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MODELOS DE NEGOCIOS INOVADORES BASEADOS NAS ABORDAGENS SaaS,
HaaS e PaaS

1. INTRODUCAO

Nas primeiras décadas do século XXI, o corpo social tem vivenciado um rol de mudancas
advindas da rdpida conflagracdo das novas tecnologias digitais, além do aumento do volume
informacional. Tal celeridade inaugurou novas ondas de inovacgdo tecnoldgica, remodelando
as esferas econdmicas, politicas e sociais (PARKER et al., 2019). Em 2011, a Babson Olin
School of Business ji alertava que, até 2021, desapareceriam cerca de 40% das empresas
listadas na Fortune 500 — justamente pela sua incapacidade de adaptagdo aos novos contextos.
E tal probabilidade s6 fez aumentar nesta 2* década, com novos entrantes ‘jogando’ com
regras muito diferentes das adotadas por empresas tradicionais, a0 mesmo tempo em que
estas, por sua vez, apresentavam dificuldade de compreender o que estd em curso.
Independentemente da precisdo de tais cendrios, fato é que, cotidianamente, organizacoes
criam novos métodos de geracdo de valor, principalmente sustidos em novas tecnologias,
estratégias empresariais € modelos de negdcio. Empresas recém-criadas, completamente
deslocadas da equacdo tradicional de negdcios, com estruturas inéditas, em pouquissimo
tempo, tornaram-se referéncia em setores profusamente tradicionais. Como exemplos, em
menos de uma década, o Airbnb, citado por Parker er al. (2019), drenou um segmento
crescente de clientes do setor tradicional de hotelaria, mesmo sem possuir um unico quarto de
hotel. Na mesma linha, o Uber, aplicativo que disponibiliza servi¢os de transporte particular e
delivery, lancado em uma tnica cidade, Sdo Francisco (EUA), em 2009, e cinco anos mais
tarde, avaliada em mais de US$ 50 bilhdes, mesmo sem possuir um tnico veiculo. Por quais
motivos empresas nascentes, ou com pouco tempo de existéncia, tornaram-se referéncia em
seus respectivos mercados? Conforme Parker er al. (2019), a resposta encontra-se alicercada
no modelo de negdcio dessas organizagdes, que utilizam abordagens, por vezes, disruptivas,
para criar novos produtos, servicos e, até mesmo, mercados. Esses novos modelos de negdcio
utilizam tecnologia para conectar pessoas, organizagdes e demais recursos, através de um
ecossistema interativo, € as abordagens utilizadas simplificam a vida das pessoas, além de
possuirem baixo preco e adesdo descomplicada. Software como Servico (SaaS), Hardware
como Servico (HaaS) e Plataforma como Servigo (PaaS) sdo abordagens incessantemente
presentes, de forma isolada ou combinada, nos modelos de negdcios dessas organizagdes
inovadores, e a cada dia, se espalham pelos mais diversos mercados. Parker et al. (2019)
ressaltam que as organizacdes que utilizam as abordagens supracitadas em seus modelos de
negdcio tém transformado uma série de setores econdmicos e sociais, da assisténcia médica e
educacdo a energia e a esfera governamental. Essa pulveriza¢do tem ascendido tanto em
mercados B2C (business to consumer) como B2B (business to business), ao redor do mundo.

Diante dessa breve conjuntura, erigiu-se o objetivo geral deste trabalho, de analisar o processo
de construcdo de modelos de negécios inovadores baseados nas abordagens SaaS, PaaS e
HaaS. Para tanto, trés objetivos especificos foram também definidos: (i) compreender as
estratégias empresariais que suportam o avango de modelos inovadores baseados nas
abordagens SaaS, HaaS e PaaS; (ii) investigar as dificuldades e barreiras a inovacdo no que
tange o desenvolvimento destes modelos inovadores; (iii) verificar o tempo médio de
desenvolvimento destes modelos inovadores, com base em resultados obtidos. Realizou-se
estudo comparativo de casos, a partir de pesquisa descritiva e abordagem qualitativa. Foram
entrevistados representantes C-Levels de organizagdes de base tecnoldgica cujos modelos de
negdcios se baseiam em, pelo menos, uma das trés abordagens supracitadas — SaaS, HaaS e
PaaS, elencados por meio da amostragem intencional por conveniéncia, via técnica de
‘snowball sampling’. Aplicou-se um roteiro de entrevista semiestruturado, cujas respostas



foram analisadas por meio da técnica de andlise de contetido. Para a academia, o trabalho
contribuird na discussdo e aprofundamento do tema e abordagens propostas, ainda incipientes
na literatura sobre inovagdo e transformacao digital, e seu desenvolvimento no Brasil e no
mundo, justamente decorrente de sua contemporaneidade. Como contribuicdo gerencial e
social, os resultados servirdo de subsidios a diversas organizagdes, principalmente quanto ao
fornecimento de informacdes relevantes da tessitura empresarial e ao compartilhamento de
experiéncias e estratégias utilizadas no desenvolvimento de modelos de negécios baseados
nas abordagens tecnoldgicas de SaaS, HaaS e PaaS. Como contribuicdo organizacional,
permitird as empresas entrevistadas uma avaliacdo mais precisa sobre 0s impactos (positivos
e/ou negativos) da adocdo de tais abordagens em seus modelos de negdcios, permitindo
ajustes, melhorias e avangcos em suas estratégias futuras, com resultados esperados na
competitividade, tanto no mercado nacional, quanto global. Por fim, e ndo menos importante,
os resultados contribuirdo para o desenvolvimento pessoal e profissional de um dos autores do
trabalho, que atua em uma organizacdo que utiliza um modelo de negdcio hibrido, com a
presenca das trés abordagens citadas, possibilitando a elaboracdo de estratégias que auxiliem
na disseminacio de novos conhecimentos para continua atuagdo no mercado empresarial.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Inovacao e Modelos Inovadores a partir da Transformacao Digital

A génese de produtos, o aprimoramento de processos, a constituicdo de novos modelos de
negocio e metodologias comerciais, além do surgimento de novos servicos, aliada a mudancas
de estruturas empresariais, estampam a capacidade motriz e os multiplos impactos provocados
pela inovagdo e transformacdo digital, social e econdmica contemporanea (PARKER et al.,
2019). Consumidores mais exigentes e informados, similarmente, integram a complexa
equacgdo inovativa, cujo mote alude a transitoriedade das relagdes de mercado. Nada obstante,
a ideia de inovagdo ndo fica designada apenas ao aprimoramento de novos produtos ou
servicos, processos e tecnologias, mas, igualmente, ao valor ou conceito de determinado ente,
como 0 modo de organizar uma empresa (PARKER et al., 2019). Para Hermann et al. (2015),
a inovacdo cria novos paradigmas, inaugura diferentes acordos comerciais, novos métodos de
comercializacdo, parcerias, e assessora o desenvolvimento de transformacdes na conducdo de
negdcios e no pensamento dentro das organizacdes, estabelecendo um novo arquétipo, onde
as empresas buscam, constantemente, apresentar € acompanhar o surgimento de inovagoes
nos processos, produtos, métodos produtivos e formas de comercializacdo. Além disso, a
competicdo, antes restrita a geografia assistida pelas organizagdes, tornou-se globalizada,
vertiginosa e sem espaco para imprecisdes, tornando vdrias empresas locais em agentes de
competicdo mundial JOHNSON et al., 2008). Somente através da criacdo de valor (RIES,
2012) empresas podem alcangar posi¢Oes estratégicas em seus mercados de atuagdo,
constituindo-se em vantagem competitiva além do custo produtivo e que ndo pode ser
concomitantemente realizada por concorrentes atuais ou potenciais (PORTER, 1986;
BARNEY, 1991). Nos dias que correm, muitas organizacdes de diferentes setores econdmicos
tém experimentado o amadurecimento de suas atividades mediante a criacdo de vantagens
competitivas baseadas nas recentes tecnologias digitais, explorando-as e assistindo ao perfil
dos novos consumidores. Essas elaboracdes impactam as operagdes e todas as demais
dimensodes das firmas, assim como suas estruturas e configuracdes gerenciais, criando, dessa
forma, a necessidade de adocdo de novas préticas de gestdo sincronicas aos cendrios
hodiernos (MATT et al., 2015). Para Macalintal e Chepkasova (2017), transformacao digital
representa mudanca de modelo associada a uma nova forma de pensar e agir organizacional,
via o uso de tecnologias da informac¢do e comunicagdo (TIC). Estas, agregadas as inovacdes
organizacionais, originam novas disposi¢des relacionais entre as pessoas € empresas,
mudando a forma de escolha e compra de produtos e servigos pelos consumidores, a0 mesmo
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tempo que permitem as empresas lancarem melhores produtos e servigos, aumentando
desempenho, qualidade e produtividade (FITZGERALD et al., 2013; HENRIETTE et al.,
2016). E mister que empresas percebam que tal transformacio surge na circunscrigdo interna
da firma, mediante adoc¢do de novas formas de lideranca e gestdo operacional, com foco na
experiéncia do consumidor, possibilitando a capitalizacdo de exequibilidades associadas a era
da economia digital (SINGH; HESS, 2017), em congruéncia com Rogers (2016), ao afirmar
que a transformacdo digital ndo se resume tdo somente a tecnologias, mas a mudangas na
forma de pensar das organizacdes. Finalmente, Solis e Szymanski (2016, p.4) também
apontam que “a transformagdo digital ¢ o realinhamento ou o investimento em novas
tecnologias, modelos de negoécio e processos para gerar valor para clientes”. Na
contemporaneidade, a terminologia “Modelo de Negocio” tem se destacado na midia
especializada de negdcios, nas elocucdes gerenciais e pesquisas de mercado (LECOCOQ et
al., 2006; ZOTT et al., 2011). A nomenclatura, segundo Osterwalder e Pigneur (2002), foi
incorporada de forma potencial ao jargdo de executivos, consultores e professores,
principalmente, depois do surgimento de negdcios baseados na Internet. Ao publicarem
“Business Model Canvas”, Ostwarwalder e Pigneur (2011) postularam que um modelo de
negdcio descreve a logica de criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizacao,
tornando-se, assim, um instrumento organizacional que estabelece qual produto ou servigo
uma empresa ird comercializar ou produzir, além de estabelecer as metodologias de producao,
os mercados alvo e suas fontes de receita. Entretanto, a despeito da popularidade do termo e
de suas implica¢des, Schumpeter (1942) ja havia realizado importantes ensaios na tessitura
empresarial, analisando a influéncia da combinagdo de fatores produtivos, até entdo vistos
como isolados e sem relacdo entre si, no desenvolvimento de novas mercancias, produtos e
setores industriais. A partir desses estudos, sobretudo quanto a forma como abordaram os
coeficientes econdmicos e fatores considerados, pode-se considerd-los como o0s primeiros
ensaios sobre o que mais tarde seria denominado ‘modelo de negdécio’. Nos anos seguintes
outros estudiosos avancaram o tema, como Gardner (1960), que desenvolveu estudos
relacionados a educacdo executiva, Hoffman (apud EDWARDS, 1964), que discutiu sobre a
apreciacdo de inventarios em diversos modelos de negdcio, e Stanford (1972), que aplicou a
temdtica em negdcios baseados em computacdo. Na década de 1990, a temdtica ganha novas
defini¢des, principalmente quando a tecnologia da informagdo e a Internet passam a exercer
grande influéncia na formagdo de negdécios, bem como no desenvolvimento de produtos e
servicos, tornando-se o nucleo de quase todas as organizagdes existentes, diretamente ou nao
(PATELI, 2002). Conforme Shafer er al. (2005), as organizacdes devem desenvolver seus
modelos de negdcio de forma a refletirem seu propdsito, isto €, devem transformé-lo em um
meio de comunicacdo inteligivel com o mercado, sobretudo, com o publico consumidor.
Conforme Seelos e Mair (2007), o modelo de negdcio torna-se a maneira de manipulacio de
recursos disponiveis, com valor intrinseco e econdmico, que conjurados, produzem valor para
as organizagdes, € acrescentam que as firmas precisam definir de forma clara a proposi¢ao de
valor, como esse valor serd criado e entregue ao mercado, além dos meios pelos quais a
organizagdo ird capturd-lo. Teece (2010) reconhece outros elementos que, em conjunto,
determinam um modelo de negdcio, como (i) a selecdo de tecnologias e recursos que podem
ser incorporados aos produtos ou servigos; (ii) os beneficios que o cliente tem ao consumir um
produto ou servico; (iii) a possibilidade de identificar segmentos de mercados a serem
explorados; (iv) a identificagdo dos modelos de receita disponiveis; (v) 0s mecanismos que
permitem a captura de valor, dentre outros. O autor afirma que a reunido desses elementos
possibilita a criacdo de valor para a empresa, a partir do momento em que se convertem 0S
pagamentos obtidos em lucro. Em concordancia, Vukanovic (2016) aponta que o sucesso de
um modelo de negécio depende de condi¢des de mercado, sinergia estratégica, competéncias



e ativos, arranjos financeiros (politica de precos, esquemas de divisdo de receita),
infraestrutura tecnoldgica robusta, esquemas de governancga eficazes, além de outros fatores.

Para Lambert e Davidson (2013), a inovacdo nos modelos de negdcio acontece quando
transformacdes verificam-se em conjunturas internas e/ou externas a organiza¢do, mormente,
quando tais alteracdes podem influenciar uma empresa e suas estruturas ou quando a partir
dessas mudangas uma organizacdo pode absorver novas oportunidades. Segundo os autores,
novas estratégias empresariais, perda de market share, novas liderancas organizacionais,
tecnologias hodiernas, demanda pelo aumento de receitas, sdo algumas das justificativas
circunscritas ao ecossistema das firmas que persuadem o aprimoramento, a mudanga ou a
inovacdo de um modelo de negécio. Além dos aspectos organicos, relacionados ao ambiente
interno das empresas, na visao dos tedricos, fatores externos, alusivos ao cendrio politico, ao
surgimento de novas tecnologias, a presenga de novos entrantes ou conhecidos competidores,
a criacdo de novos mercados, a mudanca no comportamento de clientes, além da tessitura
internacional, quando atinente a organizacdo, também interferem na inova¢do de um modelo
de negbcio. Teece (2010) salienta o papel motriz das inovagdes tecnolégicas como
precursoras do processo inovativo dos modelos de negdcio, particularmente, quando
descendem dos esfor¢os da propria organizacdo e da sua pertindcia em atender os anseios de
mercado e as necessidades nao satisfeitas de clientes. Quanto mais elaborado € o modelo de
negdcio, maiores sdo as barreiras para copid-lo ou reproduzi-lo:

Em paralelo a questio tecnoldgica, Gambardella e McGahan (2010) apontam que a entrada
em mercados internacionais ou a figuracdo em novos mercados locais impele as organizacdes
de ajustarem seu modelo de negdcio para aproveitarem melhor as oportunidades, atenderem
de forma mais apropriada as necessidades de clientes e lograrem sucesso. Sincronicamente a
Sako (2012), novos meios desenvolvidos pelas organizagdes para criarem e capturar valor,
mesmo na auséncia de mecanismos tecnoldgicos, constituem inovac¢ido do modelo e indicam o
sucesso de uma empresa. Cavalcante et al. (2011) e Bekmezci (2013) destacam a necessidade
dos modelos de negdcio serem flexiveis, além de arquedveis, conforme as influéncias internas
e externas confranjam a organizagdo. Todavia, em unissono, apontam que tal versatilidade do
modelo deve situar-se, apenas, no tocante a inclusdo ou remocao de processos que ndo afetem
significativamente os principais coeficientes do modelo. Caso as alteracdes produzam
mudancas centrais no modelo, como nas fontes de receita e na proposi¢ao de valor, o modelo
inicial € desconfigurado, sendo, portanto necessdria, a génese de um novo paradigma.

2.2. Modelos de Negécio do tipo “Plataforma”

Conforme ja exposto, o rol de novas modelagens estratégicas, como a evolucdo dos modelos
de negdcio, originou-se nos processos de digitalizacdo organizacional vivenciados ao longo
dos ultimos anos (BLANK; DORF, 2014), modificando os meios pelos quais as empresas
criam e capturam valor (ITALA, 2015). Segundo este autor, essas novas modelagens de
negdcios podem ser chamadas de ‘plataformas de negdcio’ ou, a depender de sua extensdo e
dos participantes envolvidos, ‘ecossistema’. Venkatraman et al. (2014) caracterizam modelos
de negdcio do tipo ‘plataforma’ como ambientes que integram dois grupos, sendo agentes
econdmicos de um lado, que ofertam produtos e/ou servigos e, do outro, agentes interessados
em consumi-los. A luz dessa perspectiva, os autores definiram esse modelo de negécio como
plataformas de inovagdo empresarial digital. Na visdo de Parker er al. (2019), as firmas
conectam consumidores e organizacdes, através de tecnologias, denominadas ‘plataformas’,
que objetivam aproximar usudrios/clientes as suas necessidades, através de um ambiente
digital peculiar regulado pela propria organizacio, que possui parametros e politicas proprias
de funcionamento. Nesse interim, vém transformando hébitos sociais, com presenca massiva
em importantes setores mercantis como as dreas médica, educacional e energética, por



exemplo. Os autores também destacam o poder de rede criado pelas plataformas, cujos efeitos
ocorrem quando a demanda de um produto ou servico depende do nimero de usudrios que
possui: quanto maior, maior a demanda e o valor agregado de um produto/servico, sendo o
principal impacto a criacdo de uma comunidade sélida de consumidores. Assim, “a adesao
descomplicada € a possibilidade de se ligar a uma plataforma com rapidez e facilidade,
comecando logo a participar da criacdo de valor viabilizada por ela” (PARKER et al., 2019,
p-45). Acrescentam como fatores que proporcionam agilidade nos efeitos de rede a
escalabilidade do modelo de negécio e a troca de lado dentro da l6gica de funcionamento de
uma plataforma. Por modelo de negécio escaldvel, conclui-se a capacidade que uma empresa
tem de aumentar seu faturamento sem precisar aumentar as despesas na mesma medida. J4 a
troca de lado “...acontece quando os usudrios de um dos lados se filiam ao lado oposto — por
exemplo, quando aqueles que consomem produtos ou servicos comec¢am a produzi-los para
outros consumidores.” (PARKER et al., 2019, p.52). Continuando, questdes produtivas das
plataformas figuram em oposi¢ao ao pipeline, que se configura um esquema de producao que
segue um passo a passo para criar e transmitir valor, com produtores de um lado e
consumidores do outro. As plataformas transformam o arranjo simples do pipeline em uma
agregacdo complexa, onde produtores, consumidores e a propria plataforma estabelecem entre
si um conjunto cambiante de relagdes de troca, consumo e de criagdo de valor. As plataformas
possuem outra aptidao, de eliminarem os chamados gatekeepers, intermedidrios responsaveis
por filtrar o fluxo de valor do produtor para o consumidor (PARKER et al., 2019), e dessa
forma, difundir-se de forma mais célere. No sistema de plataforma os intermedidrios sao
substituidos por manifestacoes de mercado, fornecidas de maneira automadtica pela
comunidade de usudrios, seja de um produto ou servi¢o. Assim, além de elidir da equacdo os
intermedidrios, entregam maior liberdade de escolha aos consumidores sobre produtos e
servicos mais alinhados as suas necessidades. Outra particularidade € a constituicdo de
mecanismos fundamentados em dados e ciclos continuos de feedbacks da comunidade de
usudrios, o que fortalece organicamente a plataforma e contribui para o desaparecimento de
produtos ou fornecedores que possuem avaliagdes excepcionalmente negativas.

2.3. Abordagens tecnolégicas em servicos
2.3.1. Software as a Service (SaaS)

O SaaS se popularizou no inicio da década de 2000, pela promocgao dos sistemas organicos, de
desenvolvimento proprio e da Salesforce, mais precisamente, destinados ao relacionamento
com clientes (CRM — Customer Relationship Management), que visavam auxiliar as
organizagdes no processo € no gerenciamento das vendas. O CRM da Salesforce inaugurou
um novo marco na comercializagdo de softwares, ja que seu modelo comercial ndo se baseava
na venda do software em si, como até entdo ocorria, mas na venda de um acesso por
assinatura que podia ser (ou ndo) renovado com determinada regularidade. Fox e Patterson
(2012) definem SaaS como software que entrega software e dados como servigos sobre a
Internet, usualmente via um browser que roda num dispositivo cliente local, em detrimento de
codigo bindrio que precisa ser instalado e que roda totalmente no dispositivo fisico. Para
Gregoire (2013), SaaS € um modelo de uso de software que se baseia na nuvem, isto é, o
sistema ¢é acessado remotamente através da Internet. A organizagdo que fornece o sistema
disponibiliza-o mediante pagamento recorrente, corriqueiramente com incidéncia mensal,
como um servi¢o, nao mais como um produto. Normalmente, ndo existem instalagdes locais,
uma vez que o acesso ao sistema, bem como sua utilizacdo, ocorre de modo online. Antes dos
softwares serem comercializados como servigo, o modelo existente baseava-se na distribui¢ao
do sistema como um produto. Em tempos pretéritos, as empresas que tinham condicdes de
adquirir um software, dado o alto custo, precisavam ter estruturas locais que comportassem o
sistema, além de equipes especificas de manuten¢do e um conjugado de outros fatores
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importantes, como servidores locais e equipes de seguranca da informagdo. Na prética, além
dos altos custos com contratacdo, implementa¢do e manutencdo do sistema, as organizagdes
precisavam ter uma série de outros parametros proprios para usufruirem do sistema com um
minimo de seguranga. Assim, no modelo SaaS, a Unica exigéncia da fornecedora do sistema é
que as organizacdes contratantes tenham acesso a Internet, uma vez que todo o restante € de
total responsabilidade da organizagdo que oferece o sistema.

2.3.2. Hardware as a Service (HaaS)

HaaS representa a abordagem através da qual as organizag¢des fornecem hardwares fisicos
como servigo, normalmente, em regime de comodato, através de uma mensalidade paga pelos
clientes. Nesse regime, os clientes devem zelar pelo hardware até o fim do contrato, quando é
devolvido a organizacdo fornecedora. Caso apresente problemas ndo existentes no momento
de fornecimento do hardware, a organizagdo que fazia uso do item arca com despesas, como
contemplado em contrato. Esse tipo de prestacdo de servigo ocorre tanto de forma isolada,
como na concessdo de equipamentos industriais, ou em associa¢dao aos outros modelos, como
SaaS e PaaS. Kulkarni (2016), ao abordar os beneficios do HaaS, deixa claro que por
apresentar baixo custo de implementacdo, entrantes de mercado conseguem elevar suas
capacidades tecnoldgicas sem lancar mdo de um grande investimento em capital estrutural.
Além disso, o autor destaca outros pontos positivos, como a escalabilidade técnica e a
centralizacdo de fornecimento, isto é, a mesma empresa que fornece a solucdo é a
responsdvel, também, pela seguranca e atualizacdes de aprimoramento. No mercado de
solucdes de softwares para gestdao de transporte, por exemplo, algumas organizagdes junto aos
sistemas de gerenciamento logistico (SaaS e/ou PaaS) oferecem rastreadores (HaaS) como
parte da solu¢do. Por fim, destaca-se que aspectos como manutencdo, atualizacdo de
hardware, substituicdo em caso de falhas, suporte e demais particularidades ficam a cargo do
fornecedor, restando ao cliente, somente, o usufruto do hardware.

2.3.3. Plataform as a Service (PaaS)

As plataformas de negdcio respondem ao sucesso de inumeras das principais organizagdes da
atualidade, empresas essas que crescem sobejamente todos os anos e promove(ra)m grandes
revolucdes em seus mercados, como Google, Amazon, Microsoft, Uber, Airbnb e Ebay
(PARKER et al., 2019). Assim como no modelo SaaS, no modelo PaaS os usudrios realizam
uma assinatura para usufruirem dos beneficios tecnoldgicos oferecidos pelas plataformas,
principalmente uma infraestrutura que permite vdrias interacoes, e cuja intencao € viabilizar o
contato entre usudrios e facilitar a troca de bens ou servigos, como o Uber, por exemplo, que
utiliza a plataforma para ligar motoristas ociosos a clientes que precisam de um transporte
rapido. Segundo os autores, os beneficios das plataformas como servigo sdo: (i) auxiliam as
organizagdes a pouparem recursos, sobretudo financeiros, além de acelerarem o processo de
desenvolvimento tecnoldgico; (ii) os usudrios t€ém acesso a novas funcionalidades de forma
imediata, ji que sdo disponibilizadas em tempo real, eliminando, assim, a necessidade de
especialistas; (ii1l) quando gaps (falhas sistematicas) s@o encontrados na aplicacdo,
normalmente a corre¢do ocorre rapidamente, assim como a sequente implantacao da solugao;
(iv) as plataformas oferecem muita transparéncia aos usudrios; (v) os usudrios ndo se
preocupam com a escolha e manutencdo da infraestrutura, j4 que a responsabilidade recai
totalmente sobre o provedor da solucao; (vi) hd grande seguranca e disponibilidade de dados;
(vii) o sistema é facilmente escaldvel de acordo com o crescimento organizacional, quer por
sazonalidade ou aumento de demanda mercadoldgica. Por fim, cabe ressaltar que do ponto de
vista pratico, ndo existem grandes diferencas entre os modelos SaaS e PaaS, uma vez que a
distin¢do entre os modelos € maior no eixo tedrico do que plano pratico.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa se caracteriza, quanto aos fins, como do tipo descritiva (COLLIS; HUSSEY,
2005), com abordagem qualitativa (CRESWELL, 2010). As unidades de andlise
(MAZZOTTI; GEWANDSZNAIJIDER, 1999) foram constituidas de seis organizagdes,
assistidas na cidade de Belo Horizonte (MG), que possuem modelos de negdcio
organicamente tecnoldgicos, baseados nas abordagens SaaS, HaaS e PaaS. Como unidades de
observacdo, foram entrevistados representantes C-Levels destas empresas, dada a amplitude
informacional que possuem acerca do tema investigado. Tanto as unidades de andlise quanto
as unidades de observacdo foram selecionadas através de amostragem ndo probabilistica
intencional e por conveniéncia (FONTANELLA et al., 2011), a partir da técnica ‘snowball
sampling’ (ALBUQUERQUE, 2009). Para a coleta dos dados, utilizou-se da entrevista
individual em profundidade (HAGUETTE; HAGUETTE, 2007), por meio de um roteiro
semiestruturado (MALHOTRA, 2008), realizadas via plataforma de conferéncia Zoom®, com
consentimento prévio de todos os participantes, sendo gravadas e posteriormente transcritas.
Para a andlise dos dados e informagdes coletados foi utilizada a metodologia de anélise de
contetido (BARDIN, 2011; CAMARA, 2013).

4. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS
4.1. Estratégias que suportaram a implementacio das abordagens SaaS, HaaS e PaaS

Inicialmente, buscou-se explorar a histéria das organizacdes entrevistadas e seus mercados,
objetivando investigar a presenca de uma das abordagens foco deste estudo, na composi¢ao
do atual modelo de negdcio destas, além de compreender as estratégias utilizadas para a sua
implementa¢do no atual modelo de negdcios. Preliminarmente, 5 dos 6 CEQO’s entrevistados
sdao também socios fundadores, e trés deles possuem, no minimo, 20 anos de experiéncia de
mercado. Majoritariamente, as empresas comercializam solu¢des com outras empresas (B2B),
sendo que uma delas também atua no mercado B2C. Quanto aos motivos que levaram as
empresas a escolherem as abordagens mencionadas, em unissono, destacaram a necessidade
de terem receitas previsiveis e recorrentes, além da facilidade, sob o viés de implementagdo
do servigo, que os clientes experimentam, uma vez que as solucdes sdo acessadas de forma
remota, sendo hospedadas ‘em nuvens’ de Internet, externas as companhias.

A melhor abordagem que nos representa é o SaaS, e nés escolhemos esse modelo
pela oferta que ele propde de conseguirmos receita recorrente. (CEO ORG 4)

Muitos ndo querem mais ter a preocupagdo com licenciamento de software, ndo
querem mais preocupar-se com banco de dados. Quando nos contratam, por nosso
modelo ser SaaS, ndo tém nenhuma preocupacio com a parte técnica. (CEO ORG 6)

A respeito das estratégias utilizadas pelas empresas com o objetivo de desenvolver o atual
modelo de negécio, todos foram undnimes em destacar a proximidade com os clientes como
um dos grandes fatores de aprimoramento, refinamento e crescimento do modelo.
Escutamos muito nossos clientes, e conseguimos desenvolver projetos que serao
feitos com investimento do préprio cliente para evolu¢do do nosso produto. Isso é
muito bom, pois toda nossa base acaba se beneficiando desses investimentos,
investem numa feature, a gente joga dentro do produto e ele beneficia vdrias
empresas sem que tenhamos que investir nesse desenvolvimento. (CEO ORG 4)

Além disso, os CEO’s 2, 3 e 6 destacaram a importancia de feiras e eventos especializados de
seus respectivos mercados no robustecimento de seu modelo de negdcio, inclusive, assistidas
fora do pais. Destacaram que nas feiras € possivel acompanhar as inovacdes do mercado e se

aproveitar delas, realizar networking e fortalecer a marca de suas organizagdes.
Buscamos inovagdes no exterior, participando de feiras, congressos. (CEO ORG 2)
Muitas contas que eu vendi nos ultimos 6/7anos foram empresas que eu fui até ela
para convencer, converter, vender, e a gente usou muito as feiras. (CEO ORG 3)



Patrocinamos muitos eventos para poder divulgar nossa marca. (CEO ORG 6)

As organizacdes entrevistadas utilizam muitas ferramentas digitais relacionadas ao inbound
marketing, como blogs corporativos, que convertem muitos clientes e geram novas
oportunidades de negécio. O CEO 1 disse que sua organizagdo investe muito em videos
explicativos das solu¢des comercializadas, e os CEO’s 5 e 6 destacaram a utilizagdo de

anudncios pagos, tanto em redes sociais como em motores de busca.
Investimos numa visdo mais digital, com site, blog, videos, falar diretamente com o
cliente para ele entender nossa solucéo. Facilitou nossa prospecgdo. (CEO ORG 1)
A aquisicdo ¢ feita por diversos canais, como parcerias com marketplaces grandes.
Utilizamos antincios pagos em redes sociais e Google Ads. (CEO ORG 5)
Para buscar clientes utilizamos o online, via Google Ads. Facebook ¢é “oba oba” para
aparecer marca, e patrocinio de eventos na drea de tecnologia. (CEO ORG 6)

4.2. Dificuldades e barreiras a inovacao e ao desenvolvimento de modelos inovadores

Objetivando examinar como intercorre o processo de inovagdo nas empresas pesquisadas,
descobrir dificuldades enfrentadas e solugdes para supera-las, questionou-se a respeito dos
procedimentos de inovacdo aos CEO’s entrevistados. Todos destacaram a proximidade com
os clientes como principal razdo para o desenvolvimento de inovagdes.

Observamos muito o que o cliente demanda, ouvimos diversos clientes e trazemos
para dentro da empresa, avaliamos essas demandas e tentamos incorpora-las no dia a
dia. Muitas vezes, a demanda ja é atendida de outra forma, e nés queremos evoluir
muito nisso, nessa questdo da forma de fazer as coisas. (CEO ORG 1)

E muito puxado pelo cliente, a pressdo competitiva do meu cliente trds para mim as
demandas dele. Um exemplo: quando a pandemia chegou as lojas fisicas, eu nao
tinha nenhum negécio como essencial. Na hora que meus clientes fecharam, pelo
amor de Deus, eu precisei ir para a Internet, porque eles ndo estavam conectados
ainda. O processo de inovac¢do é muito impulsionado pelo mercado. (CEO ORG 2)
Nossa inovacgdo atravessa as 4 paredes, a partir do momento que nos envolvemos
com o cliente, mas nds ndo abrimos para a comunidade e, muitas vezes, nés nio
abrimos para todos os clientes. Temos contato com alguns que geralmente
potencializam isso, clientes que temos maior proximidade. Existem ideias de que,
em um futuro, criemos um férum mais amplo, envolvendo mais clientes para
compartilharmos mais, mas hoje em dia, ainda é um pouco restrita. (CEO ORG 4)

Os CEO’s 2 e 6 realizam benchmarks para incorporar inovagdes de grandes players, nacionais
ou internacionais, em seus respectivos mercados. Ambos, muitas vezes, participam de feiras e
congressos para estudar o vanguardismo mercadoldgico. Ja o CEO 5 destacou o avanco na

forma de atender os clientes como um pilar de inovagdo do seu negdcio.

Temos boa vontade em buscar inovacdes no exterior, participo de feiras, congressos,
mas eu te diria que 99% das demandas vém do cliente. (CEO ORG 2)

Estamos sempre buscando ir as feiras e estudar, concorrentes meus que 14 fora ja
viraram sucesso, s6 que no Brasil nem existem, e ninguém sabe. Entdo, vemos o que
esses caras tém para poder melhorar, e sempre buscando inovagdes. (CEO ORG 6)
Nossa empresa inova no atendimento, nas ofertas ao cliente, no tipo de servigo
(pacotes e assinaturas), enfim, a forma de comercializar € diferente. (CEO ORG 5)

Todos os CEO’s disseram que o processo de inovagdo funciona bem em suas empresas. O
CEO 2 sublinhou, ainda, que sua organizacdo poderia realizar parcerias com a academia

objetivando pesquisar mais sobre inovacgao.
O modelo de inovagdo funciona bem, é focado ndo apenas no que o cliente deseja,
mas em P&D que é feito internamente, ndo temos um grupo muito grande de
pesquisa, mas temos pessoas com visdo muito ampla desse negécio. (CEO ORG 1)
Poderiamos ter um processo de inovac¢do melhor, ter pessoas mais dedicadas a fazer
parcerias com a academia, fazer pesquisa muito melhor do que hoje, mas a escassez
de recursos leva a isso, estd muito concentrado na mao de 1 ou 2 diretores, 1 ou 2

8



gerentes, que trazem essas inovagdes pra gente poder mexer. N@o estou satisfeito
com o processo de inovacdo atual, ele vem muito a reboque. (CEO ORG 2)

A pergunta seguinte interpelou-os a respeito das dificuldades enfrentadas no desenvolvimento
de inovagdes em seus negdcios, motivacdes, além dos caminhos adotados para supera-las. Os

CEQ’s 3 e 4 ressaltaram a escassez de profissionais qualificados, além do seu alto custo.

A principal dificuldade de inovar em tecnologia é falta de capital humano. E terrivel,
ndo é daqui, existe uma escassez mundial de gente boa, tanto é que nés estamos
exportando mao de obra porque 14 também falta gente. (CEO ORG 3)

Ha falta de profissionais especializados. A gente quer muito enveredar pelo machine
learning, inteligéncia artificial, e nés ndo temos essas pessoas dentro do time. E uma
das barreiras ndo termos pessoas com a especialidade correta. Antigamente, vocé
com duas, trés, quatro pessoas fundava uma startup, fazia um produto que, para uma
1* versdo, estava completo. Hoje em dia, precisamos de um time maior, porque um
produto tem versdo web e app, ja sdo times, muitas vezes, diferentes. (CEO ORG 4)

Para o CEO 6, programas de formacao profissional qualificados, por possuirem alto preco de
contratagdo, dificultam o desenvolvimento de profissionais, tornando, por tabela, mais
complexo o desenvolvimento de inovacdes. Além disso, atribuiu a tessitura fiscal do pais,

sobretudo a elevada carga tributdria, outro fator dificultador da génese de inovacgdes.
O que nos temos € o governo, a parte de imposto. O s6cio majoritdrio € o governo e
depois eu e meu sécio. Ndo temos muito acesso a curso de qualificagdo. Vocé vai
fazer um belo curso, estd falando de um investimento de $ 7.500 délares, o custo
hoje € o maior complicador, porque, as vezes, o profissional quer até investir, s que
o que ele ganha € insuficiente para bancar esse investimento, e a empresa,
normalmente, tem que investir, mas ai, vocé investe e o cara sai da empresa, entao

hoje, a parte de capital humano € muito dificil de tratar. (CEO ORG 6)

O CEO 5 destacou a tradicionalidade de seu setor como um fator que dificulta o
desenvolvimento de inovagdes na sua organizacdo, fazendo-o investir maiores recursos
financeiros na divulgacdo dos seus servicos. Cumpre destacar que o CEO 1 apontou a falta de

acesso a capital como um empecilho ao desenvolvimento de inovacdes em seu negdcio.
Num setor tradicional, as pessoas ndo estdo acostumadas a encontrar esse tipo de
servico através de ferramentas tecnoldgicas. Com o desenvolvimento de apps e
servicos de delivrey, as barreiras de entrada para outros servigos também foram
quebradas. Todavia, ainda é pouco conhecido, o que demanda da empresa maiores
esforcos na divulgacdo, via meios digitais, e isso ainda é caro. (CEO ORG 5)
Muitas vezes falta capital para poder investir, ¢ um custo alto, mesmo a empresa
tendo capacidade financeira boa, mas, como vocé sabe ¢ uma necessidade da gente
fazer a alocacdo de recursos de acordo com as demandas principais, ¢ a demanda
principal hoje é colocar a plataforma atendendo as demandas dos clientes que pagam
a conta, e em paralelo, desenvolver essa questdo da inovagdo. (CEO ORG 1)

Para resolver a auséncia de acesso a capital mais barato, o CEO 1 destacou a saude financeira

de seu negdcio e retornos econdmicos como principal matriz de resolucdo desta adversidade,

J4 que o dinheiro de terceiros (bancos de investimentos e capitalistas de risco) tornou-se caro.
Para superar essas barreiras, a 1* coisa que fazemos é pensar em ter um retorno
econdmico que permita reinvestimento, ndo estamos nesse momento procurando
novos sécios, embora eles possam aparecer e serdo bem vindos, mas o que fazemos
hoje é trabalhar com uma perspectiva de recurso proprio. Ja captamos recursos de
investimento, via BDMG, fundo pro-inovacdo, nossa plataforma foi considerada
inovadora, captamos recursos, fizemos investimento, deu resultado, j4 pagamos essa
conta, sé que hoje ela ficou muito cara, e estamos fugindo disso. (CEO ORG 1)

Por fim, o CEO 2 destacou a falta de recursos de mao de obra e o tempo como aspectos que
dificultam a promog¢ao de inovacao, além da auséncia de pessoas que se dediquem a P&D e ao
mapeamento de inovagdes para estudd-las e, a posteriori, introduzi-las na organizacao.



Temos problema de escassez de recurso. A escassez de recursos, de pessoas, de
tempo para pensar fora da caixa, para pesquisar mais, buscar tecnologia na
universidade, buscar tecnologia no exterior, € muito limitado, e vocé€ acaba fazendo
muito mais experiéncia com os clientes para poder fazer a inovagao fluir. Entdo, eu
te diria que esses 2 fatores sao criticos, a falta de recurso e a falta de tempo, e outra é
a falta de uma vis@o de um processo de inovag¢do mais bem estruturado, seja com a
academia, seja dentro de casa com pesquisadores. (CEO ORG 2)

4.3. Tempo médio de progresso dos modelos inovadores, com base em resultados obtidos

Esta se¢do buscou averiguar a maturidade dos atuais modelos de negdcios das organizagcdes
pesquisadas, além de compreender quais indicadores utilizam para mensurar o sucesso dos
seus negdcios. Visou-se, com base em resultados concretos, investigar o ‘tempo ideal’ de
maturacdo do modelo de negdcio dessas empresas. Por fim, buscou-se descobrir se o atual
modelo de negdcio era disruptivo ou incremental. Inicialmente, sobre os atuais modelos de
negdcio, objetivos e metas almejados, e indicadores utilizados, houve um equilibrio nas
respostas. As empresas 1, 3 e 6 afirmaram ja terem atingido resultados satisfatorios. Inclusive,
cumpre destacar que a organizacio 3, gragas a assertividade do modelo, fora vendida para um
reconhecido player de seu mercado, a €época de realizacao deste estudo.
Espero que cresca mais, mas até aqui a empresa consegue ter retorno, receita, lucro,
ja tem uma posicdo muito bem fomentada no mercado, ainda que pequeno, € um
nicho ainda, e percebo que vai avangar, tem muita coisa para crescer. (CEO ORG 1)
Ha 2 anos atingimos o ponto de equilibrio. Agora queremos fazer o grow up, a

verdadeira startup, escalonar. Estamos preparados, porque antes trabalhava para
pagar conta, mas hoje investimos muito para escalonar o negécio. (CEO ORG 6)

Em contrapartida, as empresas 2, 4 e 5 destacaram bons resultados de seus modelos, contudo,
indicaram haver muito a desbravar em seus respectivos mercados. Cabe destacar que a

organizacao 2 estd no meio de uma transicdo de modelo, o que dificulta mensurar resultados.

Em 30 anos tivemos alguns modelos de negécio, ¢ muito dindmico. Até 5 anos atras,
o modelo era absolutamente estdvel e atendia aos acionistas e colaboradores.
Quando comegamos a sentir pressdo no mercado, e principalmente, dificuldade de
crescimento, tivemos que mexer no modelo. Nesse momento, estamos no meio de
uma mudanca, saimos de um modelo fisico para um modelo que SaaS, e estd sendo
muito duro, porque estd derrubando praticamente todos os processos criticos que a
gente tinha, estd sendo colocado a prova como vender, faturar, entregar a solugdo,
entdo estamos no meio de uma mudanca agora. (CEO ORG 2)

Ainda ndo atingiu os objetivos e metas que desejamos. Queremos crescer mais, 0
modelo ja se provou eficaz, se sustenta e gera receita e lucro. Mas ainda ndo
chegamos ao nosso potencial, estamos comecando a trabalhar a internacionalizagéo,
apesar de sermos lideres no Brasil, nés gostariamos de ter, pelo menos, 3 a 4 vezes a
quantidade de clientes que temos hoje. N6s atendemos 200 e poucos clientes
pagantes e outros 500 clientes que usam uma versao freemium, € eu gostaria de ter
600 a 700 pagantes e outros 600 a 700 usando a versdo freemium. (CEO ORG 4)

Em termos de metas, a empresa ainda ndo atingiu o que quer, devido aos esforcos e
ao trabalho de longo prazo, além de muito investimento para isso. (CEO ORG 5)

Quanto aos indicadores utilizados para analisar o desempenho das empresas, as respostas
foram similares em muitos pontos. Indices financeiros, como lucro e faturamento, se
sobressairam em praticamente todos os apontamentos. Métricas relacionadas a satisfacao dos
clientes e a perpetuacdo destes na base comercial também foram aspectos comuns citados.
Usamos como principais métricas a receita recorrente e churn, quantos clientes
tinha, que era uma varidvel natural do meu faturamento. (CEO ORG 3)
Leads, LTV, churn, CAC sdo os principais que monitoramos. (CEO ORG 5)
Além dos financeiros que acompanhamos com afinco junto aos nossos investidores,
temos vdrios da drea de operagdes, medimos o NPS do cliente o CSAT (indice de
satisfacdao de atendimento), indicadores que consideramos fundamentais para nosso
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negdcio. Temos o churn, o life time value, o CAC, na parte de marketing o volume
de acesso ao site, nossas conversdes de lead para SQL, todos sdo indicadores que
medimos com muita frequéncia e sdo muito importantes para gente. (CEO ORG 4)

Em seguida, procurou-se compreender o tempo médio de maturacdo para organizagdes que
utilizam os modelos de negdcios pesquisados, além de averiguar se eles proprios alcangaram
esse ‘prazo ideal’. Os CEO’s 1, 2 e 6 ndo souberam precisar esse tempo médio. Inclusive, o
CEO 1 destacou desconhecer organizagdes que tenham um modelo de negdcio similar ao de

sua firma. J4 os CEQ’s 3, 4 ¢ 5 apontaram um tempo médio similar em suas respostas.
Pergunta dificil. No sei dizer se tem alguém com o mesmo modelo que o nosso, sei
que existem empresas que fornecem parte, mas de forma isolada. (CEO ORG 1)
As pessoas tétm um tempo de tolerdncia limitada, acho que o modelo de negécio
pode até exigir mais tempo, mas entre 2 e 3 anos as coisas tém que acontecer! Nao
tenho uma resposta matematica, € mais sentimento, o modelo pode as vezes demorar
10 anos para ser moldado o suficiente e ser considerado estdvel, mas acho que as
pessoas t€m pouco paciéncia para isso, entdo a gente se vé€ forcado a colocar as
mudancas dentro de uma janela de tempo de, no médximo, de 2 a 3 anos, acima disso,
a paciéncia estoura e af, o modelo de negdcio volta a sofrer, né?! (CEO ORG 2)
Muito relativo, depende do tanto que a empresa tem para gastar. Quando criamos a
empresa, quem colocou dinheiro fomos eu e meu irmao, ndo tomamos empréstimo,
nem tinhamos investidores. Se vocé tem um investidor ou um fundo de investimento
facilita, mas vocé ja tem um contrato e ja comeca a receber. Conhego empresas que
hoje t&ém um software pronto, mas, em teoria, foram contratados para desenvolvé-lo
e o cara vende para determinadas empresas. (CEO ORG 6)
Os 3 primeiros anos sdo muita roecao de 0sso, vocé€ tem que vender para alguém, se
ndo vender nada no 1° ano, vai embora para casa, vai arrumar um emprego, nao fica
gastando dinheiro nem tempo com um negdcio que nao estd vendendo pra ninguém.
Se ndo faz sentindo, seu produto nio resolve problema nenhum. (CEO ORG 3)
Para se desenvolver tudo aquilo que fizemos, se leva mais de 3 anos e, se tiver
dinheiro de sobra, para que a empresa tenha boa presenca de mercado e seja
significativa seria mais de 3 anos, € uma boa barreira de entrada. Nosso mercado é
dificil de entrar, de acessar. Mas existem alguns aventureiros que fazem com muito
menos e acabam atraindo clientes, mas que ndo vio ficar satisfeitos, irdo ficar muito
bravos, mas, irdo me atrapalhar na venda. (CEO ORG 4)
Entre 3 e 4 anos para chegar na maturidade deste tipo de negécio. (CEO ORG 5)

Ressalta-se que todas as organizacdes, mesmo as que ndo souberam responder com precisdo a

pergunta anterior, encontram-se, segundo seus CEQO’s, saudéveis e em crescimento.
Tivemos uma captacdo mais rdpida do que o aumento de custos, principalmente no
ambiente SaaS. (CEO ORG 3)
Nossa organizagdo estd quase nesse patamar, atingindo seu quarto ano de operacao,
além de muitos desafios. (CEO ORG 5)

A pergunta seguinte questionou-os a respeito do ineditismo de seus modelos de negécio, se o
consideravam disruptivo ou incremental a luz das abordagens utilizadas (SaaS, HaaS e/ou
PaaS). Os CEO’s destacaram o incremento de seus modelos como trago marcante. Todavia, os
CEO’s 1 e 4 referiram-se aos seus modelos também como disruptivos.
Acredito mais no incremental que no disruptivo, disrup¢do € consequéncia do
incremental que, num determinado momento, te botam numa posi¢do de mercado
absolutamente inovadora. (CEO ORG 2)
Por enquanto incremental, j4 foi disruptivo no passado. Teriamos que ir atrds desses
outros pontos de machine learning, inteligéncia artificial para eventualmente
comegar a trazer coisas disruptivas. (CEO ORG 4)

Ressalta-se que a organizacdo 1, no ano de 2014, conquistou o Prémio Nacional de Inovagdo,

justamente, na categoria Modelo de Negocio, conforme ressaltado pelo seu CEO.
Ganhamos como modelo de negécio o Prémio Nacional da Inovacdo, em 2014, e
creio que € inovador ndo somente pelo modelo em si, mas também naquilo que ele
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trds em relag@o a inovacdo tecnoldgica, tudo em uma tnica plataforma, ndo que ndo
existam controles de geocodificacdo, telemetria, satélite em outras solucdes, mas em
um unico local, eu ndo conhe¢o nenhuma plataforma que tenha isso. (CEO ORG 1)

Por fim, foi perguntado acerca do futuro dos negdcios, qual o préximo desafio a ser buscado
no cenario futuro, além do parametro de sucesso almejado. Harmonicamente, todos os CEO’s
destacaram o crescimento continuo como préxima meta, inclusive internacionalmente, além

de manter os atuais clientes que figuram suas bases no rol de usudrios de seus servigos.

Queremos que nossos clientes continuem entendendo que somos relevantes,
ajudamos muitos clientes, porque € natural para nossa ferramenta ajudar a
otimizar...esperamos que falem de nds e nossa releviancia com seus pares e que
continuemos a crescer, inclusive, pretendemos uma expansdo internacional com
clientes que estdo no Brasil e em outros paises. (CEO ORG 1)

Os préximos passos € trabalharmos com a internacionalizacdo, entendendo que o
nosso produto ja foi validado por clientes fora do pafs, e temos esses clientes hoje
em dia. Temos potencial grande fora do pais. Continuar evoluindo e levando o
produto para esse lado de inteligéncia artificial, machine learning, porque eu acho
que a proxima barreira estd ai, a proxima inovagdo estard nessa regiao e continuar a
trajetoria de crescimento, para isso, talvez, nds precisamos de mais investidores, sao
passos grandes para o porte que nés temos de investidor. (CEO ORG 4)

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS
5.1. Estratégias que suportaram a implementacio das abordagens SaaS, HaaS e PaaS

Todos os entrevistados iniciaram seus negocios baseados em estudos de mercado, leituras e
oportunidades reprimidas. Greco et al. (2010) ressalta que empreendedores por oportunidade
sdo aqueles que identificam algum potencial inexplorado de mercado, ao realizarem estudos
de viabilidade e outras andalises. Conforme o autor, a totalidade dos entrevistados situa-se
nesse espectro do empreendedorismo, o que permite as firmas maior organizagdo e clareza na
estruturacdo inicial de suas operacdes. Além disso, para Dolabela (1999), um dos atributos
nevrélgicos dos empreendedores € identificar oportunidades, aproveitando-se para direcionar
esforcos em prol de transformar esse potencial reprimido em realidades lucrativas. Cabe
ressaltar que um dos CEO’s entrevistados, que também participou da fundacdo de sua
empresa com outros socios, em menos de 10 anos, “tirou” a empresa do papel e a vendeu para
uma organizac¢do referéncia em seu mercado de atuacdo, corroborando, na prética, o destacado
por Dolabela (1999). Além disso, apesar de existirem algumas distincdes, muitas vezes,
tedricas em relag@o as abordagens consideradas neste trabalho, sobretudo, SaaS e PaaS, todos
os entrevistados destacaram a recorréncia de receitas, sob o viés da previsibilidade, como
principal fator motivacional da ado¢do de tais abordagens em seus modelos de negécio. De
fato, organizacdes que possuem fluxos financeiros de faturamento previsiveis gozam de
diversos beneficios. Um desses € a capacidade de planejar a empresa com mais aprazibilidade,
além de definir estratégias futuras baseadas em realidades concretas. Quanto as estratégias
utilizadas pelas organizagdes para desenvolverem seus modelos de negdcio e promover seu
crescimento, chamou a aten¢do a proximidade de todas com o consumidor, além da utilizacdo
de estratégias de marketing digital. Uma das vertentes do marketing digital sdo as taticas de
otimizacdo para motores de busca, popularmente conhecida pela sigla SEO (Search Engine
Optimization). Segundo Ricotta (2010), SEO consiste em um conjunto de técnicas que
objetivam posicionar um site e suas paginas da melhor maneira possivel nos mecanismos de
busca, sendo seu objetivo principal fazer com que vdrias paginas de um site aparecam nos
primeiros resultados de uma busca organica (busca gratuita). Ainda, conforme Ricotta (2010),
essa otimizacdo € feita através de palavras-chave (keywords), posicionadas no site da
organizacdo e em blogs corporativos de forma estratégica. Outro beneficio do SEO ¢ a
reducdo de custos, sobretudo se comparado aos anincios pagos, tanto em motores de busca
como em redes sociais. Conforme Teixeira (2008, p.48), “o marketing de busca pode
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proporcionar uma audiéncia extremamente qualificada para o site, maximizar a visibilidade da
empresa através da Internet e principalmente aumentar o potencial de conversao de visitantes
em clientes”. Ainda, o marketing de busca, quando bem empregado, promove uma grande
visibilidade do negdcio e, ao mesmo tempo, trés clientes qualificados para a firma.

5.2. Dificuldades e barreiras a inovacao e ao desenvolvimento de modelos inovadores

Uma das principais formas destacadas por todos os entrevistados, e utilizada como matriz
para o desenvolvimento de inovagdes, € a proximidade com os clientes. Estes contribuem
diretamente com o aprimoramento dos servicos, além de auxiliarem na evolug¢do do préprio
modelo de negdcio. Além disso, a realizacdo de benchmarks, por parte de algumas empresas
entrevistadas, fornece novos insumos para que aprimorem seus servigos, introduzam novos
processos e relimem seus respectivos modelos de negdcio. Todos os CEQ’s entrevistados,
exceto o CEO 2, acreditam que suas organizagdes possuem bons processos de inovagdo,
sobretudo, do ponto de vista funcional. Contudo, o CEO 2 acredita que sua organizacdo
poderia realizar parcerias com universidades, mormente, com pesquisadores, para realizarem
pesquisas especificas quanto a assertividade do processo inovativo em sua organizagao.
Quanto as barreiras enfrentadas pelas organizacOes para desenvolverem inovacdes, foram
pontuados, de forma geral, dois aspectos: 1) a falta de profissionais qualificados, aliada ao alto
custo dos profissionais competentes e; ii) a falta de capital barato, principalmente, na atual
conjuntura econdmica e politica nacional. Davila et al. (2007) lembram de forma pontual a
importancia da inovacao para o estimulo competitivo entre as empresas. De fato, as inovacdes
auxiliam os outros competidores de mercado a evoluirem constantemente seus servi¢os. Sob
essa perspectiva, a inovacao estimula o desenvolvimento continuo dos mercados.

5.3. Tempo médio de progresso dos modelos inovadores, com base em resultados obtidos

De forma geral, as organizacdes destacaram os bons resultados de seus modelos, além de
evidenciarem o potencial de crescimento que possuem em seus respectivos mercados. As
principais métricas utilizadas como indicativo de performance sdo comuns em todas as firmas
estudas, sendo a recorréncia de receitas, o faturamento, a perpetuacdo dos clientes da atual
base comercial dessas organiza¢des e os novos clientes as principais métricas examinadas.
Quanto ao tempo médio de desenvolvimento dos modelos de negdcio, especialmente os
CEOQO’s 1,2 e 6 ndo souberam apontd-lo, apesar de destacarem a saide atual de seus modelos.
Ja os CEO’s 3,4 e 5 disseram que os resultados devem aparecer entre 1 e 4 anos. Deveras,
existem muitos fatores que dificultam apontar um tempo médio de desenvolvimento de um
modelo de negdcio, apesar das firmas estudadas, em alguns casos, utilizarem ao menos uma
das abordagens tecnoldgicas contempladas neste trabalho. Fatores como acesso a capital,
networking dos empreendedores, maturidade do mercado de atuagdo e mado de obra,
realmente, tornam a equagdo distante de uma simples matriz aritmética. Além disso, foi
perguntado aos entrevistados sobre o ineditismo do seu modelo de negdcio, questionando se
na visdo dos CEQO’s o modelo era incremental ou disruptivo (radical). Apesar de alguns
classificarem seus modelos como disruptivo, do ponto de vista tedrico, todos os modelos
analisados neste estudo figuram o bojo incremental. A inovacao incremental, conforme Tidd e
Bessant (2015), propde, através de um novo modelo de negdcio, melhorias no que ja existe,
como o aprimoramento de produtos, processos, servigos e outros componentes. J4 a inovagdo
radical, ou disruptiva, consiste no surgimento de uma tecnologia, produto, processo ou servigo
novo, isto €, algo que nunca existiu e que, por si sO, é capaz de revolucionar a sociedade.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Considera-se que os objetivos propostos neste trabalho, tanto geral quanto especificos, foram
devidamente cumpridos. Apurou-se, a despeito dos diferentes mercados figurados pelas
empresas entrevistadas, grande similaridade nas estratégias empregadas com vistas ao
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desenvolvimento dos modelos de negdcios vigentes e ao florescimento das organiza¢des, uma
vez que as abordagens tecnoldgicas SaaS, PaaS e HaaS demandam esfor¢cos homogéneos.
Verificaram-se quais desafios as firmas enfrentam no tocante aos processos de inovagao,
especialmente quando direcionados ao desenvolvimento desses modelos contemporaneos. As
organizagdes partilham das mesmas dificuldades nessa drea, sincronas a escassez de mao de
obra especializada e ao acesso a um capital de investimento mais barato. Foi possivel verificar
o tempo médio de desenvolvimento desses modelos inovadores, baseados em resultados
concretos, ainda que com algumas imprecisodes, sobretudo, pelo dinamismo de mercado aliado
a uma série de outros coeficientes que, muitas vezes, impedem os empreendedores de
indicarem prazos aproximados. Apesar de existir certa razoabilidade no tocante a maturagao
de um modelo inovador de negdcio, existem indimeros fatores que podem fazer uma
organizacdo atingir resultados de forma mais réapida do que outros competidores. Valendo-se
da literatura proposta por Rocha (2016), um dos aspectos que facilita o crescimento das
organizacoes € resolver problemas concretos de mercado, conhecidos por meio de pesquisas e
estudos, aspectos completamente presentes nas realidades das organizagdes entrevistadas.
Confirmam-se as contribui¢cdes esperadas com este trabalho, destacadas na sua introdugdo.
Além disso, foi possivel desenvolver e propor um conceito integrador das abordagens
estudadas, denominado de ‘Modelagem TC2AS’, que contempla modelos de negbcios que
utilizam mais de uma das abordagens em sua composi¢do e como fonte de receita: (i) TC —
tecnologia; (i1) 2As (as/a); (ii1) S — servico. Tal proposicao visa facilitar o entendimento dos
clientes acerca do rol de ofertas tecnoldgicas, aliado ao desenvolvimento de estratégias
integradas de comunica¢do, marketing e vendas, através da qual, tanto clientes quanto as
organizacdes, encontrardo maior facilidade para compreenderem os servigos comercializados,
reduzindo o ciclo de venda, sem perder o sentido organico da solugdo ofertada.
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