e 4-2b. Nas filas se indicam os diferentes autores que contribuiram
desde diferentes perspectivas, quer através de definicdes de modelo de negdcios, quer através da
identificacio de componentes especificos para um modelo de negocio, ou propostas de

taxonomias, ferramentas entre outros.

62



As colunas indicam os elementos a considerar para um modelo de negocio, agrupados em 6

categorias de acordo a suas caracteristicas e ao grau de similaridade entre eles.

Para indicar e visualizar de forma clara a contribui¢ido de cada autor utilizou-se o seguinte
codigo de cores: Quando o componente do Modelo de Negécios foi explicitamente nomeado
(Verde), quando o componente foi excluido explicitamente da definicdo de modelo de negdcios

(Vermelho).

Na analise realizada das diferentes contribuicdes, observou-se também que os modelos de
negocios sdo explorados considerando diferentes perspectivas, sendo estas: Empresa individual,

Empresa individual dentro de uma rede, ou Rede de empresas.
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Tabela 4-2a. Analise Cronoldgica do Estado da Arte da Literatura de Modelo de Negdcios

CriagdoR@ie®alor

Parceiros

Cliente

Financeiro

Mercado

Outros

R
Nl
Q
3
[%2]
2 8oy 2
“ 8 2 @ S o
o - 2 e
5 = 2 8> 2% a P 2 L
= o =R ] @ v O
© 9 © ® v T 2 9 o o
= 2 w 2 @ o 8§ 8 9} I 0 X O o e .
Autores Ano [} =% s °> 0 Bl = Q o v ® all 21 o Perspectiva de estudo
© 0y ~ C © © = o O . (0]
= ol S o ol ST Y NS e @ Sl 2 U @ 5 S| vl ®
= o o
® 5 o B o & G © S 5 E 2 =@ i c = © = g =
2 wm @ 0. © © [V ) o > D (]
i [ G N g a a 5 E g & g o c o o S| £ & 2 o B
s 5 = 3 £ ¢ v g 8 % o & O o © @ © = ° Sl
© o 8 S 3 w c o v T ol 2l o & 5 3 8 g > 2 2 =
> $ © £ £ @ S 9 % Q& © O w5 W o 8 & c 0 o 3 LR T
o o 2 = g O o v z ZF o © = 2w o © 2 o g & o© 0w X o
5 3@ 8 YT 0@ ywc T35 39 8T 8o 5 g EC 286 € oo 9 2 &
S 8 B e 0 8 % W E o 0T o35 € 2 0 388 S 3 2 5 8 & %8 5 g 9
S 8s8¢2g53e8es5388Eg s @y s © ¥ 8§52 %8 5 E
‘O [=] C P c —
£ 2 9/5 5 £/8 5|5 8 8|2 € 26 8 &2 gz 3 £ 6 8 & £ g 2 8 £ @
O o o kb ©k U £ O a a O ¥ w = 0O oL nu 0O £ o o D O £ 0O 5 F = O S5 W
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‘enkatraman enders: mpresa individual dentro de uma rede
Venkati & Hend 1998 E individual dentro d d
Lindstrom 1999 - - - Empresa individual
Hamel 2000 - - - Empresa individual dentro de uma rede
Linder & Cantrell 2000 [ [ ] Empresa individual
Heinrich 2000 - - Empresa individual
Klueber 2000 ] Empresa individual dentro de uma rede
Mahadevan 2000 Empresa individual dentro de uma rede
Zimmermann 2000 Empresa individual dentro de uma rede
Gordijn et al. 2001 Redes de empresas
Alt e Zimmermann 2001 Empresa individual dentro de uma rede
Amit e Zott 2001 Empresa individual
Buchholz e Bach 2001 Empresa individual
Gordijn e Akkermans 2001 Redes de empresas
Muller-Stewens e Lechneg 2001 Empresa individual dentro de uma rede
Petrovic et al. 2001 Empresa individual
Weill e Vitale 2001 Empresa individual dentro de uma rede
Torbay et al. 2001 Empresa individual dentro de uma rede
Wirtz 2001 Empresa Individual
Yu 2001 Empresa Individual
Rayport e Jaworski 2001 Empresa individual dentro de uma rede
Bieger et al 2002 Empresa Individual
Bouwman 2002 Empresa individual dentro de uma rede
Chesbrough e Rosenbloo| 2002 Empresa Individual
Magretta 2002 Empresa individual
Osterwalder e Pigneur |2002 Empresa individual
Stahler 2002 Empresa individual dentro de uma rede

Afuah E Tucci

Pateli e Giaglis

Hedman e Kalling

Scheer et al.

Empresa individual

Empresa individual

65

Empresa Individual

Empresa individual




Tabela 4-2b. Analise Cronolégica do Estado da Arte da Literatura de Modelo de Negécios
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4.1.3. Grupo preliminar de pilares e elementos conceituais do modelo de negécios de uma

Empresa Virtual

Com base na andlise qualitativa apresentada na secao anterior das diferentes contribuicoes
sobre modelo de negdcios podem-se distinguir as seguintes categorias genéricas do conceito de

modelo de negdcios:

a. Interface com o cliente: como € as relagdes a jusante, com a estrutura dos clientes e
como € gerida;

b. Criacdo de valor: o valor que estd embutido no produto / servico oferecido pela empresa;

c. Parceiros: como € as relagdes a montante com a estrutura dos fornecedores e como é
gerida;

d. Modelo financeiro: custos e beneficios a partir de a., b. e c., e sua distribuicio entre as

partes interessadas do modelo de negdcios.

Portanto, para definir os primeiros pilares consideraram-se estas quatro categorias genéricas
sendo nomeados como: (A) Modelo do Cliente, (B) Modelo da Criacdo de Valor, (C) Modelo da
Rede de Valor, (D) Modelo de Captura de Valor. Outros dois pilares adicionais propostos com
base as caracteristicas intrinsecas de uma EV sdo: (E) Modelo de Interacdes de Valor, (F) Modelo

de Governanga da Rede.

Uma vez definido o conjunto de pilares procedeu-se a refinar e descompor cada um deles
para obter o conjunto de elementos conceituais do modelo de negdcios para EV. Foram vinte
elementos preliminares identificados a partir da andlise qualitativa, estes elementos foram
relacionados com os pilares previamente definidos considerando sua aderéncia as caracteristicas
intrinsecas identificadas para a estrutura de EV. A inter-relagdo entre os pilares e elementos €

apresentada na Figura 4-3 e a lista dos vinte elementos tedricos € apresentada na Tabela 4-3.
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ELEMENTOS PILAR

Muaodelo do Cliente

............................ i h __ Produto/Servigo oferecido

Competéncias essenciais

e Cﬂmplmmmade oty Atividades Chave * Modelo de Cri:
E Flexibilidade Proposigio de valor de Valor
ik el bl sttt shtolp il Fator de sucesso do produto

:‘ Adaptabilidade Concorréncia

Atores / Papeis

E Partilha de recursos / atividades / — Modelo de Rede de
i i.nfurmag;ﬁo Posigdo na rede de valor Valor
[} alor
I T A S A ST A o Critérios / selegiio de parceiros
Fortemente dependente das Partilha de recursos / atividades .

tecnologias de formagdn Partilha de informagies : Maodelo de

"""""""""""""""" L Tecnologia de suporte Y Interagdes de Valor
E Participacio Dindmica Crestdo do conhecimento 3

Receitas

Modelo de Captura

Fluxos financeiros R
de Valor

Estratégia de competitividade |
ganha - ganha [ .
! Estrutura de custos da EV

Riscos e Beneficios _ Modelo de

St it AL EV Indicadores de desempenho : -l Governanca da

Rizcos e Beneficios partilhados Ir
i
:

Politicas de seguranga 2 Rede

Figura 4-3. Inter-relacao dos Elementos e Pilares do Modelo de Negocios com as Caracteristicas de Empresas

Virtuais

Fonte: Elaboragao prépria
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Tabela 4-3. Elementos Teoricos potencias do Modelo de Negocios para EV

Categoria

Elemento Conceitual

Descricao

Cliente

Necessidade do Cliente

Foco na satisfacao do cliente.

Criacdo de Valor

Produto ou servigo oferecido
Atividades chave da rede
Proposi¢ado de valor

Fator de sucesso do produto

Competéncias essenciais

Descric¢do de produtos ou servicos
oferecidos.

Visao detalhada das atividades de
c/processo. Fluxo de produto / servigo.
Visdo do cliente dos bens ou servigos
oferecidos.

Fatores de um produto ou servico que o
diferenciam das ofertas dos concorrentes.
Melhores capacidades / habilidades de
uma organizacao.

Rede de Valor

Concorréncia Consideragdes do mercado relacionado a
ambiente competitivo.
Atores / Papeis Membros que integram a rede de EV.

Posi¢do no sistema de valor

Critérios de sele¢do de parceiros

Indica que a empresa por sim mesma
contribui com os bens oferecidos pela rede
de valor.

A selec@o de parceiros € vista como um
problema de decisdo multicritérios que
envolve avaliar os trade-offs entre
critérios tangiveis e intangiveis.

Captura de valor

Estrutura de custos

Fluxos financeiros

Considera todos os custos de transacgdes e
coordenacao da rede.

Fluxos de transferéncia para recompensar
pelos bens.

Interacdes de Valor

Receitas Descreve a forma como os ingressos sdo
obtidos.
Tecnologia Infraestrutura tecnoldgica de suporte para

Partilha de recursos

Partilha de informagao

Gestao do conhecimento

as intera¢des dos membros da rede.
Recursos e atividades necessarias para
criar valor.

Trocas de informagdes requeridas dentro
do processo para criar valor

Gestao em termos de descoberta, troca e
explorac¢do do conhecimento.

Governanca da rede

Beneficios

Politicas de segurancga

Indicadores de desempenho da rede

Partilha dos riscos e beneficios entre
parceiros da rede.

Especificagoes de seguranga e privacidade
dos processos colaborativos para cada
parceiro da rede.

A medi¢@o do desempenho tem como alvo
avaliar o alcance das metas e os objetivos
da rede pré-determinados.
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4.2 Pesquisa Empirica: Estudo de Casos

Uma vez estudado e entendido o conceito e diferentes frameworks da literatura de modelo
de negbcios desde diferentes perspectivas, e percebida as caracteristicas intrinsecas de uma
Empresa Virtual (primeiro e segundo objetivos especificos da pesquisa), procedeu-se a
elaboracdo de uma lista de componentes tedricos de modelo de negbcios que se ajustem ao
contexto de EVs (terceiro objetivo). A partir deste ponto, visa-se validar e verificar a
aplicabilidade dos elementos tedricos identificados, explorando-se na pratica em quatro redes de

Empresas Virtuais localizadas na regido Norte de Portugal.

Sa@o quatro os estudos de casos que fornecem a base empirica para esta investigacdo. Os
casos foram obtidos a partir das seguintes fontes secunddrias: (a) Base de dados de EVs que
foram foco de estudo em projetos anteriores de outro ambito, desenvolvidos nas diferentes
unidades do INESC Porto; (b) Identificacdo de algumas EVs com base em relatos de professores
e investigadores da drea, sobre casos onde se evidenciavam algum tipo de atividade colaborativa
entre empresas. (¢c) EVs parceiras do projeto ADVENTURE, projeto no qual a pesquisadora
desempenhou-se como colaboradora durante seu periodo de intercambio de doutorado sanduiche

em Portugal.

Como indicado no capitulo anterior na se¢do da defini¢do do tipo de delineamento da
pesquisa, este trabalho trata-se de uma pesquisa ndo experimental, transversal e exploratéria. O
desenho transversal caracteriza-se por recolher dados em um sé momento, num tempo tunico,
portanto, o periodo de inicio de coleta de dados no campo iniciou no més de maio de 2012 e foi

até julho de 2012.

Os estudos de casos selecionados sao apresentados na Tabela 4-4.
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Tabela 0-4. Descricao das Empresas Virtuais dos Estudos de Casos

Estudo de Empresa Inovaciao de mercado
Caso Virtual ¢
Caso 1 Empresa Virtual Desenvolver um sistema de pintura robotizado — o SMARTPAINT- capaz
Alfa de “ver” e imitar os movimentos de operarios fabris

Empresa Virtual A empresa virtual oferece produtos com aplicagdes de cortica em

Caso 2 Bet diferentes dreas, como calcados e acessorios, desenho de casas e
eta .
escritorios.

A empresa virtual em estudo tem como objetivo produzir embalagens
Empresa Virtual

Caso 3 personalizadas (caixas técnicas) para atender as necessidades de seus
Gama clientes, que apostam fortemente na embalagem como a imagem de marca

do produto.
Caso 4 Empresa Virtual A empresa virtual de manufatura deste caso foi concebida para

desenvolver e entregar solugdes tecnoldgicas (mdquinas personalizadas

Delta . . o
para diferentes tipos de industrias).

4.2.1 Caso 1: Empresa Virtual Alfa

4.2.1.1 Contexto

A Empresa Virtual Alfa foi criada para desenvolver um sistema de pintura robotizado — o
SMARTPAINT — capaz de “ver” e imitar os movimentos de operdrios fabris. Este equipamento
inovador ird permitir aumentar a produtividade, libertar operarios especializados de uma tarefa
que é, por norma, repetitiva e prejudicial para a saide (devido ao contato com ambientes nocivos
- tintas e dissolventes) além de conquistar vantagens competitivas no mercado nacional e

internacional.

A formacgdo desta Empresa Virtual localizada na Regido Norte de Portugal foi promovida
pela Empresa A (Broker da rede) para desenvolver o novo equipamento industrial em uma
parceria sinérgica com outras empresas, para desenvolver a célula robdtica que iria aprender os
movimentos do operador e recrid-los. Esta Empresa A opera no setor da Engenharia de

Superficies, executando revestimentos funcionais antiaderentes, anticorrosivos € auto
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lubrificantes, o que requer um elevado grau de especializacdo dos seus operadores, bem como
uma grande flexibilidade dos meios de produgdo. Sdo normalmente necessarios oito anos para a
formacdo especializada de um operdrio fabril, algo que se deve as exigéncias dos processos
utilizados na empresa. Esta empresa € ja lider a nivel nacional, exportando ja mais de 75% do que

produz, majoritariamente para as industrias de automdvel e alimentar.

A Empresa Virtual “Alfa” estd constituida por cinco parceiros: o Broker de rede (Empresa
A) que por sua vez também € o cliente da rede, dois laboratérios de pesquisa que proporcionam
sua expertise na tecnologia de base: o sistema de aprendizagem por demonstracdo, o sistema de
reconhecimento de pecas por laser e o sistema de programas de pintura. A Empresa Virtual inclui
ainda uma Companhia de fornecimento de Equipamentos Industriais, e a Faculdade de

Engenharia da Universidade do Porto (FEUP).

EMPRESA VIRTUAL ALFA

g BROKER T T e COORDENADOR

Know how robotica Desenvolvedora Know how Companhia de Know how
e inteligéncia do Software antiaderentes Equipamentos Gestdo de
artificial Industriais redes

Figura 0-4. Atores da Empresa Virtual Alfa

Fonte: Elaboragao prépria
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4.2.1.2 Motivacao

A principal motivagdo para a formagdo da Empresa Virtual foi a necessidade manifestada
pela Empresa A (cliente da rede) de adotar um manipulador robético na sua linha de produgao,
que use visao artificial para reproduzir movimentos humanos, poupando o tempo de formacao
necessario de seus operdrios. Desta forma, o know-how dos operdrios é utilizado sem o
constrangimento da diminui¢do de capacidade fisica, aumentando desta forma a produtividade

dos operdrios especializados.

Na visdao do Broker da Empresa Virtual Alfa, a utiliza¢do deste tipo de equipamento pode
ser particularmente benéfica para as PME para “aumentar a producdo nacional num momento de
crise como o que vem enfrentando Portugal, permitindo que a robdtica entre nas pequenas €

médias séries de producao”.

Além disso, ha um interesse da rede de se expandir a mercados de paises emergentes como
o Brasil, através da replicacdo de unidades industriais, “sem nunca comprometer a flexibilidade
do sistema produtivo, e muito menos a qualidade dos servigcos”, o qual seria dificil se

mantivessem o processo tradicional de formagdo de operadores.

4.2.1.3 Principais conclusoes

Nosso foco na condugdo das entrevistas estruturadas foi explorar os elementos presentes na

pratica no modelo de negdcios de cada EV estudada.

O broker da EV explicou que o objetivo da rede era alavancar as diferentes competéncias e
habilidades de cada parceiro "para reduzir os custos de producdo, aumentar a produtividade,
conduzir tipos adicionais de receitas, e de fato, suprir a necessidade do cliente gerando melhores

beneficios as empresas parceiras”.
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A proposta de valor da EV foi atender os requisitos para o desenvolvimento de uma solugao
robdtica que permita otimizar a produtividade da empresa cliente. Consequentemente, 0s
parceiros da rede alavancaram seus ativos, a fim de aproveitar vantagem contra novos operadores

potencialmente mais dgeis e para afastar os concorrentes igualmente poderosos.

Cada parceiro da EV tem seu papel e responsabilidades definidos. Um aspecto importante
enfatizado pelo coordenador da EV quem conta com experi€ncias anteriores de parceria em redes
foi a “necessidade de ter uma empresa lider da rede ja que é muito dificil trabalhar em um

ambiente de rede de colaboragdo”.

Neste estudo de caso foi a Empresa “A” o membro responsdvel por assegurar que a EV
atinja o objetivo e para dirigir as negociacdes no ambito da EV. Através da cooperacdo e relacdes
estreitas, cada membro da EV traz sua experiéncia (core competéncia) no desenvolvimento de

novos equipamentos industriais criando um diferencial competitivo no mercado.

Como Tecnologia de suporte, ferramentas de gestdo de atividade atuais de comunicacio e
produtividade tradicionais sdo usadas na EV Alfa, (e-mail, e-office e gestdo de armazéns). Outro
aplicativo de software baseada na web fornecida pelo laboratério de pesquisa B, que inclui
mecanismos de acompanhamento, intercambio de informacdes e controle do fluxo de
informacdes entre as organizacOes também sdo usados para controlar acdes e processos

logisticos.

Um forte contribuinte para o aumento do nivel de confianga entre as partes foi a partilha da
informacdo em tempo real com total visibilidade e transparéncia para todos os membros da EV.
Um grande ndmero de erros é evitado, uma vez que todos os parceiros partilham em tempo real

arquivos de informagdes de dados.

A Estrutura de custos da rede foi definida num contrato durante a etapa inicial da formagao

da EV.

O ponto mais fraco no modelo de negdcios desta EV, esté relacionado com a dificuldade de

usar uma ferramenta que permita quantificar o desempenho da rede (porque muitos beneficios
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sdo intangiveis). No entanto, o aspecto destacado como o mais importante na rede € o

cumprimento a tempo das atividades planejadas.

Em relagdo aos beneficios, o Broker da EV afirma que uma melhoria significativa é obtida
no planejamento e controle das operagdes, com custos de gestdo reduzidos para uma maior

eficiéncia e uma melhor gestdo da informagao.

z

Virios dos entrevistados destacaram que € necessdrio estabelecer relacdes de confianca
entre os participantes da rede para aceitar o tipo de relacdo estabelecida. Neste caso, o fato de os
participantes apresentarem culturas semelhantes foi importante porque ajudo na evolucdo da

parceria.

4.2.2 Caso 2: Empresa Virtual Beta

4.2.2.1 Contexto

Portugal localizado na parte sudoeste da Europa é o primeiro produtor de cortica do mundo
e € responsdvel por cerca de 50% da producdo total de cortica do mundo e cerca de 720 mil

hectares de terras em Portugal se dedica ao cultivo de sobreiros de onde cortica € obtida.

Estima-se que o 16% da renda externa total em Portugal é acumulado da exportacdo de

cortica. Os principais importadores de corti¢a Portugués sdo a Alemanha, Reino Unido e EUA.

Rolhas e pisos de cortica sdo os dois produtos mais representativos da industria, mas
atualmente as capacidades da cortica sdo amplamente exploradas por designers, arquitetos e
engenheiros dos mais variados sectores em todo o mundo. A versatilidade da cortica como uma
substancia em conjunto e suas propriedades ecoldgicas e a capacidade de reciclar o material tem

facilitado o seu crescimento.
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Neste contexto, a Empresa “A” guiada por uma visdo de crescimento sustentado, comecou
a mapear os atores no seu setor, identificando os clientes e iniciativas de clientes que ofereca
oportunidades para os produtos da empresa para agregar valor através de seu uso. O broker da
rede tem apostado na diversificagdo de sua atuacao, procurando entdo a formagao de uma rede de

empresas baseada na colaboracao.

Virtual Beta foi formada visando desenvolver novos produtos utilizando como base a
cortica. As rolhas de cortica e outros restos de cortica sdo transformados em aglomerados de

cortiga, os quais sdo depois transformados em novos tecidos.

A rede oferece produtos com aplicacdes em diferentes dreas, como calgcados e acessorios,
casa e desenho de escritério e na indudstria de transporte. Atualmente a rede tem alguns produtos

em fase de desenvolvimento e outros em fase de producdo.

Para este estudo, foi analisada a parceria formada para desenvolver um novo material a ser
aplicado na industria de cal¢ados. A proposta de valor da rede é desenvolver um tecido de cortica
com a intencdo de posiciond-la entre peles de animais e tecidos sintéticos. Este tecido pode ser
usado em um nimero infinito de formas e efeitos, especialmente em produtos onde a aplicac¢do da

corti¢a € um conceito totalmente novo.

A Empresa Virtual Beta esta integrada por (a) A empresa "A" que é o responsdvel pelo
fornecimento de rolos e painéis de cortica para formar ldminas de cortica resistentes e flexiveis.
Esta empresa € o broker da rede e € responsdvel por selecionar os parceiros mais adequados para
desenvolver este novo material. (b) A empresa "B" € uma industria grafica que define o tipo de
tintas que podem ser usadas no novo material de corti¢a. (c) O Centro Tecnoldgico de pesquisa,
que € responsavel pelos testes tecnoldgicos, a fim de assegurar que o novo material é adequado
para aplicacdes para o qual foi desenvolvido o material e ver se atinge niveis ISO. (d) A empresa

"C", a industria de calcados é o cliente e na sua vez o coordenador da rede e verifica a

conformidade com as especificagOes e exigéncias do material desenvolvido.
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4.2.2.2 Motivacao

A possibilidade de combinar a cortica com outros materiais torna-a numa opg¢ao
diferenciadora e contribui para que assuma uma importancia crescente no mercado. Nenhuma
tecnologia consegue imitar as propriedades tnicas da cortica, e hoje com a ajuda dos recentes
avangos em I&D e inovacdo é possivel desfrutar da um alto desempenho técnico desta matéria-

prima 100% natural como nunca antes tinha acontecido.

O atual desafio para muitas industrias do ramo € de trazer a corti¢a para o primeiro plano da
vida moderna conjugando-a com tecnologia mais vanguardista, para aumentar o desempenho dos

produtos, o conforto e o prestigio.

Guiada por uma visdo de crescimento sustentado, o broker da rede tem apostado na
diversificacdo de sua atuagdo, procurando entdo a formacao de uma rede de empresas baseada na

colaboracao.

4.2.2.3 Principais conclusoes

Fatores de sucesso importantes na Empresa Virtual Beta incluem a definicao de objetivos
claros e comuns, a selecdo criteriosa dos participantes, as relagdes anteriormente estabelecidas

entre alguns parceiros da rede, e recursos suficientes para gerir e apoiar o funcionamento da rede.

Os critérios para a escolha dos membros da rede sdo a credibilidade demonstrada por
resultados e informagdes obtidas a partir de projetos anteriores. O broker enfatiza que “a selecdo
de parceiros através de redes pessoais facilita a confianga entre os membros da rede, além de

superar obstdculos como tempo e burocracia”.

Um ponto fraco da rede indicado pelo broker da rede € que “a infraestrutura informdtica
que dispunha ndo respondia as novas exigéncias do negocio: precisam de informacdo em tempo

real e ter a capacidade de responder rdpida e eficazmente aos seus clientes”. Pelo fato de estar
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integrada num grupo multinacional de empresas, a EV tem necessidades de uma plataforma que
permita a comunicacdo em tempo real e tornando-as mais faceis e eficientes. Portanto, percebe-se

que a EV ndo conta com um modelo de governanga que garanta o uso das TIs.

As tecnologias usadas correspondem as ferramentas tradicionais proporcionadas pela
internet, como sdo componentes de e-mail e de mensagens instantaneas, chamadas de dudio e

video e partilha de informacao através do dropbox.

A partilha do know-how e as acdes interdisciplinares de parceiros contribuiram
favoravelmente para o desenvolvimento de novas tecnologias, processos industriais e
funciondrios. Tudo isso permitiu a criacdo de um novo produto que usa como base a corti¢a

(couro vegetal) para utilizacdo em aplicagdes especificas na industria do calgado.

Os custos sao definidos na fase de planejamento, o coordenador da rede compartilha esses

custos e as receitas de acordo com o nivel de participagdo do membro.

Devido a falta de normas para este processo inovador, a avaliacdo de desempenho de rede
tem sido feito de uma forma muito informal. Um bom indicador do desempenho da rede € a boa
relacdo entre as agéncias. Um desempenho bom e sauddvel promove a criagdo de sinergias - as
agéncias de ajudar os colegas / concorrentes porque eles sabem que eles também podem ser

ajudados.

Experiéncias bem sucedidas sdo incorporadas ao tecido da EV para torna-la mais robusta e

eficiente internamente ao adicionar valor para os clientes.

Entre os beneficios esperados, os parceiros da rede acreditam que o trabalho colaborativo,
na forma de Empresa Virtual é essencial para criar credibilidade no mercado. Todos
concordam que sem colaboracdo, este produto de corti¢a seria lancado ao mercado sem uma base

substancial e s6lida de conhecimento e nio seria aceito pelos mercados-alvo.
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4.2.3 Caso 3: Empresa Virtual Gama

4.2.3.1 Contexto

A Empresa “X” uma pequena fabrica de caixa de sapatos, nascida em 1966 numa garagem

da Cidade do Porto, foi o embrido de uma linhagem empresarial que ndo mais parou de crescer.

O pontapé de saida para aliar o saber portugués a tradi¢do francesa da cartonagem foi dado
no sector do cal¢ado, do lado de empresas que acreditaram no potencial do cartdo compacto para

fazer brilhar os seus produtos.

Esta empresa acreditou na criacdo de fortes parcerias com outras empresas para ingressar
em novos mercados e conferir lhe a capacidade de disponibilizar rapidamente todo tipo de caixas
técnicas customizadas para clientes que apostam fortemente na embalagem como a imagem de
marca do produto. Foi neste contexto que surge a Empresa Virtual Gama, com o objetivo de
produzir embalagens personalizadas (caixas técnicas) para se moldar ao mercado das embalagens

de alta gama.

Esta rede conta com clientes de referéncia mundial: Gautier, Kenzo, Armani ou Carolina
Herrera, Porto Taylor's, Murganheira e Raposeira, champanhes Bollinger, Billecart-Salmon ou
Charles Gardet, cristais Swarovski e Hotéis Ritz Four Seasons - fora outras “estrelas” com

acordos de sigilo.

A rede analisada constitui uma parceria formada para fornecer uma caixa personalizada
para a industria do calcado. A rede € composta por quatro atores: (a) A agéncia comercializacdao
intermedidria, broker da rede responsdvel por encontrar as oportunidades de negdcios e colocar
essas ordens em sua rede comercial. (b) A agéncia de design localizado na cidade de Nova York,
responsavel pelo desenvolvimento do design da caixa. (c) A Empresa "X", responsdvel pela
producdo de caixas e (d) O cliente final da industria de cal¢ados, responsavel por dar os detalhes

técnicos do produto.

79



4.2.3.2 Motivacao

O objetivo da rede € oferecer uma ampla gama de embalagens com solucdes especificas. A
especialidade da rede € de conceber e produzir diferentes tipos de embalagens técnicas que
atendam as necessidades de clientes que consideram a embalagem como a imagem da marca de
seus produtos. Esta rede procura sempre ir ao encontro das necessidades de seus clientes e

mercado.

A sua estratégia se assenta no know-how adquirido através da experi€ncia dos parceiros da
rede no tempo, combinado diferentes habilidades para oferecer novas solucdes tecnoldgicas e
design, respondendo ao mercado de uma forma eficiente sempre mantendo altos padrdes de

qualidade.

4.2.3.2 Principais conclusoes

A proposta de valor da rede € desenvolver e produzir embalagens de cartdo compacto (de
média e alta gama) de alta qualidade, utilizando estratégias que combinam novas solugdes
tecnoldgicas e design, destinados a aplicacdes em diversas industrias, incluindo: cal¢cados, vinhos,

copos, ceramica, joias, perfumes e outros.

Os critérios utilizados pelo broker para a selecdo de parceiros foram a capacidade de
fornecer matérias-primas, credibilidade e qualidade do material fornecido. Além de possuir
competéncias essenciais como a capacidade para desenvolver projetos inovadores e capacidade

de producao de embalagens de média e alta gama.

As caracteristicas técnicas de embalagem, design de produto, capacidade de producdo, a
capacidade técnica, capacidade de armazenamento, entrega, capacidade e especificacdes para
controle de qualidade sdo algumas das informagdes e recursos partilhados entre os membros da
rede. Essa informacdo € partilhada através de um sistema de comunicag¢do e controle de produgdo

que permite a comunicagdo direta com os clientes.
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Para atingir seu objetivo principal a rede acredita em investir na partilha de conhecimento,
informacdo e tecnologia, seguindo uma perspectiva de melhoria continua de seus processos,

adaptando-se aos novos fatores competitivos no mercado.

A estrutura de custos da rede envolve atividades internas e externas, servigos e custo dos
recursos humanos e custos incerteza das atividades externas relacionadas com o processo de valor
acrescentado. Estes custos sdo alocados em fase de planejamento para cada membro. A reparticdao

das receitas baseia-se no nivel de participag¢do durante o processo de criacdo de valor.

Os membros do EV percebem que o principal beneficio da rede € alcancar uma melhor
adaptacdo de cada um para as exigéncias do mercado através da exploracio de novas

oportunidades de negdcios.

Um ponto fraco da EV Gama € sua falta de capacidade para controlar o desempenho das

atividades executas pelos diferentes membros da rede.

Com o objetivo de garantir a governanga da rede, o coordenador da rede assina acordos

especificos com cada membro da EV e monitorar o fluxo de informagdes entre os participantes.

4.2.4 Caso 4: Empresa Virtual Delta

4.2.4.1 Contexto

A Empresa de Manufatura Virtual Delta foi concebida para desenvolver e entregar solugdes

tecnoldgicas (maquinas personalizadas para diferentes tipos de industrias).

O broker da rede € a Empresa “K” lider em diversos segmentos de operacdes de producio,
tais como: solucdes para a fabricacdo de rolhas de cortica, impressdao superficial; tratamento

superficial, contagem e embalagem, inspecdo visual de qualidade da superficie e solugdes
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especificas para os laboratérios de qualidade. Esta empresa é caracterizada pela producdo de

produtos complexos seguindo a abordagem do engeneer-to-order.

Empresa leva clientes a inovar e alcancar um melhor desempenho e custo / reducdo de
riscos em seus negocios, servicos de consultoria oferecem , ajudando os clientes a escolher a
melhor maquina / equipamento que se ajuste para cada caso. No entanto, esta empresa nao tem
tecnologia para fazer determinadas operacdes. Além disso, fazer investimentos nesta tecnologia
ndo € rentdvel para a empresa. Por esta razdo, a empresa decidiu trabalhar em parceria

colaborativa, a fim de desenvolver um produto para a industria da cortica.

A proposi¢do de valor da rede de VE estabelecida é a entrega de alta qualidade, com
mdaquinas de alta usabilidade e equipamentos para empresas da industria de transformacgdo de

cortica, segundo as necessidades do cliente.

4.2.4.2 Motivacao

Com décadas de experiéncia no desenvolvimento e produgdo de mdquinas e equipamentos
industriais, a Empresa “K”, recorrendo a recursos e tecnologias de dltima geragdo, explora todo o
conhecimento e saber-fazer adquirido no fornecimento de solu¢des inovadoras orientadas a

satisfacdo total do Cliente.

Portanto, esta empresa apostou na estratégia de desenvolvimento centrada na inovagao,
suportada por parcerias colaborativas com entidades nacionais e internacionais de I&D, a fim de
aceder a variadas tecnologias de forma a satisfazer os mais exigentes requisitos € atingir trés
objetivos fundamentais: (a) Agilidade na configuracdo do equipamento; (b) Integracdo total em

rede de informacao; (c) Elevada interatividade com o operador.
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4.2.4.3 Principais conclusoes

A avaliagdo e selecdo de parceiros sdo baseadas em sua capacidade de fornecer produtos de
acordo com os requisitos que afetam diretamente a qualidade do produto. O broker tem um
sistema atualizado de registros de seus fornecedores para desenvolver de forma consistente o

processo de selecao e avaliagao.

Os papéis dos parceiros envolvidos sdo a andlise de requisitos do cliente; conceito e
desenvolvimento de equipamentos / maquinas de produto, a produgcdo de pecas elétricas,
producdo e montagem de pecas mecanicas (corte, usinagem, solda, montagem); ensaios e
verificacdes em casa e na planta do cliente integrados , ajuste fino ( elétrica, interface, mecanica),

com base em relatérios de clientes e ajuda de pds-venda.

A estrutura de custo da rede estd composta por: os saldrios, a compra de pecgas eletronicas e
de automacdo, e manutencdo de equipamentos. Os recursos essenciais mais caros sdo o capital
humano, eletronicos e pecas de automacdo e maquinas de usinagem CNC. As atividades

principais mais caras: Conceito e desenvolvimento, usinagem.

As expectativas especificas de receitas liquidas sdo: pagamento do cliente para novas
maquinas, assisténcia pos-venda (atualizacOes e reparos), contratos de manutencao e estudos de

viabilidade do projeto.

Atualmente, a rede esta passando pela fase de desenvolver e adaptar uma plataforma

colaborativa, a fim de obter um 6timo resultado de todo seu processo.

A selecdo de parceiros de confianca foi realizada em base a quem apresentava melhores
condi¢des de fornecer os servicos envolvidos, com base em dados reais de cada parceiro
registrado em uma base de dados na plataforma. Aspectos como as politicas de segurancga o fluxo

de informagdes e os indicadores de desempenho da rede serdo integrados nesta plataforma.
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Os beneficios que os membros da rede ja alcancaram a partir desta colaboracdo sdo a
melhoria da capacidade de lidar com a complexidade, reforca o efeito de aprendizagem, o efeito

positivo de bem-estar, flexibilidade, eficiéncia e rapidez.

4.3 Estabelecimento dos Pilares e seus Elementos para desenvolver o modelo de negdcios

em uma Empresa Virtual

Apo6s da analise tedrica dos diferentes trabalhos sobre modelos de negdcios existentes na
literatura, e das caracteristicas fundamentais das EVs, somado a realizacio de estudos de casos de
EVs reais apresentados na secao anterior, foram identificados e definidos quatorze elementos de
modelo de negdcios presentes na pratica, agrupados em seis pilares ou modelos parciais (Modelo
do Cliente, Modelo de Cria¢do de Valor, Modelo da Rede de Valor, Modelo de Interagdes de
valor, Modelo de Governanca da Rede) os quais correspondem ao resultado final do objeto de
estudo desta pesquisa. A Tabela 4-5 mostra uma sintese dos elementos identificados, e sua

alocagdo no seu respectivo modelo parcial (pilar).

O modelo do cliente inclui a necessidade manifestada explicitamente pelo cliente a algum
membro da rede, ou a oportunidade especifica identificada no mercado pelo broker da rede. A
integracdo do cliente na rede e seu papel sdo abordados e considerados nas ligagdes para o
processo de criacdo de valor. Uma vez identificada a necessidade, passa-se a listar as
especificagdes ou requisitos do produto ou servi¢o a produzir, isto permitira em seguida definir
quais as competéncias necessdrias requeridas para produzir dito produto, além de determinar

quais as atividades chave da EV necessdrias para a producdo do item. Estes grupos de elementos

pertencem ao modelo parcial criagdo de valor.
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Tabela 0-5. Pilares e seus elementos para desenvolver 0 Modelo de Negécios de EV

Caracteristicas EV

Pilares do Modelo
de Negocios

Elementos do Modelo

de Negocios

Autores

Saabel et al. (2002); Petrie e

. Bussler (2003) ; Cao e
Direcionada a oportunidade A YTEIRLL Ne.ceSSldade & Dowlatshahi (2005); Molina et
CLIENTE cliente al. (2007); Camarinha-Matos et
al. (2012)
Enkel et al.(2009)
Produto ou servigo Casadeuss e Masanell (2010)
oferecido Teece (2010)
Palo eTahtinen (2011)
Complementaridade MODELO DE S/Ielle;gdi(i(?g};,li\;ls g 1(1;607);
Participacdo dindmica CRIACAO DE Competéncias Azevedo e Almeida, (2011);
Adaptagéo VALOR essenciais Palo (2011); Hsieh e Lin
(2012); Camarinha-Matos et
al. (2012)
Bremer e Molina (2000);
Atividades chave Osterwalder (2010);
Camarinha-Matos(2012)
Timmers (1998); Amit & Zott
(2001), Hedman (2002);
Atores / Papeis Weill e Vitale (2001),
Alianca tempordria de MODELO DA Koﬁn,mamezn (2006), Palo e
empresas REDE DE VALOR o Tahtinen (2011)
Critérios de
liaca Baldo e Rabelo (2008), Che
avaliagdo para a Mat et al (2009)
selecdo de parceiros
Partilha de recursos ~ D Atri (2003): Camarinha-
Matos et al. (2008);
Partilha de Thompson (2010); Mvelase
. ~ (2011); Strouhal et. al. (2012)
informagdo
MODELO DE Koch (2000); Criado (2001);
INTERACOES DE Bremer et al. (2002); Khalil
VALOR Wang (2002); Bieberstein
Tecnologia de (2006); Komulainen (2006),
suporte Camarinha-Matos et al.
(2008); Jagdevf et al. (2008);
Wang X.,Wong T. N.,Wang
Partilha de recursos e (2010); Palo (2011)
informagdo Estrutura de custos ~ Stewart € Zhao (2000):Rappa
Confianga entre parceiros o il (2004), Brousseau (2006);
Osterwalder (2010)
Uso de TICS MODELO DE Stewart e Zhao (2000); Alt e
Flexibilidade CAPTURA DE Zimmerman (2001); Yip (2004);
Morris (2005); West (2007);
VALOR Receitas Westerlund,Rajala e
Leminen(2008); Osterwalder
(2010);
Teece(2010)
POlftiCaS de Amit e Zott (2001)
seguranca
MODELO DE Indicadores de Camarinha-Matos (2007);
GOVERNANCA Romero (2009); Carneiro
DA REDE desempenho da rede (53,

Partilha de
beneficios

Timmers (1998); Amit e Zott
(2001)
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Consequentemente, o modelo parcial Criagdo de Valor estd fortemente ligada com o
modelo da Rede de valor. Este dltimo inclui os atores que estdo envolvidos no processo de
criacdo de valor, incluindo seus papéis. Além disso, hd também uma ligacdo para o modelo de
cliente toda vez que a EV se baseia em que o cliente nao s6 é o consumidor, mas também pode
atuar como broker da rede considerando lhe um elo da rede, surgindo assim o elemento

integracdo do cliente.

Mais uma vez, uma forte ligagdo com outros modelos parciais é ébvia: o modelo da rede de
valor e o modelo de interacdes de valor. Nesta interface, os atores da rede interagem partilhando
recursos, informacdo e conhecimentos com outros membros da rede. Utilizando como suporte
uma infraestrutura tecnoldgica colaborativa que garanta a comunicacdo e conexdo em tempo real

dos membros.

Por fim, o modelo de captura de valor destaca a estrutura de custos da rede, bem como as

receitas, trata-se de um modelo transversal que influéncia todos os outros modelos parciais.

Uma contribui¢ido importante para a area de modelo de negdcios em redes colaborativas € a
inclus@o do modelo parcial Governaca da Rede, que inclui elementos que visam a seguranga dos
processos colaborativos como o estabelecimento de politicas de seguranca especificas para cada
parceiro de negdcio para asegurar a comunicacdo entre os membros e suas informagdes
partilhadas, através do controle do fluxo de informacdes que circula na rede através dos sistemas
de informacgdo. Outros elementos considerados neste modelo parcial sdo os indicadores de
desempenho da rede e os riscos e beneficios esperados pelos membros da EV. Cada um dos

elementos serdo explicados com maior detalhe na préxima se¢ao.
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uma oportunidade = Adaptabilidade = Automagdo
de negocio = Participagdo dinamica = Flexibilidade

MODELO DO CLIENTE MODELO DE CRIAGAO DE VALOR MODELO REDE DE VALOR
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_________ suporte
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H
H recursos /
H
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Partilha de
informagdo /

Conhecimento

MODELO DE TROCAS DE VALOR

MODELO DEGOVERNANGA DA REDE :

H - Indicadores de . H
' Politicas de Riscos e i
> desempenho da e
seguranga rede beneficios

MODELO DE CAPTURA DEVALOR

----------------------------------------

Figura 0-5. Representacio esquematica das intera¢oes dos Elementos de Modelo de Negocios de Empresas
Virtuais

Fonte: Elaboragao prépria

A seguir na Tabela 4-6 apresenta-se de forma sucinta uma defini¢do para cada um dos

quatorze elementos identificados de modelo de negécios de EV.
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Tabela 0-6. Breve definicio dos Elementos de Modelo de Negécios de EV

Elemento do Modelo de Negécios para EV

Definicao

Modelo do Cliente

Necessidade do Cliente

Modelo de Criacao de Valor

Produto ou servico oferecido

Competencias Essenciais

Atividades Chave

Modelo da Rede de Valor

Atores e papeis

Criterios de avaliagdo para a sele¢do de parceiros

Modelo de Interacoes de Valor

Partilha de recursos / atividades

Partilha de Informagdo

Tecnologia de suporte

Modelo de Captura de Valor

Receitas

Estrutura de custo da rede

Modelo de Governanca da Rede

Politicas de seguranca

Indicadores de Desempenho da Rede

Riscos e Beneficios

Problema que o cliente pretende resolver com a compra
de um bem ou servigo.

Promessa de um de produtos ou servicos a serem
entregues pela Empresa Virtual para o cliente, a fim de
resolver seu problema.

Habilidades especificas e tecnologias de cada membro
da EmpresaVirtual.

As atividades mais importantes realizadas pelos
membros da empresa virtual, a fim de executar a
proposta de valor.

Membros da empresa virtual, e papel que cada parceiro
desempenha. Descreve o posicionamento de cada ator e
o valor que ele cria na Empresa Virtual.

Critérios utilizados para aceitar ou excluir um membro
na Empresa Virtual.

Lista de recursos e atividades que sdo partilhados entre o
parceiros EV, a fim de criar vantagens competitivas.

Tipo de informagdo a ser trocada entre os parceiros para :
gestdo eficiente da Empresa Virtual.

Software de Informacdo e comunicacdo de apoio ac
funcionamento e gestdo da Empresa Virtual.

A forma como uma Empresa Virtual gera sua renda

Os gastos que os membros da Empresa Virtual t€m na
criacdo (fornecendo um bem ou servi¢o e coordenar com
0s outros parceiros) e distribuir o valor oferecido.

Medidas aplicadas para garantir a transmissdo de
informagdes entre o0s parceiros € para proteger (¢
compartilhamento de know-how entre os membros da EV.

Conjunto de indicadores de desempenho utilizados para
avaliar o desempenho da Empresa Virtual.

Possiveis riscos e beneficios potenciais para ser
compartilhados entre os parceiros da Empresa Virtual.
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4.3.1 Descricao detalhada dos Pilares e Elementos de Modelo de Negocios de uma EV

A. Modelo do Cliente

Neste modelo parcial, consideraram-se o elemento chave: necessidade do cliente. A criagao
de uma EV inicia-se quando uma oportunidade de negécio € identificada, seja através de
descoberta realizada por algum participante da rede, seja através de solicitacdo efetuada por
um cliente para suprir uma necessidade ou atingir uma meta. Estas oportunidades/

necessidades a suprir sdo avaliadas do ponto de vista do lucro.
A.1 Necessidade do cliente / Oportunidade identificada

No contexto de EVs, a definicdo do valor oferecido por esta rede de empresas ao mercado

pode ter origem por dois tipos de circunstancias:

A primeira delas se dd quando o cliente entra em contato diretamente com o representante de
alguma empresa membro da rede, indicando a existéncia de uma necessidade especifica que
precisa ser atendida através da criacdo de alguma solugdo inovadora. Neste caso a inovagao é

a base para o desenvolvimento da proposta de valor da rede.

Qualquer empresa do grupo pode estabelecer contatos com clientes, trazendo oportunidades

de negdcios para a EV e tornar-se o Broker para estas EVs.

O segundo caso se dd quando a EV surge para atingir uma oportunidade especifica de
negdcio identificada por uma empresa. Neste caso, a empresa por nao contar com as
competéncias suficientes para desenvolver por ela mesma o produto/servico, decide

constituir uma rede colaborativa tornando-se Broker da EV.

E importante salientar que em uma EV, uma organiza¢do deve estar voltada inicialmente

para a identificacdo, defini¢do e detalhamento de oportunidades.
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B. Modelo de Criacao de Valor

O modelo de cria¢do de valor encontra-se fortemente ligado com o modelo cliente, pois a
proposta do produto ou servico a ser oferecido, serd concebida pela necessidade identificada

do cliente ou a oportunidade de negdcio a ser atingida.

Este modelo parcial de criagdo de valor da rede esta integrado pelos elementos: produto /
servico a ser oferecido pela EV, pelas competéncias essenciais de cada empresa parceira e

pelas atividades necessdrias para produzir o produto concebido.

Em resumo, este submodelo define como o acesso as habilidades complementares entre as
organizacdes e os diferentes tipos de troca de conhecimento em uma rede vao influenciar na

criagcdo de valor da rede.
B.1  Produto ou servico oferecido

A integracdo dos participantes adequados na EV promove a geracdo de desenhos conceituais
realmente inovadores, produtos, e servicos através da incorporacdo de experi€ncia e

conhecimentos especificos.

No caso da fabricacdo de um produto, o cliente deve fornecer nesta fase a descri¢do do
produto que necessita. Para isto, o cliente detalha os requisitos do produto, fornecendo
especificacdes, diagramas, esquemas e desenhos. As perguntas que podem ser formuladas

para definir este elemento sdo:

v" Quais os produtos e servigos sdo oferecidos?
v Qual € a caracteristica tinica da prépria oferta?

v Qual o grau de personalizacgio é oferecido?
B.2  Competéncias Essenciais

Quando se prepara a criacdo de uma EV um elemento central € identificar e selecionar os
parceiros que devem participar na realizacdo da visao da rede. A selecao de parceiros esta

focada nas competéncias. Portanto, para participar de uma EV as empresas devem possuir
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basicamente dois tipos de competéncias, isto é: competéncia funcional e competéncia de
parceria. Ou seja, os membros devem ndo apenas possuir competéncias suficientes para fazer
a tarefa necessdria, mas também possuem a capacidade de entrar e participar de EVs, por
exemplo, manifesta-se por uma capacidade de gerenciar e implantar parcerias e capacidade
de exibir espirito e comportamento em parceria. A pergunta formulada para identificar este
elemento é: Quais as competéncias principais necessarias dos atores da rede para a producao

do bem oferecido?

B.3  Atividades chave

Uma empresa membro desempenha papéis diferentes durante as distintas fases do ciclo de
vida da EV, cada um dos quais pode realizar uma ou vdrias atividades. Porém, antes da
formacdo da EV, as diferentes entradas e saidas de cada atividade tem que ser claramente
definidas.

As principais atividades de um projeto podem ser decompostos em vdrias tarefas funcionais
em uma ordem sequencial e, em seguida, atribuidos a diferentes membros para sua execucao.
As atividades de uma empresa membro s@o definidas de acordo as suas capacidades, para dar
suporte a determinadas funcdes. A fun¢do corresponde a um conjunto de recursos que
exibem um conjunto especifico de atributos, qualificacOes e / ou habilidades necessarias de
se ter. Assim, as atividades para o desenvolvimento do produto devem ser adequadamente
agrupadas antes que a selecdo de parceiros seja levada a cabo. Para agrupar as atividades,

previamente uma relacdo das atividades € descrita.

Nesta lista as atividades que necessitam de recursos especiais sdo identificadas e essas
atividades sdao chamadas de atividades-chave. Em seguida, com base na relacdo das
atividades, as atividades que ndo necessitam de recursos bdsicos ou essenciais sao
incorporadas as atividades-chave de tal forma que cada grupo de atividades requeira de um
tipo de recursos bdsico. Apds o agrupamento das atividades tenha sido feito, os candidatos
potenciais para parceiros podem ser pesquisados através da infraestrutura de comunicagdo,

entdo a selecdo de parceiros € realizada.
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Modelo da rede de valor

Tomando como base as caracteristicas de uma EV, onde as empresas parceiras precisam
juntar suas competéncias essenciais para oferecer uma proposi¢ao de valor, podemos
afirmar que o modelo parcial da rede de valor, pode ser considerado parte fundamental do

modelo de negdcios de organizacdes em um ambiente de rede colaborativa.

C.1 Atores e papeis

Cada empresa participante (ator) da rede de valor tem um papel especifico a desempenhar
nas interacOes de valor, a fim de alcangcar com éxito um determinado resultado. Isto é,
vérios tipos de agentes podem ser achados dentro e no entorno de um ambiente de EV,
atuando como: broker, coordenador da EV, membro da EV (Ex. fornecedor de dados /

servigos), no do diretdrio da rede.

O processo da pesquisa e selecdo de parceiros € executado pelo broker da rede. O papel
principal deste ator € realizar a integracdo das competéncias e processos de cada empresa

membro para atingir a demanda do mercado.

Apesar da proposta da EV ser a formacdo de uma estrutura ndo hierdrquica se faz
necessario considerar a existéncia de uma unidade coordenadora que atue como ente
regulador das atividades relacionadas com a EV. Este membro € encarregado de concentrar
as informacdes, propor solucdes e intermediar em eventuais conflitos. Essa unidade
coordenadora ndo € necessariamente uma empresa, mas ¢ uma funcdo que pode ser
exercida por um profissional, uma equipe ou um sistema especialista que atenda os

requisitos necessdrios para a funcgao.

As empresas membro s3ao unidades com diferentes habilidades e/ou capacidades que

constituem os nos da EV.

O cliente torna-se cada vez mais num parceiro valorizado, a ser integrado nos processos de
criacdo de valor. A estrutura de EV caracteriza-se pelo alto grau de integracdo com o

cliente, sendo este considerado um ator mais dentro da rede, desempenhando um papel
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especifico que agrega valor a proposicao de valor global dentro da rede, atuando em alguns

casos como Broker da rede.

O no diretorio de rede, um ou mais nés em uma rede de empresas podem agir como os
noés de diretério. Aqui, a rede se refere a uma rede de drea ampla geral, tais como Internet a
que um grande nimero de empresas tem acesso ou a uma comunidade fechada de empresas
que estabelecem planos de cooperacdo de longo prazo. Varias EVs podem coexistir nessa

rede e claramente um né na rede pode pertencer a varios.

A pergunta formulada para identificar este elemento €é: Que parceiros sdo adequados para

participar na rede?

C.2 Ciritérios para selecao de parceiros

O sucesso de uma EV € fortemente dependente de sua composicao, por tanto a selecdo de
parceiros torna-se uma questdo crucial. A selecdo de parceiros € vista como um problema
de decis@o multicritérios que envolve avaliar os trade-offs entre critérios tangiveis e

intangiveis, as vezes com base em informagdes incompletas ou nao disponiveis.

Na busca e selecdo dos parceiros, o primeiro passo € determinar de antemdo o papel a
desempenhar de cada parceiro potencial, em outras palavras, as atividades a serem

executadas por cada parceiro deve ser determinado.

O fato de que a configuracdo de um EV pode se dar em diferentes tipos de industrias, como
por exemplo, producido ou prestacdo de servigos, que por sua vez abrem um horizonte
amplo de possiveis aplicagdes, surge entdo uma grande dificuldade em definir quais sdo os
critérios ideais a serem usados na classificacdo dos possiveis parceiros a integra-la. Para
autores como WU E SU (2005) o custo de producdo e o tempo de mercado s@o os critérios

mais importantes para selecionar os parceiros de uma rede.

Contudo, com base na literatura foram identificados alguns critérios fundamentais para a
selecdo de parceiros, e estdo agrupados em duas classes: a) risco (por exemplo, a
estabilidade politica, status da economia da regido, saude financeira, flutuacdes de

mercado, competéncia); custos e fatores de tempo; e b) outros atributos tais como:
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confianca, nivel de tecnologia, capacidade de recursos, estrutura da organizagdo, situacdo

financeira, o desempenho passado, qualidade, etc..
Modelo de interacoes de valor

As interacdes de valor da rede retratam as operacdes (de transferéncia e transformacgdo) e a
combinacdo eficaz dos diferentes ativos (recursos, informagdo, capacidades, know-how,
bens/servicos) entre todos os atores, mostrando como eles criam valor, ndo sé para o cliente
final da rede, mas também para todos os parceiros da rede. Os elementos considerados
neste pilar sdo: partilha de recursos, partilhada de informacdo e a tecnologia de suporte

necessaria.

D.1 Tecnologia de suporte

O planejamento colaborativo em tempo real, a coordenacdo necessdria entre entidades
independentes e a disponibilizacdo e gestdo de informacdo global, constituem, aspectos
fundamentais para as funcionalidades que os sistemas de apoio de informacido as EVs
devem suportar. Em sinteses, a tecnologia usada deve dar suporte a cooperacdo e a
coordenagdo a uma escala mundial (empresas geograficamente distribuidas), deve permitir
também gerir dinamicamente as capacidades dos diferentes intervenientes, apoiando, por

um lado, todo o processo de negociagdo e aceitacdo de encomendas e por outro, o

planejamento das unidades produtivas.

Esta plataforma deve contar com mecanismos eficientes de atualizacdo, partilha e
distribuicao de informac¢do em tempo real, a todas as entidades envolvidas na rede da EV.
Deve também ser flexivel e aberto, de tal modo que suporte a dindmica de reconfiguragdo e

reorganizacao da EV.

D.2 Partilha de recursos / atividades

Os participantes da rede transformam ambos os recursos tangiveis e intangiveis em ofertas
negocidveis e proposi¢des de valor, com a finalidade de realizar as diferentes atividades que
adicionam valor ao longo da rede. O processo de desenvolvimento de produtos deve ser

estruturado de forma que o fluxo de atividades e informacdes que compde a
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operacionalizacdo do desenvolvimento de produtos, em suas vdrias etapas, entenda as
ligacdes criticas entre os parceiros da EV, o mercado, as fontes de informacdes

tecnoldgicas e as instituicdes reguladoras do produto.

D.3 Partilha de informacao / conhecimentos

O sucesso de uma EV depende da efetiva aquisi¢do, integragcdo, gestdo e partilha de
informacdo e conhecimentos em atividades comerciais em todas as etapas do ciclo de vida
da EV. Neste sentido, para a realizacio de interagcdes de troca de informacdes basicas entre
os membros da rede, o nivel minimo de servi¢os necessérios em uma plataforma de apoio a
uma EV sdo os seguintes: mecanismos de troca de informacdo para apoiar o intercimbio de
dados compartilhados (por exemplo, as interagdes relacionadas ao contrato), de dados
técnicos (por exemplo, modelos de produtos e informagdo referente a qualidade),
informacdo geral (por exemplo, estatisticas de mercado e catdlogos de produtos / servigos),
etc.. Além da necessidade de mecanismos de suporte para comunicacdes seguras, a

autenticacao de interlocutores e mecanismos de auditoria.

Modelo de Captura de Valor

A captura de valor da rede ou apropriacdo de valor, de acordo com WEST (2010), explica
como a criacdo de valor € capturada, a fim de sustentar a atividade empresarial. Os
elementos de captura de valor da rede identificados foram: a fonte de receitas geradas e a
estrutura de custos da rede que considera todas as despesas envolvidas com a criagdo,

producdo, e distribui¢do de bens e servigos.

E.1 Receitas

Desde que a formacdo das EVs tem fins lucrativos, uma questdo-chave para a execugao
bem sucedida da EV € a constru¢do de um mecanismo de partilha de receitas razodvel e
eficiente baseada nos esforcos fornecidos pelas empresas em termos de agregacio de valor
e partilha de riscos. Esses mecanismos vao impedir alguns membros ganhar lucro
prejudicando outros, por outro lado vai facilitar ndo s6 a formacido de EVs robustas, mas

também vai permitir as empresas analisar os ganhos e riscos associados.
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O célculo das receitas depende diretamente do programa de producgdo, isto é, da previsdo de
quanto serd produzido e vendido pela rede, assim como dos precos que terdo os produtos

no mercado.

E.2 Estrutura de custo da rede

O célculo dos custos operacionais ¢ uma das mais importantes e detalhadas etapas do
projeto da Empresa Virtual. Sua estrutura depende de todas as outras etapas e a0 mesmo

tempo as influencia.

As organizacdes participantes além de partilhar suas habilidades e competéncias bdésicas
dividem os custos; este fato permite a elas coletivamente acessar os mercados globais com

solucdes de classe mundial que ndao poderiam ser fornecidas individualmente.

A adocdo de infraestruturas de colaboracdo que torna as relagcdes mais estreitas entre as
organizagdes da rede implica o estabelecimento de uma determinada estrutura de custos,
assinando arranjos contratuais sobre as condi¢des da cooperagdo. Estruturas cooperativas
geralmente aumentam as exigéncias de estruturas e coordenagdo das despesas que lhe estdo

relacionados.

Tanto os custos como as receitas sdo determinados dentro de um conjunto de hipéteses bem
definidas quanto ao tamanho da rede, programa de producdo, pregos, coeficientes técnicos,

preco de matéria-prima, etc.

Os custos estdo divididos basicamente em custos fixos e custos varidveis. Custos fixos sao
aqueles que ndo dependem, em cada momento, do nivel de producdo da rede e os custos
varidveis sdao os que dependem diretamente do nivel de producdo que a rede produz num

dado periodo.

Modelo de Governanca da rede

Embora as redes tenham sido estudadas a partir de uma variedade de perspectivas, da

revisao da literatura percebe-se que pouca atenc¢do tem sido dada a governanca de redes
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organizacionais. Governanca de rede refere-se aos diferentes instrumentos que avaliam o
nivel de desempenho da rede, além de permitir a manter um rigoroso controle de
informacdes, recursos e capacidades de todos os atores da rede.

Os elementos de governanca em rede identificados foram: politicas de seguranca, os

indicadores de desempenho da rede e os riscos e beneficios.

F.1 Politicas de seguranca

O ambiente complexo de operacdo da Empresa Virtual exige um elevado nivel de
seguranca no acesso a informacdo. Sendo assim, as politicas de seguranca podem ser
aplicadas em diferentes niveis: a rede e sistemas internos de cada parceiro, os links de
comunicacdo entre parceiros, as "portas" de acesso para cada membro da rede, o software
de comunicacdo entre parceiros, os dados, as responsabilidades, as diferentes legislacoes

nacionais e internacionais, etc.
Para Empresas Virtuais uma maneira simples de processo segue estas regras:

v Cada empresa garante um nivel basico de seguranca em seus sistemas internos seguem
seus procedimentos e de acordo com as politicas internas;

v Cada empresa aplica mecanismos de seguranga nas portas de acesso aos seus sistemas
internos na sequéncia da sua politica interna;

v' Mecanismos de seguran¢a comuns sdo aplicados sobre os links de comunicagdo e

politicas de seguranga de harmonizacdo de software e as leis nacionais e internacionais.

Para este fim aspectos como a identificacdo do usudrio, seguranca perimétrica, seguranca
do fluxo dos dados, controle de acesso, mecanismos de criptografia, ferramentas e

Firewalls Antivirus devem ser levados em consideracgao.

A alta dependéncia das empresas virtuais aos sistemas de informacdo, aliada a grande e
constante circulacdo de dados e informagdo entre os membros da rede, justifica a
implementacdo de procedimentos, técnicas € mecanismos para permitir o funcionamento

eficaz do sistema de informacao.
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Também, perante a necessidade de ordenar a manipulacio do fluxo de informacdo,
estabelecendo prioridades, é adequado definir prioridades de tratamento de informacdo e

estabelecer os canais necessarios para o efeito.

Uma possivel divisdo do fluxo de informacdo atendendo ao seu grau de complexidade é
informacdo de nivel estratégico, informacdo de nivel tictico, informacdo de nivel
operacional. Para cada um dos niveis, a informacdo possui caracteristicas e orientagdes

diferentes em termos de audiéncia, de alcance temporal e de complexidade:

(a) Nivel estratégico - informacdo bastante elaborada que suporta decisdes de longo prazo,
orientada para agentes decisores da rede.

(b) Nivel tdctico - responsavel pela afetacdo de recursos e pelo estabelecimento do controle
e da gestdo de médio prazo.

(c) Nivel operacional - nivel de controle e execucdo de tarefas especificas de curto prazo

em que assenta a atividade da rede.

Com o uso das tecnologias de informagao pelos membros da rede, a tendéncia € facilitar a
operacdo do utilizador, criando cendrios de integracdo da tecnologia com o ambiente de
trabalho especifico de cada membro. Desta forma, cada profissional reconhece e manipula

a informacao operando entdo a tecnologia (plataforma) de um modo orientado ao conteudo.

F.2 Indicadores de desempenho da rede

A eficécia da rede € definida aqui como a obtencao de resultados positivos em nivel de rede
que normalmente ndo poderiam ser alcancados pelas empresas individuais atuando de

forma independente.

A medi¢do do desempenho tem como alvo avaliar o alcance das metas e os objetivos
organizacionais pré-determinados, usando dados e informacdes (tais como dados

estatisticos, informagdes qualitativas ou parametros quantitativos) recolhidos.

As medidas financeiras tradicionais utilizadas durante a década dos anos “80, como base
para monitorar o desempenho organizacional, comegaram a ser insuficientes Busi e Bititci
(2006).
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Atualmente para o contexto de organizacdes em redes, trés grandes transformagdes estio
ocorrendo: (i) Passou-se de a medicdo do desempenho para o gerenciamento do
desempenho, (ii) Da medi¢do do desempenho individual para a medicdo do desempenho

colaborativo e (iii) Do atraso para lider da gestao de desempenho.
F.3 Riscos e beneficios

Entre as desvantagens ou riscos mais importantes identificados na literatura pode-se

indicar:

v' A primeira dificuldade encontrada e que se deve resolver, refere-se a falta de
conhecimento exato de uma empresa sobre sua competéncia principal (Core
Business) para poder conservé-la e melhora-la continuamente. Também pode dar-se
o caso de selecionar o “core” incorreto o que gerara um alto risco no curto prazo

quase impossivel de superar.

v O segundo risco envolve a busca e a sele¢do dos parceiros adequados para trabalhar
em cada oportunidade de negdcio que identifiquem. Cada parceiro tem um papel
fundamental dentro da EV e a selecdo incorreta dos mesmos pode provocar uma
crise na estrutura virtual estabelecida, podendo gerar até a dissolu¢do da EV, além
do resultado negativo que deixard sequelas nos clientes, os quais duvidardo de

entregar sua confianca a uma préxima estrutura que se apresente ante eles.

v O terceiro risco estd ligado aos problemas relacionados a falta de costume e cultura
de trabalhar em uma estrutura em rede. O primeiro risco relacionado a este ponto € a
falta de conhecimento ou de predisposi¢do para colaborar na rede estabelecida, pois
assim, como € prejudicial ndo saber como, pior e de maiores consequéncias é nao

atuar com transparéncia e com a honestidade necessaria.

v" Qutro risco estd relacionado com a falta de viséo clara na definicdo dos objetivos e
dos obsticulos que possam se encontrar no processo de negécio pelo qual se formou

a EV. Assim também a incompatibilidade entre os objetivos dos diferentes
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componentes da estrutura provocard sua ruptura automdtica e a perda da

oportunidade do mercado.

Os riscos e recompensas serdo definidos em conjunto entre todos os membros da EV,
sendo que as recompensas deverao em principio ser proporcionais aos riscos, incluidos aqui
os riscos relativos a imagem, negdcio, nome, marca e conhecimento de mercado. Estas
medidas tem a finalidade de oferecer aos gestores uma visdo da situagdo coletiva e
individual que possibilite um entendimento correto das condi¢cdes dindmicas de suas

operagoes.
Entre os principais beneficios alcangados pelos membros de uma EV pode-se indicar:

v A otimizacdo, este beneficio estd relacionado com os custos € em concreto com a
otimizacdo dos mesmos e de sua estrutura, conseguindo passar o maximo de
custos fixos a custos varidveis, isto &€, incorrer sé neles quando exista uma

necessidade real para produzir um valor agregado.

v" Sinergia, o comportamento sinérgico ou complementar acontece dentro da estrutura
da Empresa Virtual, sendo uma grande vantagem para a consecucdo de
melhorias do conjunto de investimentos seletivos por parte de cada um dos
membros. A otimizacdo das inversdes se dd devido a um investimento que serd
realizado por cada um dos membros da Empresa Virtual para melhorar suas

competéncias fundamentais.

v' Competitividade, refere-se a oportunidade de uma organizag¢io em formar parte de
um importante volume de negdcios e ser convidada a participar por diferentes

parceiros devido a sua melhora individual conseguida.

O significado de um beneficio depende da base do sistema de valor que € utilizado
em cada contexto. E intuitivamente entendido que os valores considerados em uma rede
colaborativa orientada para os negdcios sao diferentes daqueles em um contexto sem fins

lucrativos (por exemplo, rede de resgate de desastres).
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As perguntas que podem ser formuladas para definir este elemento sdo:

v Qual € o beneficio através da combinag¢do dos servicos oferecidos em conjunto com
parceiros?

v" Qual é o beneficio de um parceiro para complementar a sua prépria oferta ou

apoiar?

Quais os beneficios que acabara por ser percebido pelos membros da rede?

Como € que vamos fazer os beneficios mensuraveis?

Quais sdo os principais fatores de sucesso?

ASERNERNERN

Quais sdo os principais riscos para a rede?

4.4 Conclusoes do Capitulo

O estudo centrou-se na identificacdo dos pilares e conjunto de elementos que permitam o
estabelecimento do modelo de negdcios de empresas virtuais, drea de negdcio emergente

atualmente.

N

De acordo a perspectiva do estudo empirico realizado, um ponto fraco no modelo de
negocios das EVs estudadas, estd relacionado com a dificuldade de usar uma ferramenta que

permita quantificar o desempenho da rede (porque muitos beneficios sdo intangiveis).

Por tanto, se faz necessdrio estabelecer um sistema de medida que permita a medi¢cdao do
desempenho da rede, tendo como alvo avaliar o alcance das metas e os objetivos organizacionais
pré-determinados, usando dados e informagdes (tais como dados estatisticos, informacdes
qualitativas ou parametros quantitativos). Além disso, questdes como interfaces de usudrios,
definicdo de politicas de seguranca e fluxos de informag¢do devem ser consideradas no

desenvolvimento do modelo de negdcios.

Um aspecto destacado como o mais importante para o sucesso da operacdo da rede ¢é a
implantacdo de tecnologia de suporte colaborativa que envolva a transi¢cdo de atores e papéis.
Permitindo a interconexdo entre os diferentes parceiros da rede, partilhando arquivos de
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informacdes de dados e monitorando o processo em tempo real. Um forte contribuinte para o
aumento do nivel de confianga entre as partes € a partilha da informa¢do em tempo real com total

visibilidade e transparéncia para todos os membros da EV.

A identificacdo das competéncias essenciais que deve possuir cada parceiro da rede é
necessaria, assim como quais as atividades chave para desenvolver o produto ou servico
oferecido ao mercado. A selecdo de parceiros esta focada nas competéncias. Portanto, para
participar de uma EV as empresas devem possuir basicamente dois tipos de competéncias, isto €:

competéncia funcional e competéncia de parceria.

Este estudo identificou além dos elementos temas criticos como o estabelecimento de uma
lideranca na rede, que a pesar que a literatura da drea indique que ndo existe empresa dominante
em uma estrutura de EV, dos estudos de casos estudados pode-se inferir que € necessario contar

com uma empresa lider dentro da rede para atingir com sucesso os objetivos predefinidos.

Uma questao-chave para a execucdo bem sucedida da EV € a constru¢do de um mecanismo
de partilha de receitas razoavel e eficiente baseada nos esfor¢os fornecidos pelas empresas em
termos de agregacdo de valor e partilha de riscos. Esses mecanismos vao impedir alguns

membros ganhar lucro prejudicando outros.

Entre os beneficios esperados, os gestores entrevistados nas diferentes redes estudadas,
manifestam que o trabalho colaborativo, na forma de Empresa Virtual é essencial para criar

credibilidade e aceitacdo no mercado.

Uma atencdo especial deve ser dada as interagdes dos membros da rede nos processos de
desenvolvimento de produtos ou servigos, desenho de processos e requisitos de fabricacdo, para
adaptar o modelo de negdcios de forma que permita tornar as operagdes mais eficientes e eficazes

e promover a captacdo de novas oportunidades de mercado.

102



5 CONCLUSOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

5.1 Conclusoes

O mercado em ripida mudanca estabeleceu novos padrdes de competitividade para todos os
tipos de organizacdes e exigiu mudancas fundamentais em suas estratégias de negdcios. Assim,
as inovacgdes do modelo de negdcio tém ganhado forca nos ultimos anos, aparecendo como uma

grande oportunidade que traz beneficios para as organizacoes.

Esta pesquisa contribui para ambos os campos de Modelo de Negodcios e Redes
Colaborativas, propondo um conjunto de elementos para o desenvolvimento de um modelo de

negocios especificamente para Empresas Virtuais.

No entanto, no estudo realizado sobre Modelo de Negdcios percebe-se claramente uma
falta de consenso nas defini¢des, escopo, taxonomias € metodologias. Apds ter analisado o estado
atual da literatura nesta drea, constata-se um cendrio complexo e conclui-se que as principais

razdes para a imprecisdo do conceito de "modelo de negdcio” sdo:

v' Existe uma grande variedade de defini¢des sobre modelos de negdcio, cada uma diferindo

em sua abrangéncia e foco conceitual.
v" Falta de acordo sobre os componentes do modelo de negdcios.
v A falta de acordo quanto a relagio entre o modelo de negdcios e estratégia.

Percebe-se também que a maioria das definicdes se restringe a uma empresa individual e se
concentram na criagdo de valor e ofertas de valor, sendo escassas as contribui¢cdes no escopo de

Redes Colaborativas, especificamente para o contexto de Empresas Virtuais.

A fim de captar uma ampla gama de contribuicdes de pesquisas sobre modelo de negécios,

uma andlise de conteudo abrangente usando a literatura existente de modelo de negdécios foi
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realizada, examinando-se as contribui¢cdes de 57 autores para identificar teoricamente elementos

comuns.

O resultado verificado foi que as defini¢des existentes sobre modelo de negdcios sdo
bastante heterogéneas, ndo entanto foram identificadas também vérias semelhangas. Elementos
como "proposicao de valor”, "parceiros de negdcios", e "receitas" foram consideradas uma parte

integrante do modelo de negdcio em quase 72% das contribui¢des da literatura estudadas.

Além disso, analisaram-se as caracteristicas das Empresas Virtuais que sdo relevantes para
seu acoplamento nos elementos definidos, para desenvolver o modelo de negdcios para esta
estrutura organizacional. Em suma, as caracteristicas principais da EV sdo: papel central do
cliente, a importancia marcante da rede de parceiros, a partilha de recursos e informacgdo e a

concentracdo das empresas em suas competéncias essenciais.

Empresas virtuais sdo criadas para tratar de uma oportunidade especifica de mercado, e é
constituida por duas ou mais empresas diferentes, esta parceria € concebida para facilitar a coleta
de recursos produtivos de forma rdpida e a0 mesmo tempo de forma ampla.

As empresas membro agrupam-se em base de custo-eficdcia e singularidade do produto sem ter
em conta o tamanho da organizacdo, localizacdo geogrifica, ambientes de computacio,

tecnologias implantadas, ou processos implantados.

O ambiente de EV disponibilizard para fabricar e montar produtos com menor custo e

maior qualidade com menor risco e prazos de entrega mais curtos.

A composicdo de uma EV desempenha uma funcdo compensatdria, que da a oportunidade
de diminuir as desvantagens e aumentar vantagens de componentes heterogéneos. Em particular,
ela permite fazer a ponte entre as grandes empresas (poderosas, mas ndo o suficientemente
reativas) e das pequenas empresas (bastante fracas, mas mostrando reacdo imediata e melhor
potencial para mudar). Tais acordos podem fazer pequenas empresas olhar, sentir e agir como
grandes empresas, chegando para os clientes antes fora do seu alcance, visando a manutengao de

mercados personalizados.
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Tomando como base os elementos de modelo de negdcios tedricos definidos em fungdo da
andlise das caracteristicas da estrutura de uma Empresa Virtual e trabalhos anteriores de modelo
de negdcios, realizou-se uma pesquisa empirica com a intencao de verificar o uso na prética dos
elementos tedricos definidos, para obter uma melhor compreensao da constru¢dao do modelo de

negdcios para o contexto de Empresas Virtuais reais.

Com base nos resultados, um conjunto de pilares (6) e elementos (14) para desenvolver o

modelo de negdcios aplicdvel para o contexto de Empresas Virtuais é apresentado:
v Modelo do Cliente: Necessidade do cliente, Integragdo do cliente.

v" Modelo de Cria¢do de Valor: Produto/Servico oferecido, Competéncias essenciais, e

Atividades chave da rede.

v" Modelo da Rede de Valor: Atores da rede e papéis, Critérios de avalia¢do para a sele¢do

de parceiros.

v" Modelo de Interagdes de Valor: Partilha de Recursos, Partilha de Informagio, Tecnologia

de Suporte.
v" Modelo de Captura de Valor: Estrutura de Custos da Rede, Receitas.

v Modelo de Governanga da Rede: Fluxo de informagdes, Politicas de Seguranca,

Indicadores de Desempenho da Rede, Beneficios.

Embora os dados na pesquisa empirica podem ndo ser exaustivos, acredita-se que o
resultado da investigacdo contribui na compreensdo do conceito de modelos de negdcios dentro

do contexto de organizagdes em rede.

Por outro lado, acredita-se também que o conjunto de pilares e elementos propostos,
servirdo de base para novas pesquisas, seja a criacdo de um modelo de negécio para EV, seja para
a andlise de modelos de negdcios de organizacdes em rede existentes, ou para o desenvolvimento
de modelos de negdcios concretos para as empresas que operam seguindo outro tipo de

configuracdo em rede.
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5.2 Sugestoes de Trabalhos Futuros

Outras pesquisas que podem ampliar as consideracdes deste trabalho seriam as seguintes:

v’ Acredita-se na necessidade de realizar mais pesquisas em estudos de casos para validar

esses elementos em outros tipos de redes.

v Devido que a investigacdo no dominio de redes colaborativas ainda é um campo fértil,
pesquisas no ambito de tecnologias e gestdo t€ém de ser prosseguidas de forma fortemente
interdisciplinar, visando desenvolver ferramentas de suporte as organizacdes em redes
tornando-as capazes de lidar com os desafios proprios de sua estrutura organizacional

complexa.

v Outra oportunidade para investigacdo futura pode ser a pesquisa sobre o processo de
mmovacdo do modelo de negécios de redes colaborativas relacionando-o com a

aprendizagem organizacional e empreendedorismo.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

CLIENTES

Customer needs

v" Qual foi o objetivo ou motivagdo principal para estabelecer a empresa virtual?

REDE DE VALOR

Value Proposition
v Qual € a solugdo oferecida pela rede frente as necessidades do cliente?
Parnerts (Actors / Roles / Core Competences / Partners Evaluation Criteria Definition)

v" Qual € o processo para sele¢@o de parceiros que integrardo a rede da empresa virtual?

v" Qual a estrutura da rede? , Quantas empresas integram a rede? Todos os membros assumem o
mesmo poder de decisdo?

v" Que tipo de beneficios espera obter a partir desta organiza¢do em rede colaborativa?
v Qual o papel dos diferentes parceiros da rede?
v" Que valor (competéncias) é que cada um dos parceiros acrescenta a rede?
v" Que critérios sdo considerados para entrar ou sair da rede?
VE Key Activities

v Quais sdo as principais atividades desenvolvidas dentro da rede?

VALUE EXCHANGE

Relations / Ties (Shared Resources / Shared Information)

v Descrever a relac@o entre as empresas da rede em termos de partilha de dados, informago,
conhecimento e discussdes para melhoria do desempenho.

v" Quais sdo os recursos que sdo partilhados dentro da rede?
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Supporting Technology

v" Que tecnologia é usada como suporte para garantir a troca de informagao?
(Os membros da rede estdo familiarizados com esta tecnologia?)

v" Como é realizada a documentag¢io de informagio trocada no Ambito da rede?

VALUE CAPTURE

Cost

v Quais sd0 os principais custos inerentes ao funcionamento da rede?

v De que forma consegue averiguar os custos individuais dos parceiros / atividades?
Revenues

v" Que fontes de receita tem a rede?

v" Como ¢ definida a distribui¢io das receitas pelos membros da rede?

NETWORK GOVERNANCE

Flows of information
v Que tipo de informacdo € disponibilizada entre os parceiros da rede?

Security policies

v' A rede possui uma politica de seguranga estabelecida? (troca de informag@o, politica de
confiabilidade, tipo de acesso € informacao para cada parceiro)

v" Como sdo controladas as trocas de informagdo entre os parceiros?

KPI network performance

v" E avaliado o desempenho das empresas parceiras e da rede? Quem € que avalia? Que
indicadores sao utilizados?

v O resultado da avaliacio dos parceiros é comunicada para toda a rede? Como?

Benefits sharing

v/ Existe algum tipo de incentivo para os parceiros da rede? Quais foram estes incentivos e em
que situacdo foram aplicados?

v' Existem também penaliza¢des?
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