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RESUMO

A transformacdo digital se relaciona com a sobrevivéncia das empresas e setores, pois é
caracterizada como o suporte tecnolégico e mercadologico para servigos mais inteligentes,
rapidos e ativos que moldam o modelo de neg6cio. As empresas estdo se adaptando ao uso de
digitalizacdo que requer a transformacéo digital de seus modelos de negdcios existentes.
Contudo, ha pesquisas empiricas limitadas sobre esse fendmeno. O objetivo deste estudo é
triplo: i) Compreender, identificar e analisar na literatura aspectos facilitadores e
dificultadores para transformacdo digital; ii) Identificar e analisar, por meio da pratica, os
aspectos facilitadores e dificultadores para transformacdo digital do modelo de negdcio de
empresa baseada em servico; iii) Propor um framework para transformacéo digital do modelo
de negocios de lavanderias. Esta tese € composta por trés estudos interdependentes, que séo a
base para construcdo do framework de transformacdo do modelo de negdcios tradicional para
o digital. No primeiro estudo, realizou-se uma revisdo sistematica da literatura que resultou
em 3 blocos de classificacdo dos estudos que foram: Transformagdo Digital aplicado a PME's;
Dificultadores e Facilitadores para Transformacéo Digital; e Transformacao Digital aplicado a
modelo de negdcios, guias, frameworks e design. Esses blocos revelam caracteristicas de
propulsdo para a transformacao digital nos negdcios e foram identificados na literatura pontos
que favorecem a transformacdo digital como: cultura organizacional digital, estratégias,
treinamentos, consciéncia digital, agilidade, mindset digital, ambiente colaborativo e a
padronizacdo de processos. E também pontos que dificultam esse processo como: a falta de
articulacdo organizacional, desconhecimento técnico, concorrentes 100% digitais,
incapacidade de qualificacdo dos colaboradores e escassez de talentos digitais. Identificou-se
a partir deste estudo a relevancia do tema no que condiz a transformacéo digital em modelos
de negdcios. O segundo estudo, empirico, avaliou os fatores facilitadores e dificultadores do
modelo de negocio tradicional para o digital, de acordo com a pratica dos especialistas em
lavanderias (negocio tradicional), foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
empresarios do setor. Foram identificados como pontos dificultadores: Mudanca cultural das
organizagbes frente as opgdes digitais; Auséncia e/ou baixa capacidade de inovacdo;
Digitalizacdo; Visdo sistémica; Estratégia; Praticas de Gestdo. Como pontos facilitadores
foram identificados: Conhecimento prévio; Novos servi¢os; OmniChannel; Ecosystem Driver;
Gestdo do negécio. E os pontos identificados que possuem aspectos de facilitadores e
dificultadores sdo: Redes de Valor; Modelo de Negdcios; Stakeholders; Iniciativas; Modelo

de negdcios digital e App. Com base nestes dois estudos foi realizado o terceiro estudo e o



desenvolvimento de um framework para a transformacdo digital dos modelos de negdcios
tradicionais. Os resultados desta tese irdo

auxiliar no desenvolvimento de instrumentos futuros que possam orientar as empresas a
transformar digitalmente o modelo de negdcios existente. Do ponto de vista teérico preenche
a lacuna sobre transformacdo digital em modelo de negdcios tradicionais existentes, assim,

avancando na literatura académica.

Palavras-chave: Dificultadores e Facilitadores. Modelos de Negdcios Digital. Transformacéo

Digital. Servigos. Framework.



ABSTRACT

The digital transformation is related to the survival of companies and sectors, as it is
characterized as the technological and marketing support for smarter, faster and more active
services that shape the business model. Companies are adapting to the use of digitization that
requires digital transformation of their existing business models. However, there is limited
empirical research on this phenomenon. The objective of this study is threefold: i) To
understand, identify and analyze in the literature aspects that facilitate and hinder digital
transformation; ii) Identify and analyze, through practice, the facilitating and hindering
aspects for digital transformation of the service-based company business model; iii) Propose a
framework for digital transformation of the laundry business model. This thesis is composed
of three interdependent studies, which are the basis for building the framework for
transforming the traditional business model into the digital one. In the first study, there was a
systematic review of the literature that resulted in 3 classification blocks of the studies that
were: Digital Transformation applied to SMEs; Difficulties and Facilitators for Digital
Transformation; and Digital Transformation applied to business models, guides, frameworks
and design. These blocks reveal characteristics of propulsion for digital transformation in
business and points were identified in the literature that favor digital transformation such as:
digital organizational culture, strategies, training, digital awareness, agility, digital mindset,
collaborative environment and standardization of processes. And also points that hinder this
process, such as: lack of organizational articulation, technical ignorance, 100% digital
competitors, inability to qualify employees and shortage of digital talents. Based on this
study, the relevance of the theme in terms of digital transformation in business models was
identified. The second, empirical study evaluated the factors that facilitate and hinder the
traditional business model for the digital one, according to the practice of the specialists in
laundries (traditional business), semi-structured interviews were conducted with businessmen
in the sector. The following points were identified as hindering: Cultural change of
organizations in the face of digital options; Absence and / or low capacity for innovation;
Scanning; Systemic view; Strategy; Management Practices. As facilitating points were
identified: Previous knowledge; New services; OmniChannel; Ecosystem Driver; Business
management. And the identified points that have aspects of facilitators and difficulties are:
Value Networks; Business model; Stakeholders; Initiatives; Digital business model and App.
Based on these two studies, the third study and the development of a framework for the digital

transformation of traditional business models were carried out. The results of this thesis will
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assist in the development of future instruments that can guide companies to digitally
transform the existing business model. From a theoretical point of view it fills the gap on
digital transformation into existing traditional business model, thus advancing in academic

literature.

Keywords: Difficulties and Facilitators. Digital Business Models. Digital Transformation.
Services. Framework.
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1. INTRODUCAO

A transformacdo digital é caracterizada como a mudanca impulsionada pela tecnologia
digital que influencia os aspectos da vida humana (Stolterman, & Fors, 2004). No ambito dos
negdcios, trata-se de integrar a tecnologia digital em suas acfes e funcdes, transformando,
fundamentalmente, a maneira como operam e entregam valor aos clientes (Lusch &
Nambisan, 2015), e também o aumento do uso de tecnologias digitais, o que gera um melhor
desempenho comercial (Westerman, 2016).

As tecnologias digitais desempenham um papel importante na transformacdo do
negécio (Kavadias, Ladas & Loch, 2016), haja vista que, o valor da tecnologia esta em
realizar as atividades dos negdcios de forma diferente melhorando a atuacdo em ambito
interno e externo (Westerman, 2016).

Diante da forma diferente em realizar as atividades do negdcio com impactos no
desempenho comercial, as empresas que buscam e realizam a transformagdo digital, por
consequéncia criam um novo modelo de negdcio (Verhoef, Broekhuizen, Bart, Bhattacharya,
Dong, Fabian & Haenlein, 2021; Chanias, Myers & Hess, 2019). Pois, realizar negocios de
forma diferente utilizando a tecnologia esta atrelado a criacdo e entrega de valor ao cliente,
remetendo a concepcdo de Modelo de negdcios (Wirtz, Pistoia, Ullrich & Gottel, 2016).
Modelo de negdcios é descrito como uma representacdo simplificada das atividades relevantes
de uma organizacdo (Wirtz, Pistoia, Ullrich & Gottel, 2016), que podem ser caracterizadas
como plataformas de ligacdo da estratégia e a pratica organizacional (Teece, 2010). No
entanto, os modelos de negocios nesse contexto de digitalizacdo e transformacéo digital se
relaciona com conceitos de estratégia, recursos digitais, gestdo de competéncia, clientes,
informacg0es e infraestrutura (Li, 2020; Orji, 2019), processos digitais, investimento digital,
cadeia de valor, rede de valor e capacidade analitica (North, Aramburu & Lorenzo, 2019).

A estrutura para transformacdo digital inclui a rede de atores, como empresas e
clientes em todos os segmentos da cadeia de valor (Schallmo, Williams & Boardman, 2017), e
no que tange as organizagcdes baseadas em servigos, a percepcdo do cliente recai sobre a
mudanca na criacdo de valor, impulsionada pela modificacdo dos modelos de negécios
(Svensson & Gronroos, 2008; Vargo & Lusch, 2014), considerando-se que 0S Servicos sao
fatores-chave de crescimento e lucratividade para essas empresas (Chesbrough & Spohrer
2006).

Nesse sentido, as organizagdes procuram maneiras de se transformar digitalmente para

atender as expectativas do mercado e melhorar 0s processos internos, que agregam beneficios
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econdmicos. Entretanto, os modelos de negocios por falta de revisdo podem ndo capturar
todos os beneficios da transformacéo digital, (Sathananthan, Hoetker, Gamrad, Katterbach &
Myrzik, 2017) que sdo constituidos por novas formas de criar valor para os clientes e para si
préprio, portanto, sdo reconhecidas como uma abordagem transformacional que possibilita as
organizagOes lidarem com mudangcas como as originadas nos processos de transformacao
digital (Demil & Lecocq 2010).

Os modelos de negdcios baseados em servicos sdo distintos dos modelos de negocios
baseados em produtos, uma vez que possuem caracteristicas especificas e distintas. O foco
deste estudo recai sobre os modelos de negdcios baseados em servicos, que sdo definidos
como a aplicagdo de competéncias especializadas (recursos operantes, conhecimentos e
habilidades), por meio de acGes, processos e desempenhos, para o beneficio de outra ou da
prépria organizacdo (Vargo & Lusch, 2014).

Outra definicdo proposta por Svensson e Gronroos (2008), é que modelos de negdcios
baseados em servicos consistem em um conjunto de atividades que ocorrem nas interacfes
entre o cliente e pessoas, bens e outros recursos fisicos como sistemas e/ou infra estruturas
que representam o prestador de servico e, eventualmente, envolvem outros clientes, que visam
auxiliar préaticas cotidianas do cliente. Ambas as definicdes enfatizam o servigo como um
processo entre as partes, em interacdo para o beneficio da outra parte.

As definigdes de servicos realcam a relevancia da interagdo, também conhecida como
cocriacdo de valor, aspecto-chave do servico de carater Unico (Lusch & Vargo, 2014), com
habilidades, conhecimentos, recursos fisicos e decisdes (Gronroos & Ravald, 2011). Dentre 0s
principais aspectos, destaca-se a digitalizagdo como um dos impulsionadores da
transformacédo dos modelos de negdcios em empresas de servigos, pois transpassa as barreiras
tradicionais e propde repensar sobre os Modelos de Negocios existentes (Arnold, Kiel &
Voigt, 2016).

E essas caracteristicas impulsionam o desenvolvimento dos estudos 1 e 2. Para o
desenvolvimento do framework de transformacao digital dos negocios tradicionais de servicos
foi utilizado os facilitadores e dificultadores da transformacéo digital que emergiram dos
estudos anteriores, e foi construido utilizando a abordagem e conceitos das capacidades
dindmicas, que sdo descritas como as habilidades que se apresentam na organizacao por meio
de processos e procedimentos, comportamento e estruturas, regras de decisdo e disciplinas e
caracterizam-se as capacidades de deteccdo, apreensdo e reconfiguragdo que as empresas
desenvolvem e implantam (Teece, 2010).
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Por conseguinte, os esforgos relacionados a transformagdo do modelo de negdcios
requer o desenvolvimento de um conjunto de recursos, que permite as organizagdes reinventar
seus componentes para se adequar ao ambiente em mudanca (Achtenhagen, Melin & Naldi,
2013).

1.1 Problema e Questédo Central de Pesquisa

As tecnologias digitais se desenvolvem de forma rapida e imprevisivel, impelindo as
organizacBes a ajustarem seus modelos de neg6cios as novas tecnologias e ambientes
(Nambisan, 2017), uma vez que 0 sucesso das empresas passa a depender de suas capacidades
para configurar recursos e trazer mudancas em seu modelo de negécios (Amit & Han, 2017).
Além disso, as tecnologias tém um impacto significativo na realizacdo de metas estratégicas
organizacionais, voltadas as necessidades de todos stakeholders na cadeia de valor (Clohessy,
Acton & Morgan, 2017), se caracterizando como um processo inerentemente incerto e aberto
as mudancas.

O foco deste estudo estd nos modelos de negdcios baseados em servico, sendo que a
literatura aponta que ndo existe uma aceitagdo universal, robusta, ou um quadro conceitual
que pode ajudar empresas, profissionais e académicos compreender as construcdes da
transformacdo digital e dos modelos de negdcios (Tonder, Schachtebeck, Nieuwenhuizen &
Bossink, 2020; Mhlungu, Chen & Alkema, 2019; Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley,
2015), como também apontam que tendéncias emergentes significativas em inovacGes do
modelo de negocios, em particular, a transformacdo digital dos modelos de negocios,
permanecem mal compreendidos (Spieth, Schneckenberg & Ricart, 2014; Visnjic, Wiengarten
& Neely, 2016).

Nota-se estudos que tentam resolver pontos de transformacédo digital em modelo de
negocios voltado a produtos, mas para o foco deste estudo pouco tem sido discutido, diante
disto e para preencher essa lacuna, a seguinte questdo de pesquisa foi levantada: “Como os
aspectos facilitadores e dificultadores norteiam o processo de transformagdo do modelo de

negdcio tradicional para digital em organizag¢des de servigos™?



18

1.2. Objetivos

A transformacdo digital dos modelos de negdcios baseia-se no desafio de modificar as
arquiteturas tradicionais, tendo como base 0s recursos da empresa e 0 enquadramento de
novas capacidades organizacionais, transformando a estrutura e a sua cadeia de valor (Demil
& Lecocq, 2010). Portanto, desenvolver novos modelos de negdcios demanda transformar a
organizacéo e a gestdo, conforme a estrutura de capacidades dindmicas, que foi destacada em
trés funcdes (Teece, 2007): a) detectar ameacas e oportunidades, b) aproveitar oportunidades
e ¢) manter a competitividade, reconfigurando os ativos da empresa.

Assim, a identificacdo de novas oportunidades, o desenho e a implementacdo de um
novo modelo de negdcio realizado por empresas que pretendem competir em um ambiente
gue estd em constante mudanca deve ser orientado para o aprendizado constante (Mezger,
2014). Portanto, o objetivo geral desta tese é: Propor um framework para transformacéo
digital em Lavanderias.

O objetivo desta tese destaca a necessidade de um framework para a transformacao
digital em modelo de negocios tradicionais, baseado na abordagem de novos produtos,
servicos e processos, bem como na melhoria das competéncias tecnoldgicas e ativos
complementares para facilitar estratégias organizacionais.

O setor de Lavanderias foi escolhido por ser considerado um modelo de negocio
tradicional, visto que o servico surgiu no ano de 1850 nos EUA e tinha como publico o
servico de lavagem para mineradores, no ano de 1907 foi inserido a primeira maquina de
lavar no servico de lavanderia e no ano de 1950 foi introduzida a maquina de secar (Donald,
2011).
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Segundo dados da Associacdo Nacional das Empresas de Lavanderia (Anel, 2020),
existem cerca de 23 mil lavanderias ativas, sendo consideradas apenas as que vendem o0s
servicos de lavanderia no Brasil. Do total de lavanderias, 80% sdo pequenas lavanderias que
podem acomodar até 10 funcionarios e existem quase 100.000 trabalhadores nesta area em
todo o pais, ressalta-se ainda, que setor de prestacdo de servicos é um dos lideres da nova
onda de expansdo econdmica e torna-se fundamental no processo de crescimento global
(Sebrae; 2020).

Estima-se que até o ano de 2030 10% de toda a populacédo ira utilizar este servico,
revela-se, portanto que a economia estd em um processo de transformacdo do “ter”, para
“usufruir”, ou seja, a economia do futuro, sera a economia de servigos (Anel, 2020). Neste
sentido, os objetivos especificos sdo:

- Compreender, identificar e analisar na literatura aspectos facilitadores e
dificultadores para transformacéo digital;

- Identificar e analisar, por meio da préatica, os aspectos facilitadores e dificultadores
para transformacéo digital do modelo de negdcio de empresa baseada em servico;

I1I-  Propor um framework para transformacdo digital do modelo de negdcios de

lavanderias.

A integracdo da empresa em um ecossistema auxilia o desenvolvimento de novos modelos
de negdcios, além de proporcionar um conjunto de recursos, conhecimentos e ativos
complementares, que estdo indisponiveis, caso a empresa se concentre somente em seus
pontos fortes, nas habilidades técnicas e ativas auxiliares para promover a estratégia
(Chesbrough 2007). A forma como as empresas se estabelecem é resultado de uma exploséo
de novas abordagens e estruturas, que se destinam a orientar e auxiliar a transformacao
digital, isso inclui o uso de tecnologia digital, para redefinir processos, necessidades do

cliente, produtos e servigos (Westerman, Bonnet & McAfee, 2014).
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1.3. Justificativa

A transformacéo digital € um fendémeno relativamente novo, tendo uma quantidade de
publicacdo maior a partir do ano de 2018 em publicaces cientificas, e na literatura cinzenta
as definicdes encontradas relacionam-se com tecnologias e uso de dados como: Big data,
Cloud, Mobile devices, midias sociais, Software, Analytics, Ciberseguranca, App
marketplaces. Em processos e gestdo destaca-se Modelos de negocios, Modelos operacionais,
Processos operacionais, Estratégias, Atividades de negdcio, Estrutura organizacional, Cultura
organizacional, Mecanismo de coordenagédo, Produtos e Novos servi¢os. E ainda, nota-se
quando trata-se do envolvimento de pessoas: Clientes, colaboradores, Gestores, Talentos,
proprietarios, Fornecedores, Socios, Acionistas, Competéncias (Comissdo Europeia, 2019;
OCDE, 2018; Forum Econdémico Mundial, 2016, 2018a, 2018b, 2018c; Petersen, 2018;
Bloomberg, 2018; Corver & Elkhuizen, 2014; MIT Center for Digital Business e Capgemini
Consulting, 2011; Transformacdo digital: guia online, 2018; Gillin, 2016; Tl de ultima
geracdo, 2018; Kanaracus, Sato & Wang, 2017; Terrar, 2015; Wang, 2015; Westerman &
Bonnet, 2015; Zysman et al., 2011).

Nesse sentido, a onipresenca de big data (Verhoef et al., 2021) e o advento de
tecnologias digitais emergentes, como inteligéncia artificial (I1A), blockchain, internet das
coisas (loT) e robotica , sdo projetados para ter efeitos de longo alcance nos negécios (lansiti
& Lakhani, 2014), com isso a ampla entrada de novas tecnologias digitais, sinaliza a
necessidade de as empresas transformarem seus negodcios digitalmente. No varejo, as
tecnologias alteraram o cenario da concorréncia, a competicdo se tornou mais global,
aumentou a quantidade de empresas bem sucedidas digitalmente, por exemplo, Amazon,
Alphabet, Apple, Facebook, Alibaba. Como panorama das vendas globais do comércio
eletronico que caracteriza tambeém a transformacdo digital, por exemplo, foram negociados
2,3 trilhdes de ddlares no ano de 2017 e as receitas do varejo eletrdnico devem crescer para
4,88 trilhdes de dolares no ano de 2021 (Estatista, 2019).

A literatura cinzenta aponta ainda, que 46% das empresas estdo ‘“‘confusas
digitalmente” e as 54% que se consideram ‘“comprometidas digitalmente” ainda nao
completaram seu caminho rumo a transformacéo digital. Outro resultado, expressivo, esta na
dificuldade de integracéo e gestdo das informacdes, 60% das empresas estdo sendo desafiadas
pela qualidade e complexidade dos dados, principalmente no contexto seguranca e
governanca da informacéo (IDC InfoBrief, 2020).
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Portanto, a transformacdo digital, ndo possui modelos ou frameworks prontos para que
a transformacdo seja realizada, existem diversos estudos, porém com pouco foco nas
caracteristicas do modelo de negocios para empresa de servigos, tendo ainda, um foco bem
amplo e generalista sobre este processo organizacional, motivo que desencadeia o estudo.

Nota-se que muitas organizagdes sentem-se pressionadas a mudar para atender as
demandas do cliente e a pressdo competitiva ocasionada pelas tecnologias (Westerman,
Bonnet & McAfee, 2014), entretanto, o foco na percepcao e relacdo com o cliente e os efeitos
sobre os elementos organizacionais, como ofertas de produtos e servigos, sdo relativamente
desconhecidos no &mbito de empresas prestadoras de servi¢os no ramo de lavanderia.

Por isso, as empresas estdo experimentando tecnologias digitais e construindo uma
estratégia de servico digital para aprimorar seu posicionamento competitivo que nao depende
apenas da adocédo de tecnologias, mas da experiéncia para seus clientes e de como lidar com
os desafios e obstaculos da transformacdo digital que possam impedir uma implementacao
bem-sucedida. Finalmente, as empresas estdo procurando reescrever seus modelos de
negocios para serem mais baseados em dados (Zaki, 2019).

Nesse cenario de crescente transformacdo digital, como observado na literatura
cinzenta, nota-se a oportunidade de experimentar novas formas e mecanismos de criacdo de
valor, criado em conjunto por uma empresa e uma infinidade de parceiros de negécios. Essa
redefinicdo de valor emprega o conceito de modelo de negd6cio em suas tentativas de explicar

a criacao de valor em mercados em rede (Zott & Amit, 2009).
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1.4. Matriz Metodoldgica de amarracéo e Estrutura Geral

Essa tese de doutorado seguiu as diretrizes de estrutura de estudos mudltiplos e
interligados, conforme Costa, Ramos e Pedron (2019). O objetivo foi utilizar a Matriz
Contributiva de Amarragdo (MCA), sugerida pelos autores, para estruturar o estudo, sintetizar
os resultados, contribuicdes, limitagdes e proposta de pesquisas futuras, a sintese dos
resultados, contribuicdes e limitacdes de cada estudo. Finalmente segue-se a argumentacao
sobre como a integracdo dos multiplos estudos respondem a questdo central e conferem
ineditismo a tese, apresentando como ocorre a integracdo dos multiplos estudos.

Inicialmente, foram expostos o problema de pesquisa, a questdo de pesquisa, O
objetivo geral e os objetivos especificos, além das justificativas para a realizacdo desse estudo
e a formulacdo de uma Matriz Metodoldgica de Amarragdo (Tabela 1). A proposta consiste na

apresentacdo de artigos interdependentes, a fim de garantir a coeréncia e sinergia do estudo.



Tabela 1. Matriz Metodolégica

Justificativa de distingdao dos estudos

Justificativa de interdependéncia dos estudos

Os objetivos e métodos sdo distintos, porém complementares para obtengdo do resultado com

produto final tecnoldgico.

Os estudos 1 e 2 sdo base para desenvolvimento do Estudo 3 em relagdo ao método DSR. O
estudo 3 utiliza para a avaliagdo dos modelos de transformagcdo digital baseados no seu resultado

do estudo 2.
Titulo Questdo de Pesquisa Obijetivo Geral Tipo de | Método de | Procedimentos de | Procedimentos de andlise de
Estudo pesquisa coleta de dados dados
Estudo1 | Transformagdo Digital: uma | Quais sdo os facilitadores e | Compreender, Tebrico Revisdo Busca nas Bases | Protocolo utilizado conforme,
revisdo  sistemdtica da | dificultadores para a | identificar e analisar na Sistematica da | indexadas (Web  of | Petticrew & Roberts, 2008.
literatura transformacgdo  digital nos | literatura aspectos Literatura Science e Scopus)
negocios? facilitadores e
dificultadores para
transformagdo  digital
nos negacios
Estudo2 | Fatores Dificultadores e | Quais sdo os facilitadores e | Identificar e analisar, | Empirico Qualitativo - | Entrevistas Abertas | Andlise de Conteudo
Facilitadores da | dificultadores para a | por meio da pratica, os Exploratério Semiestruturadas com
Transformacdo Digital transformacgdo  digital em | aspectos facilitadores e Especialistas de
empresa baseada em servigo? | dificultadores para empresas de prestagdo
transformagdo  digital de servigos no setor de
do modelo de negdcio Lavanderia.
de empresa baseada
em servigo
Estudo 3 | Framework para | Como os facilitadores e | Propor um framework | Empirico Estudo de caso | Entrevistas Abertas e | Diagndstico, Aplicagdo e
transformacgdo digital em | dificultadores contribuem | para transformacdo Semiestruturadas com | Validagdo dos Processos para
empresas de servigos para a transformagdo digital | digital do modelo de Especialistas de | desenvolvimento do framework
nos modelos de negdcios de | negdcios de empresas de prestagdo
Lavanderias? lavanderias. de servigos no setor de
Lavanderia.
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Continuacdo. Tabela 1 - Matriz Metodol6gica

Nome e tipo de produto Descri¢ao Aderéncia Impacto Aplicabilidade Inovagdo Complexidade
Produto | Framework Processos validados com | Apresenta teoria e | Os Abrange Produgdo com médio | Produgdo com alta complexidade
Tecnold especialistas da area. prética sobre | resultados problemas e | teor inovativo, pois | devido ao desenvolvimento do
gico Capacidades dinamicas | sdo solugdes que | utiliza conhecimentos | framework incluir a
e modelo de negdcios | refletidos podem ser | pré-existentes e | multiplicidade de conhecimentos
digital. nos  niveis | replicados em | estabelecidos pela | associados a interagdo dos

estratégicos,
taticos e
operacionais
da

organizagdo.

modelos de
negécios  no
setor de
Lavanderias.

organizagdo referente a
transformacdo digital nos
modelos de negdcios, e
também desenvolve um
conhecimento ndo
existente na organizagdo
no que condiz a gestdo e
estratégia organizacional.

especialistas e organizagGes de
forma colaborativa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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2.ESTUDO 1

Transformacao Digital: uma reviséo sistematica da literatura

RESUMO
A transformacdo digital é um dos principais desafios para as organizacGes, pois 0s
stakeholders diante das tecnologias digitais e da volatilidade do mercado pressionam as
empresas a reavaliar suas capacidades, estrutura e cultura existentes, a implementacdo de
novos produtos e servigos, como também alterar seu modelo de negécio existente. Essas
mudangas exigem formulagdo de estratégias, desenvolvimento de competéncias, consciéncia
digital, flexibilidade estratégica, lideranca agil e agilidade em processos, sendo substancial
para obtencdo da vantagem competitiva e da sobrevivéncia no mercado. Diante deste
contexto, este estudo busca compreender os aspectos da transformacao digital nos negdcios,
para isso realizou-se uma revisdo sistematica da literatura, realizou-se a extracéo de dados das
bases eletronicas Scopus e Web of Science, tendo como amostra final 51 artigos. A analise
resultou em 3 blocos de classificacdo dos estudos que foram: Transformacdo Digital aplicado
a PME's; Dificultadores e Facilitadores para Transformacéo Digital; e Transformacédo Digital
aplicado a modelo de negdcios, guias, frameworks e design. Conclui-se que a Transformacao
digital é fator essencial para as organizacdes, e para que isso ocorra torna-se fundamental
manter uma cultura organizacional digital, estratégias, treinamentos, consciéncia, agilidade,
mindset digital, ambiente colaborativo e a padronizacdo de processos, pois sao apontados de
forma recorrente na literatura, como fatores que propiciam a transformacéo digital. Os pontos
que dificultam esse processo sdo a falta de articulacdo organizacional, desconhecimento
técnico, concorrentes 100% digitais, incapacidade de qualificacdo dos colaboradores e
escassez de talentos digitais. Desta forma, este estudo origina beneficios para praticantes e
pesquisadores e contribui para o avan¢o do conhecimento sobre transformacdo digital nas

empresas.

Palavras-Chave: Revisdo Sistemética da Literatura; Transformacgdo Digital; Negocios;

Gestao.
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ABSTRACT
Digital transformation is one of the main challenges for organizations, as stakeholders in the
face of digital technologies and market volatility pressure companies to reevaluate their
existing capabilities, structure and culture, the implementation of new products and / services,
as well as changing their existing business model. These changes require formulation of
strategies, development of skills, digital awareness, strategic flexibility, agile leadership and
agility in processes, being substantial to obtain competitive advantage and survival in the
market. Given this context, this study seeks to understand the aspects of digital transformation
in business, for that, a systematic literature review was carried out, data extraction was carried
out from the Scopus and Web of Science electronic databases, with a final sample of 51
articles. The analysis resulted in 3 blocks of classification of the studies that were: Digital
Transformation applied to SMEs; Difficulties and Facilitators for Digital Transformation; and
Digital Transformation applied to business models, guides, frameworks and design. It is
concluded that Digital Transformation is an essential factor for organizations, and for that to
happen it is essential to maintain a digital organizational culture, strategies, training,
awareness, agility, digital mindset, collaborative environment and the standardization of
processes, as they are recurrently pointed out in the literature, as factors that favor digital
transformation. The points that hinder this process are the lack of organizational articulation,
technical ignorance, 100% digital competitors, inability to qualify employees and shortage of
digital talents. Thus, this study has benefits for practitioners and researchers and contributes to

the advancement of knowledge about digital transformation in companies.

Keywords: Systematic Literature Review; Digital Transformation; Business;

Management.
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1. INTRODUCAO

A transformagcdo digital € uma realidade para as empresas, visto que, a tecnologia esta
avancando em ritmo acelerado e a adaptacdo a essas mudangas geram oportunidades de
negocios, pois maximizam os beneficios gerados pelas tecnologias digitais, sendo canalizados
em melhorias de produtividade, reducdo de custos e tecnologia de inovacéo, ndo se trata de
substituicdo de solucbes tradicionais, mas sim, sobre conectividade, reorganizagdo dos
recursos e capacidades da organizacdo, nova geracao de solucdes digitais, novos produtos e
servicos (Balakrishnan & Das, 2020).

As tecnologias digitais usadas por uma empresa para empregar negocios digitais sdo
consideradas como as capacidades digitais da empresa utilizados para criacdo de valor,
tomada de decisdo baseada em dados, mudanca de foco da receita baseada no produto para
receita de servicos e experimentacdo de modelos de negdcios baseados em resultados (lansiti
& Lakhani, 2014).

Desta forma, o sucesso da Transformacéo Digital ndo depende da implementacéo de
novas tecnologias digitais, mas em como as organizacdes podem obter vantagem das
possibilidades que as novas tecnologias digitais oferecem para transformar a organizacdo
(Leonhardt, Haffke, Kranz, & Benlian, 2017; Hinings, Gegenhuber & Greenwood, 2018;
Balakrishnan & Das, 2020).

Para isso, as organizacfes devem coordenar estratégias, estruturas, pessoas e processos
para facilitar a inovacao e aprendizagem dentro da organizacdo, gerando mudancas estruturais
que d&o suporte as novas operacdes (Matt, Hess & Benlian, 2015). Entdo, as empresas que
passam pela transformacdo digital utilizam solugdes baseadas em anélise de dados
(Balakrishnan & Das, 2020), flexibilidade e personaliza¢do de produtos e servigos (Lee, Kim,
& Kim, 2018; Szopa & Cyplik, 2020), alteracdo dos processos organizacionais e ofertas de
mercado, reavaliacdo das percepcbes dos stakeholders (Saarikko, Westergren & Blomquist,
2020).

Neste contexto, o objetivo do estudo é: Compreender, identificar e analisar na
literatura aspectos facilitadores e dificultadores para transformacgéo digital nos negdcios, e
para isso, realizou-se uma revisao sistematica da literatura com recorte temporal de 2017 a
2021, para verificacdo das praticas e teorias atuais das organizacoes.

Esse aumento na compreensdo de como as empresas podem ganhar uma vantagem
competitiva e os recursos especificos, estratégias e estrutura organizacional necesséria, sao

pontos que devem ser analisados para promover a transformacéo digital nas empresas.
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2. ABORDAGEM TEORICA

2.1. Transformacéo Digital

O termo “transformacgdo digital” (TD) permeia o mundo moderno, caracterizado pela
incerteza devido ao fluxo constante de mudanga (Wessel, Thies & Benlian, 2017), em que
ocorre a concentracdo de tecnologias especificas que explicam uma mudanca organizacional
(Nwankpa & Roumani 2016).

No entanto, a transformacao digital ndo se refere apenas a mudancas tecnologicas, mas
também aos impactos sobre a prépria organizacdo (Hinings, Gegenhuber, & Greenwood,
2018). “Neste sentido, sdo as transformagdes das principais operagdes de negdcios e seus
impactos nos produtos e processos, bem como estruturas organizacionais e conceitos de
gestao” (Matt, Hess, & Benlian, 2015, p. 339).

Uma caracteristica importante, € o aumento de tecnologia da informacéo e de funcGes
analiticas, pois o foco estd em permitir a comunicagdo ou fluxos de dados de uma forma mais
proativa, possibilitando o apoio a criacdo de valor digital (Leonhardt, Haffke, Kranz, &
Benlian, 2017), desta forma, além de mudar as questdes funcionais, as empresas devem
aumentar a criacdo de valor organizacional (Lemon & Verhoef, 2016).

Esse fator possibilita que novas tecnologias digitais possam melhorar o desempenho
competitivo, aumentando a flexibilidade de produtos e servi¢os, apoiando a evolugdo continua
de seu escopo, caracteristicas e valor, mesmo depois de terem chegado ao mercado
(Nambisan, 2017), diminuindo as barreiras entre os setores, favorecendo conexdes, trocas e
parcerias entre empresas que operam em diferentes setores (Lanzolla & Anderson, 2010).

S&o vantagens notaveis para empresas, pois propiciam a criacdo de produtos e servicos
mais eficientes e consistentes com necessidades do cliente, proporciona um processo de
inovagdo mais curto, e, além disso, favorece a interconexao entre diversos setores, orientando
empresas para novas oportunidades na criacdo e apropriacdo de valor, por meio da
digitalizacéo e conectividade (Urbinati, Chiaroni, Chiesa, & Frattini, 2020).

Essas mudancas afetam as pessoas, sociedade, comunica¢do e todo o negocio,
especificamente nas empresas a transformacdo digital é considerada como uma questdo chave
para as mudangas organizacionais necessarias para se adaptar a mudanca digital, no entanto,
existem implicacdes para a estrutura organizacional, como o desenvolvimento de novos
modelos de negdcios que permitam a experimentacdo e o aprendizado rapido (Broekhuizen,
Bakker, & Postma, 2018), enfatizando uma forma agil de trabalhar, que implica em ciclos
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curtos para testar rapidamente e atualizar as suposi¢des de mercado por meio de tentativa e
erro (Li, 2020).

Desta forma, a transformacdo digital condiz as alteracbes do comportamento dos
consumidores, que pressionam empresas tradicionais a se inovarem (Lemon & Verhoef,
2016), e nesse contexto, a falta de transformacdo nos negdcios gera como consequéncia a
superacao por concorrentes digitais, que foram inovadores e tiveram um répido crescimento,
por exemplo, os varejistas online, como Alibaba e Amazon, que afetou fortemente os
varejistas tradicionais.

Surgem os novos players que utilizam seus recursos digitais para entrar em mercados
que antes eram considerados completamente néo relacionados ao varejo, em busca de novas
oportunidades de crescimento, por exemplo, o Spotify que modificou substancialmente a
industria da masica, Netflix alteraram o negdécio tradicional da transmissdo de TV e da
indGstria cinematografica (Ansari, Garud, & Kumaraswamy, 2016), como também o
Booking.com e o Airbnb alterando fundamentalmente a indUstria hoteleira.

As alteracOes percebidas e constatadas da transformacdo digital desenvolvem novos
modelos de negocios digitais, no entanto, a literatura académica apenas recentemente
comegou a abordar os topicos de digitalizacdo e transformacdo digital (Ritter & Pedersen,
2020). Nota-se que a transformacdo digital esta inerentemente ligada a estratégias de
mudancas no modelo de negécios em decorréncia da implantacdo de tecnologias digitais
(Sebastian, Ross, Beath, Mocker, Moloney & Fonstad, 2017).

Em suma, caracteriza-se como um fendmeno de amplas implicacdes organizacionais
em que, mais notavelmente, o modelo de negdcios da empresa esta sujeito a mudancas
incorridas pela tecnologia digital (lansiti & Lakhani, 2014). Nessa corrida, para transformagéo
digital, as empresas procuram e implementam a inovacdo do modelo de negocios, pois, sdo
forcados a lidar com conflitos e novas formas de fazer negdcios (Christensen, Bartman & Van
Bever, 2016), pois a mudanca para o digital exige um desvio acentuado do status quo e pode
levar a obsolescéncia dos modelos de negdcios existentes (Teece, 2010).

2.2. Perspectivas da Transformagcéo digital

As empresas enfrentam as mudangas como forma para ado¢do de novos arranjos
transformacionais (Hinings, Gegenhuber & Greenwood, 2018), isso ocorre devido aos efeitos
positivos da digitalizacdo e como beneficios que promovem um aumento nas vendas e na
producdo, com uma atividade desencadeada por formas inovadoras de criagdo de valor e

novas formas de interacdo com clientes e fornecedores, a melhoraria do processo de criacéo
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de valor, e as oportunidades de comunicacao digital e redes virtuais que mudam a forma de
fazer negdcios e obter vantagem competitiva (Parviainen, Tihinen, Kaaridinen & Teppola,
2017).

A expressao “digital” ¢ um adjetivo que caracteriza uma condi¢cao ou um estado em
que a digitalizacdo padroniza processos, aumenta a produtividade, devido a alta capacidade de
processamento da informacdo e, em consequéncia, reduz custos (Sebastian et al., 2017). A
definicdo de digitalizacdo é diversa e é definida a partir de duas perspectivas: como uma nova
oportunidade de negocio e como a definicdo da perspectiva de digitalizacdo do negocio
existente (Lee, Kim & Kim, 2018).

A transformacéo digital como oportunidade de negdcio promove o uso da tecnologia
digital como forma de garantir competéncias para ganhar vantagem competitiva e
diferenciacdo no mercado. Por outro lado, a transformacédo digital na perspectiva do negocio
existente utiliza de recursos digitais para criar modelos de negdcios, produtos e servigos, para
se adaptar ou inovar as mudancas do cliente ou do mercado (Lee, Kim & Kim, 2018).

O processo de digitalizacdo pode representar um conjunto central de metas e neste
aspecto, as tecnologias sdo principalmente solugdes digitais para producéo, distribuicdo e com
um impacto mais relevante na empresa em termos de questdo estratégica organizacional
(Garzoni, De Turi, Secundo & Del Vecchio, 2020), caracterizada como a exploragdo de
oportunidades digitais, enquanto a transformacdo digital é definida como o processo usado
para reestruturar economias, instituicdes e sociedade no nivel do sistema (Rachinger, Rauter,
Mdller, Vorraber & Schirgi, 2019).

Além disso, a digitalizacdo e a tecnologia oferecem oportunidades para que as

empresas possam estabelecer e conduzir estratégias de ecossistema e plataforma digital com
base na tecnologia disponivel (Jin, Ma & Ye, 2020).
Nesse contexto digital as mudancas e transformacbes séo profundas nas atividades dos
negocios, pois alteram suas competéncias presentes e futuras, de forma estratégica e
prioritaria (Bellettini, 2017), e envolve a necessidade de entender as especificidades das
tecnologias digitais emergentes (Legner, Eymann, Hess, Matt, Béhmann, Drews, &
Ahlemann, 2017) para realinhar os modelos e os processos de negdcios gerando mudangas
profundas em sua estrutura (Wessel et al., 2017).

Para isso, as empresas adequam o seu modelo de negdcios no qual relaciona-se a
criagdo e captura de valor nos processos internos e nas relacGes externas com clientes e
fornecedores (Matarazzo, Penco, Profumo & Quaglia, 2021; Osterwalder, Pigneur & Tucci,

2005; Bovet & Martha, 2000) adequando ao modelo de negdcios digital, pois é uma estratégia
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para garantir novas fontes de receitas além de, criar capacidades de alavancar as
oportunidades originadas pelas novas tecnologias (Gobble, 2018).

Assim, as tecnologias digitais permitem que as empresas criem um cliente online com
experiéncias o co-criadas por clientes cada vez mais com papel mais ativo, com informacdes
compartilhadas, envolvendo uma mudanga significativa no processo de canal online
(Matarazzoet al. 2021), possibilitando que as organiza¢des rompam as fronteiras corporativas,
tendo seu escopo de atuacdo ampliado com o0 aumento de participantes (stakeholders).
Consequentemente os processos de negdécios devido a rapida mudanca e disseminacao sao
cada vez mais rapidos e otimizados, 0s processos sdo padronizados gerando exceléncia ao

cliente e os canais offline tornam-se conectados online (Lee, Kim & Kim, 2018).

3. METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Este estudo de cunho qualitativo e exploratorio, é subsidiado pela Revisdo Sistematica
da Literatura, caracterizado como um conjunto de técnicas cientificas que visam limitar o erro
sistematico (viés), principalmente tentando identificar, avaliar e sintetizar todos os estudos
relevantes para responder a uma pergunta especifica (Petticrew & Roberts, 2008).

O desenvolvimento desta revisdo sistematica da literatura, é balizado pelas etapas
definidas por Petticrew e Roberts (2008), visando garantir a qualidade e rigor da pesquisa com
um processo transparente e replicavel, que inclui: 1. Definicdo da questdo de pesquisa; 2.
Definicdo dos tipos de estudos que precisam ser localizados; 3. Pesquisa bibliografica para
localizar os estudos. Essas fases foram concentradas na “Etapal. Sele¢do e Relevancia” deste
estudo.

As demais fases definidas por Petticrew e Roberts (2008), sdo: 4. Triagem dos
resultados (critérios de inclusao e exclusdo) corresponde a “Etapa 2: Critérios de Incluséo e
Exclusao”. As fases 5. Avaliagdo critica dos estudos incluidos ¢ 6. Sintetizagdo dos estudos,
correspondem a “Etapa 3: Avaliac¢do e caracterizacdo dos estudos” deste estudo. E por fim, a
fase 7. Conclusdes da revisao, neste estudo correspondem a etapa: “Etapa 4: Analise Critica”.

Esta abordagem é adequada para obter mais insights e fornecer uma compreensao
aprofundada de questdes qualitativas, em vez de filtragem automatica (Petticrew & Roberts,
2008).
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3.1 Etapa 1: Selegéo e Relevancia

O inicio da pesquisa ocorreu na literatura cinzenta, sendo importante para
complementar a literatura sistematica especialmente em topicos altamente volateis. Foi
identificado fatores como incerteza e complexidades relacionadas a transformacéo digital nas
organizacdes, sendo que a midia trata de forma extensiva essas questfes nos Gltimos 5 anos, e
discutem sobre topicos de sucesso, atributos, aspectos organizacionais.

No entanto, esta primeira consulta fortaleceu a instru¢do de uma string de busca mais
enxuta e abrangente, objetivando uma concentracdo maior de artigos para compreensdo da
transformacéo digital relacionada aos negécios e balizou o recorte temporal. O Fluxo para
extracdo dos dados e selegéo da relevancia dos artigos foi realizado conforme Figura 1.

Figura 1. Fluxo de Extracdo de dados e sele¢do de artigos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Y

Ao iniciar a primeira etapa desta revisdo sistematica da literatura, com objetivo de
identificar os artigos relevantes referente ao tema e elegivel para a investigacdo, utilizou-se o
portal Periddicos da Capes para realizagdo de busca na base de dados eletrénica do Scopus,
pois € o maior banco de dados de resumos e citacdes da literatura que contém informacoes
académicas de alto impacto sendo considerada como a principal fonte de avaliacdo cientifica

no mundo (Elsevier, 2021). E a base eletrénica de artigos do Web of Science (WoS) —
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Colecao Principal (Clarivate Analytics) vinculado a I1SI Web of Knowledge da Thomson
Reuters.

A extracdo dos dados foi realizada em 05 de fevereiro de 2021 e utilizou como string
de busca a expressao “digital transformation”, sem truncamentos, restringindo a busca “Title”
e somente em periddicos das areas de management e business, optou-se pelo refinamento de
tipo de documento espécie “Article”.

Este estudo teve o recorte temporal dos anos de 2017 até 2021, devido ao objetivo de
compreender como a transformacéo digital ocorre nos negocios, e esse procedimento resultou

no levantamento total de 300 publicagdes (Web of Science foram 99 artigos e Scopus 201).

3.2 Etapa 2: Critérios de Incluséo e Excluséo

Nesta etapa foram definidos trés critérios para exclusdo, primeiro corresponde aos
artigos duplicados nas bases de dados; o segundo pelas areas teméticas e por fim, aqueles em
que ndo foi possivel o acesso. No entanto, ndo foi definido nenhum critério de inclusdo, visto
que a varredura na literatura cinzenta resultou em artigos ja mapeados nas bases eletrénicas.
Tais critérios foram considerados para gerar uma revisdo imparcial e abrangente da literatura,

conforme Figura 2.

Extragdo dos dados Categorias: Business, Management
Ba_ses de dados: Web Of Estagio: Final Waos = 99
Science (WoS) e Scopus Scopus = 201
Estratégia de Busca: Title Total=300 artigos
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Periodo: 2017 - 2020 o
transformation

. Artigos Duplicados: 68
Exclusdes Exclusées = 80

Artigos sem acesso: 12 Total=220 artigos

Relevéncia do artigo
Exclusdes = 81
Total=139 artigos

Leitura do resumo
Critérios de inclusdo efou exclusdo: se o objetivo do artigo foi orientado para investigar a
transformacdo digital em negdcios ou gestdo de negdcios

Double Check \ Exclustes = 88

_ : \)Tota|=51 artigos
Leitura do resumo e artigo completo
Critérios de inclusdo: se o objetivo do artigo foi orientado para investigar a transformaggo digital

em negdcios ou gestdo de negdcios

Figura 2. Etapas de Selecdo, Relevancia e exclusdes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

No primeiro critério de exclusdo em que tratou as duplicidades de base de dados,
foram excluidos 68 artigos. Resultando ao final, 134 artigos da base de dados Scopus; 35 Web
of Science e 63 em ambas bases, totalizando uma amostra de 232 artigos.

O segundo critério de exclusdo correspondeu aqueles artigos em que 0 acesso estava
indisponivel, resultando em 12 exclusdes. O terceiro critério de excluséo era relacionado ao
foco dos artigos a partir da leitura dos resumos, que deveriam possuir o0 objetivo orientado
para investigacdo da transformacéo digital em negécios ou na gestdo de negdcios, em caso de
duvidas realizava-se a leitura da versdo integral do artigo. Nesta analise foram excluidos
artigos que tinham o foco de area tematica em: 19 Salde; 14 Sociedade; 12 Economia; 8
Logistica; 6 Educacdo; 6 Industria 4.0; 5 Servicos Publicos; 4 Engenharia; 3 Turismo; 2
Tecnologia da Informacdo; 1 Sustentabilidade; 1 Moda. Resultando em 81 exclusdes.

No entanto, foi realizado um double check com uma analise critica e leitura completa
dos artigos para aplicacdo do critério de exclusdo sob o foco tematico, e foram excluidos: 26
com foco em Gestdo de Projetos; 20 Blockchain e Big Data; 12 Financas; 11 Estratégia; 7
Marketing; 8 Recursos Humanos; 3 Cultura; 1 Empreendedorismo. Totalizando 88 exclusdes.
Ao final desse processo, 51 artigos foram submetidos a fase de avaliacdo e caracterizacdo dos

estudos e analise critica.

3.3 Etapa 3: Avaliacéo e caracterizacdo dos estudos

A amostra foi classificada em 3 blocos tematicos: “Transformacgao Digital aplicado a
modelo de negocios, guias, frameworks, design” composto por 42 artigos, discutem como a
transformacéo digital afeta os negdcios e por qué deve ser estudada e praticada nesse ambito.
Além disso, alguns estudos sugerem frameworks e designs para a consideracdo da
transformacdo digital no modelo de negdcios. E ainda neste bloco os artigos congregam
revisdes sistematicas da literatura objetivando responder a essas questfes de como e por qué a
transformacéo digital deve ser estudada, quais seus impactos nos negocios.

O Bloco 2 foi denominado como “Dificultadores e Facilitadores para Transformacéo
Digital”, composto por 3 artigos, caracterizam pontos que auxiliam os negocios na
transformacéo digital desde o mindset até o operacional, como também ressaltam aspectos que
impedem , retardam ou dificultam o processo de transformacéo organizacional.

No Bloco 3, os artigos possuem o foco na transformacdo digital de pequenas e médias

empresas, apresentam aspectos relevantes para essa categoria de empresas e seus pontos de
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atencdo para transformacéo digital, e por isso foi denominado como “Transformagdo Digital
aplicado a PME 's", composto por 6 artigos.

A amostra possui uma evolucdo cronoldgica ascendente nos ultimos anos, dada as
constantes transformacgdes no mundo, pautadas em questBes digitais. Dentre os 51 artigos, 3
destacam dificultadores e facilitadores para transformacéo digital; 6 analisam a transformagao
digital em PME’s e 42 aplicam a transformagdo digital em modelos de negdcios, guias e

frameworks, conforme Figura 3.

Figura 3. Evolucéo cronoldgica por classificagao
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Fonte: Resultados do estudo. Elaborado pelo autor (2021)

De acordo com a distribuicdo ao longo do tempo, uma proporgao significativa de
artigos pertence aos anos de 2018 (12 artigos), 2019 (14 artigos) e (18). Portanto, a tendéncia
de artigos sobre este tema tem aumentado nos ultimos anos enfatizando o recorte temporal
com inicio de apenas 2 artigos no ano de 2017. Isso demonstra que cada vez mais atencdo tem
sido dedicada a transformacdo digital nos negdcios.

Observa-se uma tendéncia de aumento dos estudos relacionados a transformacéo
digital aplicada a modelos de negocios e frameworks, isso se da a partir da combinacao de
inovagOes digitais com o negocio podem resultar em atracdo de novos atores, estruturas,
praticas, valores e crengas (Schallmo & Williams, 2018), que mudam, ameacam, substituem

ou complementam as regras do jogo existentes nas organizagoes.
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Com relacdo a distribuicdo espacial dos periddicos de origem dos artigos, conforme
Tabela 1, possui 42 periddicos e nota-se que existe predominancia em 6 periodicos, com

concentracdo igual ou superior a 2 publicaces.

Periodicos

Business Horizons

International Journal of Scientific and

Technology Research

California Management Review 2 Journal of Business Economics 1

Journal of Business Research 2 Journal of Contemporary 1
Management Issues

Mis Quarterly Executive 2 Journal of Decision Systems 1

Strategic Change 2 Journal of Distribution Science 1

Asian Journal of Technology Innovation 1 Journal of Entrepreneurship 1
Education

Business Informatics 1 Journal of Management and 1
Technology

Business Svstems Research

Journal of Services Marketing

Creativity and Innovation Management

Journal of Small Business and
Enterprise Development

Espacios

Journal of Small Business Strategy

European Journal of Information Systems

Logforum

Foundations of Management

Management Decision

German Journal of Human Resource Management

Management Revue

Information & Management

Quality acess

International Journal of Business Data Communications and
Networking

Research Technology Management

International Journal of E-Entrepreneurship and Innovation

Review of Managerial Science

International Journal of Innovation Management

Strategic Management

International Journal of Innovation Science

Technological Forecasting and Social
Change

International Journal of Integrated Supply Management

Technology Innovation Management
Review

International Journal of Management

TQM Journal

Tabela 1 - Distribuicdo dos artigos por periddico

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A distribuicdo de artigos em periodicos (Tabela 1) destaca a grande variedade de
periddicos que publicam artigos na intersecdo entre transformacéo digital e negocios (42
revistas diferentes). Este resultado indica que este € um topico de pesquisa em ascensdo e com

visibilidade dada a importancia desse truncamento nos negdcios e em sua gestao.

3.4 Etapa 4: Anélise Critica

Nesta etapa da investigacdo a sua funcdo trata de disponibilizar os resultados do
estudo garantindo que se abordem questfes importantes de implicaces préaticas e tedricas,
referente a procedimentos e atividades das organizagdes (Petticrew e Roberts, 2008).
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Trata-se de uma etapa importante no processo da revisdo sistematica da literatura a
comunicagdo das conclusdes e serd desenvolvida no tépico 4 deste estudo, pois apresenta 0s
resultados e a discussdo dos dados. Como norteador desta etapa sdo utilizados a
caracterizacdo dos 3 blocos de andlise para discussdo dos resultados, sintetizacdo e

descobertas do estudo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO DOS DADOS

Esta secdo apresenta a investigacao exploratéria, que foram analisadas e discutidos em
3 blocos de agrupamento dos artigos, sendo estes relacionados a transformacdo digital nas
PMEs, aspectos facilitadores e dificultadores para transformacdo digital nas organizacgdes,
para aumentar a compreensdo de como as empresas podem gerar vantagem competitiva ao

desenvolver estratégias e assumir enfoques de transformacéo digital.
4.1. Transformacao Digital aplicado a PME's

A transformacédo digital ndo é um projeto Unico nem estatico, pois possui diversos
fatores que implicam em mudancas e adaptacGes constantes na organizacdo. Portanto, as
PME’s (pequenas e médias empresas) ao embarcar na transformacao digital ndo estd apenas
sujeita a tecnologia e seus recursos, mas também depende fortemente do comprometimento do
colaborador (Fischer, Imgrund, Janiesch & Winkelmann, 2020). O bloco de artigos esta

caracterizado na Tabela 2 como “Transformacao Digital aplicado a PME 's".

Tabela 2. Composicéo do bloco Transformacéo Digital aplicado a PME's

TRANSFORMAGAO DIGITAL APLICADO A PME's

1 | Arquétipos estratégicos para transformacéo digital: Definindo meta objetivos usando
a gestdo de processos de negécios

2 | Como as empresas se reorganizam para implementar a transformacéo digital?

3 | Um estudo sobre a politica de apoio & transformacdo digital de pequenas empresas

4 | Transformacéo digital e criagdo de valor do cliente em SMEs Made in Italy: Uma
perspectiva dindmica de recursos

5 | Conceituacdo da transformacéo digital em OMES: uma perspectiva ecossistémica

6 | Fomentando a transformacéo digital das MEEs: uma abordagem de quatro niveis

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Na andlise deste bloco percebeu-se que os artigos discutem sobre fatores de sucesso da
transformacéo digital nas pequenas e médias empresas, caracterizados como (Fischer et al.,
2020):
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a) Agilidade: devido a um ambiente dindmico em que as empresas contam com
estruturas organizacionais flexiveis, adaptaveis e responsivas com suporte de
gestao.

b) Experiéncia digital: as empresas devem estabelecer novas habilidades relacionadas
a Tl e promover a especializagdo dos colaboradores, devendo alinhar
continuamente suas estruturas de neg6cios com novas tecnologias para se
beneficiar da padronizacao e automacédo dos processos;

c) Colaboracdo: as empresas devem preparar seus processos organizacionais para o
uso da tecnologia para se conectar e colaborar com os stakeholders

d) Abertura: objetivando garantir a sustentabilidade da transformacéo, as empresas
devem promover uma cultura de mente aberta que facilite a criatividade.

e) Desenvolver a Estratégia Digital: a abordagem que se dard para a transformacao
digital, neste contexto as empresas devem determinar objetivos e acdes, mas

também considerar aspectos de governanca e conformidade.

Nas PMEs a Estratégia Digital inclui aspectos como refletir sobre os objetivos do
negécio, no que tange a revisdo estrutural, investimento em tecnologia e tempo, e
desenvolvimento de competéncias (Pelletier & Cloutier, 2019).

Esses fatores se combinados aos aspectos de desenvolvimento de habilidades digitais
incorporadas as equipes, geram capacidades de aprendizado e integracdo (Matarazzo et al.,
2021), estimulando a aprendizagem e desenvolvimento da equipe com ou sem produtos
digitais, formacdo de equipes &geis, melhoria e padronizacdo de processos, servicos de
compartilhamento digital direcionados podem explicar a dindmica do mercado e as
necessidades organizacionais variadas, sendo considerado aspectos promotores da
transformacéo digital, o que gera maior produtividade e aumento na satisfacdo do cliente
(Balakrishnan & Das, 2020).

Diante disso, as organizagdes devem gerenciar atividades em “multicanais” o que
inclui midias sociais e moveis, para obter informacfes relevantes para o0 seu negdcio,
inclusive para balizar o planejamento estratégico da empresa, sobre as atividades e interacdes
de seus stakeholders (Balakrishnan & Das, 2020; Matarazzo 2021), como também permite aos
consumidores experimentar a transformacdo digital e seus beneficios de facilidade e
praticidade da integracéo de dados, apesar das PMEs terem falta de capacidade para lidar com
a transformacao digital (Lee, Kim & Kim, 2018).
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Os aspectos de dificuldade ou falta de capacidade para lidar com a transformacéo
digital também foram observados por Garzoni et al. (2020), como sendo a baixa consciéncia
digital que abrange a potencialidade da Transformacdo Digital para as PMEs. Outro aspecto
sdo as solucdes tecnoldgicas que sdo avaliadas nas organizacbes em termos de
funcionalidades, porém devem ser vistas como potencialidades para sensibilizar as PMEs
quanto a transformacéo digital e, por fim, o baixo engajamento para exploracéo dos beneficios
da digitalizacdo em seus proprios processos e estratégias de negocios (Matarazzo et al., 2021).

Para isso as PMEs, em vez de mudar a estrutura das equipes, todos 0s membros da
equipe devem ser qualificados, e as equipes funcionais devem ser habilitadas digitalmente
(Balakrishnan & Das, 2020), sendo esta estratégia utilizada como meio para garantir uma alta
capacidade de resposta operacional, confiavel, com reducdo de custos, aumento na orientacdo
para o cliente, e consequentemente com a promocao da satisfacdo do cliente (Fischer et al.,
2020).

As PMEs podem explorar muitas oportunidades com a mudanga no processo de
criacdo de valor, afetando seu produto e/ou servico, utilizando estratégia de precos dinamicos
com base na mudanca da demanda do consumidor, o uso de dados geoespaciais para enviar
mensagens publicitarias especificas, entre diversas oportunidades geradas pela transformacéo
digital, pois esses aspectos podem mudar todo o processo de criacdo de valor para o
consumidor (Matarazzo 2021).

Esses aspectos tornam-se parte natural dos negocios didrios das PME’s e facilita o
desenvolvimento de uma estratégia individual para gerenciar 0s processos organizacionais.
Entretanto, nas PMEs deve-se estabelecer uma sequéncia de iniciativas interconectadas nos
processos com uma comunicacdo orientada tecnicamente aos colaboradores possibilitando

uma troca rapida e eficaz de informac6es e conhecimento (Fischer et al., 2020).

4.2. Dificultadores e Facilitadores para Transformacao Digital

A introducdo da transformacdo digital nas empresas tornou-se um desafio enfrentado
pelas organizagOes, visto a necessidade de uma mudanca estrutural, em que a tecnologia
possui um papel estratégico central, diante disto torna-se essencial avaliar 0s pontos
necessarios para que isso ocorra com sucesso. A Tabela 3 mostra o agrupamento dos artigos
que tratam sobre aspectos dificultadores e facilitadores para a transformacdo digital nas

empresas.

Tabela 3. Composicéo do bloco Dificultadores e Facilitadores para Transformacéo Digital
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DIFICULTADORES E FACILITADORES PARA TRANSFORMAGAO DIGITAL

1 | Transformacéo digital do empreendedorismo: Desafios e perspectivas

Recrutamento de talentos digitais: O papel estratégico do recrutamento na
transformagdo digital das organizaces

3 | Transformagcao digital de modelos de negécios

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

No bloco de discussdo sobre pontos que facilitam a transformacdo digital, foi

identificado (Gilch & Sieweke, 2020):

a) Promocdo digital nas organizacGes utilizado para implementar mudancas, planos
de desenvolvimento organizacional e de aprendizagem, combinado aos
desenvolvimento de competéncias e mentalidade dos colaboradores;

b) Networking como a busca da sensibilizag&o dos colaboradores;

c) Mentalidade digital

Estes pontos resultam em gatilhos de mudanca, pois migram do tradicional para o

digital, promovendo saltos tecnoldgicos, particularmente o impacto da digitalizacdo em todos

0s aspectos da vida organizacional. Quanto a pontos apontados como dificultadores da

transformacéo digital na organizacao, foi identificado (Gilch & Sieweke, 2020):

a)
b)

Falta de articulacdo organizacional gerando um ambiente complexo;

Desconhecimento técnico, como a propagacdo de informacdo e comunicagdo em
diferentes dispositivos, mas também desenvolvimentos sociais, como conexdes de
Internet sempre presentes e acesso a informacGes ou alteragdes nos padrbes de
interacdo com os clientes;

Concorrentes 100% digitais gerando uma presséo para mudanga e envolvendo a
sobrevivéncia a longo prazo;

Incapacidade de qualificacdo dos colaboradores, pois implica em perda de clientes e
uma diminuig&o significativa na competitividade;

Escassez de talentos digitais;

Grau de transformagéo dos modelos de negocios.

Nota-se que os pontos dificultadores apontam para uma relacéo ao nivel de novidade

relacionada ao cliente, mas também em relagdo aos parceiros e concorrentes. Embora néo seja

tdo obvio quanto mudar a experiéncia do cliente, ha muitas vantagens desenvolver melhorias

nos processos operacionais internos, como a transformacao digital de modelos de negdcios,

utilizando como facilitadores novas tecnologias, visando gerar novos aplicativos ou servicos,
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previsdes sob demanda, facilidade na coleta e troca de dados, tarefas e decisOes relacionadas a
tempo, finangas, espaco e qualidade (Schallmo & Williams, 2018).

Esses aspectos promovem uma comunica¢do mais rapida, tornando o processo mais
agil, o que propicia integrar diferentes departamentos de forma colaborativa, gerando

transparéncia organizacional e com isso, a tomada de deciséo seré baseado em dados.

4.3. Transformacao Digital aplicado a modelo de negocios, frameworks e design

A implementacdo da transformacdo digital baseia-se em seus processos, experiéncia
do cliente, e modelos de negdcios (Sundaram, Sharma & Shakya, 2020). Esse é o contexto
deste bloco de artigos, conforme mostra a Tabela 4.

Tabela 4. Composicao do bloco Transformagdo Digital aplicado a modelo de negécios, frameworks e design

TRANSFORMAGAO DIGITAL APLICADO A MODELO DE NEGOCIOS, FRAMEWORKS E DESIGN

1 | Digitalizacdo na industria aerondutica - transformac&o digital proativa usando o exemplo de
um fornecedor de componentes metalicos

Transformacdo digital: Cinco recomendagfes para a empresa digitalmente consciente

Entendendo e vivenciando a digitalizagdo — Como as empresas levam seus colaboradores ao
longo da transformacéo digital.

4 | Digitalizacdo do sistema de fabricagdo — Desenvolvimento de um conceito modular
especifico da empresa para a transformacdo digital de um sistema de fabricagdo em um
sistema de fabricagdo cibernética-fisica

5 | Transformacéo digital das empresas: Experiéncia a partir da aplicacdo de uma verificacdo de
digitaliza¢do

Padrdes de digitalizagdo Um Guia Pratico para a Transformacéo Digital

Desafios de transformacdo digital: estratégias emergindo de uma abordagem multi-
stakeholder

8 | Estratégias de transformacdo digital para empresas existentes: a partir das perspectivas de
propriedade de dados e principais propostas de valor

9 | De digital disruptivamente a orgulhosamente anal6gico: Uma tipologia holistica das
estratégias de transformacdo digital

10 | Processo de transformacdo digital e as implicagdes de capacidade e capacidade para
pequenas e médias empresas

11 | Prontiddo da empresa para transformacoes digitais: Problemas e diagnostico

12 | Rumo a transformacdo digital das SMEs: O papel da lideranca &gil e da flexibilidade
estratégica

13 | Entendendo iniciativas de transformacdo digital: analise de estudos de caso

14 | Criando uma equipe inovadora de projetos digitais: Alavancas para Vviabilizar a
transformacdo digital

15 | A pesquisa transmite a transformacdo digital a partir de uma perspectiva holistica de
negdcios: uma revisao sistematica da literatura e analise de rede de citagGes

16 | Desafios para a transformacdo digital — para um guia conceitual de suporte a decisdo para
gestores

17 | Rumo a transformacdo digital: LicGes aprendidas com organizagdes tradicionais

18 | Sistemas de informac&o e sua importancia na transformac&o digital da empresa atual




19 | O impacto da transformacéo digital na cadeia de valor do varejo

20 | Imprima teorias das sociedades de computadores. Introducdo a transformacédo digital da
teoria social

21 | Facilitando a transformacdo digital: Fatores de sucesso e ontologias de varios aspectos

22 | Transformacdo digital: desafios enfrentados pelas organizacGes e suas potenciais solugdes

23 | Transformag&o digital de modelos de negdcios: Revisdo sistematica do impacto na receita e
na cadeia de suprimentos

24 | O papel das habilidades profissionais na transformacéo digital para a eficacia organizacional

25 | Equipes auto-gerenciadas como chave para destravar a transformacéo digital na gestdo de
negacios

26 | Dominando a Transformacéao Digital de Vendas

27 | Transformacdo Digital e Design de Organizacdo: Uma Abordagem Integrada

28 | Como a transformacdo digital afeta as organiza¢fes? Principais temas de mudanca no design
e lideranga do trabalho

29 | O conceito de construir um modelo de transformacéo digital para empresas do setor de pme

30 | Transformacdo digital e as novas logicas da gestdo de processos de negocios

31 | Preparando-se para uma transformacéo digital bem-sucedida

32 | Dominando o Processo de Transformacg&o Digital: Préticas de Negdcios e Ligdes Aprendidas

33 | Estratégia para organizagdo digital: testando uma ferramenta de medicéo para transformacéao
digital

34 | Prontiddo organizacional para a transformacéo digital: uma pesquisa de estudo de caso

35 | Transformacdo Digital de Modelos de Negocios: melhores préticas, facilitadores e roteiro

36 | Transformacdo digital: O que aprendemos (até agora) e 0 que vem a seguir

37 | Como grandes empresas antigas navegam na transformacéo digital

38 | A transformacéo digital de um mercado tradicional em um ecossistema empreendedor

39 | Um Quadro para transformagdo digital e inovacéo de modelo de negécios

40 | Imperativos de modelos de negécios e transformacdo digital para provedores de servigos
digitais

41 | Transformacdo digital: Uma agenda multidisciplinar de reflexao e pesquisa

42 | Transformagdo digital: aproveitamento de tecnologias digitais para a proxima geragdo de

Servicos

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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Os artigos apresentam uma visdo sobre recomendac0es, licdes, estruturas e aplicagdes

da transformacéo digital nas organizages, como também descrevem beneficios de curtos e

longo prazo. Inicialmente foi identificado recomendagdes para o desenvolvimento da

consciéncia digital dentro das empresas (Saarikko, Westergren & Blomquist; 2020).

a) Construcdo de beneficios: neste ponto o aspecto transformativo ndo é expresso no

artefato técnico em si, mas sim na percep¢do necessaria para identificar os beneficios

que podem ser derivados do uso de uma ferramenta digital para resolver um problema

no negdécio;

b) Formacdo de equipes e criagdo de concorrentes: desenvolver a vantagem do

reconhecimento da marca utilizando a digitalizacdo é um potencial de negdcios;
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c) Padronizacdo: a inovacdo digital é baseada na capacidade de combinar um grande
namero de tecnologias digitalizadas com capacidade de adquirir, implantar e manter as
atividades e processos organizacionais;

d) Responsabilidade de gerenciamento de informacoes;

e) Assumir compromissos de mudancas no que tange a cultura corporativa

Nota-se que a empresa que deseja inovar precisa investir em ferramentas que

proporcionem mudancas relevantes e aperfeicoem ainda mais a experiéncia ao cliente. Nesse
contexto a transformacdo digital é dividida em: tecnologia digital, estratégia digital,
experiéncia do cliente e modelos de negdcios, e sdo esses 0s aspectos que estdo moldando
uma nova geracdo de empresas de servicos (Sundaram, Sharma & Shakya, 2020; Saarikko,
Westergren & Blomquist, 2020).

Pois a trajetéria da mudanca ocorrida dentro das organizaces e no cenario
competitivo, geram empresas mais novas e mais ageis a mudanca tecnolégica, visto que, ndo
herdam sistemas antigos e praticas de trabalho que irdo a algum momento necessitar de
mudancas profundas em sua estrutura. (Zaki, 2019; Baiyere, Salmela, & Tapanainen, 2020).

Como consequéncia, muitas empresas estdo procurando desenvolver novos modelos
de negocios orientados por dados, e encontraram como principais: como extrair dados; 2
como refina-lo; e como garantir que ele seja usado de forma mais eficaz (Zaki, 2019).
Empresas que ndo conseguem se alinhar com praticas baseadas em dados, correm o risco de
perder participacdo de mercado comprometendo a préopria sobrevivéncia.

Esses fatores permitem que as empresas analisem o0s insights e derivam decisdes mais

assertivas em tempo real, garantindo eficiéncia, escalabilidade, confiabilidade e
previsibilidade das operagdes principais, ao mesmo tempo, facilitando o desenvolvimento
rdpido e a implementacdo de uma nova cultura organizacional. O insight de negdcios ¢é a
combinacdo de inteligéncia e informagdes sobre os clientes, concorrentes e parceiros e 0s
contextos das estratégias de inovacdo colocam o cliente em patamar de cocriagdo do valor
(Baiyere, Salmela & Tapanainen, 2020).
Assim, as oportunidades de negdcios e propostas de valor inovadoras, geradas efetivamente, a
partir da transformacéo digital resulta em novos modelos de negdcios digitais suportados por
negocios inovadores e automatizados, com produtos e servi¢os dindmicos e responsivos para
clientes e usuarios finais (Venkatesh, Mathew & Singhal, 2019). Portanto, 0s compromissos
da organizacgdo refletem oportunidades diante da nova experiéncia, inovando a medida que o
mercado também se inova, fazendo com que as empresas aprimorem cada vez mais seus
servigos (Zaki, 2019).
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Desta forma, a transformagdo de modelos de negdcios é explicado por Schallmo,
Williams & Boardman (2017), como aquele que possui:

a) Realidade digital: esboco da integracédo digital a estrutura existente;

b) Ambicdo Digital: sdo os objetivos em relacédo a transformacéo digital;

c) Potencial digital: sdo as melhores praticas estabelecidas para um modelo de negécios
digital;

d) Ajuste digital: refere-se ao design do modelo de negdcios digital;

e) Implementacdo Digital: inclui a finalizacdo e implementacdo do modelo de negdcio
digital.

Em alinhamento, Fischer et al, (2020) define Estratégia Digital e Agilidade como
pontos essenciais para a transformacdo digital em modelos de nego6cios. Em complemento,
Mugge, Abbu, Michaelis, Kwiatkowski & Gudergan (2020) descrevem como pontos
essenciais para a transformacéo digital: a). Alinhamento dos recursos, financeiros e humanos,
com a estratégia; b). Envolver os stakeholders; c). Desenvolvimento de um ambiente agil; d)
Desenvolvimento de uma lideranca empreendedora digitalmente; e). Comunicacdo; f)
Treinamento dos colaboradores.

Também é fundamental analisar que a transformacédo digital se desdobra em diferentes
tipos de ecossistemas, ferramentas e iniciativas visando diferentes grupos e contextos para
desenvolver suas estratégias digitais (Brunetti, & Orzes, 2020).

No entanto, Jin, Ma & Ye (2020), propdem um portfolio de estratégias digitais,
incluindo novos produtos, novos servigos de valor agregado, estratégia personalizada, produto
embutido na plataforma e servigo e estratégia de produto, as quais possibilitam a empresa
selecionar a estratégia adequada, considerando as principais propostas de valor e a
propriedade dos dados disponiveis.

No contexto das PMES também se observa os aspectos da capacidade dindmica, ou
seja, a resposta a rapida mudanca da tecnologia e do mercado, o que inclui capacidade
adaptativa, inovadora, de aprendizagem, integracdo e coordenacdo. Outro ponto é a
Flexibilidade Estratégica e a Lideranca Agil, ou seja, a capacidade da empresa para responder
a incerteza ajustando seus objetivos. (Fachrunnisa, Adhiatma, Ab Majid & Lukman, 2020).

Portanto, as tecnologias digitais emergentes resultam em desafios que devem ser
enfrentados pelas organizagdes, pois as que terdo sucesso sao aquelas que estdo
continuamente cientes, experimentando e aprendendo sobre essas solugfes (Guinan, Parise &
Langowitz, 2019).

Nesse cor
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As empresas precisam ter uma lente estratégica e ndo estar focado apenas em taticas e
execugdo para impulsionar os modelos de negécios, mas também em uma abordagem de
transformacdo agil com discussGes sobre tecnologia e sua implementacdo. Nota-se uma
grande discussdo na literatura sobre esse tipo de estrutura &gil, até considerada como
visiondria por experimentar novas tecnologias, processos e estruturas de negocios (Schallmo,
Williams & Boardman, 2017; Guinan, Parise & Langowitz, 2019; Brunetti et al., 2020;
Saarikko, Westergren & Blomquist, 2020), com foco em novas tecnologias para criar um
beneficio liquido positivo e de longo prazo para uma organizacdo, gerando um ciclo de
feedback baseado em dados que leva a adogao de métodos mais inovadores e solucOes digitais
transformadoras (Heavin & Power, 2018). Em outras palavras, a importancia das “tecnologias
digitais” refere-se ao "valor que agrega ao negocio”, ndo a tecnologia que é implementado
(Balakrishnan & Das, 2020).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, o objetivo de compreender os aspectos da transformacdo digital nos
negocios resultou em 3 blocos de andlise: Transformacdo Digital aplicado a PME's;
Dificultadores e Facilitadores para Transformacéo Digital; e Transformacao Digital aplicado a
modelo de negdcios, guias, frameworks e design.

A compreensdo sobre a transformacdo digital nos negdcios ocorre sob aspectos que
relacionam pequenas e médias empresas, devido a dificuldade em se aplicar novas
tecnologias, ou pela escassez de recursos financeiros, tecnolégicos ou humanos, e pela
tradicdo arraigada na cultura organizacional. Apontam-se pontos de atencdo para a
transformacéo digital nas organizagdes, € que aumentam a compreensdo de como as empresas
podem gerar vantagem competitiva ao desenvolver estratégias.

Conclui-se que a Transformagdo digital é essencial e determinante para a
sobrevivéncia das organizaces no mercado, diante disto, para promover as mudangas digitais
deve-se alinhar a cultura organizacional para a questdo digital, assim como as estratégias,
treinamentos, consciéncia, agilidade e mindset, como também estimular um ambiente
colaborativo e a padronizagdo de processos. Essas caracteristicas sdo apontadas nas analises
pois sdo apontados como fatores que propiciam e auxiliam a transformacdo digital nas
empresas.

No entanto, foram identificados pontos que dificultam esse processo que séo a falta de
articulacdo  organizacional, desconhecimento técnico, concorrentes 100% digitais,

incapacidade de qualificacdo dos colaboradores e escassez de talentos digitais.



46

Desta forma, este estudo origina e direciona pontos praticos no que tange aos aspectos de
transformacédo digital e processos realizados, inclusive no foco de PMEs que apresenta
penetracdo digital limitada quando comparada a empresas maiores. A contribui¢do para a

academia é o avancgo do conhecimento sobre transformacéo digital nas empresas.
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ESTUDO 2- FATORES DIFICULTADORES E FACILITADORES DA
TRANSFORMACAO DIGITAL

RESUMO

A incipiente literatura e a crescente necessidade das empresas de servicos se adaptarem a
transformacéo digital motivaram a pesquisa e o desenvolvimento deste estudo. O objetivo do
estudo foi: Identificar e analisar, por meio da prética, os aspectos facilitadores e dificultadores
para transformacdo digital do modelo de negdcio de empresa baseada em servico, para isso
utilizou o modelo MIT CISR para avaliar como as empresas de prestacdo de servigos estdo
mudando seu funcionamento, suas funcgdes e redefinindo os processos transacionais fisicos e
virtuais. Este estudo, empirico, utilizou multiplos estudos de casos (4 empresas prestadoras de
servigos do setor de lavanderias) tendo 9 entrevistas semiestruturadas de especialistas em
cargo estratégico das empresas de estudo. Como resultado identificou-se facilitadores e
dificultadores para transformacdo do modelo de negdcios tradicional para o digital, dentre
eles: Mudanca cultural das organizacdes frente as opg¢des digitais; Auséncia e/ou baixa
capacidade de inovacdo; Digitalizacdo; Redes de Valor; Visao sistémica; Estratégica; Praticas
de Gestdo; Conhecimento Prévio; Modelo de Negécios; Novos servigos; OmniChannel;
Ecosystem Driver; Stakeholders; Iniciativas; Modelo de negécios digital; App; Gestdo do
negocio. Este estudo contribui para teoria como um avanco cientifico sobre transformacéo
digital em modelos de neg6cios em empresas de servico e para pratica representa aspectos que
devem ser observados para que ocorra a transformacao digital. Para estudos futuros indica-se

que seja realizado em outros setores alem de empresas baseadas em servicos.

Palavras-Chave: Dificultadores e Facilitadores. Modelo de Negdcios Tradicional. Modelo de

Negdcios Digital; Transformacéo Digital.
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ABSTRACT

The incipient literature and the growing need for service companies to adapt to digital
transformation motivated the research and development of this study. The objective of the
study was: To identify and analyze, through practice, the facilitating and hindering aspects for
digital transformation of the service-based company business model, for this it used the MIT
CISR model to evaluate how the service providers are changing its functioning, its functions
and redefining the physical and virtual transactional processes. This empirical study used
multiple case studies (4 companies providing services in the laundry sector) with 9 semi-
structured interviews of specialists in strategic positions of the study companies. As a result,
facilitators and hindrances were identified for transforming the traditional business model to
the digital one, among them: Cultural change of organizations in the face of digital options;
Absence and / or low capacity for innovation; Scanning; Value Networks; Systemic view;
Strategy; Management Practices; Previous knowledge; Business model; New services;
OmniChannel; Ecosystem Driver; Stakeholders; Initiatives; Digital business model; App;
Business management. This study contributes to theory as a scientific advance on digital
transformation in business models in service companies and for practice it represents aspects
that must be observed for digital transformation to occur. For future studies it is indicated that
it is carried out in other sectors besides service-based companies.

Keywords: Difficulties and Facilitators. Traditional Business Model. Digital Business Model;

Digital Transformation.
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1. INTRODUCAO

Modelo de negdcios € a combinacdo produtos, servigos, imagem e distribuicdo, que
estd sob a organizacdo de pessoas e a infraestrutura operacional das organizacGes
(Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Séo estruturas cognitivas, que fornecem uma teoria de
como definir limites para a empresa, como criar valor e como organizar sua estrutura interna e
governanca (Doz & Kosonen, 2010).

Dessa forma, pode ser considerado como a “arquitetura” definida pela organizagdo
que estabelece os links para a criacdo de valor e 0s mecanismos para sua captura, entrega e
monitoramento (Teece, 2010). Entdo, um modelo de negdcios dindmico contribui para a
criacdo de valor e a geracdo de vantagem sustentavel em ambientes de alta mudanca (Foss &
Saebi, 2017).

As tecnologias digitais, nesse contexto, agregam oportunidades revolucionérias e
também, ameacas existenciais, cujo sucesso organizacional depende da estratégia digital e da
criacdo de uma nova experiéncia para o cliente (Ross, Beath & Sebastian, 2017). As
inovacOes digitais podem ser conceituadas como um conceito de negdcio digital
complementar (Westermann, Calméjane, Bonnet, Ferraris & McAfee, 2011); aspecto
impulsionado pelas oportunidades de novas tecnologias digitais e as necessidades e requisitos
no dominio da aplicacdo, a exemplo: a disposi¢do para introduzir um novo conceito de vendas
representa o impeto para inovacdes digitais.

Esses novos requisitos de negdcios estdo sendo implementados por meio do
desenvolvimento de uma solucdo digital, no entanto, como consequéncia do aumento da
prevaléncia das tecnologias digitais, induz novas oportunidades de negécios (Westermann, et
al., 2011). Com o advento das mudancas tecnoldgicas, as empresas precisam transformar seus
modelos de negdcios mais rapidamente (Doz & Kosonen, 2010).

Isso fomenta alteracGes nos objetivos estratégicos das organizacGes para permitir a
transformacéo digital e como consequéncia a inovagdo para atender seus clientes e suportar a
crescente forca competitiva resultante da globalizagdo (Bovet & Martha, 2001; Chesbrough,
2010).

Na esséncia de modelo de negocios, a inovacdo surge retratada nos principios e
diretrizes do modelo de Bovet e Martha (2001), que propuseram um framework conceitual
estruturado, com base digital, visando obter a maior satisfacdo, captacdo de valor do cliente e
a lucratividade da empresa, para que se estabeleca esse contexto, como Modelo de Negdcios

Digital. Por conseguinte, frente aos aspectos digitais, surgiu o Digital Business Model (DBM),
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relacionado aos pontos da transformacdo digital, como a maneira das empresas alterarem e
revisarem seu modelo de negd6cios em duas dimens@es: 1) cadeias de valor controladas de um
modelo sistematico, 1) estabilidade da estrutura (Weill & Woerner, 2015).

A partir dessa compreensdo e vislumbrando entender como o processo pode criar a
empresa da proxima geracdo, Weill e Woerner (2018) desenvolveram o modelo de negdcios
digital denominado MIT CISR, que possui como base a transformacéo digital, que ocorre a
partir da mudanca de objetivos estratégicos organizacionais e para Casadesus-Masanell e
Ricart (2010) compreende as novas logicas transacionais, decorrentes dos avancos e da
crescente conectividade dos clientes. Diante disso, objetiva-se: Identificar e analisar, por meio
da prética, os aspectos facilitadores e dificultadores para transformacao digital do modelo de
negocio de empresa baseada em servigo (Lavanderia) tendo como base o modelo de negécios
digital MIT CISR.

Logo, esse fendmeno estimula um modelo inovador de gerenciamento, como também
atribui para mudancas importantes nos sistemas de crencas e de valores da organizacao
(Moreira & Queiroz, 2007). Para atingir o objetivo, realizou-se um estudo empirico pautado
na investigacdo do conhecimento e praticas de especialistas em lavanderias, por meio de
entrevistas semiestruturadas, adotou-se a andlise de conteldo para uma conducdo
exploratoria.

Ao analisar como especialistas lidam com a transformagdo em seu modelo de
negocios, buscou-se um diagnostico sobre a pratica, bem como reflexdes que possam
contribuir para aprimorar e subsidiar tecnicamente a transicdo de modelo de negocios
tradicional para digital.

O artigo foi organizado em secOes, sendo que a se¢do 2 apresenta abordagens teoricas
de modelos de negocios e modelo de negdcios digital, principal foco da analise; a se¢do 3
apresenta 0 método de pesquisa, a secdo 4 apresenta os resultados e a discussédo e a ultima

secdo refere-se a conclusao e consideracdes finais.
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2. ABORDAGENS TEORICAS

O conceito de modelo de negdcios possui muitas definicbes, pois retrata uma
ferramenta que explica como as organizacGes empresariais geram receitas (Timmers, 1998) e
como as relagBes dos atores do negdcio se tornam mais explicitas (Andersson, Bergholtz,
Edirisuriya, Ilayperuma, Johannesson, Gordijn & Hah, 2006). No entanto, os conceitos de
modelo de negdcio sdo incompletos, porque também existem varias aplicacdes e os limites
ndo sdo desenvolvidos (Seppanen, & Makinen, 2005).

Diante disso, existe a necessidade de uma definicdo para esclarecer a relevancia
entre 0 conceito de modelo de negdcios e outros conceitos relacionados (Pateli & Giaglis,
2004). Nesse entendimento, foi desenvolvido em ordem longitudinal as principais defini¢coes
sobre o conceito de Modelo de Negdcios, conforme a visao dos autores, sua aplicacdo, valores
e sua interacdo de posicionamento dentro da organizagdo e sequencialmente trata-se do
Modelo de Negdcios Digital, como uma forma de evolugdo do conceito e aplicacdo conforme

o0 tempo.

2.1. Modelo de Negdcios

Inicialmente, Timmers (1998) explicou que modelo de negdcios € a estrutura dos
fluxos de produtos, servicos e informac6es contendo a descricdo dos varios atores de negocios
e seus papeis, bem como a descricdo dos beneficios potenciais para os atores de negocio e
descricdes das fontes de receitas. No mesmo periodo, com foco no ambiente virtual,
Venkatraman e Henderson (1998) resumiram como a estratégia reflete a arquitetura de uma
organizacao virtual ao longo de trés vetores principais: interacdo com o cliente, configuracéo
de ativos e conhecimento de alavancagem. Stewart e Zhao (2000) salientaram que modelo de
negocios € a maneira como a empresa visa obter lucros e sustenta-los ao longo do tempo e no
aspecto digital.

Gangakhedkar, Kevlani e Bist (2000) enfatizaram que é a forma de fazer negocios e
gerar lucros com foco na sustentabilidade econémica. Tendo como objetivo desenvolver uma
reflexd@o sobre estrutura, processos, produtos e infraestrutura na empresa. Zimmermann (2000)
e Mahadevan (2000) conceituam como o0 agrupamento dos fluxos organizacionais
relacionados a logistica, valor e a receita da organizacao, alteram o conceito sobre modelo de

negdcios Bovet e Martha (2000).
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Uma cadeia de valor, diferentemente de uma rede de fornecimento tradicional, inicia-
se a partir das prioridades dos clientes e se alinha com os fornecedores para que satisfagam o
que os clientes desejam. Com isso, tem-se mais valor para o cliente que recebe sua demanda
de forma rapida, com mais confiabilidade, e tem-se também valor para os fornecedores, que
passam a compreender exatamente a necessidade do cliente. Por fim, obtém-se valor para a
empresa, que é a responsavel por gerenciar essa rede de forma mais rentvel (Bovet &
Martha, 2000).

O novo entendimento sobre modelo negdcios complementa que o design do conteddo
da transacdo, estrutura e governanga criam valor por meio da exploragdo de novos negocios e
oportunidades (Amit & Zott, 2001; Applegate, 2001; Andrade, 2001; Afuah & Tucci, 2001),
pois possibilita o relacionamento entre os elementos estruturais, maximizando 0s recursos e
competéncias disponiveis, como forma de obtencdo de lucro. Nessa logica, 0 modelo de
negdcios é uma analise da cadeia de valor que permeia a organizagdo como um todo e deve
identificar quem é o cliente, qual o valor para o cliente, como obter lucro e qual a logica
econbmica inerente (Magretta, 2002; Hedman & Kalling, 2003).

Trata-se do método intermediador entre entradas técnicas e saidas econdmicas, que
descrevem como a organizacgdo pretende criar valor no mercado, com a combinacdo de seus
produtos, servi¢os, imagem e distribuicéo, a fim de, gerar uma proposta de valor para todos os
envolvidos no neg6cio e obter vantagem competitiva (Chesbrough & Rosenbloom, 2002;
Lehmann-Ortega & Schoettl, 2005; Shafer, Smith & Linder, 2005; Morris, Schindehutte &
Allen 2005). Em 2005, surgiu 0 marco sobre modelos de negdcios e a definicdo é utilizada
mundialmente nos ambientes académicos e corporativos, conforme Osterwalder, Pigneur e
Tucci (2005).

Os autores explicaram que modelo de negdcios é uma ferramenta conceitual que
contém um conjunto de elementos, ou seja, é a descricdo do valor que uma empresa oferece
para um ou varios segmentos de clientes, da arquitetura da empresa e sua rede de parceiros,
para criar, comercializar e entregar esse capital de relacionamento de valor, gerar fluxos de
receita rentaveis e sustentaveis. Entdo, a partir dessa nova vertente conceitual, Chesbrough
(2007) ressaltou a logica de criagdo, entrega e captura de valor, por parte de uma organizagéo,
para que ela alcance vantagens competitivas sustentaveis no mercado em que atua.

Plé, Lecocq e Angot (2008) informaram que escolhas realizadas por uma empresa para
gerar lucro devem englobar recursos e competéncias, para criar valor interna ou externamente.
No mesmo alinhamento, Zott e Amit (2008) mostraram que modelo de negdcios € a

representacdo do conteldo, estrutura e governanca das transa¢des concebidas, de modo a criar
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valor, por meio da exploracdo de oportunidades de negdcio. Conceituaram modelo de
negdcios como a estrutura definida pela empresa para se relacionar com os seus clientes,
fornecedores e demais stakeholders.

Teece (2010) fomentou a ideia de que o modelo de negdcios cria e agrega valor aos
clientes, a partir do momento que converte os pagamentos recebidos em lucro, assegurando
uma vantagem competitiva sustentdvel no mercado e sendo considerada uma estrutura que
conecta as atividades de uma organizacdo as demandas de mercado, aos canais de
relacionamento e a criacdo de valor. Casadesus-Masanell e Ricart (2010) e Chesbrough
(2010) complementam informando que modelo de negdcios pode ser entendido como a forma
de atuacdo de uma organizacdo e 0 meio como cria valor para seus stakeholders, por meio da
identificacdo do nicho de clientes.

No ano de 2011, despontou o modelo tradicional utilizado até os dias atuais,
desenhado e explicado por Osterwalder e Pigneur (2011) e representando as relagdes,
interacOes e trocas entre os elementos que compdem o negdcio da organizagdo, de forma a
coordenar a criacdo, a captura e a entrega de valor. Criou-se o Canvas, um dos modelos mais
conhecidos dentro dessa tematica, tendo uma divisdo de nove componentes basicos, que
juntos demonstram como uma organizacéo pretende produzir valor.

Na mesma visdo, Zott, Amit e Massa (2011) apresentaram 0 modelo de neg6cios como
a forma de fazer o neg6cio e como criar valor; os autores definiram como um sistema de
atividades interdependentes, que transcendem o0s objetivos internos da organizacao
abrangendo suas intermediacdes externas e integrando pessoas e processos, como forma de
dispersar a cultura da organizagdo. Apés o Canvas, surgiram novas propostas de modelos de
negocios, entretanto todos vislumbraram as mesmas diretrizes j& estabelecidas de forma
simplificada (Frankenberger, Weiblen, Csik, & Gassmann, 2013; Wirtz, Pistoia, Ullrich &
Gottel, 2016; Ritter & Lettl, 2018).

Entre os autores, existe consenso em relacdo a definicdo e o significado de Modelo
de Negdcios, quando indicam que ¢é a forma pela qual as organizagdes criam valor para seus
negocios e clientes, por meio de seus fornecedores e parceiros (Amit & Zott, 2001; Magretta,
2002; Osterwalder et al., 2005), sendo a forma pela qual uma organizacgéo, juntamente com
seus stakeholders (atores de negdcios), cria valor para cada parte da organizacdo envolvida
(Andersson et al., 2006). Assim, o objetivo geral de um modelo de negdcio é explorar
oportunidades de negdcio, por meio da criacdo de valor entre as partes envolvidas e atender as
necessidades dos clientes, enquanto gera lucro para as empresas e seus parceiros (Amit &
Zott, 2001).
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Dessa forma, a literatura ndo € consensual sobre os elementos que compdem um
modelo de negdcio (Amit & Zott, 2010; Shafer et al, 2005). Zott et al (2011) identificaram
diferentes perspectivas na abordagem de modelo de negdcios, na literatura, tais como: 1)
modelo de negocio como unidade de analise; 2) uma perspectiva holistica de como a empresa
faz negdcio; 3) uma énfase em atividades; e 4) um reconhecimento da importancia da criagdo
de valor.

Para Frankenberger et al. (2013), um modelo de negdcio é representado pelas quatro
dimensodes: 1) o cliente-alvo, 2) a proposicao de valor para atender o cliente, 3) a cadeia de
valor necessaria para entregar a proposicéo de valor e 4) 0 modelo de receita empregado para
capturar o valor.

Na mesma linha de entendimento, Shafer et al. (2005) definiram quatro perspectivas
para 0 modelo de negdcios, para composicdo de um framework: 1) escolhas estratégicas, que
compreendem as escolhas feitas pela organizacdo; 2) criacdo de valor, que versa sobre a
criagdo de um valor substancial, por meio da execugdo das atividades de uma maneira
diferente; 3) rede de valor, que define a rede de fornecedores e parceiros que fazem com que o
modelo de negdcio funcione; e 4) captura de valor, que define o processo de recuperar algum
ou todo o valor do cliente.

Assim, Osterwalder e Pigneur (2011) indicaram e descreveram nove componentes de
um modelo de negocio: 1) Atividades-chave: descreve o que uma empresa precisa fazer para
que o modelo de negdcio funcione; 2) Parcerias-chave: descreve a rede de fornecedores e
parceiros que viabilizam o modelo de negdcio; 3) Recursos-chave: descreve os ativos mais
relevante, necessarios para fazer com que o modelo de negdcio funcione; 4) Estrutura de
custo: descreve todos o0s custos incutidos na operacdo de modelo de negocio; 5)
Relacionamento com o cliente: descreve os tipos de relacionamento que uma empresa
estabelece com determinado segmento de cliente; 6) Segmentos de cliente: define os
diferentes grupos de pessoas ou organizagOes que uma empresa visa a atingir e servir; 7)
Proposicdo de valor: descreve o conjunto de produtos e servigos que criam valor para um
segmento de cliente especifico; 8) Canais: descrevem como uma empresa Se comunica com
um segmento de cliente para entregar a proposi¢éo de valor; e 9) Fontes de receita: representa
0 montante que uma empresa gera a partir de cada segmento de cliente.

O Digital Business Model (DBM) ndo e simplesmente um processo funcional com
competéncia e impacto limitados; em vez disso, pode ser considerada como uma capacidade

(ou seja, uma mistura de rotinas e habilidades que sdo observaveis, mas nao necessariamente
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tangivel ou transferivel), que sustenta o desenvolvimento organizacional em ambientes
complexos (Herbane, Elliott & Swartz, 2004).

Em contraponto, ao conceito de composi¢do do modelo de negocios, Bovet e Martha
(2001) informaram que cada principio do modelo é caracterizado por um conjunto de
atributos de valor, que tendem a aumentar a reciprocidade entre clientes, a empresa e
fornecedores, tendo seu inicio a partir das prioridades dos clientes e alinhamento com o0s
fornecedores, para que satisfagam o que os clientes desejam. Assim, Bovet e Martha (2001)
propuseram o framework composto por cinco principios: 1) Proposta de valor; 2)
Abrangéncia; 3) Origem dos lucros; 4) Controle estratégico e 5) Execucdo. Os autores
afirmaram que esse modelo é um sistema flexivel, alinhado e conduzido pelas escolhas dos

clientes, de acordo com a Figura 1.

Figura 1. Componentes do Modelo de Negdcios das Redes de Valor.

Componentes do Modelo de Negdcios das Redes de Valor

Categorias Descricio

E o que a empresa vai oferecer aos clientes por meto dos servigos distintos de seus
Proposta de valor concorrentes

Enfatiza como o negocio cria valor para o cliente e dele captura valor para a empresa,
define os processos no negocio além de determinar quais atividades precisam ser
Abrangéncia do negicio |realizadas e por quem.

840 as fontes de lucratividade e como pretende alcancar as metas de retorno sobre o
Obtencio de lucro capital investido

Determina como a empresa protege sua fonte de lucro por meio de vantagens
competitivas sustentaveis. O controle estratégico considera a marca, a politica de
precos, as telagdes instiftucionais (com clientes e fomecedotes) e 2 comunicagdo da
Controle Estratégico  |inovagdo.

Estabelece a operagdo integrada das capacidades humanas, como empreendedorizmo

Fxecucio corporativo, ideranga, metas organizacionais e investimento em novas habilidades.

Fonte: Adaptado de Bovet & Martha (2001)

Para organizagdes comerciais, 0 adjetivo “estratégico™ evoca a ideia de uma vantagem
competitiva de longo prazo. O DBM néo € apenas compativel com essa visdo, mas é também
um precursor estratégico (Herbane, Elliott & Swartz, 2004). A idealizacdo do modelo de
negocio de Bovet e Martha (2001) utiliza a estrutura de arranjos dos recursos, capacidades e
canais de relacionamentos e com isso definem o que a empresa precisa, para conquistar os

espacos mercadologicos, conforme Figura 2.
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Figura 2. Modelo de Negdcios em Redes de Valor
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Fonte: Adaptado de Bovet & Martha (2001)

Esse modelo é caracterizado como Redes de Valor, direcionado e orientado pela
demanda, com foco na criacdo de valor de forma personalizada para seus clientes, para
capturar o valor gerado na forma de maior satisfacdo e fidelizacdo de seus clientes e
fornecedores (Bovet & Martha; 2001).

Nesse sentido, Ritter e Lettl (2018) afirmaram que os paradigmas do modelo de
negocios descrevem as logicas de como as empresas realizam seus negocios, ou seja, as
estruturas de cada organizacdo. Essas perspectivas sao complementares e caracterizam uma
estrutura abrangente na busca da compreensdo das organizacdes e das escolhas estratégicas
disponiveis. No modelo de negocios deve-se visar inovagdo, de forma constante e eficiente,
além da busca para obtengéo da lideranga no mercado, o0 que ndo envolve apenas repensar 0s
processos de gestdo da empresa, mas também redefinir o papel das pessoas, suas

responsabilidades e seus incentivos (Zott et al., 2011).
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2.2. Modelo de Negdcios Digital

As estratégias empresariais estdo em constante evolugdo, assim como as tecnologias e
demandas dos clientes, que mudam rapidamente e, nesse contexto, apenas a empresa que for
agil sobrevivera no mercado (Ross & Mocker, 2019). Segundo Ross, Beath e Sebastian
(2017) a expressao “digital” é um adjetivo e caracteriza uma condigdo e padroniza processos
para aumentar a produtividade, por causa da alta capacidade de processamento da informacéo
e, em consequéncia, reduz custos.

Assim, a perspectiva quanto ao modelo de negocios digital ocorre devido a
importancia das redes de empresas, fornecedores, clientes e outros parceiros, em espaco de
mercado virtual e, nesse sentido, os fenémenos do contexto digital referem-se das
transformacoes profundas nas atividades dos negocios, alterando suas competéncias presentes
e futuras de forma estratégica e prioritaria (Ross, Beath & Sebastian, 2017).

Esse fato desencadeia a tendéncia de nova geracdo, denominada Internet das Coisas,
definida como a conexao de todos os objetos e dispositivos do cotidiano a todos os tipos de
redes: intranets, redes peer-to-peer € a internet global (ITU, 2005). A Internet das Coisas
(10T, do termo Internet of Things) é uma evolucdo que inspira um novo modelo de negécios
estimulando as empresas ajustarem suas estratégias.

A fim de obter sucesso no mercado digital, muitas empresas tém dificuldade de
entender a complexidade sem precedentes de desenvolver o Modelo de Negocio adequado a
evolucéo das tecnologias digitais (Turber, & Smiela, 2014).

Além das capacidades de inovacdo em produtos, as organizacfes precisam adequar
seus modelos de negocio a tecnologia digital, tendo em vista a transformacéo digital que vem
ocorrendo no mundo, pois a competitividade ndo esta somente atrelada a produtos e
tecnologias, mas também em seu modelo (Gassmann, Frankenberger & Csik, 2013).

Com isso, 0os modelos de negdcio estdo sendo empregados para enderecar ou explicar
o fendmeno do E-Business € 0 uso da tecnologia da informag&o nas organizagdes, bem como
a gestdo da tecnologia e inovacgdo, sendo que a internet € o principal motivador para o
entendimento de modelos de negdcio neste enquadramento (Zott et al, 2011) e € considerado
um fator relevante, que contribui para o desempenho da empresa (Foss & Saebi, 2017).

Dessa forma, o0 modelo de negdcios é visto como uma unidade potencial de inovacado
(Zott et al., 2011), mas existem varias caracteristicas do modelo de negdcios digital, como a

criacdo de valor econémico nas transacdes e como devem ser estruturadas e conduzidas. 1sso
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permite incluir a facilidade de ampliar a gama de produtos, novas formas de colaboracgéo entre
empresas e personalizacdo dos produtos e servigos (Andersson & Mattsson, 2015).

A Modelagem de negoécio digital possui a premissa da ocorréncia da inovagdo de
Servigo, ou seja, existe uma inovacdo na interacao entre atores, cujos modelos de negécio
podem estar em harmonia e/ou conflito (Andersson & Mattsson, 2015). Nessa conjuntura, a
inovacéo digital estabelece uma nova logica e configuragédo de fontes de receita ao Modelo de
Negdcios, que reforcam a importancia de ter proposicbes de valor, de acordo com trés
elementos: a) segmentacdo de cliente; b) empacotamento de produtos; e c) servicos e
comissao para os proprietarios dos canais (Nylén & Holmstrom, 2015).

Os modelos de negécios Digital sdo baseados em Internet das Coisas (loT), com base
em quatro dimensdes: a) “Quem?” (“Who0”) engloba o ecossistema, como parceiros,
fornecedores e colaboradores; b) “O que?” (“What”) sao as camadas de uma arquitetura de
produtos digitais; ¢) “Por que?” (“Why”) fun¢des em que cada colaborador faz parte do
ecossistema, espera beneficios monetarios ou ndo monetarios; ¢ d) “Como?” (“How”) ¢ o
processo de valor que se dard, seguindo as dimensdes “a” e “b” (Turber & Smiela, 2014;
Andersons & Mattsson, 2015).

Contudo, existe uma discordancia no que se refere a importéancia da tecnologia ou da
internet no modelo de negdcios. Chesbrough (2010) apontou que existem duas barreiras no
modelo de negdcios que esta em transformacdo para digital: a) o conflito entre 0 modelo de
negocio estabelecido para uma tecnologia existente e que precisard ser inovado com a
exploracdo de uma tecnologia emergente e que, consequentemente, causara ruptura; b)
barreira cognitiva que se refere ao processo decisorio na “logica dominante”, que permite a
empresa avaliar qual informacdo é relevante, buscar informacfes que se encaixem nessa
I6gica e evitar informagdes que conflitem com ela.

Nessa extrapolacdo os modelos de negdcio para a transformacéo digital sdo diferentes
dos modelos de negocio tradicionais, em termos de novas formas de proposi¢do de valor,
segmentacdo de clientes e fontes de receita. A cocriagdo € um elemento importante a ser
considerado (Porter & Heppelmann, 2014; lansiti & Lakhani, 2014; Turber & Smiela, 2014;
Andersson & Mattsson, 2015). Para Porter e Heppelmann (2014), os produtos baseados em
IoT permitem uma alteracdo radical nos modelos de negocio existentes, pois possuem uma
capacidade sem precedentes de melhorar o desempenho do produto e aprimorar 0S Servicos
prestados aos clientes.

No mesmo entendimento, Weill e Woerner (2015) informaram que é necessario

explorar a abordagem DBM, baseada nos principios: a) Supplier, b) Omnichannel, ¢) Modular
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Producer, d) Ecosystem Driver. Os autores destacaram que a transformacdo digital esta
estimulando, de forma compulsoria, as empresas a alterarem e revisarem seu modelo de
negocios, em duas dimens@es: 1) cadeias de valor controladas de um modelo sistematico, I1)
estabilidade da estrutura. Isso ocorre a partir da compreensdo de como 0 processo pode criar a
empresa da proxima geracdo (Weill e Woerner, 2018), caracterizada como modelo de
negécios digital como MIT CISR e ressaltam que a transformacdo digital ocorre com a
combinacdo das duas dimensdes e resultam num arcabouco dois por dois, que consiste em
quatro modelos de negdcios distintos, cada um deles num quadrante, representando suas

capacidades e desempenho médio diferente.

Figura 3. Modelo de Negécios na Era Digital

Framework de modelos de negdcios digitais
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Fonte: Troduzido por @neigrando, de Weil, B, Woerner, 5. L. Thriving in an increasingly Digital Ecosystem.
MIT Sloan Management Review 56, no. 4. 2015,

Fonte: Adaptado de Weill e Woerner (2015).

A Figura 3 representa os quadrantes digitais da empresa, conforme estabelecidos por
Weill e Woerner (2015), os quais direcionam para a composi¢do necessaria, de acordo com a
estrutura do modelo de negdcios digital. Os autores explicaram que 0s quadrantes possuem a

funcdo de facilitar o enquadramento das empresas ao modelo e em consequéncia permitem
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determinar em qual ponto a empresa esta inserida na cadeia de valor, ou até que ponto eles
pertencem a um ecossistema digital mais complexo. O Modelo de Negdcios na era digital
assume duas dimensdes, conforme explica Weill e Woerner (2015), a primeira refere-se a
como entender melhor e fornecer o que o cliente final quer.

A segunda consiste em como operar em uma rede cada vez mais coordenada
empresas, dispositivos e clientes, para criar valor para todos os participantes; essas duas
dimens@es sdo os eixos do modelo, também descrito pelos autores como sistema dois por
dois. O DBM possui caracteristicas diferentes: o eixo horizontal significa projeto de negécio,
evidenciando a transformacdo de uma cadeia de valor para um ecossistema; o eixo vertical é
designado como a profundidade do conhecimento que a empresa tem sobre seu cliente final.
Para Weill e Woerner (2015), o modelo constitui a dindmica de menos comando e controle e
mais sobre construir, manter e usar redes. Dessa forma, os autores definiram:

a. Omni-Channel: cadeia de valor integrada que cria para o cliente uma experiéncia
multiproduto e multicanal.

Neste guadrante as empresas oferecem aos clientes seus produtos em varios canais,
fisico e digitais, com isso busca-se controlar a cadeia de valor ao integrar maior relacdo com o
cliente. As empresas nesse quadrante buscam evoluir para o eixo vertical do DBM, atuando
com conhecimento crescente sobre os clientes finais, suas metas e acontecimentos de vida, 0
que auxilia a reduzir a rotatividade desses mesmos clientes. Nesse contexto, utiliza-se o big
data, midias sociais, a analise de sentimentos, os Apps para mobile e os indicadores da
experiéncia do cliente; como resultado gera na empresa a expectativa e a acao de repensar 0
negocio para compreender a fase da vida de seus clientes.

b. Supplier: o fornecedor de produtos ou servigcos que vende seus produtos ou Servicos por
meio de outras empresas.

As empresas nesse quadrante tém, no maximo, um conhecimento parcial de seus
clientes finais e, tipicamente, operam na cadeia de valor de outras empresas. Em geral,
enquanto as empresas continuam a se digitalizar, os fornecedores tendem a perder mais poder
e serdo pressionados a reduzir prego continuamente e, em consequéncia, gera a estagnacdo de
crescimento. Para obter mais margem de manobra os fornecedores estdo utilizando recursos
digitais, para aprender mais sobre seus clientes em tempo real.
c¢. Modular Producer: o fornecedor de produtos ou servigos plug and play.

Ou seja, empresas que objetivam oferecer um universo complexo de solugdes a seus
consumidores. De forma a atender ao maximo as especificidades de suas demandas por meio

da evolucdo tecnologica. As empresas nesse quadrante oferecem produtos ou servicos que
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podem se adaptar a qualquer ecossistema, pois asseguram que seus produtos e servigos
possuem as melhores opcdes disponiveis.

d. Ecosystem Driver: € o organizador de um ecossistema de rede de empresas, que visa
coordenar os dispositivos e clientes em um Unico ambiente, a fim de criar valor para todos 0s

participantes, assegurando servigos, produtos complementares e concorrentes.

Esse quadrante € o que detém melhor desempenho em margens liquidas, crescimento
da receita, experiéncia do cliente e inovagdo, tornou-se um propulsor do ecossistema e é meta
de muitas empresas. Os propulsores do ecossistema como exemplo Amazon, Apple, Microsoft,
oferecem uma plataforma para os participantes fazerem negdcios; trata-se de uma plataforma
que utiliza a forca da sua marca para atrair participantes e com isso, assegura as compras em
um s6 lugar. Segundo Ross et al. (2017) a expressdo “digital” ¢ um adjetivo e caracteriza uma
condicdo, um estado; dessa forma a digitalizacdo padroniza processos, aumenta a
produtividade por causa da alta capacidade de processamento da informacdo e, em
consequéncia, abaixa custos.

Os fendbmenos do contexto digital referem-se as transformacBes profundas nas
atividades dos negocios, alterando suas competéncias presentes e futuras, de forma estratégica
e prioritaria. O desenvolvimento de uma cultura digital pode exigir mudangas no
comportamento corporativo (Kiron, Kane, Palmer, Phillips & Buckley, 2016). O foco é mover
a empresa para cima e para direita, dividir qual quadrante sera sensato ter como meta, reagir a
ameaca de disruptura digital e criar novas oportunidades para empresa, sendo 0 segundo o
mais importante, que é tornar-se um Ecosystem Drive.

Segundo Weill e Woerner (2015), o potencial da digitalizagcdo as empresas devem se
mover para cima e para a direita do arcabouco DBM, precisam aprender mais sobre seus
clientes finais e mudar o projeto da empresa, para enfatizar mais parcerias e fronteiras mais
permedaveis, rumo a tornar-se um Ecosystem Driver, ainda que o perfil da maioria das
empresas encontre-se do lado esquerdo do arcabouco.

Nesse contexto, 0 DBM e sua divisdo por quadrantes, permite que a empresa em processo de
transformacéo digital possua acGes de reacdo a ameaca de disruptura digital e gere novas
oportunidades para empresa e, para que isso ocorra, 0 mais recomendado é se tornar um
Ecosystem Drive, pois o potencial da digitalizagéo as empresas deve se mover para aprender
mais sobre seus clientes finais e mudar o projeto da empresa, além de enfatizar mais parcerias

e fronteiras mais permeaveis.
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Figura 4. Modelo de Negdcios para Construgcdo a Empresa da Préxima Geragao

@ Lideranga

Capacidades

Ameacas
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Vantagem . Conectividade

Competitiva

Fonte: Weill e Woerner (2018).

A digitalizacdo, segundo Weill e Woerner (2018), é o instrumento para as empresas
criarem uma conexao forte com seus clientes finais (deslocar-se para cima) e parcerias com
outras empresas e fornecedores (deslocar-se para a direita). Para atender mais necessidades
dos clientes, essa conexdo pode acontecer por sites na internet, midias sociais, apps,
Application Program Interface (API) para links nos sistemas empresariais internos do
Ecosystem Driver, a exemplo do IFOOD, que opera suas parcerias com pagamento, por meio
de empresas de cartdo de crédito e com motoboys freelancer, que entregam os produtos
utilizando o restaurante, que se torna um parceiro, transacionam informacdes estratégicas para
maior assertividade dos seus pedidos e adequagao com os interesses dos clientes.

A analise de dados, testes e o aprendizado do que funciona ou ndo na experimentacao
pelo App ajudam a refinar o envolvimento do cliente, aproximar-se do modelo de Eco System
Driver e disponibiliza-lo a outras empresas, por meio de servigos digitais, visto que, em geral,
empresas menores e mais novas sdo projetadas assim desde o principio (Weill & Woerner,
2018).

O uso da tecnologia tem sido efetivo para melhorar o desempenho ou alcance das
empresas e, em todos os setores, estdo usando o digital em analise, mobilidade, midias sociais
e inteligéncia, inclusive para mudar o relacionamento com o cliente, processos internos e
propostas de valor (Westermann et al., 2011). Em outras palavras, a transformacao do negocio
promove mudancas na cultura organizacional, em termos de estrutura, processos €, acima de

tudo, as atitudes, crencas e comportamentos das pessoas (Philip & McKeown, 2004). Nesse
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sentido, para navegar na complexidade dos negdcios digitais, as empresas devem abragar o
que chamamos de convergéncia digital, que sdo a cultura, pessoas, estrutura e tarefas,

alinhados uns com os outros (Kiron et. al, 2016).

2.3. Capacidades Dinamicas

Com a compreensdo de facilitadores e dificultadores da transformagéo do modelo de
negocios tradicional para digital em lavanderias, pode ser analisado como o processo de
criagdo de valor ao cliente requer uma investigacdo mais aprofundada. A construcdo de
capacidades para a criagdo de valor no contexto digital tem recebido atencdo por académicos,
apesar da estrutura de capacidades dindmicas ser um dos tépicos mais importantes no dominio
da gestdo estratégica (Li et al., 2018; Warner & Wager, 2019).

As Capacidades foram desenvolvidas para ajudar as empresas a lidar com as
mudancgas ambientais (Teece, 2007), sdo “competéncias de nivel superiores que determinam a
capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar internos e recursos / competéncias
externos para abordar, e possivelmente moldar, rapidamente ambientes de negdcios em
mudanga” (Teece, 2012, p. 1395), pois se tornam negocios mais dificeis de replicar (Teece,
2012) e apoiar a evolugdo de uma empresa em direcdo caminhos distante de sua “zona de
conforto” (Helfat & Winter, 2011).

Em um ambiente em mudanca, o papel da capacidade dindmica é reconfigurar
recursos comuns para atender a novos desafios e implantar novos recursos. Segundo Teece
(2007), as capacidades dinamicas podem ser dividido em quatro grupos de atividades:

1) Deteccdo: identificar, desenvolver, desenvolver e avaliar as tendéncias e oportunidades
tecnologicas em relagdo a necessidade do cliente. A capacidade de detectar, interpretar e
buscar tecnologias digitais pode criar valor para o cliente. Ja as tecnologias digitais melhoram
a coleta de informagGes de inteligéncia de marketing relevantes, que é uma acao crucial da
capacidade de deteccdo. No contexto do cliente, esta capacidade permite que as empresas
obtenham uma visdo profunda de suas motivacdes (Goerzig & Bauernhansl, 2018).

2) Aprendizagem: renovacdo das capacidades existentes com novos conhecimentos. Assim
que uma oportunidade é identificada, uma organizacdo deve reimplementar e redirecionar
recursos e mobilizar novos por meio da aprendizagem de atividades dedicadas a encontrar
novas solucdes e criar novos conhecimentos.

3) Integrando: integracdo de novos conhecimentos, as capacidades residem em um nivel

coletivo, tal conhecimento deve ser disseminado dentro unidade de negdcios.
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4) Coordenacédo: "orquestracdo de ativos"; a capacidade de organizar e implantar tarefas,
recursos e atividades em novas capacidades comuns. Estruturas, praticas e processos estdo
incluidos nessa reconfiguracéo de recursos.

Essas capacidades de transformacao sdo essenciais para perceber todo o potencial de

mudanca estratégica no negocio (Teece & Linden, 2017).

3. METODO

Esse estudo empirico, de carater exploratorio, buscou obter informacbes sobre a
perspectiva dos individuos, bem como interpretar o ambiente em que a problemaética ocorre. A
pesquisa caracteriza-se como qualitativa e estd estruturada em multiplos estudos de casos (4
empresas), sendo pesquisas com abrangéncia em seu desenvolvimento, baseado na busca do
“como” e “porque”, para entender determinado fenémeno em profundidade, que esteja imerso
em um contexto especifico, quanto a complexidade, limites entre o fenémeno e o contexto
(Yin, 2015), condicdo que é atendida nesse estudo.

Foram analisados o conhecimento pratico de especialistas em lavanderias acerca de
seu modelo de negocio e suas acOes, referente a transformacéo digital no negécio. Como
coleta de dados primarios, foi utilizado um questionario estruturado, que é uma forma de
coletar dados e informacdes a partir de caracteristicas e opinides de grupos de individuos
(Freitas, Oliveira, Sacool & Moscarola, 2000). O protocolo de pesquisa atendeu ao disposto
por Yin (2015) e o questiondrio, utilizado como instrumento de coleta de dados, foi
organizado em secdes iniciais: (i) identificacdo do participante; (ii) caracterizacdo da empresa;
(iii) concepcéo da empresa.

Sequencialmente o questionario da entrevista, composto por 74 (setenta e quatro)
perguntas, foi dividido em seis se¢Oes, agrupando as questdes por assunto, conforme modelo
utilizado por Gil (2002), para analisar como ocorre a transformacdo digital, por meio de
mudangas em modelos de negocios digitais e, com isso, estabelecer a logica de valor, tendo
como referéncia 0 modelo de negocios digital MIT CISR nas empresas prestadoras de
servicos em lavanderias. Dessa forma, a pesquisa assume cunho exploratério e, como tal, tem
como objetivo fornecer uma melhor compreensdo do tema e do contexto, examinar a
viabilidade do estudo e identificar sua relevancia Gil (2002). As questdes foram ordenadas de
forma logica para facilitar o preenchimento e iniciou-se pela “Secdo 1” denominada Ameagas,

conforme Tabela 1.
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Tabela 1. Instrumento de pesquisa - Se¢do 1: Ameacas

Questdo Norteadora Questbdes

Quao forte esta a ameaca digital para | Qual o impacto da transformacéo digital em sua empresa?
0 seu modelo de negécios?

Seu produto e ou servi¢os podem ser eletronicamente comprados?

Seu produto ou servico é ou sera entregue de forma digital nos
préximos cinco anos?

Seu produto ou servicos podem aumentar 0 CONSUMO € O acesso
utilizando midias digitais?

Sua empresa estd sendo ameacgada pela concorréncia digital de outros
setores que tenham relacionamento com seus clientes e oferecam
produtos ou Servigos que concorrem com seus?

Seu produto ou servigos corre 0 risco de ser substituido por uma
oferta digital alternativa (como livros, educacdo em sala de aula,
diagndstico clinico, impresséo 3D)?

Fonte: Adaptado de Weill & Woerner (2018).

Nessa secdo sdo analisadas as ameacas digitais identificadas pelos especialistas em
Lavanderias, que podem afetar a continuidade dos negécios. As ameacas digitais incluem
aspectos relacionados a transformacdo digital do produto e/ou servico, sua entrega, novos
entrantes no mercado e novos produtos.

A Secdo 2 relaciona-se ao Modelo de Negdcios, conforme demonstrado na Figura 2, e
busca entender e analisar os desafios identificados pelos especialistas, com relacdo aos
aspectos digitais, a reorganizacao e/ou renovacdo do seu modelo de negécios. Tal analise é
fundamental, pois os modelos de negécios sdo ativos estratégicos para as organizagdes e
definem a logica pela qual transformam os bens e servigos produzidos no lucro (Foss & Saebi,
2017).

Tabela 2. Instrumento de pesquisa — Se¢do 2: Modelo de Negdcios

Questdo Norteadora Questbdes

Qual modelo de negécios é melhor para o | Sua empresa sabe quem sdo os seus clientes finais do seu produto
futuro da sua empresa? ou servico?

Sua empresa sabe se cliente comprou no seu concorrente?

Sua empresa sabe se seu cliente comprou na sua empresa hoje?
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Sua empresa conhece e trabalha com os histéricos de todos os
produtos comprados pelos seus clientes?

Sua empresa conhece e trabalha com os histéricos de interacdes dos
seus clientes?

Sua empresa desenvolve estratégias para alcancar as metas de
atendimento aos clientes (B2B e ou B2C)?

Sua empresa tem conhecimento e atua para gerenciar 0S processos
de tomada de decisdo de compra dos seus clientes?

Fonte: Adaptado de Weill & Woerner (2018).

Nesse sentido, Herbane, Elliott e Swartz (2004) procuraram estabelecer que o modelo

de negdcios deva estar entre as iniciativas estratégicas organizacionais, pois prepara uma

organizagdo para preservar o valor derivado de vantagem competitiva, nesse pensamento

inclui-se a se¢é@o 3 do instrumento de pesquisa, conforme Figura 3.

Tabela 3. Instrumento de pesquisa — Se¢do 3: Vantagem Competitiva

Questdo
Norteadora

Questodes

Qual é a sua
vantagem
competitiva?

Sua empresa acrescenta conteldos novos ou renovados continuamente nas midias digitais?

Seus clientes conhecem o contetdo que é oferecido pelas midias digitais da sua empresa?

Seus clientes acham valioso o contetdo oferecido nas midias digitais da sua empresa?

Sua empresa tem outros contetdos que poderiam ser oferecidos aos clientes, de forma paga?

Sua empresa tem outros conteldos que poderiam ser oferecidos aos clientes, de forma gratuita?

Na sua empresa a responsabilidade pelos produtos digitais e as informagfes sobre o produto
fisico cabe a mesma equipe gerenciar.

Na sua empresa responsabilidade pelos produtos digitais e as informagdes sobre o produto fisico
cabe a grupos diferentes gerenciar.

Sua empresa conhece quais sdo as melhores experiéncias de atendimento ao cliente?

A equipe que atua com conteudo digital gerencia as experiéncias de atendimento ao cliente?

Sua empresa conhece quais aspectos de relacionamento clientes gostam?

Sua empresa conhece quais aspectos de relacionamento com os clientes sdo frustrantes?

Sua empresa sabe quanto a sua receita gerada online?

Sua empresa sabe como aumentar as vendas pela internet?

Sua empresa compreende o cliente visando a ajudar a melhorar continuamente sua experiéncia?

Sua empresa conhece o concorrente que oferece a melhor experiéncia ao cliente (competidores
tradicionais)?
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Sua empresa conhece o concorrente que oferece a melhor experiéncia ao cliente (recém-
chegados)?

Sua empresa precisaria mudar suas praticas organizacionais para oferecer ao cliente a melhor
experiéncia?

Até que ponto suas plataformas digitais internas atendem as necessidades dos clientes?

Sua plataforma digital interna integra com facilidade com seus parceiros?

Sua plataforma digital interna integra com facilidade com seus clientes?

Sua plataforma digital interna é fcil de usar?

Sua empresa consegue langar rapidamente uma inovagdo usando plataformas j& existentes?

Sua empresa sabe como expor mais suas plataformas digitais aos seus clientes para melhorar sua
experiéncia?

Sua empresa sabe como expor mais suas plataformas digitais aos seus parceiros para melhorar
sua experiéncia?

Sua empresa sabe como usar da melhor maneira a plataforma dos fornecedores externos?
Exemplo (nuvem, dados externos).

Sua empresa esté satisfeita com a plataforma dos parceiros?

A plataforma dos parceiros € possivel se conectar facilmente a ela?

Classifique sua empresa hoje sobre os CONTEUDOS digitais oferecidos?

Classifique sua empresa sobre as EXPERIENCIAS COM SEUS CLIENTES?

Classifique em ordem de importancia para o sucesso da sua empresa daqui trés anos sua empresa
tera CONTEUDOS novos renovados em sua plataforma de modo a atrair e satisfazer seus
clientes?

Classifique em ordem de importancia para o sucesso da sua empresa em trés anos a vantagem
competitiva baseada em EXPERIENCIA (negociacdes ja realizadas com seus clientes, ouvir o
seu cliente buscando oferecer a melhor experiéncia possivel).

Classifiqgue em ordem de importancia para o sucesso da sua empresa em trés anos a vantagem
competitiva, baseada em PLATAFORMAS DIGITAIS (qualidade da sua infraestrutura sua e dos
seus parceiros).

Fonte: Adaptado de Weill & Woerner (2018).

A Figura 3 descreve as vantagens competitivas identificadas pelos especialistas em
Lavanderia, focados em garantir a continuidade e aumentar a resiliéncia dos recursos, por
meio de aspectos de 10T.

No que condiz com a resiliéncia, entende-se como aspecto inerentemente sociotécnico por
natureza (Jarvelainen, 2012) e é baseado em diversas solugdes de redundancia tecnologica
(Bajgoric, 2010) e arranjos sociais e estruturais organizacionais (Niemimaa, 2017), como
servidores de alta disponibilidade, conectividade de rede e arranjos substitutos em produtos e

Servigos.
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A Secdo 4 denominada como Conexdo, Tabela 4, busca entender o desenvolvimento

tecnoldgico como pontos que oferecem oportunidades significativas para as empresas ou

como os especialistas estdo repensando suas vendas e sua l6gica de provisionamento.

Tabela 4. Instrumento de pesquisa — Se¢do 4: Conectividade

Questdo Norteadora

Questdes

Como vocé usara as
tecnologias méveis
(mobile) e internet das
coisas (loT) para
conectar e aprender?

Sua empresa esta envolvida com as novidades Apps e 10T?

Até que ponto os gestores estdo envolvidos nas iniciativas de Apps e 10T?

Até que ponto seus clientes estdo envolvidos em suas iniciativas de projeto e
desenvolvimento para Apps?

Qual o percentual da receita que vem do Apps?

Sua empresa acha importante as iniciativas com loT (Internet das Coisas)?

Na sua empresa qual é o percentual de produtos e servigos oferecidos pelo
endereco IP (Protocolo da Internet)?

Até que ponto o gestor de TI (CIO) esta envolvido nas iniciativas de inovagdo da
empresa?

Até que ponto sua empresa estd envolvida no desenvolvimento da estratégia
digital?

Até que ponto sua empresa esta pronta para loT (Internet das Coisas)?

Fonte: Adaptado de Weill & Woerner (2018).

Nessa perspectiva, a se¢cdo 5 do instrumento de pesquisa, Tabela 5 buscou

compreender sobre a resiliéncia do modelo de negdcios e seu potencial de criagdo de valor

diante das mudangas organizacionais por meio de suas capacidades.

Tabela 5. Instrumento de pesquisa — Sec¢do 5: Capacidades

Questdo Norteadora

Questdes

Vocé esta pronto para o
futuro e se preparando
para uma mudanca
organizacional
necessaria?

Sua empresa coleta e usa informacges relevantes sobre os acontecimentos da vida
dos clientes.

Sua empresa sabe a importancia de compreender necessidades do cliente?

Sua empresa cria uma cultura de tomada de decisdes baseada em evidéncias.

Sua empresa oferece ao cliente uma experiéncia integrada em todos os canais de
atendimento?

Quando seu cliente decide comprar sua empresa se destaca entre seus
concorrentes?

Sua empresa busca desenvolver parcerias.
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Sua empresa busca oferecer seus produtos e servigos através de Apps [com APIs
(Interface de Programacédo de Aplicativos) expostas]?

Sua empresa busca oferecer seguranga nas transagdes digitais de conformidade e
regulamentagdes?

Fonte: Adaptado de Weill & Woerner (2018).
A partir de todas as consideracBes do instrumento de pesquisa, a se¢do 6, Tabela 6,

forneceu uma avaliacdo sobre os lideres do negocio de lavanderias e quanto estdo imersos em

aspectos relacionados a tecnologia e transformacéo digital emergente aos negdcios.

Tabela 6. Instrumento de pesquisa — Secdo 6: Lideranca

Questdo Norteadora Questdes

Vocé tem a lideranca | Até que ponto seus gestores sdo eficazes ao tratar de assuntos digitais?

necessaria em todos os
niveis para fazer a | Qual a importancia da transformaco do modelo de negdcio tradicional para o
transformacao modelo de negdcios digital para seu gestor?

acontecer?
Qual a importancia de transformar o local de trabalho para seus gestores?

Qual a importancia do desenvolvimento de talentos para seus gestores?

Qual a influéncia de seu gestor de TI?

Até que ponto a cultura da sua empresa é eficaz e da é&nfase em projetos, testar e
aprender; tomada de decisGes baseada em evidéncia; mentalidade &gil; parcerias;
produtos vidveis minimos; aprendizagem, aproveitando a0 maximo o mundo
digital?

Até que ponto sua organizacao resiste a mudancas?

Quanto tempo seu gestor de TI passa com os clientes?

Até que ponto sua empresa € digital, principalmente na criacdo de servigos que
possam ser prestados online?

Fonte: Adaptado de Weill & Woerner (2018).

Diante das secOes do instrumento de pesquisa é relevante ressaltar que as questfes
foram distribuidas e alinhadas, conforme critérios de tipologias descritas por Weill e Woerner
(2015). Apos a elaboracdo das perguntas, desenvolveu-se o roteiro e aplicou-se um pré-teste
do questionario a quatro especialistas, em seguida, foram realizados ajustes com relacdo a
sequéncia logica das questdes e adequacao da escrita para 0 ambiente pratico.

Na sequéncia foram agendadas as entrevistas com o0s especialistas, objetivando
identificar as préaticas atuais dessa relacdo e possiveis praticas existentes ou tendéncias, 0s
dados coletados foram tabulados em planilhas e tratados para possibilitar comparacdes e

inferéncias. Para fim de conferéncia realizou-se um double check nas transcri¢des nos dados
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identificados e planilhados. Por fim, realizou-se a analise de conteudo, que segundo Bardin
(2011) é um conjunto de técnicas de analise, que permitem a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo/recepcdo e foi compilada uma tabela sobre os achados
relacionados aos facilitadores e dificultadores da transformacdo digital dos modelos de

negacios.

3.1. Caracterizacdo da Amostra

As entrevistas foram realizadas entre os dias 01 de maio de 2020 a 30 de junho de
2020, com quatro empresas. A selecdo das empresas foi realizada por meio de pesquisas na
Internet, via amostragem ndo probabilistica por conveniéncia, que estdo em fase de
transformacdo do modelo de negdcio tradicional para o digital ou que possuem modelo de
negocios digital, no segmento de Lavanderias. Para preservar a identidade das empresas,
optou-se por utilizar codinomes e apresentar caracteristicas gerais de cada uma delas, a fim de
garantir o anonimato, conforme a Tabela 7. Optou-se pela padroniza¢do de género masculino

para referir-se aos entrevistados.

Tabela 7. Selecdo das Empresas Prestadoras de servicos

Sele¢do das empresas Prestadoras de servigos do ramo de lavanderias

Empresa A- E1 Empresa B — E2 Empresa C—E3 Empresa D — E4
Setor de Lavanderias doméstica | Lavanderias industrial | Lavanderias doméstica | Lavanderias
atuacdo modelo de negdcios modelo de negdcios modelo de negdcios doméstica modelo de
tradicional tradicional digital negaocios digital
Empresa com focoem | Empresa com foco Empresa com foco em Empresa com foco
Descricao tinturaria e lavanderia, | em tinturaria e tinturaria e lavanderia, | em tinturaria e
do negécio | doméstica e industrial. | lavanderia, industrial. | doméstica e industrial. | lavanderia e
industrial.
Nivel cje Brasil Mundial Brasil América Latina
Atuacao

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados da pesquisa (2021).

A populacdo escolhida para a entrevista foi formada por especialistas atuantes em
guatro empresas, objeto de estudo, atuantes em cargos estratégicos, distribuidos entre as
empresas A, B, C e D. O questionario testou os entrevistados sobre percepcdo em relacéo ao
objeto de estudo, além de avaliar as acfes das empresas sobre o DBM; do total dos

respondentes trés declararam ser do género masculino e um do género feminino. Desse total,
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no d&mbito do grau de escolaridade, dois possuem Ensino Médio, trés declararam possuir
Graduacgdo e quatro afirmaram possuir P6s-Graduacdo. Todos os entrevistados declararam
possuir cargo de liderancga, gerencial ou socio-diretor e ou proprietario, 0 que garante

conhecimento pratico e com contribuicdo fidedigna a investigacdo desse estudo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesse ponto, foi realizada a andlise de conteddo das entrevistas com foco para
exploracdo do modelo de negdcios, a partir da visdo do empresario e de sua equipe com suas
experiéncias passadas e manifestadas em seus processos cognitivos e estratégias
organizacionais. Durante as entrevistas, 0s especialistas relataram que herdaram o
conhecimento de suas experiéncias anteriores (trabalho) ou repassadas de “pai para filho”, o
que significa que conhecem o ambiente de insercdo da empresa. Também descreveram o
negécio como algo altamente fragmentado no segmento de prestacdo de servicos e que as
mudancgas no ambiente e 0 aumento da intensidade competitiva (com novos entrantes no
mercado, novos servicos e tecnologia), que ocorreu nos Gltimos anos tem movimentado 0s
gestores a experimentar novas rotinas e ideias, anteriormente ndo praticadas nesse mercado de
atuacao.

A empresa A é a que mais investe na capacitacdo e treinamento dos seus
colaboradores e obtém comparativamente melhor desempenho econémico, que as demais.
Essa empresa incentiva seus funcionarios a participarem do processo de inovacao, por meio
de sugestdbes de melhorias e compartilhamento de conhecimento. A empresa tem
conhecimento prévio acumulado do negécio de lavanderias domésticas, por tratar-se de
empresa com antecedentes familiares no setor. A empresa “A” inova utilizando duas
dimensdes da capacidade absortiva. A primeira é a colabora¢do interorganizacional que
possibilita criar internamente novo conhecimento e atender rapidamente a demanda de novos
servigos (Tsekouras et al., 2011). A segunda sdo os antecedentes familiares, que significa que
a empresa utiliza o conhecimento prévio acumulado e de sua percepcdo do ambiente externo
no setor de lavanderias domésticas para gerar novos servigos (Jansen, Van den Bosch, &
Volberda, 2005; Lane, Koka, & Pathak, 2006).

A empresa B concentra seus esfor¢cos na gestdo do relacionamento com 0s Seus
principais stakeholders, em particular seus clientes, porém atua também no relacionamento
com fornecedores e comunidade. Similarmente a empresa A, a empresa B tem como

caracteristica distintiva o conhecimento anterior do negdcio, por tratar-se de empresa com
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antecedentes familiares no setor de lavanderia domestica. Comparativamente, a empresa B
apresenta resultados financeiros superiores aos das empresas C e D e inferior ao da empresa
A. O respondente da indicacdo de que a empresa B monitora 0 ambiente externo na procura
de oportunidades por meio dos clientes, fornecedores e comunidade, além de buscar méo de
obra especializada, como mostra a frase: “O foco é identificar potencialidades e captar mao
de obra pronta que possui competéncias basicas, porém diferenciadas”.

A empresa B inova por meio de duas dimensdes da capacidade absortiva. A primeira,
ao obter informacdes externas, por meio da formacao de relagdes interorganizacionais (Cohen
& Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002) com clientes, fornecedores e comunidade. A
segunda, por explorar o conhecimento prévio adquirido e acumulado pelos antecedentes
familiares no setor. Além disso, a empresa B procura contratar mao de obra especializada,
cujo conhecimento soma-se ao conhecimento prévio acumulado (Lane, Koka & Pathak,
2006).

A empresa C é voltada ao mercado/cliente como base do seu plano estratégico e
apresenta, como desvantagem, a falta de antecedentes familiares no setor de lavanderias
domeésticas. Comparativamente, a empresa C tem desempenho econémico inferior as

empresas A e B. A frase do respondente da empresa C mostra qual é o foco da empresa.

“Nos identificamos que as nossas a¢des de atendimento ao cliente é algo diferenciado para

fidelizar o cliente e é isso que nos ajuda atingir os seus objetivos para o futuro”. (E4)

Semelhante a empresa B, a empresa C procura inovar de uma das dimensbes da
capacidade absortiva, ou seja, por meio do conhecimento adquirido de relagdes
interorganizacionais restritas (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002) concentradas
nos clientes e informac@es que obtém do setor.

A empresa D apresenta comportamento diferente das empresas A, B e C centralizando
0S processos de gestdo e inovacdo no empresario. Embora o empresario mostra algumas
caracteristicas de lideranca empreendedora, ndo foram identificadas a¢Ges do lider, seja para
envolver os funcionarios nos processos de melhoria e geracdo de novas ideias, seja para
desenvolver novas capacidades organizacionais. Como a empresa C, a empresa D ndo tem
antecedentes familiares no setor. Das quatro empresas entrevistadas a empresa D € a mais
vulneravel as mudangas ambientais, por ndo ter desenvolvido fontes de conhecimento externo
por meio de relagdes interorganizacionais, nem fontes internas de conhecimento pela falta de

envolvimento e capacitacao dos funcionarios e de conhecimento prévio do setor.
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A empresa D exibiu desempenho econémico inferior as empresas A, B e C, 0 que
sugere que a falta de desenvolvimento de relagcbes interorganizacionais, relagoes
intraorganizacionais e de conhecimento prévio ndo é compensada pela acdo do lider, em
relacdo ao desempenho.

As empresas B e C desenvolveram fontes externas de conhecimento e tecnologia,
utilizando as relagdes interorganizacionais. A empresa B, possui uma agdo ampla com
clientes, fornecedores e comunidade e melhor desempenho econémico, e a empresa C
relativamente restrita aos clientes e ao mercado. Embora, com desempenho inferior as
empresas A e B, a empresa C, mesmo em ambiente de crise, obteve resultados positivos e
adequada adaptabilidade ao ambiente em mudanca, assim a proposi¢éo tedrica 1 foi observada
nas entrevistas deste estudo de caso.

Nas quatro empresas 0 ambiente de crise serviu como elemento impulsionador de
inovacdo, ao desafia-las a continuamente a criar servigcos inovadores para manter ou melhorar

a sua competitividade, portanto, a proposic¢do tedrica 2 foi observada nas entrevistas.

4.1. Secdo 1: Ameacas
Na secdo 1, que trata das ameacas para a organizacdo, nota-se uma preocupacao sobre
a mudanca de cultura em relacdo ao negdcio. Conforme trechos destacados das entrevistas:

"Eu acho que as lavanderias séo muito pequenininhas, ela nem tem sistema, nem sempre
tem mais gerenciamento, mas no caso ela ta sentindo um pouco, entdo esse mundo novo

tem como ameaca principal essa nova cultura com o cliente” (E1).

Nesse aspecto de nova cultura e/ou mudanga na cultura organizacional, Philip e
McKeown (2004) explicaram que, em termos de estrutura, processos e, acima de tudo, as
atitudes, crencas e comportamentos das pessoas tém a capacidade de transformar o negdcio.
Entretanto, observa-se nas entrevistas entendimento diverso sobre mudanca cultural, tal
aspecto é identificado como ameaca e ndo como uma oportunidade de crescimento no
mercado. Porter e Heppelmann (2014) explicaram que para lidar com condi¢cdes ambientais
que mudam rapidamente, as organizacbes precisam transformar e reestruturar
fundamentalmente suas organizacdes, a fim de sobreviver em um ambiente perturbado.

Portanto, a transformacdo organizacional e cultural é essencial para explorar os
beneficios da nova implantacdo de tecnologia (Venkatraman, 1994), sendo que o

estabelecimento de uma mentalidade digital e uma mudanca de cultura € considerada
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essencial para uma transformacédo digital de sucesso (Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet &
Welch, 2014).

“Eu acredito que sim, é facil, e principalmente porque ja existem lavanderias fazendo esse

trabalho, ai tem muitas lavanderias que nem tem o espaco fisico mais ponto” (E4).

Nesse aspecto é possivel identificar a capacidade de inovar e customizar, sendo que
geralmente é construida a partir de fontes de conhecimento externo (Laursen & Salter, 2006).
Entretanto, o conhecimento externo nem sempre esta disponivel (Argote, Ingram, Levine, &
Moreland, 2000), o que promove a inovagdo utilizando o desenvolvimento sistémico do
conhecimento interno (Nonaka, 1994).

Nesse sentido, Cohen e Levinthal (1989, 1990) defendem que o aprendizado e o
conhecimento estdo relacionados com a capacidade de inovar da organizagao, que por sua vez
estd associada a habilidade da empresa de identificar o conhecimento relevante, reconhecer
seu valor e assimila-lo (Cohen & Levinthal, 1990), e se necesséario transforma-lo (Zahra &
George, 2002; Teece, 2007) e explord-lo comercialmente, tanto em produtos ou servicos
inovadores (Lane, Salk, & Lyles, 2001).

Diante dos aspectos de mudanca cultural, notou-se, nas entrevistas, uma preocupacao
com as questBes digitais, também destacadas na secdo de ameaca, conforme trechos

destacados:

“diminuiu a exigéncia do cliente, de ser atendido pelo proprietario, os aplicativos

vOCé ndo sabe nem tem atendente que vai fazer o pedido” (E1)

“nova cultura de como lidar com o cliente desta nova forma, porque antigamente os

clientes eram atendidos pelos donos até hoje isso tem, inclusive aqui” (E3

Nesses aspectos destacados existe preocupacdo com a mudanca cultural das
organizacOes, frente as opcOes digitais; quando trata-se da estrutura das lavanderias
descreveram como um setor tradicionalista e “antiquado”, no sentido de que os proprietarios
devem estar sempre a frente de todas agdes na empresa, ou que para 0 ramo as organizacoes
devam ser consideradas “pequenas”.

Com tais fragmentos nota-se uma resisténcia frente & mudancas, corroborando com a

proposicédo de que a transformacéo digital excede a mera digitalizacdo de produtos e servicos,
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na verdade as empresas precisam definir seus setores e propostas de valor (Porter &
Heppelmann 2014). Nesse ambito destaca-se 0 trecho: “para mim existe uma resisténcia
natural do préprio dono da lavanderia de fazer isso, nés temos trés aplicativos que fazem
esse canal com cliente, mas eu percebo uma dificuldade do prdprio cliente” (Entrevistado
empresa B), revela uma resisténcia a mudanca, devido a falta de mentalidade digital ou
desconhecimento sobre as ferramentas.

A transformacdo dos negdcios é um processo longo e complexo para a maioria das
organizacbes e a chave para 0 sucesso € o desenvolvimento da sua cultura (Philip &
McKeown, 2004). Para realizar essas transformacdes, que sdo fundamentais ao negocio, as
organizacbes devem formular estratégias, estabelecer iniciativas de digitalizacdo e
implementar tecnologia, visando aproveitar oportunidades emergentes abertas por novas
tecnologias (Hess, Matt, Benlian & Weissbock, 2016).

No trecho de ameaca destacou-se 0 aspecto crise e observou-se que "0 negocio que

ndo se digitaliza esta fadado a perecer ou se transforma ou perece”. Ambientes de crise séo
ambientes dinamicos e turbulentos associados a mudancas imprevisiveis (Eisenhardt &
Martin, 2000), que levam a incerteza no processo de decisdo estratégica da empresa
(Herremans, Isaac, Kline & Nazari, 2010).
A incerteza pode advir de diferentes fontes como rapidas mudancas tecnoldgicas (Eisenhardt
& Bourgeois, 1988; Eisenhardt, 1989), regulamentacdes institucionais (DiMaggio & Powell,
1983; Zucker, 1987), instabilidade do mercado (Podolny, 1994) e crises econémicas, como a
crise financeira de 2008 (Nelson & Katzenstein, 2014), que pressionam a empresa a
desenvolver mecanismos para responder rapidamente a essas mudancas (Teece, Pisano &
Shuen, 1997).

No entanto, 0 grau de incerteza as empresas tendem a se estruturar de maneiras
diferentes, procurando a melhor combinagdo de conhecimento que possa fazer frente as
mudancas, por meio de ciclos de aprendizagem evolucionarios (Argyris & Schon, 1997).
Ambientes de crise podem tornar produtos e servigos obsoletos, 0 que incentiva as empresas a
inovar rapidamente (Sorensen & Stuart, 2000), por exemplo, aplicando processos inovativos
(Zahra 1996) na base atual de produtos e servigos (Jansen, Van den Bosch, & Volberda,
2005).

Com relacdo a visdo em nivel de atuacdo no pais, destacou-se a consideracado:
“acredito que em cinco anos a maioria vai estar nesse mundo, ndo vejo outro caminho,

agora eu acho que o Brasil vai demorar um pouquinho mais para chegar.” (E1).
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Notou-se uma diferenciacdo quando a atuacdo se restringe para somente Brasil,
provavelmente pela falta de estimulo para as organizagdes se integrarem as tecnologias ou dos
clientes se adaptarem, mas as tecnologias digitais tendem a agregar uma dindmica competitiva
do ambiente de uma empresa (Porter & Heppelmann, 2014).

Fatos percebidos nos trechos destacados com entrevistados de empresas, em nivel
mundial e na América Latina, enfatizaram a utilizacdo dos meios digitais e ressaltaram
aspectos, como sendo ameaca ao negocio: “ja existem lavanderias fazendo esse trabalho ai
tem muitas lavanderias que nem tem o espago fisico mas pronto” (E3)

Notou-se Capacidade Absortiva e as Relagdes Interorganizacionais como fonte de
conhecimento, sendo a inovacgdo o item essencial para obter vantagem competitiva sustentavel
(Geroski & Geroski, 1995; Lengnick-Hall, 1992), porém, para isso € necessario adquirir
conhecimento externo (Cohen & Levinthal, 1990).

A aquisicdo de conhecimento externo, integrado aos recursos existentes é uma forma
eficiente para gerar processos inovadores, em particular quando baseados na troca
colaborativa de conhecimento, isto é, a formacdo de redes de negdcios, como aliangas,
aquisicdes e joint ventures (Ding, Akoorie, & Pavlovich, 2009, Powell, Koput, & Smith-
Doerr, 1996).

No trecho: “abriu uma rede de lavanderia sem nenhuma loja fisica, s6 com pontos
virtuais.” (Entrevistado empresa D).

Observou-se na formacdo de redes de negocios, uma estratégia organizacional para
inovar. Para Kandampully (2002), a capacidade tecnol6gica, a cooperacdo entre empresa e
clientes e a gestdo do conhecimento séo atividades chave para a inovagéo.

Na mesma linha, Pavilou e ElI Sawy (2011) argumentaram que as relacfes

interorganizacionais sdo relevantes nos processos de inovacao e verificou-se no trecho:

“ e de repente se vé sendo atacado por alguém que tem um custo muito mais barato dele.”

(E3).

Os mecanismos colaborativos no trecho destacado e a gestdo das relagOes
interorganizacionais tém significativa influéncia na inovacdo de servi¢os e na melhoria dos
servigos oferecidos. Tsekouras, Poulis e Poulis (2011) e Ding, Akoorie e Pavlovich (2009)
ressaltaram que a colaboracdo interorganizacional e compartilhamento de conhecimento séo

fundamentais para desenvolver servicos inovadores.
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Em outras palavras, a criacdo de servigcos inovadores estd relacionada com a
construcdo de capacidades especificas, como: (i) relagdes intraorganizacionais, que possibilita
acesso ao conhecimento interno, trabalhar em grupos e acessar o conhecimento diversificado
dentro da empresa; (ii) relacbes interorganizacionais, que facilita 0 acesso e aquisicdo de
conhecimento externo, (iii) construgéo de redes internas e externas baseadas em mecanismos
colaborativos.

Esses trechos corroboram com a ideia de que 0 novo assusta 0s empresarios e gestores
do setor, principalmente pela criacdo de um novo segmento, estabelecido tdo somente por
tecnologia, aspecto descrito por Chesbrough (2010), quando salientou que as mudancas
podem ter um impacto significativo na forma como a empresa opera e gera receita.

Nos trechos destacados verificou-se como ameaca um novo modelo de negdcios,
utilizando tdo somente tecnologia ao invés do tradicional ponto fisico. Entretanto, desenvolver
relagdes interorganizacionais para adquirir conhecimento externo pode ser insuficiente para
inovar.

As pequenas empresas devem desenvolver capacidades que permitam reconhecer o
valor econémico do conhecimento adquirido para poder internaliza-lo, assimila-lo e explora-
lo comercialmente (Cohen & Levinthal, 1990). Essa capacidade gerencial dindmica adaptativa
de perceber e reconhecer o valor econdmico do novo conhecimento ao longo do tempo reduz
a complexidade da informacéo e facilita sua transferéncia e disseminacgdo (Lenox & King,
2004), base da capacidade absortiva. A Tabela 8 mostra o0s pontos identificados nas
entrevistas e a classificacdo realizada com suas caracteristicas exploratorias nessa sec¢do de

ameagas.

Tabela 8. Resultados Secdo de Ameacas

Secdo 1: Ameacgas

Pontos identificados Classificacdo Caracteristicas
Mudanca cultural das Dificultador 1. Resisténcia a mudangas;
organizac0es frente as 2. Necessaria mudanca de estrutura, processos;
opcOes digitais; 3. Resisténcia @ mudanca de atitudes, crencas e
comportamentos;

4. Inexisténcia da formacéo de redes de negécios,
5. Necessidade de um novo modelo de negécios.

Auséncia e/ou baixa Dificultador 1. Sem conhecimento externo;
capacidade de inovacdo 2. Detém a visdo sistémica do Conhecimento
Interno, porém sem utilizacao;
3. Resisténcia ao aprendizado;
4. Setores e propostas de valor desalinhadas ou
inexistentes ao negdcio;
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5. Baixa capacidade de aprendizagem.

Digitalizacdo Dificultador 1. Falta de mentalidade digital;

2. Desconhecimentos sobre as ferramentas digitais;
3. Centralizac@o de decisdes e atividades no
proprietario;

4. Falta de estimulo e/ou interesse de integracdo do
negocio ou atividades as tecnologias;

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

4.2. Secdo 2: Modelo de Negdbcios

A secdo 2 compreende 0 modelo de negdcios, no qual se percebeu nogdes opostas nas
entrevistas, pois em determinados pontos notou-se falta de informacéo ou desinteresse em
aprender ou reaprender sobre o negdcio. Tais aspectos sdo identificados em todas as
dimensGes da proposta como Redes de Valor (Bovet & Martha, 2001) que contém Proposta de
valor, Abrangéncia, Origem dos lucros, Controle estratégico e Execu¢do. Como na proposta
do modelo de negécios digital (DBM) composto por Supplier, Omnichannel, Modular
Producer, Ecosystem Driver (Weill & Woerner, 2015).

Os especialistas demonstraram ndo possuir pleno conhecimento sobre dados ou
aspectos dimensionais do neg6cio, entretanto, em empresas com atuacdo no exterior
verificou-se 0 oposto, pois existe a consciéncia e importancia direcionada para tecnologia e

baseadas em seu modelo de negdcios, conforme trechos em destaque:

“e complicado falar com os donos das roupas. Sé pelo intermediario.” (E1)

“as lavanderias normalmente ndo sdo tao grandes assim e acabam ficando sem saber quem

sdo clientes” (E1).

Os trechos retratam o desconhecimento sobre o préprio cliente e sua cadeia de valor,
mas ao mesmo tempo, as empresas enfrentam o dilema de que, ao nao fazer as mudancas, seu
modelo de negdcios pode se tornar obsoleto e seriamente ameagado. Dessa forma, as
tecnologias e modelos de negdcios estdo intimamente ligadas, os modelos de negécios se
concentram no mecanismo pelos quais as tecnologias sdo transformadas em valor (Baden-

Fuller & Haefliger, 2013), também observado nas entrevistas:
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"Com essa questdo digital a tendéncia é poder conhecer mais, porque quem vai se

cadastrar no aplicativo ndo vai ser empregada, vai ser o préprio dono” (E1)

Observaram-se aspectos relacionados a transformacéo digital que conforme Weill e
Woerner (2018) estimulam a ideia de que esse processo néo se trata de tecnologia, mas sobre
a capacidade de mudanca. No mesmo sentido Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005),
ressaltaram que muitos fatores impulsionam essa transformacéo, como a busca de pre¢os mais
baixos pelos clientes, informagdo imediata aos clientes e a busca por servigos aprimorados. A
Tabela 9 revela os pontos discutidos e identificados nas entrevistas e classificados neste

estudo.

Tabela 9. Resultados Se¢do de Modelo de Negécios

Sec¢do 2: Modelo de Neg6cios

Redes de Valor Dificultador 1. Falta de informag&o ou desinteresse em aprender ou
reaprender sobre 0 negécio;

2. Desconhecimento sobre o préprio cliente e sua cadeia
de valor; 3. Falta
de preocupacdo com desenvolvimento e/ou
recrutamento de talentos.

Conhecimento Dificultador 1. Falta de pleno conhecimento sobre dados ou aspectos
dimensionais do negdcio;

Tecnologia Facilitador 1. Consciéncia e importancia direcionada para
tecnologia
Estratégia Dificultador 1. Inexisténcia de estratégia digital

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

Diante dos pontos identificados, a estratégia de transformacdo digital visa criar as
capacidades de alavancar as oportunidades de novas tecnologias (Gobble, 2018), assim
necessita de uma abordagem em etapas, com um roteiro que envolve as partes interessadas,
além de silos e limitacGes internas e externas (Bellettini, 2017), haja vista que em uma
economia turbulenta, os modelos de negdcios precisam se adaptar para as proximas

contingéncias ou incertezas (Haaker, Bouwman, Janssen & Reuver, 2017).

4.3. Secdo 3: Vantagem Competitiva
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Nessa secdo abordou-se sobre uma orientagdo cultural, para a flexibilidade e
adaptabilidade. Os trechos das entrevistas denotam dificuldades e limitacGes centralizadas na

gestao:

“as lavanderias sdo bem limitadas, é sempre as mesmas coisas, é uma dificuldade em se

inovar neste setor” (E4).

Os elementos sobre a inovacdo e mudancas salientadas na entrevista, quando
questionados sobre vantagens competitivas da organizagdo e da equipe, estdo
complementarmente informando que o beneficio adicional para os clientes final induz niveis
crescentes de complexidade na organizacao.

O dinamismo ambiental é a forca motora (driving force) que impulsiona a criagdo de
novas capacidades organizacionais ou absortivas (Van den Bosch, Volberda & de Boer,
1999). A agilidade e a proatividade das pequenas e microempresas seja ho desenvolvimento
de relacBes interorganizacionais cooperativas (Freel, 2003), como na rapida identificacdo e
implantacdo das oportunidades (Kickul & Gundry, 2002) em ambientes de crise possibilita as
micro e pequenas empresas desenvolver novas capacidades organizacionais (Albers & Miller,
2010), como a capacidade absortiva, 0 que leva a proposicao.

Os processos de negdcios digitais permitem a melhoria da qualidade do servigco (por
exemplo, oferecendo canais de comunicacdo digital) e possibilidades de producdo ampliadas
(por exemplo, impressdo 3D) com custos operacionais ou administrativos reduzidos. Nesse
contexto, as organizacfes podem usar tecnologias digitais para a automacao de seus processos
de negdcios (Venkatraman 1994). Ao perguntar sobre experiéncias dos clientes obteve-se
compreensdo de valor centralizado para orientagdo de crescimento do neg6cio:

“Uma das grandes dificuldades das lavanderias sdo os atendimentos.” (E3).

Cohen e Levinthal (1990) salientaram 0 aspecto de evidenciar o individuo como o
agente de desenvolvimento das capacidades e de aprendizado dentro da organizagdo. Os
autores ressaltaram dois fatores que influenciam a efetividade da capacidade absortiva dentro
das organizacdes: as relagdes intraorganizacionais (Agarwal & Selen, 2014, 2009) e o

conhecimento interno existente (Pavlou & EI Sawy, 2011).

No trecho: “questdo digital a tendéncia é ele poder conhecer mais, porque quem vai

se cadastrar no aplicativo nédo vai ser empregada. (E2).
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Notou-se a capacidade absortiva, a partir do conhecimento interno acumulado, para
conseguir aumentar sua capacidade de absorver e utilizar 0 novo conhecimento. Em outras
palavras, empresas que possuem relevante conhecimento prévio ao longo do tempo tém um
melhor entendimento de como adquirir e assimilar o conhecimento externo, em especial se
houver sobreposi¢cdo do conhecimento externo com o interno (Cohen & Levinthal, 1990),
permitindo a criacdo de uma empresa com alto nivel de capacidade absortiva.

Essas relacfes intraorganizacionais e o conhecimento acumulado séo evidenciados no

trecho destacado:

'O Brasil depende de atencdo vocé vai la para fora as pessoas sdo simples, curta e grossa
né aqui no Brasil ndo pessoas gostam de conversar, gostam de ser escutadas, gostam de

detalhes e isso interfere muito no atendimento” (E4).

Portanto, a efetividade da capacidade absortiva é contingente ao conhecimento externo
disponivel e a capacidade gerencial de cognicdo (Van den Bosch & Van Wijk, & Volberda,
2003), além da habilidade organizacional de formar redes colaborativas, como parcerias e
aliangas (Nicholls-Nixon, 1993).

“o atendimento né entdo é um dos grandes desafios de lavanderia, até porque uma resposta
gue eu dei 14 atrds que eu comentei que para mim o Brasil vai demorar um pouco mais

para virar essa chave, do que alguns outros ai porque nos somos mais detalhistas” (E3).

“nos Estados Unidos h4 muitos anos ndo se passa a parte que fica para dentro da calca.
Sabe a camisa social? Sabe aquela parte que fica para dentro da cal¢ga? Nos EUA eles ndo
passam como em muitos paises que ndo passam. No Brasil, se entregar um negdécio desses,

o cara nem recebe” (E2).

“Porque hoje lavar roupa todo mundo lava, agora a experiéncia que vocé tem com a
lavanderia é diferente. Hoje eu percebo uma atencdo maior do que antigamente, mas eu

acho muito pouco produtivo” (E1).

Os prismas sugerem uma necessidade de mudancas na logica dos negdcios, mas ndo

necessariamente novo para 0 mundo, que envolve varios componentes do modelo de negdcios
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alterando a organizacdo como um todo; Haaker et. al (2017) exemplificam os aspectos

encontrados como agrupamento de servigos e experimentacdo de novos modelos de receita,

assim como os fragmentos destacados nas entrevistas. A Tabela 10 compila os dados

identificados e classificados nesta secéo.

Tabela 10. Resultados Secéo de VVantagem competitiva

Sec¢do 3: Vantagem competitiva

Gestéo Dificultador 1. Existem dificuldades e limitac6es centralizadas
na gestéo;

Conhecimento Facilitador 1. Conhecimento prévio (familiar).

Modelo de Negdbcios Dificultador 1. Compreenséo de valor centralizado para uma
orientacdo de crescimento do negocio;

2. Customizacéo.
Facilitador 1. Servicos personalizados e Unicos (Tailor Made).

Novos servigos Facilitador 1. Agrupamento de servicos;

2. Experimentagdo de novos modelos de receita,

OmniChannel Facilitador 1. Multicanal para o aumento de engajamento dos
clientes.

Ecosystem Driver Facilitador 1. Aumento no relacionamento com os clientes
finais; 2. Aumento do
conhecimento sobre os clientes.

Stakeholders Facilitador 1. Proximidade com os clientes;

2. Desenvolvimento de talentos.
Dificultador 1. Comunicacao restrita.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)
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Como consequéncia, ao analisar a Figura 15, nota-se que as organizacOes tém que
criar novas estratégias para atender as demandas especificas desses grupos (Nambisan,
Lyytinen, Majchrzak & Song, 2017) e isso requer forte integracéo de clientes e fornecedores
no processo de inovacdo ou incorporacdo de tecnologias digitais, em praticas de gestdo de
relacionamento com o cliente (CRM) (por exemplo, na forma de tecnologias de midia social)
que, em ultima andlise, leva a digitalizacdo da interface do cliente (Choudhury & Harrigan,
2014).

Essas concepcdes alinham-se com o proposto por Weill e Woerner (2015), em sua
dimensdo OmniChannel,proporcionando uma relacdo de experiéncia de multiproduto e
multicanal aos clientes. As empresas enquadradas Omnichannel e Ecosystem Driver, aspiram
possuir o relacionamento com os clientes finais, aumentando seu conhecimento sobre eles e,
com isso, aumentar o engajamento e tornarem-se o principal destino dos clientes (Weill &
Woerner, 2018).

A estratégia de transformacdo digital visa criar as capacidades de alavancar as
oportunidades de novas tecnologias (Gobble, 2018) e essa transformacdo necessita de uma
abordagem em etapas, com um roteiro que envolve as partes interessadas, alem de silos e

limitacOes internas e externas (Bellettini, 2017).

3.4.4. Secéo 4: Conectividade

Nessa secdo sobressairam-se pontos como negligéncia conceitual e aplicacdo sobre

novas tecnologias, conforme destacado nos trechos a seguir:

“E o tipo de trabalho que exige o envolvimento dos donos.” (E4).

“Eu vejo pouco, até porque esse dono de lavanderia normalmente esta envolvido com o

processo operacional.” (E3).

Observou-se que existem pontos necessarios para que ocorra o processo de modelos de
negocios digital, lansiti e Lakhani (2014) descreveram que, fundamentalmente, é necessario:
a) Determinar quais s80 0S processos atuais na empresa mais suscetiveis a conectividade
digital; b) Conectar os ativos existentes de uma empresa com outras empresas; ¢) Examinar
novos modos de criacdo de valor para os clientes: verificar quais novos dados € possivel

acumular e como esses dados podem gerar valor para os clientes; d) Considerar novos modos
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de captura de valor, pois é possivel que as tecnologias digitais criam novas oportunidades no
modelo de neg6cios; e) Investir em novas capacidades relacionadas com o desenvolvimento e
a analise de software.

Corroborando, quando questionados sobre o engajamento para iniciativas digitais,
notou-se que existe uma taxa aproximada de 50% de utilizagdo de algum meio tecnoldgico no

setor, aspectos destacados nos trechos a seguir:

“uns 40%, no minimo, porque o que eu estou dizendo é que as pessoas estdo utilizando o

telefone cada dia menos, e 0 WhatsAPP é uma grande ferramenta com os Clientes.” (E2).

"Eu diria entre 40% - 50% se considerar negociado e nédo recebido. Pois passa por algum

app, seja ele facebook, whatsapp, messenger entre outros” (E3).

Esses dados denotam a fragilidade digital desse segmento, como também a falta de
iniciativas direcionadas para a utilizacdo de algum meio digital, entretanto, em momentos
anteriores das entrevistas verificou-se a preocupacédo latente desses pontos levantados. Dessa
forma, percebeu-se um segmento dividido entre o tradicional e o digital, sendo que os
tradicionalistas estdo sendo pressionados, para que ocorra a transformacéo digital, visto os
aspectos relacionados ao modelo de negdcios, que aponta uma entrada de novos players no

segmento de uma forma 100% digital.

“E a questdo digital seja ela com aplicativos, ou postando nas redes sociais, colocando ela
tdo muito mais do que tava antigamente, ndo porque € na pandemia pois cresceu muito mas

porque teve Lavanderia que caiu 80% do faturamento.” (E1).

A transformacao digital deve estar alinhada, em termos de novas formas de proposi¢ao
de valor, segmentacédo de clientes e fontes de receita (Porter & Heppelmann, 2014). Os dados

discutidos nessa sec¢do foram compilados na Tabela 11, com as caracteristicas identificadas.

Tabela 11. Resultados da secdo Conectividade

Secdo 4: Conectividade

Iniciativas Dificultador 1. Falta de engajamento para iniciativas digitais;
2. Fragilidade digital.
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Modelo de negdcios digital Facilitador 1. Players 100% digital.

App Facilitador 1. Acesso maior para os clientes;
2. Abrangéncia e maior visibilidade;
3. Facilitacdo de comunicacao.

Dificultador 1. Aspectos relacionados a concorréncia
2. Oferta de novos servicos no mercado com valores
inferiores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

A tabela 11 retrata o alinhamento com a discussdo sobre modelo de negdcios e a
necessidade de adaptacdo, em resposta as contingéncias externas, conforme previsto no estudo
de Demil e Lecocq (2010), fomentada por inovacgdes impulsionadas pela tecnologia.

A capacidade potencial estd associada aos processos de identificar, avaliar e
reconhecer valor no conhecimento externo e assimila-lo (Jansen, Van den Bosch & Volberda,
2005), baseada na capacidade da empresa em desenvolver relagcdes interorganizacionais

colaborativas como fonte desse conhecimento (Malhotra, Gosain & EI Sawy, 2005).

4.5. Secdo 5: Capacidades e Lideranca

Essa secdo é formada por aspectos de capacidades e lideranga, por entender que sao
dados complementares, pois sdo as competéncias necessarias para o negocio, sendo que a
Lideranca é também uma Capacidade. Nas entrevistas, pontos relacionados a gestdo, tomada

de deciséo, parcerias, foram identificados e destacados conforme abaixo:

"Eu te falei que os brasileiros tém essa questdo de gostar de muita customizacéo. Entéo as

melhores lavanderias observam isso” (E4).

" Eu acho que a questéo é personalizar é questdo de dar atencdo para o cliente” (E3).

Nesses pontos, flexibilidade e agilidade sdo o principal desafio gerencial na area
transformacéo digital (Piccinini, Hanelt, Gregory & Kolbe; 2015) e sdo consideradas virtudes
essenciais para uma organiza¢do dominar com sucesso a transformacéo digital, que requer a

adaptacdo constante a um ambiente instavel.
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Os processos de transformacdo podem ser apoiados pela cultura de agilidade da
organizacéo, que possam facilitar a reestruturacdo ou a ado¢do de novos conceitos de gestéo.

Destacaram-se outros pontos nos trechos:

" eles ttm muito eles envolvem com muita coisa e conseguem fazer uma gestéo e sair um

pouquinho do operacional acabam conseguindo, mas a maioria estda muito envolvido” (E1).

A transformacédo deve envolver um repensar completo das estratégias da organizacéo,
mas também 0s seus processos, baseando-se em um novo conceito de oportunidade, a Tabela
12 mostra os dados identificados nessa se¢do e suas caracteristicas que foram discutidas.

A analisando a luz do conceito proposto por Zahra e George (2002), definiram como
uma capacidade sistematica e dindmica, dividida em dois subconjuntos, potencial e realizada,
envolvendo quatro capacidades: (1) aquisicdo — capacidade de identificar e adquirir
conhecimento externo; (2) assimilagdo — compreender e interpretar 0 novo conhecimento, a
partir da estrutura cognitiva interna; (3) transformacdo — o conhecimento € modificado
seguindo as estruturas cognitivas individuais da organizacdo; (4) exploracdo — aplicacdo nos
processos internos com foco em inovacgéo, para obter renda superior em servigos inovadores.

Para tanto, requer uma sacudida fundamental e / ou desmantelamento das percepgdes,
praticas, atitudes e comportamentos atuais de todas as partes interessadas da organizacéo,
sendo que nenhuma transformacdo esta completa sem a reciclagem de novas habilidades e

competéncias (Philip & McKeown, 2004).
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4.6. Fatores Facilitadores e Dificultadores da transformacéo digital

Uma organizacdo que valoriza a abertura para a mudanca promove a vontade de

aceitar, implementar, promover e, finalmente, estabelecer uma mentalidade orientada para a
mudanga, que é necessaria para dominar a transformacé&o digital é considerada uma habilidade
chave para talentos e lideres digitais (Kiron et. al, 2016).
Centrado no cliente, como se observou, em diversos pontos dos trechos destacados das
entrevistas, que as organizacGes percebem a digitalizacdo como essencial para que sejam
capazes de atender as mudancas, conforme as necessidades dos clientes, entretanto,
demonstram uma restricdo para mudangas, mantendo a transformacdo digital tardia das
organizaces do setor.

A transformacdo digital bem-sucedida requer o desenvolvimento de novos produtos,
processos que, por si sO, precisam ser apoiados por uma cultura organizacional enfatizando
uma mentalidade inovadora e ambigdo para melhoria (Fitzgerald et al. 2014; Kiron et al.
2016). Nesse sentido a Figura 8, mostra os fatores identificados como facilitadores e
dificultadores com a apresentacao da frequéncia em que surgem nas entrevistas.

A metodologia para desenvolvimento da Figura 8 teve como premissa a consolidacéo
dos temas que emergiram das entrevistas desenvolvidas e organizadas pelas dimens6es do
MIT CISR de Weill e Woerner (2018), disponiveis na coluna A (Modelo Original). Além
disso, emergiram das entrevistas temas que sdo sinénimos (equivalentes) das dimensdes do
MIT CISR de Weill e Woerner (2018), localizado na coluna B (Termos Equivalentes que
emergiram das falas dos respondentes) e encontram-se 0s subfatores (equivalentes que

emergiram das falas dos respondentes) conforme a Tabela 13.



Tabela 12 — Aspectos facilitadores e dificultadores para transformagédo de modelos de negdcios

Classificacéo

Mudanca cultural das
organizagdes frente
as opcoes digitais;

Dimensao MIT CSR

Ameaca

Facilitadores

Ndo foi identificado nas

entrevistas

Dificultadores

1. Resisténcia a mudangas;

2. Necessaria mudanga de estrutura,
processos; 3.
Resisténcia a mudanca de atitudes, crengas e
comportamentos;

4. Inexisténcia da formacéo de redes de
negocios,

5. Necessidade de um novo modelo de
negocios.

Auséncia e/ou baixa
capacidade de
inovacéo

Ameaca

Nédo foi identificado nas

entrevistas

1. Sem conhecimento externo;

2. Detém a visdo sistémica do Conhecimento
Interno, porém sem utilizacéo;

3. Resisténcia ao aprendizado;

4. Setores e propostas de valor desalinhadas
ou inexistentes ao negdcio;

5.¢

Digitalizagdo

Ameaca

Nédo foi identificado nas

entrevistas

1. Falta de mentalidade digital;

2. Desconhecimentos sobre as ferramentas
digitais; 3. Centralizacéo de
decisdes e atividades no proprietario;

4. Falta de estimulo e/ou interesse de
integracdo do negécio ou atividades as
tecnologias;

Redes de Valor

Modelo de Negdcios

1. Consciéncia e importancia
direcionada para tecnologia

1. Falta de informacéo ou desinteresse em
aprender ou reaprender sobre 0 negdécio;

2. Desconhecimento sobre o prdprio cliente e
sua cadeia de valor;

3. Falta de preocupagdo com
desenvolvimento e/ou recrutamento de
talentos.

Visdo sistémica

Modelo de Negécios

Ndo foi identificado nas

entrevistas

1. Falta de pleno conhecimento sobre dados
ou aspectos dimensionais do negdcio;

Estratégia

Modelo de Negdcios

Ndo foi identificado nas

entrevistas

1. Inexisténcia de estratégia digital

Préticas de Gestdo Vantagem Ndo foi identificado nas | 1. Existem dificuldades e limitacbes
competitiva entrevistas centralizadas na gestao;
Conhecimento Prévio Vantagem 1. Conhecimento prévio Né&o foi identificado nas entrevistas
competitiva (familiar).
Modelo de Negodcios Vantagem 1. Servicos personalizados e 1. Compreenséo de valor centralizado para
competitiva Unicos (Taylor Made). uma orientagdo de crescimento do negécio;
2. Customizacéo.
Novos servigos Vantagem 1. Agrupamento de servigos; Néo foi identificado nas entrevistas
competitiva 2. Experimentagao de novos
modelos de receita,
OmniChannel Vantagem 1. Multicanal para 0 aumento | N&o foi identificado nas entrevistas
competitiva de engajamento dos clientes.
Ecosystem Driver Vantagem 1. Aumento no Néo foi identificado nas entrevistas
competitiva relacionamento com os
clientes finais;
2. Aumento do conhecimento
sobre os clientes.
Stakeholders Vantagem 1. Proximidade com os 1. Comunicagdo restrita.
competitiva clientes;

2. Desenvolvimento de
talentos.

92
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Iniciativas Conectividade N&o foi identificado nas | 1. Falta de engajamento para iniciativas
entrevistas digitais;
2. Fragilidade digital.

Modelo de negdcios Conectividade 1. Players 100% digital. Néo foi identificado nas entrevistas
digital
App Conectividade 1. Acesso maior para 0s 1. Aspectos relacionados a concorréncia
clientes; 2. Oferta de novos servigos no mercado com
2. Abrangéncia e maior valores inferiores.
visibilidade;

3. Facilitagéo de
comunicagao.

Gestédo do negécio Capacidades e 1. Desafios flexibilidade e Néo foi identificado nas entrevistas
Lideranga agilidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Notou-se que o desenvolvimento de talentos é um elemento importante da cultura em
organizagdes em maturacgéo digital, para colocar uma énfase decisiva no desenvolvimento e
recrutamento de novos talentos. No entanto, as entrevistas demonstraram a falta de
preocupacdo com tal ponto, visto que nao foi mencionado nas entrevistas.

N&o surpreendentemente, os entrevistados declararam que as empresas estdo em
desenvolvimento do conhecimento, no entanto ndo demonstraram agilidade para
desenvolvimento da estratégia digital de sua organizacao, dessa forma, sua falta de progresso
restringe sua capacidade de avancar digitalmente, nota-se uma necessidade de mudanca de
mentalidade.

Observou-se que as dimensfes do modelo MIT CISR sdo enfatizadas nas entrevistas

ameaca, modelo de negdcios, vantagem competitiva, conectividade, competéncias e lideranca,
no entanto, sdo expostos outros fatores como Mudangas e esta relacionada, principalmente, a
mudanca cultural da organizagdo, Tailor Made sdo 0s servigos adaptados a necessidade do
cliente; outro fator relaciona-se com a Proximidade com o cliente e aspectos que demandam a
digitalizacéo prevista pelas novas tecnologias, no que tange a comunicacéo, criacdo de valor e
percepcao do cliente.
Fatores identificados como Customizacdo e Funcionalidade se d&o pela necessidade
recorrente de gerar valor ao cliente, entretanto, também ocasiona uma dificuldade na
transformacéo digital nas organizacdes, sendo aspectos predominantemente preocupantes no
negaocio.

Outro fator enfatizado nas entrevistas é o gerenciamento e a capacidade de lideranca
de seus gestores, como forma de inovar seus negdcios. Tal aspecto estd na dimensao
dificultadora, devido a falta de lideranca e aspectos de conhecimentos digitais no negdcio. O

Fator APP, foi a maior frequéncia observada, sendo que é um facilitador para empresas que
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desejam transformar seu negdcio de forma digital, mas também um dificultador em aspectos

relacionados a concorréncia e oferta de novos servigcos no mercado, com valores inferiores.

Figura 5. Fatores Facilitadores e Dificultadores da transformacdo digital nas dimensdes do MIT CSR e

equivalentes propostas pelo autor

Dimensdes Fatores Weill e Woerner (2018). Fatores Fatores / Sub Fator - Autor (2020).
Questdes norteadoras Ameaca Mudangas
Qudo forte estd a ameaga
digital para o seu modelo de
negbcios?
Amecas Empresa A 6 4
Empresa B 4 2
Empresa C 9 5
Empresa D 11 6
Qual modelo de negdcios é
melhor para o futuro da sua
Modelo de empresa? Modelo de Negdcios | Taylor Maide (Feito sob medida)
Negbcios Empresa A 1 2
Empresa B 2 3
Empresa C 0 1
Empresa D 1 4
Qual € asuavantagem competitiva? Vantagem competitiva Aproximadade com cliente Entendendo o cliente
Vantagem Empresa A 6 21 12
Competitiva Empresa B 6 16 4
Empresa C 2 13 5
Empresa D 2 19 2

Conectividade

Como vocé usara as tecnologias
méveis (mobile)?

Conectividade

Aplicativo Moveis (App)

Empresa A 2 23
Empresa B 2 12
Empresa C 0 12
Empresa D 2 33

Vocé esta pronto para o futuro
e preparando para uma mudanca
organizacional necessaria?

Competéncias

Customizagao

Funcionalidade

Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor (2020).

Capacidades Empresa A 2 10 1
Empresa B 3 14 9
Empresa C 1 11 2
Empresa D 2 19 11
Vocé tem a lideranga necessaria
em todos os niveis para fazera
transformacso acontecer? Lideranca
Lideranca Empresa A 2
Empresa B 3
Empresa C 1
Empresa D 1

Para evidenciar os elementos e justificar os topicos da Figura 5, foram estendidos, a

luz da teoria de capacidades dindmicas e o “Impacto da Transformagdo digital” foi

massivamente interpretado pelos os entrevistados, como elemento que sera um dificultador.

Em virtude do incipiente conhecimento do tema e, principalmente, pelo aspecto norteador que
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visa a mudanca cultural e estrutural da organizacdo, que inclui a reestruturacdo dos processos
e aumento da produtividade, tendo a tecnologia como elemento central (Fitzgerald et al. 2014;
Kiron et al. 2016), a “Concorréncia digital” foi interpretada como facilitadora, pois segundo
os entrevistados, aumenta “aquece” o mercado, proporcionando um efeito em cadeia
reaciondria, buscando um fortalecimento e amadurecimento para as praticas gerenciais e
adocdo de tecnologias nas rotinas empresariais.

Dentro do modelo de negbcios o topico “ndo sabemos se o cliente comprou no
concorrente” se sobressaiu, pois evidencia a dificuldade de interpretar agdes do cliente fisico,
sendo compreendido e até mesmo evidenciado no ambiente digital, quando se trata de um
atendimento “78% presencialmente” e 0S entrevistados mostraram fortes evidéncias de
compreensdo mercadologica do referido tema. Unanimemente, o topico Aplicativo movel
“App” se mostrou com evidéncias fortes de ser um facilitador, pois mostra o empenho ¢ a
“esperanca de aumento de vendas”, os entrevistados se mostraram adeptos das principais
tecnologias que norteiam, promovem e desenvolvem o referido topico. No tdpico capacidades
o topico “Desenvolver parcerias” se mostrou alinhado por ser um facilitador, pois mostra
amadurecimento do setor de lavanderias com as praticas de aumentar sua influéncia e
capilaridade de rede de relacionamento de fornecedores, distribuidores e parceiros de servicos
complementares.

A Tabela 13 compila o totalizador das frequéncias relacionadas aos fatores

dificultadores e facilitadores no processo de transformacéo digital do modelo de negécios.

Tabela 14. Total de Dificultadores e Facilitadores por Empresa

EMPRESAS A B C D
TOTAL DIFICULTADORES 21 33 22 49
TOTAL FACILITADORES 53 41 52 25

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Em um mundo cada vez mais digital, a transformacdo ndo se trata apenas de
implementar mais e melhores tecnologias, envolve congruéncia alinhado a cultura, as pessoas,
a estrutura e as tarefas de sua empresa (Kiron et. al, 2016).

Observou-se uma forte caracteristica A e C, pois analisando como cada empresa se
identifica com o cenario econdémico atual e pandémico, ambas as empresas se mostraram

proativas e confortaveis com a transformacao digital. A empresa D mostrou-se como outlier,
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pois foi prejudicada com o atual momento econémico; com forte presenca na America Latina,
a empresa demonstrou ter dificuldade em inovar e compreender com velocidade necessaria
para atender as expectativas do cliente e, entre 49 dificultadores, mostrou-se com forte
dificuldade de realizar a transformacéo digital. A empresa B mostrou-se neutra no processo,
com equilibrio nos facilitadores e dificultadores, madura e compreendendo os desafios para a

transformacéo digital.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As empresas se mostraram com fortes caracteristicas de um DBS da dimenséo
Modular Producer, de acordo com o modelo MIT CISR, uma vez que ambas oferecem
produtos ou servigos plug and play, que podem se adaptar a qualquer nimero de ecossistemas
e sdo produtores modulares. Inovam constantemente seus Servicos e asseguram que suas
ofertas sejam as melhores opcGes disponiveis, com preco certo. Os lideres tém que decidir
quais aplicativos de quais fornecedores usarem, qual area de negécios se beneficia mais com a
troca para essa nova tecnologia, se a transicdo deve ser implementada em etapas e assim por
diante.

As quatro empresas investigadas mostraram capacidade inovadora, com 0 uso das
dimensGes facilitadoras e dificultadoras, na transformacao de modelo de negocios, associada a
capacidade de transformar o novo conhecimento em servigos inovadores e ao desempenho
econémico. A formacéo de relacOes facilitadoras e dificultadoras mostraram-se relevante na
obtencdo de compreensdo, relacionadas a identificacdo e absorcdo de conhecimento externo.

Nesse contexto, a transformacdo digital desempenha papel essencial para as
organizacOes baseadas em servicos e, fundamentalmente, as tecnologias digitais oferecem
possibilidades de ganhos, escalabilidade de eficiéncia e intimidade com o cliente. Observou-
se que a digitalidade em Lavanderias é baixa, entdo conhecer os aspectos dificultadores e
facilitadores € relevante para evitar que essas empresas usem métodos de tentativa e erro,
aumentando as chances de conseguirem passar pelo processo de transformacédo digital e
continuarem competitivas.

Ao avaliar os fatores facilitadores e dificultadores do modelo de negdcio tradicional
para o digital, de acordo com a pratica dos especialistas em lavanderias (negdcio tradicional),
foram identificados como pontos dificultadores: Mudanca cultural das organizagdes frente as
opcoes digitais; Auséncia e/ou baixa capacidade de inovacao; Digitalizacdo; Visdo sistémica;
Estratégia; Praticas de Gestdo. Como pontos facilitadores foram identificados: Conhecimento
prévio; Novos servicos; OmniChannel; Ecosystem Driver; Gestdo do negécio. E os pontos
identificados que possuem aspectos de facilitadores e dificultadores sdo: Redes de Valor;
Modelo de Negaocios; Stakeholders; Iniciativas; Modelo de negdcios digital e App.

Essas observacbes mostraram que as empresas que desenvolveram capacidade
dindmica, mesmo que parcialmente, conseguem criar servigos inovadores e se adaptar ao
ambiente em rdpida mudanca e contribuindo para anular seus dificultadores na transformacao

de modelos de negocios digitais.
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Os resultados mostram a relevancia da conectividade e interesse a adogdo tecnoldgica,
mostrando forte amadurecimento dos modelos de negdcios digital e melhora da atual
estratégia da empresa, também ajudam a sustentar a estratégia organizacional interna da
empresa, que se reorganiza para oferecer ao cliente experiéncia. E possivel compreender que
as mudancas tém contribuido para elevar o padrdo de envolvimento do cliente, empresa,
fornecedores, distribuidor, modificando como estdo lidando com a tecnologia e a
transformacédo digital. Como limitacbes deste estudo, deve-se ressaltar que se trata de um
estudo exploratorio de quatro casos multiplos, sugere realizar estudo com empresas de outros

setores.
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4 ESTUDO 3. TRANSFORMACAO DIGITAL EM PEQUENAS E MEDIAS

EMPRESAS: uma proposta de framework aplicada a lavanderias

Resumo

A transformacéo digital no setor de servicos em pequenas e médias empresas (PMES) possui
iniciativas para transformacdo digital, porém sem direcionamento, manual, etapas ou guia
para apoio, gerando barreiras para o sucesso da transformacdo do modelo de negdcio. Este
estudo tem como objetivo propor um framework para transformacdo do modelo de negdcio
tradicional para o digital a partir de dados da literatura e de acordo com 0s aspectos empiricos
com a percepcao dos especialistas de lavanderias domésticas. Para isso utilizou a coleta de
dados por meio de entrevistas semiestruturadas, as quais nortearam o desenvolvimento do
framework e entrevistas abertas para validacdo do instrumento. O framework foi
desenvolvido a partir das percepcdes e necessidades de maior agilidade, o qual inspirou a
estrutura da representacdo grafica, e os aspectos facilitadores e dificultadores direcionaram a
formagéo do instrumento em duas fases: Preparacdo e Transformacdo, sendo que ambas se
relacionam e fomentam os 5 elementos denominado como etapas: Ameaca, Gerenciamento,
Conectividade, Vantagem Competitiva, Modelo de Negdcio. Sugere que estudos futuros
apliguem o framework em outros setores e ramo de negocios para apoiar a transformacéo
digital dos modelos de negdcio. A contribuicdo pratica se refere ao direcionamento de um
instrumento para que as empresas possam se apoiar para realizar a transformacdo digital em
seu modelo de negbcio. A contribuicdo tedrica se refere a um avanco na literatura de
empresas em servico PME para a transformacao digital.

Palavras-chave: Framework, Lavanderias, Transformacio Digital. PMEs. Servicos.
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ABSTRACT

The digital transformation in the service sector in small and medium-sized enterprises (SMES)
has initiatives for digital transformation, but without direction, manual, steps or guide for
support, creating barriers to the success of the transformation of the business model. This
study aims to propose a framework for transforming the traditional to digital business model
based on data from the literature and according to empirical aspects with the perception of
domestic laundry specialists. For this, it used data collection through semi-structured changes,
as which guided the development of the framework and open opening for access to the
instrument. The framework was developed from the perceptions and need for greater agility,
which inspired the structure of the graphic representation, and the facilitating and hindering
aspects directed the formation of the instrument in two phases: Preparation and
Transformation, both of which are related and foster the 5 elements called as stages: Threat,
Management, Connectivity, Competitive Advantage, Business Model. It suggests that future
studies apply the framework in other sectors and business to support the digital transformation
of business models. The contribution refers to the direction of an instrument so that
companies can support themselves to carry out a digital transformation in their business
model. The theoretical contribution refers to an advance in the literature of SME service
companies for digital transformation.

Keywords: Framework, Laundries, Digital Transformation. SMEs. Services.
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1. INTRODUCAO

As organizacOes realizam inUmeras iniciativas para explorar novas tecnologias
digitais, envolvendo as principais operacdes do negocio em seus produtos e processos, bem
como a organizacgdo das estruturas e conceitos de gestdo (Matt, Hess & Benlian, 2015). A
transformacédo digital, segundo Hess, Matt, Benlian e Wiesbock (2016) interage com as
mudancas que as tecnologias digitais podem impactar no modelo de negdcios da organizacéo,
pois resultam em alteracdes de produtos ou estruturas e automacédo de processos.

A transformacdo digital € definida como o uso de novas tecnologias digitais, como,
big data, blockchain e Internet das Coisas (loT), que permitem melhorias nos negdcios para
aumentar a experiéncia do cliente, otimizar as opera¢fes ou criar novos modelos de negocios
(Matt, Hess & Benlian, 2015).Alguns exemplos de tais atividades sdo a otimizacdo do
trabalho e dos negdcios, processos (incluindo automacéo de fluxos de trabalho internos), troca
eletronica de dados com clientes e fornecedores, introdugdo de comércio eletrdnico ou sites de
suporte para produtos, comunicacdo com o cliente e canais de vendas nas redes sociais, etc.
(Zimmermann, Rentrop & Felden, 2016).

Assim, a transformacdo digital ndo se refere apenas a tecnologia e mudancas logicas,
mas também possui impacto sobre o proprio negécio, pois altera as principais operagdes
comerciais, 0s produtos, processos e estruturas de gestdo, o que possibilita criar novas
possibilidades para o futuro procurando corrigir 0s possiveis erros ou gaps da organizacdo
(Hinings, Gegenhuber & Greenwood, 2018; Matt, Hess & Benlian, 2015). Nesse sentido, a
transformacéo digital € o processo que visa alinhar o negocio ao processo de transformagéo
cultural com novas necessidades do negocio (Orji; 2019).

No contexto das PMEs, a transformacao digital possui enfoque com a digitalizacdo de
toda a organizagdo, como também com seus processos de negdcios (Lu, 2017). Além disso, 0
processo de transformacao digital exige uma abordagem inovadora e diferenciada em relacao
a cultura organizacional, para que seja capaz de sustentar a mudanca ao longo do caminho
para a configuracdo digital no presente e futuro (Garzoni, Turi, Secundo & Del Vecchio,
2020).

Portanto, é fundamental compreender como as tecnologias podem trazer mudangas no
modelo de negdcios, organizacdo, estrutura, processos e sistemas (Hess et al., 2016),
procurando aumentar a flexibilidade, melhorar os processos centrados no cliente e garantir a
reducdo de custos (Hofmann & Risch, 2017), tendo como foco a transformacgdo dos modelos

de negdcios, haja visto que, devem ser adaptados as mudancas emergentes nas necessidades
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do cliente, as questdes competitivas do mercado e a novos potenciais para ofertas de servicos
ou novas estruturas de parceiros que afetam tanto a oferta de valor (ou seja, os produtos ou
servigos) quanto a criacdo de valor de uma empresa (lvanov, Dolgui & Sokolov, 2019).

Neste contexto, 0 estudo propde um framework para apoio as empresas de servigos em
lavanderias para a transformacdo digital. Este instrumento é concebido como uma
representacdo baseada nos estudos sobre transformacdo digital nas empresas e sobre os
facilitadores e dificultadores para a transformacdo digital em PMEs de lavanderias. O
instrumento € uma recomendacdo de procedimento sobre como usar 0 conhecimento
académico e pratico da transformacdo digital, haja visto, que esse processo ainda possui pouca
pesquisa conceitual ou empirica nas organizagdes que sao transformadas digitalmente (Singh
& Hess, 2017).

A contribuicdo do estudo acrescenta na literatura sobre transformacdo digital em
empresas prestadoras de servicos e para a pratica o framework para transformacao digital em
lavanderias pode ser adaptada para empresas individuais e de pequeno e médio porte,
norteando esse processo organizacional de desenvolvimento e implantacdo de tecnologias,
ferramentas, processos e estruturas organizacionais. A seguir, é realizada uma breve
abordagem sobre modelos para transformacao digital e modelos de neg6cios. Na sequéncia, é
apresentado o método de pesquisa. Entéo, é proposto o framework com base nos resultados do
estudo empirico e, por fim, sdo feitas as consideracdes finais.

2. ABORDAGENS TEORICAS

2.1 Modelos de Negocios

Modelo de Negdcios possui muitas defini¢cGes na literatura, dentre elas é caracterizado
como a estrutura dos fluxos de produtos, servigos e informagOes contendo a descri¢cdo dos
varios atores de negocios e seus papeis bem como a descricdo dos beneficios potenciais para
os atores de negocio e descri¢cdes das fontes de receitas (Timmers, 1998) tendo o agrupamento
dos fluxos organizacionais relacionados a logistica, valor e a receita da organizacdo
(Mahadevan, 2000).

Em outra conceituacéo € descrita como o método de fazer negdcios e gerar lucros com
foco na sustentabilidade econémica (Gangakhedkar, Kevlani & Bist, 2000), ou seja, € a
maneira de como a empresa visa obter lucros e sustenta-los ao longo do tempo (Stewart &
Zhao, 2000) com o objetivo de desenvolver uma reflexdo sobre estrutura, processos, produtos

e infraestrutura na empresa Zimmermann (2000).
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Desta forma, o modelo de negdcios foi caracterizado como uma cadeia de valor
caracterizado pela captura de valor de estratégias organizacionais (Massa & Tucci, 2013; Lee,
Pae & Wong, 2001; Bovet e Martha, 2000).Em concordancia, Zott e Amit (2013), descrevem
0 modelo de negdcio como o design do conteudo da transacdo, estrutura e governanca de
modo a criar valor por meio da exploragdo de novos negocios e oportunidades e; Rappa,
(2004) ressalta que desta forma, a empresa responderd ao mundo real obtendo lucro.

Em outra conceituacdo, Chesbrough e Rosembloom (2002) descrevem como o método
intermediador entre entradas técnicas e saidas econdmicas 0s quais descrevem como a
organizagao pretende criar valor no mercado, com a combinagdo de seus produtos, servicos,
imagem e distribuicdo, a fim de, obter vantagem competitiva. Na mesma linha, (Lehmann-
Ortega e Schoettl, 2005; Shafer, Smith & Linder, 2005; Morris, Schindehutte & Allen, 2005).,
salientam que é a forma como sua arquitetura de valor pode capturar tal valor e converté-lo
em lucro, sendo a representagdo das principais escolhas estratégicas da organizacao.

Assim, um modelo de neg6cio é um padréo (Brousseau & Penard, 2007), considerada
como uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de elementos, ou seja, € uma
descricdo do valor que uma empresa oferece para um ou varios segmentos de clientes e da
arquitetura da empresa e sua rede de parceiros para criar, comercializar e entregar esse capital
de relacionamento de valor, gerar fluxos de receita rentaveis e sustentaveis (Osterwalder,
Pigneur & Tucci, 2005; Rajala & Westerlund, 2005; Aspara, Lamberg, Laukia & Tikkanen,
2013), sendo descrita por um quadro representativo (Massa, Tucci & Afuah, 2017).

Descreve-se, entdo, a légica do modelo de negdcios como a de criacdo, entrega e
captura de valor por parte de uma organizacdo para que ela alcance vantagens competitivas
sustentaveis no mercado em que atua (Chesbourgh, 2007, Verstraete & Jouison, 2007; Ple,
Lecocqg & Angot, 2008).

Por fim, conceituam como a representagdo do conteudo, estrutura e governanga das
transacdes concebidas de modo a criar valor por meio da exploracdo de oportunidades de
negocio, sendo a estrutura definida pela empresa para se relacionar com 0s seus clientes,
fornecedores e demais stakeholders (Zott & Amit, 2008; Teece, 2010; Casadesus-Masanell &
Ricart, 2010; Chesbrough 2010; Demil & Lecocq, 2010; Osterwalder & Pigneur, 2011; Zott,
Amit & Massa, 2011) considerada como um modelo com componentes estratégicos, visando
assim alcancar uma vantagem competitiva (Wirtz, Pistoia, Ullrich & Gottel, 2016).

Percebe-se que modelo de negdcios foi definido por estudos anteriores como "uma
declaracdo (Stewart & Zhao, 2000), uma descri¢cdo (Applegate, 2001), uma representacéo

(Morris et al., 2005; Shafer et al., 2005), uma arquitetura (Timmers, 1998), uma ferramenta
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conceitual ou modelo (Osterwalder et al., 2005), um modelo estrutural (Amit e Zott, 2001),
um método (Afuah e Tucci, 2001), um quadro (Massa, Tucci & Afuah, 2017), um padrao
(Brousseau & Penard, 2007), e um conjunto (Zott et al., 2011). Nesse sentido, um modelo de
negocios ndo € uma descricdo completa do que uma empresa faz, mas uma caracterizacdo
simplificada que captura a esséncia da causa-efeito dos relacionamentos entre clientes, a
organizagdo e o dinheiro (BadenFuller & Mangematin, 2013), sendo que a maioria dos

estudos enfatizou a concentracdo na criacao de valor, enquanto outros na captura de valor.

2.2 Modelos para Transformacéo Digital

O termo “digitalizacdo” faz referéncia a transformagdo do processo de informacao
analogica em digital, como também, para o uso de tecnologias digitais utilizadas com o
objetivo de mudar um modelo de negocios, fornecendo novas receitas e oportunidades de
producdo e valor, ou seja, € 0 processo de mudanca para um negécio digital (Gartner, 2017). a
digitalizacdo também é descrita, de forma simplificada, como um termo geral para atividades
que visam transformar informacGes, processos, produtos ou servicos apoiados por
informacdes e tecnologia de comunicacao (Zimmermann, Jugel, Sandkuhl, Schmidt, Schweda
& Mobhring, 2016).

Com isso, a digitalizagéo, desencadeou possibilidades para as empresas interagirem
com os clientes e compreender as suas necessidades, 0 que resulta na constru¢do de novos
modelos de negocios (Schwertner, 2017), no realinhamento dos modelos de negocios (Wirtz,
Schilke & Ullrich; 2010), e consequentemente gera maior produtividade, eficiéncia e
vantagem competitiva (Porter & Heppelmann 2014; Schwertner, 2017).

O processo que ocorre de transformacdo do modelo de negdcios tradicional para o
digital caracteriza-se como o investimento em pessoas e tecnologia para impulsionar um
negocio que esta preparado para crescer, adaptar, dimensionar e mudar para o futuro
(Centobelli, Cerchione, Chiaroni, Del Vecchi & Urbinati, 2020). Na literatura, o conceito de
modelo para transformacdo digital em gestdo de negdcios possui muitas definicdes e séo
generalistas, pois se adequam a cada estudo para fins especificos (Demil & Lecocq, 2010),
como verifica-se na identificacdo de varios conceitos e estruturas sobre modelos de
transformacéo digital, incluindo framework de Verina & Titko (2019) desenvolvido sobre trés
categorias em negocios; 1) tecnologias, 2) processos e gestdo, 3) pessoas. Kotarba (2018),
estruturado conforme Modelo de negdcios Canvas de Ostewalder et al., (2005), porém
adicionando itens de digitalizacdo. Li, Su, Zhang & Mao (2018), desenvolveram o framework

baseado em proposta de valor, arquitetura de valor e funcionalidades da arquitetura. Ritter &
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Pedersen (2020), descrevem seu framework em cinco perspectivas: Arquétipos, Alinhamento,
Ldgica, Elementos, Entendimento do modelo associado a inovacéo.

Remane, Hanelt, Nickerson & Kolbe (2017), construiram o framework baseado em
trés etapas: identificacdo dos produtos e servicos existentes, desconstrucdo do modelo de
negdcio e descobrimento de novas configuragdes. Bican & Brem (2020), desenvolveram o
framework baseado nas relacdes de modelos de negocios, inovacdo, tecnologia e
transformacéo. Sandkuhl, Shilov & Smirnov (2020) descrevem como ponto de partida etapas
de digitalizacao, e Weill & Woerner (2015; 2020) desenvolveram um modelo de negdcios em
quatro quadrantes: Onicanal, Fornecedor, Produto Modular e Propulsor de ecossistema, sendo
indicado para a transformagao digital as empresas se deslocarem no sentido de “Propulsor de
ecossistema”, o que possibilita a empresa se reinventar para competir na era digital, tendo seis
analises para a transformacao digital do modelo de negdcios: Quéo forte € a ameaca digital
para seu modelo de neg6cios? (Ameaca), Qual modelo de negdcio é o melhor para o futuro da
empresa? (Modelo), Qual é sua vantagem competitiva? (Vantagem), Como a empresa usara a
tecnologia para se conectar e aprender? (Conexao), A empresa possui opc¢des para o futuro
referente a cultura organizacional? (Capacidades) e A empresa possui lideranca em todos 0s
niveis para fazer a transformacdo digital? (Lideranca).

A transformacdo digital é, portanto, um meio fundamental para a inovacdo do modelo
de negécios e ndo é limitada a qualquer setor ou empresa em particular, as abordagens de
transformacédo exibem certas dimensfes comuns obrigatorias, como a economia digital que
encontram maneiras de criar uma proposta de valor nova e convincente, frequentemente
inovando na experiéncia do cliente, como o uso de tecnologias, mudancas na criagédo de valor,
gestdo de mudanca estrutural e aspectos financeiros redefinidos (Matt, Hess & Benlian, 2015),
ou seja, os modelos de negdcios digitais criam valor ao facilitar trocas entre dois ou mais
grupos interdependentes, geralmente consumidores e fornecedores (Venkatesh, Mathew &
Singhal, 2019).

2.3 PMEs de Lavanderias e a transformacéo digital

A digitalizacéo e as tecnologias estdo inovando em particular as PMEs,( Franceschelli,
Santoro, & Candelo, 2018; Warner e Wager, 2019; Ghezzi & Cavallo, 2020; Garzoni, Turi,
Secundo & Del Vecchio, 2020), sendo que as PMEs prestadoras de servicos compdem grande
parte da quantidade das empresas (IBGE, 2021; SEBRAE, 2021).

De acordo com os dados do SEBRAE (2021), as micro e pequenas empresas (PMEs)

estdo classificadas, conforme seus niveis de faturamento para efeito fiscal e nimero de
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funcionarios, assim para classificar micro, pequenas e médias empresas. As lavanderias estdo
inseridas, de acordo com a classificacdo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), no grupo de Servicos Pessoais (Lavanderias e Tinturarias) com codigo CNAE
(Cadastro Nacional de Atividades Econémicas) 96.01-7e tém a seguinte tipologia, conforme o
SINDILAYV (Sindicato Intermunicipal de Lavanderias no Estado de Sao Paulo):

a) Lavanderias Domésticas: direcionadas ao consumidor final, estas sdo responsaveis
pela higienizacdo de roupas do dia a dia, roupas sociais, vestidos de festa, roupas de cama,
mesa e banho.

b) Lavanderias Industriais: direcionadas ao consumidor institucional, responséaveis
pela higienizagdo de téxteis utilizados por empresas. Sdo divididas em: Lavanderias de
Decoracdo: higienizacdo de carpetes, tapetes, cortinas, sofas, poltronas, cadeiras e estofados
em geral;-Lavanderias de Hotel, Motel e Restaurante: limpeza de roupas de cama, mesa e
banho para estabelecimentos que precisam de agilidade.

c) Sapataria: limpeza e lavagem de calcados.

d) Passadoria: servicos de passagem de roupas.

No Brasil, o IBGE (2019) na Pesquisa Anual de Servigos, revelou que as 998.808
empresas de servicos obtiveram juntas R$ 969,3 bilhdes de receita operacional liquida,
ocuparam 14.622 mil pessoas e despenderam R$ 192,5 bilhdes em salérios, retiradas e outras
remuneracGes. Dada a importancia das PMEs em servicos, a escolha do segmento de
lavanderias domésticas foi motivada pela importancia desse grupo de empresas no Brasil, e
por ser um negocio que possui em modelo de negdcios tradicionais, sendo aptos para este
estudo. Até mesmo, algumas redes internacionais (franquias) agregam servicos de lavanderia
com maior rapidez, no entanto possuem técnicas especificas do negdcio para otimizacdo dos
processos, sem um modelo de negdcios digital.

A transformacéo digital muda a maneira de fazer negocios e, em particular, como as
empresas assim como individuos e grupos operam, comunicam e criam valor por meio de
Tecnologias. Dada a crescente complexidade da transformacdo digital (Matt et al., 2015), as

PMEs estdo, portanto, cada vez mais precisando de recursos profissionais de tecnologia.

3.METODO
As PMEs, em particular, podem ser sobrecarregadas com as oportunidades, desafios
da transformacédo digital e problemas decorrentes por falta de recomendacdes claras para

orientar suas jornadas digitais (Imgrund, Fischer, Janiesch & Winkelmann, 2018). Neste
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estudo empirico, de cunho qualitativo, buscou responder a questdo: Como os facilitadores e
dificultadores contribuem para a transformacdo digital nos modelos de negdcios de
Lavanderias? Para isso foi proposto um framework para transformacéo digital do modelo de
negocios de lavanderias.

Realizou-se uma andlise qualitativa com base em entrevistas, pois, sdo consideradas
como um método para validar artefatos tedricos com contexto organizacional (Myers &
Newman (2007), optou-se por ser semiestruturadas com especialistas atuantes no ramo de
lavanderias). A coleta de dados envolveu entrevistas em profundidade conduzidas em duas
etapas, sendo: 12 etapa entre os dias 15 e 22 de Dezembro de 2020, tiveram de 78-96 minutos.

Inicialmente foi realizada uma busca ampla na internet utilizando o dominio Google
com a string de busca: lavanderias em SP. Resultou em uma lista de 121 lavanderias. Foram
excluidas 16 lavanderias que nao atendiam ao critério de PMEs, por se tratar de grandes redes
de lavanderias. Para as 105 lavanderias, foram enviados e-mails e realizado contato por
WhatsApp, ao final foram 19 retornos positivos, sendo que deste total, apds conversa
explicativa sobre a pesquisa, apenas 6 concordaram com a entrevista. Nesta etapa, percebeu-
se que as empresas PMEs de lavanderias por possuirem um negocio tradicional sentem-se
inseguras ao revelar sobre suas praticas, estratégias e atuacdo no mercado, mesmo garantindo
a confidencialidade.

Para este estudo selecionou-se 3 empresas, sendo 2 lavanderias com modelos de
negacios tradicionais, ambas com mais de 20 anos de experiéncia e atuacdo no setor. Uma das
empresas selecionadas € franqueada de uma rede de lavanderia internacional e ambas estdo
situadas em regides com grande quantidade de concorrentes, conforme mapeamento realizado
via Google Maps (Regido de Indianopolis e Vila Mariana). A outra empresa selecionada é da
area de tecnologia especializada em lavanderias, possui mais de 25 anos de atuagdo no Brasil
e ha 20 anos atende também a América Latina, essa escolha ocorreu para aprofundar sobre a

transformacéo digital no setor, conforme caracterizacdo realizada na Tabela 1.



Tabela 1. Caracterizacdo das empresas entrevistadas

Empresa A Empresa B Empresa C
Setor de | Empresa de desenvolvimento | Lavanderia comercial | Lavanderias doméstica
atuagao de softwares, aplicativos, e | modelo de negdcios | modelo de negdcios

especializada em tecnologia
para lavanderia

tradicional

tradicional

Descricdo  do
negacio

Empresa com foco em
Lavanderia comercial,
Lavanderia industrial,
Franquia, Passadoria,

Costuraria e Sapataria.

Empresa com foco em
lavanderia doméstica
e industrial com

servigos de passadoria

Franquia com foco em
lavanderia doméstica
com Servigos de

passadoria e Sapataria.

Quantidade de
Funcionarios

72

12

16

Localizacao

Guarulhos/SP

S3o Paulo Zona Norte

S3do Paulo-Zona Sul

Classificagdo

Pequena Empresa

Pequena Empresa

Pequena Empresa

Entrevista 1 Proprietario 1 Proprietario 1 Gerente Geral
1 Gerente Geral 1 Colaborador
3 Colaboradores em nivel de
liderancga
Faturamento 180 mil 42 mil 125 mil
mensal
Nivel de | LATAM Municipal/SP Municipal/SP
Atuacao
Brasil Brasil

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados da pesquisa (2021).
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Para identificacdo das entrevistas e para efeito de analises dos dados, foi realizada a

codificacdo dos entrevistados conforme Tabela 2.



Tabela 2. Identificacdo dos entrevistados
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Experiéncia
Cargo/Funcéo no setor
Codigo (anos) Empresa Idade Sexo Escolaridade
E1l Proprietario 21 Empresa A 52 anos | Masculino | Graduago
E2 Gerente Geral 9 Empresa A 39 anos | Masculino | Graduagéo
E3 Lider de Lavagem 5 Empresa A 35anos | Feminino | Ensino Médio
E4 Supervisor de Produgdo 11 Empresa A 32.anos | Masculino | Ensino Médio
E5 Lider de Tinturaria 7 Empresa A 38 anos | Feminino | Ensino Médio
E6 Proprietario 26 Empresa B 55anos | Masculino | Ensino Médio

Fonte: Elaborado pelo autor. Dados da pesquisa (2021).

Cada empresa selecionada possui a sua particularidade sobre o negécio, e esta foi uma

estratégia para construcdo do framework, uma visdo mais técnica e aprofundada sobre o

negocio e a transformacéo digital em seu modelo de negdcios. Para as entrevistas utilizou-se o

roteiro proposto por Weill & Woerner (2020), conforme passos descritos na Figura 1.

Figura 1. Roteiro das entrevistas semiestruturadas

Qual é a ameaca
digital -e a
oportunidade?

Acao: Avaliar o
percentual de suas
receitas que esta
sob ameaca

Avaliagao: ameaca
digital

Qual modelo de
negocio € melhor
para o futuro de
sua empresa?

Acao:Ter como alvo
seu modelo digital
de negocio.

Avaliagao: quatro
modelos digitais
de negocio

Fonte: Weill & Woerner (2020).

Qual é sua
vantagem
competitiva digital?

Acao: ldentificar
a fonte de sua
vantagem
competitiva
Avaliacao:
vantagem
competitiva

Como se conectar
usando tecnologias
moveis e a internet
das coisas?

Acao: Determinar
como usara os
dispositivos moveis
e fara a gestao do
patriménio digital
para criar valor
Avaliagao:

preparo para os
dispositivos moveis
€ COmpromisso
com a loT

Vocé tem as
capacidades
fundamentais
para reinventar a
empresa?

Acao: Construir

e fortalecer as
oito capacidades
essenciais
Avaliagao:
capacidade digital

Vocé tem lideranca
para fazer essa
transformacao
acontecer?

Acao: Desenvolver
seus lideres e
investir em sua
cultura.

Avaliacao: pessoas
e cultura

Posteriormente, as entrevistas foram transcritas e realizou-se as analises para detectar

padrdes nas evidéncias relacionados a cada item nas organizacfGes e para compreensao da

transformacéo digital em PMEs em servigos de lavanderia. Esta etapa juntamente com 0s
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estudos anteriores, que revelaram facilitadores e dificultadores para a transformagéo digital
em lavanderias possibilitou o desenvolvimento do framework.

A 22 etapa foi formada por entrevistas nao estruturadas e ocorreram entre os dias 02 a
10 de fevereiro de 2021, com 3 especialistas de lavanderias, os quais também foram
participantes da etapa anterior, caracterizados na Tabela X, para validagdo das informagdes e
do framework para transformacéo digital em PMEs de lavanderias, tiveram duragéo entre 40 a
58 minutos. Esta etapa seguiu 0 seguinte roteiro: Passo 1: Apresentacdo do Framework ao
especialista. Este passo envolveu em média 15 minutos para explicagdo do framework. Passo
2: Discussdo sobre o Framework para transformacdo digital. Em média, a duracdo das
observagdes e sugestdes foi de 20 minutos. Passo 3: Validagdo do Framework para
transformacdo digital em PMEs no ramo de lavanderias. Em média levou-se entre 5-10

minutos para validacao.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Framework para transformacdo do modelo de negdcios tradicional para o digital de
lavanderia.

O Framework para transformacéo digital em prestadoras de servicos em lavanderias
domeésticas foi desenvolvido com base na identificacdo dos facilitadores e dificultadores, dos
estudos anteriores, na busca da literatura foi realizada uma revisdo sistematica resultando na
Tabela 3.

Tabela 3. Identificacdo de Facilitadores e Dificultadores na literatura

Identificac8o de Facilitadores e Dificultadores na literatura

Facilitadores Dificultadores

Cultura organizacional digital Falta de articulagdo organizacional

Estratégias digitais Desconhecimento técnico

Treinamentos dos colaboradores Concorrentes 100% digitais

Consciéncia digital Incapacidade de qualificacdo dos colaboradores
Agilidade Escassez de talentos digitais

Mindset digital

Ambiente colaborativo

Padronizacdo de processos

Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor (2021).

Seguidamente, foi realizado um segundo estudo para identificar e analisar o0s
facilitadores e dificultadores para a transformacdo digital com especialistas em lavanderias,

resultando na Tabela 4.



Tabela 4. Identificagdo de Facilitadores e Dificultadores nas entrevistas com especialistas

Classificagéo Secdo Facilitadores Dificultadores
N&o foi identificado nas | 1. Resisténcia a mudancas;
entrevistas 2. Necessaria mudanca de estrutura, processos;
3. Resisténcia a mudanga de atitudes, crengas e
Ameaca comportamentos;
4. Inexisténcia da formacéo de redes de
Mudanca cultural das negocios,
organizagdes frente as 5. Necessidade de um novo modelo de
opcdes digitais; negocios.
N&o foi identificado nas | 1. Sem conhecimento externo;
entrevistas 2. Detém a visdo sistémica do Conhecimento
Interno, porém sem utilizacéo;
Ameaca 3. Resisténcia ao aprendizado;
Auséncia e/ou baixa 4. Setores e propostas de valor desalinhadas ou
capacidade de inexistentes ao negdcio;
inovacdo 5. Baixa capacidade de aprendizagem.
Ndo foi identificado nas | 1. Falta de mentalidade digital;
entrevistas 2. Desconhecimentos sobre as ferramentas
digitais;
3. Centralizac&o de decisdes e atividades no
Ameaca P
proprietario;
4. Falta de estimulo e/ou interesse de
integracdo do negécio ou atividades as
Digitalizacio tecnologias;
1. Consciéncia e importancia 1. Falta de informacéo ou desinteresse em
direcionada para tecnologia aprender ou reaprender sobre o negécio;
- 2. Desconhecimento sobre o proprio cliente e
Modelo de Negocios sua cadeia de valor;
3. Falta de preocupagdo com desenvolvimento
Redes de Valor e/ou recrutamento de talentos.

- Ndo foi identificado nas | 1. Falta de pleno conhecimento sobre dados ou
e A Modelo de Negécios . - L P
Vis&o sistémica entrevistas aspectos dimensionais do negdcio;
- Ndo foi identificado nas | 1. Inexisténcia de estratégia digital
Estratégia Modelo de Negocios | ontrevistas
- ~ Vantagem Ndo foi identificado nas | 1. Existem dificuldades e limitagGes
Préticas de Gestao competitiva entrevistas centralizadas na gestéo;
) o Vantagem 1. Conhecimento prévio Néo foi identificado nas entrevistas
Conhecimento Prévio competitiva (fam|||ar).
1. Servicos personalizados e 1. Compreensdo de valor centralizado para uma
- Vantagem P - . ~ . P
Modelo de Negécios competitiva Unicos (Tailor Made). orientacdo de crescimento do negocio;
2. Customizacéo.
1. Agrupamento de servigos; Néo foi identificado nas entrevistas
. Vantagem - x
Novos servigos competitiva 2. Experlmentag_ao de novos
modelos de receita,
omniChannel Vantage'm 1 Mylticanal para 0 aumento de | N&o foi identificado nas entrevistas
competitiva engajamento dos clientes.
1. Aumento no relacionamento | N&o foi identificado nas entrevistas
Ecosystem Driver Vantage'm com os clientes finais; )
competitiva 2. Aumento do conhecimento
sobre os clientes.
Stakeholders Vantage'm 1 Proximida(_je com os clientes; | 1. Comunicacéo restrita.
competitiva 2. Desenvolvimento de talentos.

Iniciativas

Conectividade

Nao foi identificado

entrevistas

nas

1. Falta de engajamento para iniciativas
digitais;
2. Fragilidade digital.

Modelo de negdcios

Conectividade

1. Players 100% digital.

Nao foi identificado nas entrevistas

digital
1. Acesso maior para 0s 1. Aspectos relacionados a concorréncia
clientes; 2. Oferta de novos servigos no mercado com
App Conectividade 2. Abrangéncia e maior valores inferiores.
visibilidade;

3. Facilitagdo de comunicacéo.

Gestédo do negécio

Capacidades e
Lideranca

1. Desafios flexibilidade e
agilidade

Néo foi identificado nas entrevistas

Fonte: Resultados da Pesquisa. Elaborado pelo autor (2021).
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Na literatura, em uma publicacdo da Harvard Business Review que analisa quarenta
novos modelos de negdcios em uma variedade de setores, um dos fatores criticos de sucesso
listados foi ter uma organizacao agil e adaptavel. Nesse estudo, as organizacdes ageis foram
identificadas como mais capazes de responder e se adaptar as necessidades do mercado
(Kavadias, Ladas & Loch, 2016), a partir deste pensamento foi desenvolvido o esqueleto do
framework baseado em método agil. Pois, ter uma estrutura organizacional plana, permanecer
aberto para tomar decisdes rapidamente e adaptar as mudancas pode significar ser mais capaz
de identificar e atender as necessidades do cliente (Kavadias, Ladas & Loch, 2016).

A Figura 2 mostra que o framework contém conjuntos de dados identificados nas
entrevistas Cada etapa representa um conjunto de praticas necessarias para a transformacéo no
modelo de negdcios digital. A primeira etapa, “Mudangas”, representa a cultura, a
aprendizagem e a digitalizacéo de atividades e processos. Tais caracteristicas podem ser vistos
na literatura como o processo de reconfiguracdo dos seus elementos, como atividades
internas, a estrutura organizacional para determinar as ligagdes entre as atividades e a
governanca para determinar quem esta realizando as atividades (Mustafa, 2015).

Nesta primeira etapa “Mudangas”, para iniciar a transforma¢ao do modelo de negocio

realiza-se a identificacdo das necessidades ndo atendidas no neg6cio e a satisfacdo dos
clientes, como identificados nos trechos das entrevistas: “ainda falta melhorar né hoje em
dia o cliente ele ndo fica sabendo de muita coisa, sabe so se ele ir pessoalmente” (ES).
Neste trechob destacado nota-se uma preocupacdo em atender a satisfacdo do cliente frente a
digitalizacéo.
Em outro destaque: "a gente precisa atualizar, hoje em dia ndo da para vocé ficar na
mesma. Muitos sdo os produtos novos, sdo maquinas novas e clientes novos, eu acredito
que a internet seja a tendéncia” (E3). Verifica-se neste ponto uma abertura para a
aprendizagem digital diante de uma necessidade de mercado identificada, item que compde a
primeira etapa do framework.

A etapa subsequente “Gerenciamento” atua como um agente de mudanca digital na
gestdo do negocio, agregando uma visdo e praticas mais ageis. Nesta etapa, tém-se as
capacidades dinamicas que sdo descritas na literatura como a capacidade da empresa para
integrar, construir e reconfigurar as competéncias externas para se adaptar rapidamente a
ambientes em mudanca (Teece, 2018). O trecho “a mdo de obra digital ainda nio tenho”
(E2), demonstra preocupacdo sobre a equipe e a falta de mentalidade digital, caracterizado
como uma ameaga, no entanto, este ponto foi desenvolvido no framework como uma das

etapas para a transformacdo do modelo de negocios.
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A etapa “Conectividade” inclui caracteristicas para uma transformacdo eficiente e
eficaz, e envolve o uso de meios digitais e tecnologias, introducédo do digital e dos recursos
digitais necessarios. Como pode-se perceber no trecho destacado da entrevista: “no Brasil é
um pouquinho mais complicado, porque ainda tem muita coisa a se fazer né,
principalmente pela internet. Sem internet hoje se engatinha” (E2), neste ponto nota-se uma
necessidade j& identificada no setor referente a presenca digital, em outro ponto das
entrevistas verifica-se que mesmo as lavanderias que ja possuem algum tipo de digitalizagéo,
ainda devem ser estruturadas e/ou melhoradas, como visto “se posicionar nas midias sociais
precisa melhorar muito, a gente tem umas falhas” (E5), dado este motivo a etapa
conectividade foi desenvolvida no Framework, e tais aspectos requerem mudangas na cultura
organizacional, sendo entdo estes formadores da fase denominada como “Preparacdo”.

Apo6s cumpridos as 3 etapas iniciais € possivel avancar para “Vantagem Competitiva”
que inclui alinhamento de novas praticas, estruturas, processos e gestdo. No trecho “é uma
grande tendéncia e isso consequentemente comega a se assustar, porque o cara tem toda
uma estrutura ele tem pontos que normalmente sdo caros, e de repente se vé sendo
atacado por alguém que tem um custo muito mais barato dele, com uma operacgao
online.” (E3). No trecho destacado percebe-se a preocupacdo com a concorréncia digital,
dado este fato e apds considerar as etapas anteriores, torna-se necessario desenvolver novos
modelos para fontes de receita, € um ponto de atencdo é o desenvolvimento do omnicanal,
pois além da presenca digital permite integrar diversos ambientes de interacdo com o cliente,
agregando mais facilidade e flexibilidade para as escolhas dos servicos.

Esses fatores contribuem para resolver os trechos destacados: “é muito dificil mesmo
porgue o cliente hoje em dia, tem um receio até de passar alguns dados (E2); “vocé
consegue dados porque tem ali a permanéncia a frequéncia dele né diariamente, a gente
tem horarios e coisas da rotina do tempo” (E4); “hoje vocé consegue identificar se o seu
cliente fez uma determinada a fixagdo de um servi¢o” (E8), com o desenvolvimento de um
ecossistema digital tanto para os clientes, quanto empresas prestadoras do servi¢o que terdo
maior assertividade nas escolhas, pois terdo dados e informacdo sobre o negdcio baliza as
praticas da gestdo.

Na sequéncia tém-se a ectapa “Modelo de negdcios” que consiste na revisdo,
estruturacdo ou realinhamento de toda cadeia de valor da empresa com base em iniciativas
digitais. No trecho em destaque percebe-se a preocupacdo com a alteracdo do modelo de
negdcios e da necessidade de adaptacdo e estruturagdo para as novas praticas, “vocé vai

encontrar exatamente inverso, vou dar um exemplo meu filho e minha filha ja ndo sabe
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manipular bem a maquina de lavar, o seu filho provavelmente vai ter dificuldade em lidar
com méquina de lavar. Eu ndo sei se vocé manipular bem uma méaquina de lavar,
percebe?” (E1)

Em outro trecho “daqui a 10 a 15 anos o nimero de mdquinas de lavar vio cair
drasticamente, porque 0s espacos das casas sdo pequenas né e os proprios filhos néo
guerem esta tarefa. Entdo a tendéncia de criar e surgir Lavanderia de baixo custo e para
isso usard a internet é uma oportunidade.” (E1). Em outra entrevista destaca-se novamente
essa preocupacdo em transformar o modelo de negdcios “as lavanderias s@o bem limitadas,
é sempre as mesmas coisas, ¢ uma dificuldade em se inovar neste setor, tem algumas que
conseguem mas sao bem poucas” (E1).

Na literatura, Latifi e Bouwman (2017) afirmam que uma estratégia define diretrizes
ao projetar um modelo de negédcio e que o redesenho continuo € necessario para garantir que o
negocio alcance seus objetivos. Nesse sentido, a fase “Modelo de negocios” é desenvolvida
para que seja possivel desenvolver estratégias digitais e revisar a cadeia de valor da empresa
com iniciativas ja realizadas na fase de “Conectividade”.

Apbs, ocorre a validacdo das etapas para a transformacdo digital, se em algum dos
itens ndo forem identificados os pontos necessarios para “vantagem competitiva” e “modelos
de negocios” realiza-se 0 loop novamente a partir da conectividade. Para isto, deve-se
responder: Existe Conectividade no ciclo? O ciclo de transformacdo foi realizado incluindo
todos os pontos das etapas? Entdo se a resposta for ndo, realiza-se o loop de etapas
novamente. Caso a resposta for sim, indica que foi realizada a transformacdo do modelo de
negocios tradicional para o digital em lavanderias.

A transformacdo do modelo de negocio sdo mudancas projetadas, novas e nao triviais
para 0s elementos-chave de uma empresa e / ou a arquitetura que liga esses elementos (Foss
& Saebi, 2017). Nesse sentido, a Figura 2 mostra que o Framework contém a divisdo em 2
fases: Preparacdo e Transformacdo, sendo que ambas Sd0 necessarias para que ocorra a
transformacdo do modelo de negocio tradicional para o digital em lavanderias PMEs. O
Framework contém todos os elementos identificados como facilitadores e dificultadores,
apontados na literatura e pelos especialistas. O interior de cada etapa possui agdes e analises
necessarias para estruturar a transformacao digital representando um conjunto de elementos e
atividades. No interior do loop, na fase de transformacéo tém-se a criagdo da “Proposta de
valor”.

A proposta de valor engloba a melhoria da gestdo, processos, estratégia e

posicionamento da empresa, pois concentra as atividades principais na entrega de valor,
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formada pelas etapas de “Vantagem competitiva” ¢ “Modelo de negdcios, ambas refletem
solucBes para a necessidade especifica do setor, que inclui . 0os elementos que estdo associados
a criacao desse valor como as atividades-chave, os principais recursos e infraestruturas mas

também recursos organizacionais e estratégicos.



Figura 2. Framework para transformacéo digital de Lavanderias
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

3. Todos os pontos foram atendidos?




122

4.1.1 Conectividade
-
<8
Conectividade

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A tecnologia digital dos dispositivos mdveis oferece oportunidades de interagir com o
cliente final, embora a digitalizacao trouxesse algumas ameagas como 0s concorrentes podem
usar os meios digitais para desarticular os habitos dos clientes, ou poderiam usar a tecnologia
para consolidar a relagdo com os clientes: Foi analisado o problema da “comunicagdo” e
“engajamento do cliente”, salientado que normalmente os processos de compra, mesmo 0s
estruturados, sdo definidos pelo proprietario da empresa e que raramente tém a participacdo
do usuario final da ferramenta tecnoldgica e que isso ocasiona problemas de comunicacao
entre a equipe e os clientes.

Uma rota mais promissora € sair na frente da digitalizacdo e descobrir como atender as
necessidades do cliente com um onicanal integrado, empregando os dados detalhados de
produtos e clientes para determinar o que o0s clientes querem essa mudanca exigira,
tipicamente, alguma cirurgia organizacional para explorar a oportunidade digital de mudar o
foco do produto para colocar o cliente em primeiro lugar.

A tecnologia digital dos dispositivos mdveis oferece, pela primeira vez, enormes
oportunidades de interagir com o cliente final, uma béncdo para franqueadores que,
tipicamente, sabem pouquissimo sobre as pessoas que compram seus bens e servigos (ao
contrario dos franqueados), embora a digitalizagdo trouxesse algumas ameacas oS
concorrentes podem usar os meios digitais para desarticular os habitos dos clientes, ou
grandes franqueados poderiam usar a tecnologia para consolidar a relacdo com os clientes , no
total havia muito mais oportunidade.

Desenvolver uma Unica fonte de verdade sobre os clientes finais ¢ um dificilimo obter
informacdes precisas e atualizadas sobre os clientes finais. As lavanderias variam em
diligéncia, capacidade e motivagdo para coletar dados sobre o cliente final, o que dificulta a
obtencdo de uma visdo global. Envolver os clientes via um modelo onicanal se mostra um
destino bem-sucedido que as empresas podem aspirar plena nos canais e entre eles. Como

hoje praticamente todos os clientes das lavanderias usam celulares, a empresa pode, pela
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primeira vez na historia, implementar um modelo onicanal eficaz para engajar mais
profundamente os clientes.

Criar um programa de fidelidade com pagamentos por celular: Os programas de
fidelidade e as compras com cartdo de crédito para valores relativamente pequenos, como a
quantia média gasta pelos fregueses numa lavanderia, sempre foram dificeis para lavanderia,
devido ao equipamento necessario e as taxas cobradas pelos cartdes. Os cartdes pré-pagos, 0s
cartdes de fidelidade com valor armazenado e outros modelos semelhantes podem tornar esses
pagamentos relativamente faceis e menos caros e, a0 mesmo tempo, implementar um
programa de fidelidade na rede toda, impulsionando ainda mais a adocao do aplicativo.

Essa estratégia oferece uma rara oportunidade para lavanderias se conectarem
diretamente com os clientes e construirem fidelidade. Além disso, as lavanderias podem usar
efetivamente os dados coletados para melhorar o servico e testar varias estratégias em
mercados diferentes e aprender com elas. Sem duvida, hoje assistimos aos primeiros estagios
da transformacédo digital do varejo de bens fisicos, Para resolucdo destes problemas, sugere-se
que os usuarios finais de ferramentas tecnoldgicas, recebam informacgdes adequadas acerca da
implementacdo e sejam treinados a opera-las corretamente Além disso, € necessario oferecer
ao cliente uma experiéncia multiproduto e multicanal integrada, e torna-las disponiveis por

meio de interfaces de programacéo de aplicativos (APP).

4.1.2 Gerenciamento

Q) O
™
Gerenciamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Nesta etapa, a empresa precisara investir em competéncias e praticas para mudar de
forma substancial sua organizagéo, duas agdes importantes que as empresas podem adotar: a)
construir uma cultura e uma estrutura digital compartilhando seus valores, crencas, tradigdes e
pressupostos sobre o mundo digital para guiar comportamentos ;b) podem se tornar
ambidestras, inovando e reduzindo custos ao mesmo tempo. Ampliar a voz do cliente dentro

da empresa (tornando o cliente central em tudo o que a empresa faz), criar uma cultura de
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tomada de decisdes com base em evidéncias (usando dados sociais, operacionais, do mercado
e dos clientes).

As iniciativas de transformacdo digital relevante para obter desempenho promissor,
desde arquitetura e plataformas novas para dar melhor suporte a automacao de processos e a
integracdo de canais até a integracdo completa em tempo real de parceiros externos e uma
abordagem multicanal para melhorar a eficiéncia, a experiéncia do cliente e a taxa de
crescimento.

Quando refinamos essas iniciativas, descobrimos que a maioria das lavanderias busca
se transformar em duas dimensoes:

(1) entender melhor e fornecer o que o cliente final quer e

(2) operar numa rede cada vez mais coordenada de empresas, dispositivos e clientes
para criar valor para todos os participantes.

O que torna sua empresa grande? E como a digitalizacdo pode converter essa grandeza
em desempenho maximo? Essas sdo perguntas fundamentais para as empresas que queiram
permanecer viaveis daqui a cinco ou mais anos

.0 site lhes permite transacionar num ecossistema digital de negocio; essa rede
coordenada de empresas, dispositivos e clientes cria valor para todos os participantes. Entre as
atividades de um ecossistema de negécio, estdo buscas, fornecimento de informacdes,
pagamentos e outras trocas viabilizadas pelas conexdes digitais. Os ecossistemas ampliam 0
que torna € grande como empresa, pois acrescentam produtos complementares,
disponibilizados por servicos digitais.

Claramente, essa lacuna entre o0 que os consumidores querem e 0 que esta disponivel
representa uma oportunidade de negocios principalmente para empresas menores, que
aproveitam a oportunidade da disruptura digital mais depressa do que as empresas maiores.
N&o ha tempo a perder, ja que varias vantagens dos primeiros a entrarem em campo como 0
reconhecimento da marca que se torna o principal destino de um dominio aguardam as
empresas que fizerem a transicdo mais cedo e ndo mais tarde. A busca torna mais facil e
transparente para os clientes encontrar local e preco de produtos e servi¢os. A busca também
ajuda a empresa a manter sua posi¢ao num modelo de negocio especifico. Os clientes buscam
usando o que sabem (e o aumento do reconhecimento da marca faz daquela marca uma das
primeiras a serem inseridas no campo de busca).

E, como esse modelo tivesse numerosas engrenagens, a empresa precisara de

governanca digital robusta de fragmenta-la. Portanto, é certo que nem toda empresa ser
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capaz de fazer de imediato a mudanca. H& boas metas intermediarias, tais como abrir a
empresa para mais parcerias e aprender mais sobre o cliente final.

Os fornecedores tém a obter, o mair nivel de conhecimento dos clientes finais e,
tipicamente, operam na cadeia de valor de outra empresa, em geral mais poderosa. Entre 0s
fornecedores seu ecossistema na atragdo dos clientes digitais aumenta de forma significativa
sua visualizacdo e trdfego organico no comércio eletrnico (e-commerce). A lideranca
também é ponto na criacdo de valor organizacional porque permite que mais ideias surjam e
gue mudancas rapidas ocorram por meio da concentracdo em abordagens personalizadas e
focadas em resultados. Sendo esta etapa composta por: Capacidades dindmicas, Liderancga,
Flexibilidade e Agilidade.

Enquanto as empresas continuam a se digitalizar, os fornecedores, provavelmente, vao
perder mais poder e serdo pressionados a reduzir os precos continuamente, talvez acelerando a
consolidagdo do setor. Os fornecedores importantes da cadeia de valor de muitas outras
empresas sentem essa perda potencial de poder e a estagnacao recente do crescimento. Para
obter mais margem de manobra, esses fornecedores pode inciar uma campanha para descobrir
mais sobre seus clientes finais e se conectar diretamente com eles usando uma variedade de
promoc¢des da marca, midias sociais, ligacdo direta com o cliente ao mesmo tempo, a
empresa aprende mais sobre seus clientes em tempo real.

Para perceber o potencial da digitalizacdo, as lavanderias precisam aprender mais
sobre os clientes finais e mudar o projeto da empresa para enfatizar mais parcerias e fronteiras
mais permeaveis. As analises de dados, os testes e 0 aprendizado do que funciona ou ndo na
experimentacdo pela internet ajudam a refinar o envolvimento do cliente. Tipicamente,
aproximar-se do modelo de ecossistema exige pegar 0 que torna seu maior tesouro e
disponibiliza-lo a outras empresas por meio de servigos digitalizados. Em geral, lavanderis

menores e mais novas sao projetadas assim desde o principio.

4.1.3 Ameaca

Ameaca

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A Mudanca Cultural é inerente a todos os mercados competitivos, muitas vezes

tornando obsoletos ndo apenas produtos e servi¢os, mas também os proprios modelos de
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negdcios nos quais as empresas operam. A necessidade realinhar, alterar e estruturar é muitas
vezes impulsionada por mudancas no ambiente externo ou contexto de uma empresa, neste
estudo é caracterizado pela digitalizacdo e pelas mudancas que ocorrem com o perfil dos
clientes, sendo necessario alterar varios elementos de negdcios ao mesmo tempo, de maneira
coordenada.

O nivel de ameaca deixa as lavanderias numa encruzilhada, bem diante de dois
caminhos divergentes. Uma rota é especializar-se em cuidar da retaguarda das transacdes e
deixar que outras empresas cuidem da parte centrada no cliente (como o PayPal, que oferece
servigos de pagamento a muitas empresas que tratam diretamente com o consumidor). Na
verdade, em curto e médio prazo, algumas lavanderias provavelmente operardo na retaguarda
extremamente regulamentada no seu modelo tradicional, mas existirdo poucos dessas
lavanderias. Por se tratar de transacfes de baixo custo e haver uma corrida ladeira abaixo em
termos de margem, esse tipo de transacdo constitui um negdcio muito operacional e logo
descobrir como atender as necessidades do cliente com um onicanal que inclua servicos
envolventes que agreguem valor ao cliente.

Para uma lavanderia estabelecida, cria a oportunidade de sair do modelo de negocio de
fornecedor para modelos de negdcio mais lucrativos. No entanto, os ruptores, isto é, 0s recém-
chegados num setor (sejam startups, sejam empresas que atravessam fronteiras entre setores),
provavelmente também terdo como foco esses mesmos modelos de negdcio.

Esse aumento da concorréncia tornard ainda mais dificil que os fornecedores (e as
empresas onicanais existentes) se desloquem para cima e para a direita. Embora a crise dos
setores ainda ndo seja, confiamos que havera batalhas competitivas em todos os dominios do
cliente.

Aprendizagem Digital nas lavanderias precisam pensar mais em canibalizar seus
préprios produtos tradicionais, empregando os dados detalhados de produtos e clientes para
determinar o que os clientes querem e tornar-se um lugar no qual os clientes possam confiar
para resolver desafios de acontecimentos da vida, como comprar um carro ou uma casa. Essa
mudanca exigira, tipicamente, alguma cirurgia organizacional para explorar a oportunidade
digital de mudar o foco do produto para colocar o cliente em primeiro lugar, a ideia de abrir
mé&o do processamento de retaguarda.

Ao analisar as entrevistas foi identificado duas dimens6es para a transformacéo digital
realizada pelas lavanderias: 1) entender melhor e fornecer o que o cliente final quer e 2)
operar em uma rede mais coordenada de empresas, dispositivos e clientes para criar valor para

todos os participantes.
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A Digitalizacdo percorrer ambos o0s caminhos ao mesmo tempo, esforgo que
provavelmente tornara ainda mais dificil a jornada da digitalizacdo. A eficiéncia do
processamento de retaguarda exige o foco em padronizacdo, automacao e reuso, enquanto
melhorar a experiéncia do cliente envolve integracdo de produtos e servicos para criar
solucBes personalizadas, foco no usuério e numerosas maneiras flexiveis de interacdo entre
cliente e a lavanderia. Esses dois caminhos exigem conjuntos de habilidades diferentes e
formas diferentes de organizar e gerenciar a empresa. No entanto, em Ultima analise sera
exigido que para as lavanderias, para aproveitar as oportunidades digitais, adotem um novo
modelo e se tornem processadores “uberizagido da lavandeira”, com baixo custo e sob intensa
regulamentacdo. Ao mesmo tempo, as lavanderias precisardo reinventar a experiéncia dos
clientes para encanté-los e transformar a lavanderia no primeiro ponto de contato, em vez de
permitir que o prestador de servicos tecnolégicos ou outras empresas assumam esse papel.

Outro fator que contribuir para é remover o emaranhado de processos parcialmente
informatizados que se acumula com o tempo, com muitos sistemas e versdes dos dados. Ao
mesmo tempo, substituir esses antigos processos e sistemas por plataformas digitais atuais
mais eficientes e escalaveis. Essas plataformas foram projetadas para combinar processos de
negdcios otimizados, tecnologia eficiente e dados acessiveis, tudo a um custo mais baixo do
que o dos concorrentes no setor e atendendo a todas as necessidades. Novas tecnologias de
computacdo em nuvem representa um novo desafio, no qual as lavanderias podem aproveitar

0 aprendizado e as realiza¢cOes dessa recente transformacéo digital.

4.1.3 Vantagem competitiva

Vantagem

Competitiva

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A vantagem competitiva destina-se a descrever 0s principais elementos que

determinam o objetivo principal para os clientes e propde o relacionamento com o cliente e
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distinguir uma determinada organizacdo. Um dos principais desenvolvimentos na vantagem
competitiva esta relacionado a plataformas multisservigo criada para atrair, ndo apenas
clientes diretos, mas também outros provedores de servigo. Para conseguir esse efeito, a
lavanderia precisa fornecer um ambiente de desenvolvimento um conjunto de ferramentas de
aplicativo abertos com interfaces (API) permitindo transa¢fes remotas.

Para o Alinhamento de Préticas para Gestéo as lavanderias menores mantém-se ageis
evitando a tentacdo de criar elas mesmas solucdes inteiras. Em vez disso, elas oferecem
solucgdes criadas a partir de servigos desenvolvidos por outras empresas e essas empresas
menores tém menos sistemas antigos e dispdem-se mais a correr riscos com seu modelo de
negdcio. Também sdo mais capazes de coletar, analisar e agir com base nos dados necessarios
para realmente conhecer o seu cliente final.

Vinsando Desenvolver a Diferenciagéo Digital (Servicos Unico) 72% dos usuarios de
aplicativos moveis disseram que, se a funcionalidade estivesse disponivel, eles substituiriam
alguns canais tradicionais que usavam por aplicativos méveis (Lavatech 2021). Hoje, quase
60% dos gastos com midia digital (computador de mesa, internet mével e aplicativos moveis)
sdo feitos em aplicativos mdveis. Com a tendéncia dos aplicativos se tornarem o canal
priméario de envolvimento do cliente na maioria dos setores, muitas lavanderias estéo
adotando estratégias priorizando os dispositivos mdveis ou apostando apenas neles e
destruturando a concorréncia em volta. 90% das lavanderias tém a mentalidade de priorizar
dispositivos mdveis ou estdo avancando nessa direcdo. A digitalizacdo, além de possibilitar
que os clientes interajam com as empresas quando e onde quiserem, também aumenta como
nunca seu conhecimento e suas opgOes de escolha. A digitalizagdo possibilita aos clientes
buscar e avaliar objetivos como caracteristicas e especificacfes. Também na compra de
servicos, os consumidores estdo no controle, com varias opg¢des, sendo que todos eles
frequentemente incorporaram o compartilhamento da experiéncia dos clientes por meio de
avaliacbes e midias sociais tudo isso antes de decidir a compra. Essas mudangas tem
contribuido para elevar o padrédo de envolvimento do cliente com sua empresa e modificar
como sua empresa lida com a disruptura digital.

Para competir no ambiente de hoje, interligado numa rede complexa e voltado para o
consumidor, os lideres precisam entender onde estd a vantagem competitiva da empresa
determinar o nivel de ameaca digital a empresa e escolher 0 modelo de negdcio futuro mais
eficaz.

Para Desenvolver novos modelos de receitas as lavanderias maiores tém mais dados,

mas em geral ndo os aproveitam tdo bem. Uma das razdes para as empresas menores serem
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mais ageis, principalmente com os dados, € que muitas nasceram digitais e projetaram seus
sistemas, processos e, mais importante, que possuem uma cultura baseada em evidéncias para
serem mais conectados tanto com o cliente final quanto com os parceiros.

O instinto das empresas menores € bem embasado. Essas empresas que obtém mais
receita com ecossistemas do que com os outros modelos de negdcio e investiram num
conhecimento melhor do cliente gozam de margem mais alta em termos estatisticamente
significativos do que os concorrentes. Parte da razdo das margens melhores € que as empresas
menores sd0 mensuravelmente mais reativas as necessidades dos clientes do que as maiores e
colaboram com outras empresas para do desempenho de cada modelo de negdcio.

Ha& Estruturar o Onicanal visa beneficios em aprender mais sobre os clientes e sobre
as parcerias com a plataforma de outra empresa, ha trés abordagens de aproveitamento digital
que as lavanderias podem usar para competir: uma nova oferta, um novo modelo de negdcio
ou novas capacidades que facilitem atravessar a fronteira entre setores, embora as lavanderias
esforcem-se para aumentar sua vantagem competitiva.

Inclui produtos digitais, além de informacgdes sobre os produtos fisicos e digitais que
vende ou intermedia. A experiéncia do cliente exprime como é ser um cliente digital de sua
empresa. A experiéncia do cliente inclui o site na internet e os processos digitalizados de
negdcio que tocam o cliente, como o carrinho de compras e as opcles de pagamento, além de
mensagens como 0s avisos de entrega e de recep¢do de mensagens.

A experiéncia também inclui o conteddo bem desenvolvido notas e resenhas sobre
produtos e ferramentas sofisticadas como busca, historico detalhado de compras, 0 servigo de
entrega de uma caixa com peso e dimensdes especificas de mantimentos ndo pereciveis a
preco unico, disponivel em alguns, buscas recentes e recomendagdes personalizadas.
Finalmente, a plataforma um conjunto coerente de processos digitalizados de negécio, dados e
infraestruturas que leva o contetdo ao cliente e tem componentes internos e externos.

Desenvolver o ecossistema digital com os stakeholders construir capacidades em
conteudo, experiéncia do cliente e plataformas ao mesmo tempo é uma tarefa herculea. Por
enquanto, principalmente se for uma lavanderia que nasceu fisica e esta fazendo a transicao
digital, concentre-se em apenas uma ou duas areas para criar sua empresa da proxima geracgéo,
sem esquecer o0 seguinte:

Se a meta é promover nova receita digital, comece fortalecendo seu contetdo digital.
Se a meta € venda cruzada e promover mais receita por cliente, concentre-se em melhorar a
experiéncia digital de seu cliente. Se a meta é eficiéncia e flexibilidade, concentre-se em

construir e explorar suas plataformas digitais compartilhadas.
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Esses fornecedores terceirizados podem melhorar o ecossistema desenvolvendo
solugdes especializadas e inovadoras, as quais ndo seriam originadas pela plataforma da
lavanderia, no processo de desenvolvimento de plataforma e servico, também como em outras
modificacdes da proposicao de valor, é importante para aumentar a destreza da organizagéo e
especialmente por meio da aplicacdo de ferramentas e métodos &geis utilizadas para vincular
0 mapeamento da experiéncia do cliente ao modelo de neg6cios da empresa e permite que 0S
gerentes se concentrem nos elementos-chave do modelo de negdcios (por exemplo,
estratégias, processos, até mesmo empregos dos colaboradores) para cada estagio da
experiéncia do cliente.

No antigo mundo do lugar, a lavanderia tradicional realizava a lavagem, passadoria,
embalava e entregava por meio de uma infraestrutura construida sob medida (motoboy,
caminhdes e pessoal de entrega). O valor do cliente era produzido por meio de uma integracéo
intima desses componentes. No novo mundo do espaco, embalagem e infraestrutura se
metamorfosearam e se separaram.

A infraestrutura desenvolveu-se numa combinacdo poderosa de plataformas digitais
internas e externas. Agora o valor do cliente é produzido com uma combinacdo modular
desses componentes, geralmente criando propostas de valor diferentes para cada cliente.

Antes da internet, as empresas operavam primariamente no mundo fisico do lugar:
tangivel, baseado em produtos e voltado para transacdes com clientes. Para agradar os
clientes, as empresas recorriam a, lojas fisicas e pessoas, sob a forma de equipes de venda.
Hoje, todos os setores, em ritmos diferentes, estdo mudando para 0 mundo digital do espaco.

O resultado finaceiro € um bom indicio de que lavanderias com vantagem competitiva
digital mais forte também tém desempenho financeiro melhor. Os clientes ndo querem sé
roupa limpa e passada eles querem uma 6tima experiéncia multiproduto integrada e oferecida
em dispositivos maveis, computadores, gerente pessoal que crie um relacionamento melhor e
mais forte entre clientes. Esse tipo de mudanca cria a necessidade de grandes cirurgias nas
organizacOes, muitas vezes rompendo o relacionamento entre os fornecedores de produtos
especificos e o cliente e acrescentando um grupo multicanal de experiéncia do cliente entre o
dono do produto e o cliente.

Suas ofertas sdo mais intangiveis, mais baseadas em servico e mais voltadas para a
experiéncia do consumidor, com negécios realizados principalmente por meio de

computadores, dispositivos moveis e aplicativos.
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Nesta fase inclui: Alinhamento de Préticas para Gestdo, Desenvolver a Diferenciacdo
Digital (Servigos Unicos), Desenvolver novos modelos de receitas; Estruturar o Onicanal e

Desenvolver o ecossistema digital com os stakeholders.

4.1.4 Modelo de Neg6cios

ot
Modelo de

Negocios

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O modelo de negdcio possui a l6gica em que beneficios sdo fornecidos para clientes e
parceiros, criando o valor para permitir a diferenciacdo dos concorrentes e a consolidacdo de
relacionamento com o cliente. O objetivo final da transformacdo do modelo de negdcios é
aumentar a receita, melhorando o valor dos produtos ou servigos, permitindo que as
experiéncias sejam adaptaveis aos clientes, tornando parte da nova realidade de negécios.

Sendo embasados no fortalecimento da marca aumentando o envolvimento do cliente
oferecendo um servico Util, geralmente gratuito, que destaque a marca. A estratégia de
fortalecimento da marca em dispositivos moveis visa aumentar o envolvimento do cliente
com a marca.

Para Reaprender sobre 0 negdcio as lavanderias tém sido muito criativas no uso dessa
estratégia. Geralmente, a empresa oferece um aplicativo movel ou site na internet que
complementa seus produtos e servicos. O fortalecimento da marca € uma estratégia
particularmente atraente para as empresas geralmente, empresas B2B que desejam realizar a
primeira entrada estratégica no engajamento direto do cliente por meio de dispositivos
maoveis, mas ndo querem se concentrar em vender seus produtos ou aprender mais sobre 0s
clientes.

Desenvolver estratégia digital visa melhorar a experiéncia do cliente integrando os

canais a estratégia movel multicanal visa fortalecer o relacionamento geral com o cliente
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oferecendo uma experiéncia em Varios canais, integrada e melhor do que se fosse s6 no canal
fisico ou s6 no digital. Em vez de visar apenas aos compradores online, cujas compras
constituem apenas uma fracao da receita total, o aplicativo mdvel que aprimora a experiéncia
de compra de todos os seus clientes com celular inteligente.

Os compradores que ndo puderem ir a loja ou que preferirem comprar pela internet
podem apertar um Unico botdo para comprar toda a lista ou parte dela com entrega no mesmo
dia nas principais areas urbanas. O impacto com usuarios do aplicativo gastando 65% mais do
que os compradores que vao apenas as lojas fisicas. Esses numeros indicam que aprimorar o
envolvimento do cliente com aplicativos mdveis pode impulsionar mais as vendas totais do
que confiar apenas no canal fisico.

Adequacdo das atividades digitais da empresa contribui com 0 sucesso com
dispositivos mdveis requer investimento e inovacdo constante o atual ambiente competitivo €
uma oportunidade para construir com os dispositivos moveis para se diferenciar e engajar
ainda mais os clientes nos seus celulares a capacidade de

O B2B e B2C conectam diretamente aos clientes finais, para empresas que,
tipicamente, vendem aos clientes finais por meio de outra empresa. A segmentacdo cria uma
oferta inigualdvel para um segmento importante e por fim celular primeiro lance todas as
inovacgdes no canal moével, uma oportunidade estratégica fundamental dos dispositivos méveis
¢ a capacidade de capturar com muita rapidez o retorno do cliente e, depois, amplificar
efetivamente a voz do cliente dentro da empresa. A adoc¢do da estratégia do celular primeiro é
uma mudanca significativa que, em geral, exige, além do compromisso com 0s dispositivos
moveis, também uma cirurgia organizacional para realinhar os produtos e negocios existentes,
para que os dispositivos moveis se tornem a porta da frente da empresa, esse realinhamento
significa repensar e reorganizar o0 modo de uso dos canais fisicos nessa estratégia de p6r o
celular em primeiro lugar.

A Revisdo da cadeia de valor com base nas iniciativas digitais visa coletar e usar
informacdes relevantes sobre os acontecimentos da vida dos clientes (por exemplo, suas
metas). Amplificar a voz do cliente dentro da empresa (deixando o cliente no centro de tudo o
gue a empresa faz). Criar uma cultura de tomada de decisGes com base em evidéncias (usando
dados dos clientes, operacionais, do mercado e sociais). Oferece ao cliente uma experiéncia
integrada, multiproduto e multicanal. Distingui em ser o primeiro lugar que seus melhores
clientes procuram quando surge uma necessidade. Identificar e desenvolver grandes parcerias
e aquisicdes. Habilitar servicos que tornem sua empresa exitosa. Desenvolver eficiéncia,

seguranca e conformidade as regulamentagdes como competéncias.
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As transformagdes do Modelo de negdcio tradicional para o digital estdo relacionados
com toda cadeia de valor, bem como facilitadores que permitem a coleta e troca de dados, a
capacidade de analisar, calcular, e avaliar as opg¢des usadas para iniciar nOvos processos
baseado em uma abordagem com uma sequéncia de tarefas e decises que estdo relacionadas
umas as outras. Esta etapa compreende: Reaprender sobre o negocio, Desenvolver estratégia
digital, Adequar das atividades digitais da empresa e Revisar da cadeia de valor com base nas

iniciativas digitais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

No estudo nota-se que para as lavanderias realizar a transformacdo digital, é
necessario se reinventar e mudar de forma substancial seu modelo de negdcio. Em suma, seu
relacionamento com os clientes depende da criacdo de novas formas digitais de interacdo
deles com a empresa, desta forma, as tecnologias digitais, midias sociais, dispositivos moveis,
analises de dados, computacdo em nuvem, a internet das coisas sdo ferramentas que criam
uma mudanca na dindmica dos negécios, principalmente porque desenvolvem e introduz as
questdes de mudancas, gerenciamento, conectividade, vantagem competitiva € modelo de
negacios.

A disruptura digital e a prdspera era digital sdo uma oportunidade maravilhosa e
importante e ajudar a reinventar as lavanderias, ndo € uma questdo de se, mas de quando e
como as empresas fardo as mudangas necessarias para sobreviver e prosperar. As empresas
mais bem-sucedidas teréo de ser ambidestras, inovando e reduzindo custos ao mesmo tempo.
Essas empresas de sucesso inovardo focando em aprender mais sobre seus clientes e, ao
mesmo tempo, abrindo suas fronteiras e recorrendo a parceiros. E se tornardo mais eficientes,
reduzindo custos incansavelmente ano a ano por meio da simplificagdo e automacdo. Sem
esse tipo de ambidestria, sua empresa sofrera, enquanto startups, empresas de outros setores e
concorrentes mais ageis tiram fatias de seus negocios até nao restar quase nada.

Nota-se que a tecnologia é apenas um meio para transformagdo digital, pois a
lavanderias transforma seu modelo de negécio tradicional para o digital quando diferencia seu
negocio oferecendo aos clientes algo novo e atraente, viabilizado pelo meio oferecido pela
tecnologia digital, estratégias, estrutura organizacional e conforme realidade do mercado.

A proposta do framework para transformagdo do modelo de negdcios tradicional para
o digital foi desenvolvido baseado nos aspectos facilitadores e dificultadores identificados na

literatura e com os especialistas para apoio as empresas de servi¢cos em lavanderias realizarem
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a transformacao digital. O framework foi desenvolvido com uma representacdo baseada nos
estudos sobre transformacéo digital nas empresas e sobre os facilitadores e dificultadores para
a transformacao digital em PMEs de lavanderias.

O framework possui uma estrutura que possui como base questbes de agilidade, no
que tange as etapas de Ameaca, Gerenciamento, Conectividade, Vantagem Competitiva e
Modelo de Negdcio, sendo estas etapas divididas em Fase de preparacdo e transformacdo. A
contribuicdo do estudo acrescenta na literatura sobre transformacdo digital em empresas
prestadoras de servicos e para a pratica o framework para transformacdo digital em
lavanderias pode ser adaptado em estudo futuros para outros ramos e setores de atuacao,
sendo instrumento norteador do processo organizacional de desenvolvimento e implantacao

de tecnologias, ferramentas, processos e estruturas organizacionais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da tese permitiram compreender as principais limitagdes e obstaculos
para a implementacdo da transformacéo digital dos modelos de negdcios nas PMEs do setor
de lavanderia. Esta tese, foi composta por 3 estudos dependentes e inter relacionados, e
buscou inicialmente, responder quais eram os facilitadores e dificultadores para a
transformacdo do modelo de negdcios tradicional para o digital no segmento de lavanderias
domeésticas, no primeiro estudo foi identificado na literatura os facilitadores: Cultura
organizacional digital, Estratégias digitai,; Treinamentos dos colaboradores, Consciéncia
digital, Agilidade, Mindset digital, Ambiente colaborativo e Padroniza¢do de processos. No
segundo estudo, este empirico, identificou os facilitadores: Consciéncia e importancia
direcionada para tecnologia, Conhecimento prévio (familiar), Servicos personalizados e
unicos (Tailor Made), Agrupamento de servicos, Experimentacdo de novos modelos de
receita, Multicanal para o aumento de engajamento dos clientes, Aumento no relacionamento
com os clientes finais e Aumento do conhecimento sobre os clientes, Proximidade com os
clientes; Desenvolvimento de talentos, Players 100% digital. Acesso maior para os clientes;
Abrangéncia e maior visibilidade.

Como dificultadores foi identificado e analisado os seguintes pontos no primeiro
estudo: Falta de articulacdo organizacional, Desconhecimento técnico, Concorrentes 100%
digitais, Incapacidade de qualificacdo dos colaboradores, Escassez de talentos digitais. E no
segundo estudo: Resisténcia a mudancgas, mudanca de estrutura, processos; Resisténcia a
mudanca de atitudes, crencas e comportamentos; Inexisténcia da formacdo de redes de
negocios, Necessidade de um novo modelo de negocios, Resisténcia ao aprendizado,
propostas de valor desalinhadas ou inexistentes ao negdcio; Baixa capacidade de
aprendizagem, Falta de mentalidade digital, Desconhecimentos sobre as ferramentas digitais,
Centralizacdo de decisOes e atividades no proprietério; Falta de estimulo e/ou interesse de
integracdo do negacio ou atividades as tecnologias; Falta de informagdo ou desinteresse em
aprender ou reaprender sobre o negdcio, Desconhecimento sobre o proprio cliente e sua
cadeia de valor, Falta de preocupacdo com desenvolvimento e/ou recrutamento de talentos,
Inexisténcia de estratégia digital, dificuldades e limitagbes centralizadas na gestéo,
Comunicacdo restrita, Falta de engajamento para iniciativas digitais; Fragilidade digital,
Oferta de novos servigos no mercado com valores inferiores.

Com esses dados foi desenvolvido o framework com uma base na agilidade e que
compreende cinco etapas para transformacdo digital: Ameacas, Gerenciamento,

Conectividade, Vantagem competitiva e Modelo de Negocio. A contribuicdo da tese para a
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administracdo esta ligada ao estimulo do estudo das micro e pequenas empresas de servigos e,
de forma mais pontual, ao estudo dos pequenos negdcios que prestam servicos pessoais a
populacéo.

A percepcdo de valor com a adocdo da transformacéo digital nos modelos de negdcios
das lavanderias contribui para desenvolvimento de futuros estudos que contribuam para a
melhora da competitividade e produtividade desse setor. As conclusdes quanto aos objetivos e
que sustentam esta tese, estdo alicercadas em: Compreender, identificar e analisar na literatura
aspectos facilitadores e dificultadores para transformacao digital nos negécios; Identificar e
analisar os aspectos facilitadores e dificultadores para transformacdo digital do modelo de
negdcio de empresa no segmento de lavanderias domesticas; e por fim Propor um framework
para transformacdo do modelo de negocios tradicional para o digital no segmento de
lavanderias domésticas.

Foram desenvolvidos nos estudos interdependentesque compreendeu as seguintes
etapas: a) Identificacdo do Problema: Desenvolvido no estudo 1 e 2, e foram identificados na
teoria e préaticas os facilitadores e dificultadores para a transformacdo digital; b)Definir
Obijetivos: Desenvolvido no estudo 2, ap6s analise das entrevistas com o0s especialistas
atuantes em lavanderias; ¢) Design e desenvolvimento do artefato: O desenvolvimento
correspondeu ao processo de construcdo do framework, com base nos estudos 1 e 2; d)
Demonstracdo do artefato e avaliacdo: Foram realizadas entrevistas para avaliacdo do
processo de construcdo do framework, sendo que este foi validado. Por se tratar de uma
solucdo teorica a evidenciacdo dos testes do artefato ndo foi realizada junto as empresas
participantes deste estudo; e) Comunicacdo: Etapa ndo desenvolvida, pois para tese um de
seus principios é relacionado ao ineditismo do produto final da tese, portanto, somente apds
da defesa do doutorado sera realizada esta fase. Este estudo se limita a propor um framework
conceitual para as organizagdes PMEs, portanto, sugere-se aplicar o framework e estudos em
outros setores, sendo uma possibilidade para fomentar o contexto de mudanga organizacional

para novos estudos na area de gestao.
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e 3.

Instrumento de pesquisa. Roteiro das entrevistas semiestruturadas:
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Dimensdes

Questdo Norteadora

Questdes

Ameagas

Qudo forte estd a
ameaga digital para
o seu modelo de negdcios?

Qual o impacto da transformacéao digital em sua empresa?

Seu produto e ou seni¢os pode ser eletronicamente comprado?

Seu produto ou senico é ou sera entregue de forma digital nos proximos cinco anos?

Seu produto ou senicos pode aumentar o consumo e o acesso se utilizando midias digitais?

produtos ou Senigos gue concorrem com seus?

diagnéstico clinico, impresséo 3d)?

Modselo de
Negdcio

Qual modelo de
negocios é melhor
para o futuro da
suaempresa?

Sua empresa sabe quem s&o os seus clientes finais dos seu produto ou senigo?

Sua empresa sabe se cliente comprou no seu concorrente?

Sua empresa sabe se seu seu cliente comprou na sua empresa hoje?

Sua empresa conhece e trabalha com os histéricos de todos os produtos que comprados pelos seus clientes?

Sua empresa conhece e trabalha com os histéricos de interagdes dos seus cliente?

Sua empresa desenwolve estratégias para alcancar as metas de atendimento aos clientes (B2B e ou B2C)?

Sua empresa tem conhecimento e atua para gerenciar os processos de tomada de deciséo de compra dos seus clientes?

Vantagem
Competitiva

Qual é asua
vantagem competitiva?

Sua empresa acrescenta contetidos novos ou renovados continuamente nas midias digitas?

Seus clientes conhece o contetido que oferecido pelas midias digitais da sua empresa?

Seus clientes acham valioso o contetido oferecido nas midias digitais da sua empresa?

Sua empresa tem outros contetidos que poderia ser oferecido aos clientes, de forma paga?

Sua empresa tem outros contetdos que poderia ser oferecido aos clientes, de forma gratuita?

Na sua empresa a responsabilidade pelos produtos digitais e as informagdes sobre o produto fisico cabem a mesma equipe gerenciar.

Na sua empresa responsabilidade pelos produtos digitais e as informagdes sobre o produto fisico cabem a grupos diferentes gerenciar.

Sua empresa conhece quais s&o as melhores experiéncias de atendimento ao cliente?

A equipe que atua com contetido digital gerencia as experiéncias de atendimento ao cliente?

Sua empresa conhece quais aspectos de relacionamento clientes gostam?

Sua empresa conhece quais aspectos de relacionamento com os clientes acham frustantes?

Sua empresa sabe quanto a sua receita gerada online?

Sua empresa sabe como aumentar as vendas pela internet?

Sua empresa compreende o cliente visando a ajudar melhorar continuamente sua experiéncia?

Sua empresa conhece o concorrente que oferece a melhor experiéncia ao cliente (competidores tradicionais)?

Sua empresa conhece o concorrente que oferece a melhor experiéncia ao cliente (recém- chegados)?

Sua empresa precisaria mudar suas praticas organizacionais para oferecer ao cliente a melhor experiéncia?

Até que ponto sua plataforma digitais internas atendem as necessidades do clientes?

Sua plataforma digitais internas integram com facilidade com seus parceiros?

Sua plataforma digitais internas integram com facilidade com seus cliente?

Sua plataforma digitais internas séo faceis de usar?

Sua empresa consegue lancar rapidamente uma inovac&o usando plataformas ja existentes?

Sua empresa sabe como expor mais suas plataformas digitais aos seus clientes para melhorar sua experiéncia?

Sua empresa sabe como expor mais suas plataformas digitais aos seus parceiros para melhorar sua experiéncia?

Sua empresa sabe como usar da melhor maneira a plataforma dos fornecedores externos? Exemplo (nuvem, dados externos).

Sua empresa esta satisfeita com a plataforma dos parceiros?

A plataforma dos parceiros é possivel se conectar facilmente a ela?

Classifique sua empresa hoje sobre os CONTEUDOS digitais oferecidos?

Classifique sua empresa sobre as EXPERIENCIAS COM SEUS CLIENTES?

Classifique em ordem de importancia para o sucesso da sua
empresa daqui trés anos sua empresa tera CONTEUDOS
nowvos renovados em sua plataforma de modo a atrair e satisfazer seus clientes?

Classifique em ordem de importancia para o sucesso da sua empresa
em trés anos a vantagem competitiva baseada em EXPERIENCIA
(negociagdes ja realizadas com seus clientes, ouvir o seu cliente
buscando oferecer melhor experiéncia possivel).

Classifique em ordem de importancia para o sucesso da sua
empresa em trés anos a vantagem competitiva baseada
em PLATAFORMA DIGITAIS (qualidade da sua infra-estrutura sua e dos seus parceiros).

Conectividade

Como vocé usara
as tecnologias mdveis
(mobile) e internet das
coisas (loT) para conectar
e aprender?

Sua empresa esta envolvida com as novidades Apps e [0T?

Até que ponto os gestores estdo envohidos nas iniciativas de Apps e loT?

Até que ponto seus clientes estdo enwohidos em suas iniciativas de projeto e desenvolvimento para Apps?

Qual percentual da receita que vem do Apps?

Sua empresa acha importante as iniciativa com 10T (Internet da Coisas)?

Na sua empresa qual é o percentual de produtos e senicos oferecidos pelo endereco IP (Protocolo da Internet)?

Até que ponto o gestor de Tl (CIO) estdo envolvido nas inciativas de inovagdo da empresa?

Até que ponto sua empresa esta envolvida no desenvolvimento da estratégia digital?

Até que ponto sua empresa esta pronta a loT (Internet da Coisas)?

Vocé esta pronto
para o futuro e
preparando para

Sua empresa coleta e usar informagdes relevantes sobre os acontecimentos da vida dos clientes.

Sua empresa sabe a importancia de compreender necessidades cliente?

Sua empresa cria uma cultura de tomada de decisbes baseada em evidéncias.

Sua empresa oferece ao cliente uma experiéncia integrada em todos os canais de atendimento?

niveis para fazera
transformagdo acontecer?

Capacidades uma mudanga Quando seu cliente decide comprar sua empresa se destaca entre seus concorrentes?
organizacional Sua empresa busca desenwolver parcerias.
necessdria? Sua empresa busca oferecer seus produtos e senigos através de Apps (com APIs (Interface de Programagéo de Aplicativos) expostas)?
Sua empresa busca oferecer seguranca na transacdes digitais de com conformidade e regulamentagGes?
Até que ponto seus gestores € eficaz ao tratar de assuntos digitais?
Qual a importancia da transformagéo do modelo de negécio tradicional para o modelo de negécios digital para seu gestor?
Qual a importancia de transformar o local de trabalho para seus gestores?
Qual a importancia do desenwolvimento de talentos para seus gestores?
Vocé tem a lideranca Qual a influéncia de seu gestor de TI?
Lideranca necesséria em todosos Até que ponto a cultura da sua empesa ¢é eficaz e da énfase

em projetos, testar e aprender; tomada de decisGes baseada
em evidéncia; mentalidade 4gil; parcerias; produto \idveis
minimos; aprendizagem, aproveitando ao maximo o mundo digital?

Até que ponto sua organizagao resiste a mudangas?

Quanto tempo seu gestor de Tl passa com os clientes?

Até que ponto sua empresa € digital, principalmente na criag&o de senigos que possam ser prestados online?

Estudo 2
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ANEXO 2. Transcri¢do Entrevista E1 — Estudo 2

Qual o impacto da transformacéo digital na sua empresa dentro desse processo, l6gico
gue olhando no contexto de Lavanderias?

eu acho que as lavanderias tdo acostumada a ter um tipo de renda né pessoalmente as que eu
trabalho, Lavanderia s6 as melhores, muito pequenininha novamente ela nem tem nem tem
sistema, nem sempre tem mais gerenciamento mas no caso ela ta sentindo um pouco melhor
ela tem um cuidado maior, entdo ela sempre deram um pouco diferente, entdo esse mundo
novo diminuiu a exigéncia do cliente, de ser atendido pelo proprietario, os aplicativos vocé
nao sabe nem tem atendente que vai fazer o pedido né, dentro do modelo de lavanderia
normalmente o dono da lavanderia na maioria das vezes estd a frente da lavanderia, ele
conhece bem. Eu ndo sei se estendi demais, mas essa é a maior ameaca que eu Vvejo.

Na dimensdo ameaca por exemplo, ele pergunta aqui por exemplo, seu produto ou
servico pode ser eletronicamente comprado? Vocé acha que a lavanderia se integra
nesse processo?

Eu percebo uma dificuldade do cliente e uma resisténcia em utilizar canal eletronico para os
Servigos.

Ainda em ameaca, Seu produto ou servico é ou sera entregue de forma digital nos
préximos cinco anos? é possivel enxergar isso?

Eu acredito que em cinco anos a maioria vai estar nesse mundo, ndo vejo outro caminho,
agora eu acho que o Brasil vai demorar um pouquinho mais para chegar porque nés temos um
habito diferente dos outros.

Na dimensdo ameaca, vocé pensa em um produto ou servico que pode aumentar o
coNsuMo ou até mesmo o0 acesso, se utilizando de midias digitais?

Sim, a divulgacdo é mais facil, vocé tem precos mais acessiveis, as redes sociais eletronicas
sdo tendéncia para aumentar e com isso aumentar demanda também trazendo novos
consumidores.

Vocé acredita que a empresa esta sendo ameagada pelo concorrente digital? Ou sente-se
desconfortavel na sua opiniéo.

Acredito que sim, porque existem concorrentes que edivulga o ponto dele né e
consequentemente o cara pede mas ndo tem o ponto fisico ndo tudo que tem um aplicativo
que o cara baixa tem as promoc0es E ai ele vai utilizar o servi¢o Lavanderia, entdo isso € uma
grande tendéncia.

Vocé acredita que o produto ou servigo corre o risco de ser substituido por uma oferta
digital alternativa, ou seja, a lavanderia tem esse risco, de ser totalmente digital?

Acho gue ndo, pois vejo uma tendéncia dessa mao virar pelo contrério, as pessoas tendem a
vender menos maquina de lavar, inclusive existem estudos mostrando que com daqui a 10 a
15 anos o0 numero de maquina lavar vao cair drasticamente, porque que 0s espagos das casas
sdo pequenas né e os proprios filhos ndo querem esta tarefa.

Vamos falar sobre seu modelo de negocios. A sua empresa sabe quem sao o0s seus clientes
finais do seu produto ou servico?

Sim é muito comum a gente perguntar quando as pessoas entregam a roupa né porém, com o
tempo acredito que essa guestdo digital a tendéncia € poder conhecer mais, porque quem vai
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se cadastrar no aplicativo ndo vai ser empregada, vai ser o proprio dono entdo ele corta o
intermediario.

A empresa sabe por exemplo se o cliente comprou do seu concorrente? VVocé possui essa
identificagdo?

Nao existe nenhum estudo ndo tem acompanhamento. Mas hoje em dia a fidelidade é muito
menor que a muito tempo atras, ha 20 anos atras por exemplo, tem muita oferta nesse ramo.
Vocé sabe se seu cliente comprou na sua empresa hoje?

Sim, fica registrado no sistema, se puxar o relatorio consigo verificar esses dados.

Vocé possui historico de interagdo de clientes? por exemplo para entrar em contato com
o cliente oferecendo algum produto/servigo?

N&o temos, no ramo de lavanderia é complicado falar com os donos das roupas. Sé pelo
intermediario.

Hoje vocés desenvolvem estratégias para alcancar metas, ou maneiras de reinventar o
negocio de forma digital?

Mais ou menos, hoje temos o site e estamos trabalhando com whatsapp para conseguir atender
os clientes. SO que eles s6 perguntam se podem trazer ou se buscamos as roupas, nao posso
falar em reinvencéo. E uma forma de sobreviver atualmente.

Vocé atua para gerenciar 0s processos de tomada de decisdo de compra dos seus
clientes? ou seja identificar uma predisposi¢do de comprar mais alguma coisa?

Sempre oferecemos mais servicos de lavagem, barra, costura etc, os funcionarios sao
treinados para oferecer, mas ndo tenho esses dados de quantos aceitaram ou quais foram
oferecidos.

A sua empresa acrescenta conteddos novos continuamente nas midias digitais, ou seja,
insere dados digitais, vocé tem essa percepcao?

Temos promocdes no site e enviamos no WhatsApp para a lista de transmissdo dos clientes
habituais.

Seus clientes conhecem esse contedado que é oferecido pelas midias digitais da sua
empresa, ou seja, o cliente tem essa percepcao de olha realmente estd acontecendo. Vocé
tem identificado isso?

Acredito que sim, alguns respondem no whatsapp mesmo. No site acho mais dificil, eles
preferem o whats, mas ndo tenho esses dados por exemplo no sistema para falar quantos veem
pela promocdo ou pela informagdo que enviamos para eles.

Vocé acha que sua empresa tem outros contetdos digitais que poderiam ser oferecidos
para o cliente de forma paga?

N&o! Os clientes ndo pagariam por nada alem do servigo de lavagem. Acho que poderiamos
fazer um instagram com informagdes sobre como lavamos as roupas, ou ainda os perigos de
se lavar em casa uma roupa dificil, essas coisas sabe? Essa ja € uma ideia que tenho, mas
ainda ndo consegui fazer.

Referente a responsabilidade pelos produtos digitais e fisicos, quem sdo 0s responsaveis
pelas tomadas de decisdo?

No caso dessa decisdo sdo o0s proprietarios, estou tentando convencer a implantar mais coisas
como o Instagram, isso respondendo por loja. Mesmo olhando para uma atua¢do maior tem
uma pessoa gerenciando por tras, eu t0 olhando como loja ndo como rede. Como loja
normalmente o principal esta na mao dele.
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A empresa conhece Quais sdo os melhores experiéncias de atendimento do cliente ou
seja ele entende realmente a afinidade com o cliente, ele tem essa proximidade com ele,
esse relacionamento com ele?

Entdo tem muito ruido dentro dessa comunicagao. Entdo ndo € facil é uma coisa dificil,
atendimento dentro de lavanderia aos que conseguem ter um bom atendimento normalmente
tem um grande diferencial.

A empresa atua ou conhece os aspectos relacionados a relacionamento que os clientes
gostam? vocé acha que consegue identificar se o relacionamento dos clientes foi
frustrante?

Bom, lavanderia ndo é algo tdo simples pelo menos até hoje, né ndo te falei as coisas estdo
mudando um pouco até meio dificil responder essas perguntas, porque nds estamos no meio
de um turbilhdo. Além da COVID ja vinha acontecendo isso antes da COVID depois
potencializou. Mas hoje uma boa parte desse a questdo do lado da lavanderia é
relacionamento, mas ndo tenho os dados para isso.

Vocé acha que consegue enxergar quanto de receita é gerada no online hoje, utilizando o
site e o whatshapp que vocé informou?

N&o tenho esse nimero de cabega, nem no sistema. Mas muitos clientes voltam no whastapp
acho que metade da lista estdo fidelizados

Vocé acredita que a empresa e vVocé sabe como aumentar as vendas pela internet

Eu ndo sei esses nimeros mas eu imaginaria que ta todo mundo tentando se movimentar né. E
a questdo digital seja ela com aplicativos que ja ela é postando nas redes sociais, colocando
ela tdo muito mais do que tava antigamente ndo porque € na pandemia cresceu muito porque
teve Lavanderia que caiu 80% do faturamento.

A sua empresa compreende o cliente, visando ajudar melhor continuamente sua
experiéncia digital?

Hoje eu percebo uma atengdo maior do que antigamente, mas eu acho muito pouco produtivo.
Sua empresa conhece o concorrente que oferece a melhor experiéncia ao cliente de
lavanderia? Vocé sabe quem sdo seus competidores?

Entdo todo mundo conhece, todo mundo sabe onde estdo as lavanderias, os clientes acabam
ndo sendo tao fiéis, entdo existe uma concorréncia bem grande. Se néo fosse so as lavanderias
de franquia ainda tem as fora de franquia.

Referente as empresas “recém-chegados” nesse mercado , vocé ou a empresa consegue
enxergar?

As vezes escuto falar de novas lavanderias, principalmente aquelas redes de franquia, agora
estd bem comum em shopping e bairros mais chics, mas quando é proximo da para
acompanhar e saber sim.

Vocé identifica em uma pequena ou média lavanderia tradicional, se ela esta envolvida
com novidades de APPs ou IOT?

Entdo o dono normalmente faz a entrega quando o motorista falta, Ele lava quando a menina
falta, Ele atende balcdo, entdo é normalmente isso acontece em todas as lavanderias mesmo
com lavanderias médias, mesmo sendo as melhores da lavanderias estdo com 0s donos
envolvidos. E o tipo do trabalho que que exige o envolvimento dos donos. Entdo como eu
disse ndo tem esse envolvimento hoje, mas quero colocar sim
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E ainda continuando nesse conceito, agora pensando na questdo do cliente. Vocé acha
que o cliente se sente envolvido nessa questao do APP, ele é engajado? Vocé ja viu algum
feedback dos clientes referente a isso?

Alguns sim, mas é pouco ainda. Eu diria que hoje o cliente final mesmo ainda néo virou essa
chave para as lavanderias, t4& todo mundo correndo para ver quem consegue ter uma
experiéncia melhor, mas as lavanderias ainda ndo possuem isso.

Pense agora naquilo que vocé acha que na sua gestdo da lavanderias faz muito bem.
Vocé usa informacdes relevantes sobre os acontecimentos da vida dos clientes?

Entdo dependo de entender de cadastrar de inserir no sistema essas informacdes. Agora com a
velocidade da procura por causa da crise acho que piorou estas informacoes.

A empresa sabe a importancia de compreender a necessidade do cliente e vocé consegue
entender essa relevancia para o negocio?

Acho que sim, aqui sempre pergunto se precisa de algo ou vemos algum problema nas pecas e
perguntamos se podemos arrumar. Aqui tem muito problema de pecas manchadas e sugiro a
questdo da pintura personalizada, acho que € isso.

Sua tomada de decisdo € baseada em evidéncias (em numeros) e conclusdes ou até
experiéncias?

Diria que um pouco, parcialmente, com eu disse ainda ndo tenho todos os dados marcados no
sistema. Acho que quando conseguir arrumar isso ficara mais facil.

A sua empresa busca por exemplo desenvolver parcerias?

Ah sim, tenho parceria com costureira hoje. Os clientes buscam muito servigco para apertar
roupa e para mexer nas pecas, dai acabam ficando tudo comigo. Ela fica aqui no periodo da
tarde e os clientes fecham o negdcio com ela direto. Eu s0 trago até aqui.

Vocé acha importante o desenvolvimento de talentos, ou seja dos seus funcionarios?

E dificil hein essa é uma das partes dificeis ficarem operacional lideranca, a rotatividade na
lavanderia ndo sdo poucos né costuma-se alto
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ANEXO 3. Transcri¢do Entrevista E2 — Estudo 2

Pense sobre as ameacas, qual o impacto da transformacao digital na sua empresa dentro
desse processo, l6gico que olhando no contexto de Lavanderias?

Pensando do ponto de vista de servigos de lavanderias surgem desafios novos como
transtornos ligados ao ndo preparo em relacdo as reclamacdes de clientes e o ato de digitalizar
sem preocupar com a experiéncia do usuério ao longo do processo de compra.

Com a evolucdo da tecnologia, surgem tanto novas solucdes quanto problemas que precisam
de atencéo, 0 que obriga as empresas a se adaptar para suprir as demandas da sociedade.

E ai que entra a transformacao digital! Por meio dela, é possivel otimizar vérios processos. As
possibilidades sdo ilimitadas e logo vejo a oportunidade de que as lavanderias que estiverem
pensando em se digitalizar estardo mais propensas a ter sucesso.

Vocé acredita que a empresa esta sendo ameacada pelo concorrente digital? Ou sente-se
desconfortavel na sua opiniéo.

Acredito que as lavanderias estdo ndo pois as lavanderias ja estdo ameacadas por outras
questBes conjunturais como financeiro e até mesmo da processo e solugdes de condominios de
lavanderias comunitarias que estdo presentes nos predios.

Nas lavanderias é essencial compreender que a transformacdo digital tem profundo impacto
sobre a sociedade, de maneira geral. A partir dessa concluséo, se torna mais claro o valor de
implementar programas de mudanca como o uso da tecnologia vem transformando as nossas
vidas a cada dia o volume de informacdes € infinitamente maior que antes e ndo para de
aumentar.

Tudo isso faz com que as pessoas estejam mais distraidas e exigentes do que nunca. Essa € a
primeira mudanga: ha uma clara alteracdo de comportamento.

Vocé acredita que o produto ou servigo corre o risco de ser substituido por uma oferta
digital alternativa, ou seja, a lavanderia tem esse risco, de ser totalmente digital?

Nao, a nossa vida ficou bem “mais facil”, pois servigos e produtos automatizados oferecem
uma comodidade impensada alguns anos atras.

pois ja h& outras empresas buscando atender essa demanda, mas ainda é incipiente esse
impacto, pois quando olhamos o servico prestado em uma lavanderia tradicional o processo é
pessoal com grande nivel de customizacao

Vamos falar sobre seu modelo de negocios. A sua empresa sabe quem sao os seus clientes
finais do seu produto ou servi¢o?

Sim conhecemos nossos clientes logo o diferencial é a oportunidade de acrescentar servigos as
empresas fazem uso da tecnologia para melhorar o desempenho, aumentar o alcance e garantir
resultados melhores. E uma mudanca estrutural nas organizagdes, dando um papel essencial
para a tecnologia.

A empresa sabe por exemplo se o cliente comprou do seu concorrente? VVocé possui essa
identificagéo?

E possivel entre tanto o setor ainda necessita desse despertar pois ainda sdo tradicionais e
ortodoxos em processos inovativos dos seus negocios.

até pelo primeiro nome entre tanto com a possibilidade da transformacdo digital é um
processo no qual as empresas fazem uso da tecnologia para melhorar o desempenho, aumentar
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o alcance e garantir resultados melhores. E possivel perder esse nivel de customizacio.
Acredito que seja um dificultador essa massificagdo de clientes

Vocé sabe se seu cliente comprou na sua empresa hoje?

Sim sabemos, sim temos o endereco telefone e todos contatos do cliente.

Vocé possui historico de interacéo de clientes? por exemplo para entrar em contato com
o cliente oferecendo algum produto/servi¢co?

Poucos precisamos melhorar esse processo.

Hoje vocés desenvolvem estratégias para alcancar metas, ou maneiras de reinventar o
negocio de forma digital?

Sim estamos trabalhando para bonificar e até ofertando desconto com indicagdes...

Vocé atua para gerenciar 0s processos de tomada de decisdo de compra dos seus
clientes? ou seja identificar uma predisposi¢do de comprar mais alguma coisa?

N&o sabemos que precisamos melhorar essa questao.

A sua empresa acrescenta conteddos novos continuamente nas midias digitais, ou seja,
insere dados digitais, vocé tem essa percepcao?

N&o.

Entendi e referente a responsabilidade pelos produtos digitais e fisicos, quem sdo o0s
responsaveis pelas tomadas de decisdo?

O dono

A empresa conhece Quais sdo os melhores experiéncias de atendimento do cliente ou
seja ele entende realmente a afinidade com o cliente, ele tem essa proximidade com ele,
esse relacionamento com ele?

Sim achamos que é possivel conhecer o cliente com base nas informacdes que ja temos
previamente do mesmo. Mas é sempre possivel melhorar e creio que com a utilizacdo de mais
recursos tecnoldgicos conseguimos melhorar esse processo.

A empresa atua ou conhece 0s aspectos relacionados a relacionamento que os clientes
gostam? vocé acha que consegue identificar se o relacionamento dos clientes foi
frustrante?

Sim. Acreditamos que nossos clientes sdo fidelizados pois temos um rigor grande com a
qualidade dos nossos servicos. Sim pois tentamos sempre contornar as situagoes dificeis.
Vocé acha que consegue enxergar quanto de receita € gerada no online hoje?

Vocé acredita que a empresa e vocé sabe como aumentar as vendas pela internet?

N&o isso ainda ndo;

Sua empresa conhece o concorrente que oferece a melhor experiéncia ao cliente de
lavanderia? Vocé sabe quem sdo seus competidores?

Né&o sabemos que esta no online no fisico temos sim nogéo!

Referente as empresas “recém-chegados” nesse mercado , vocé ou a empresa consegue
enxergar?

As vezes sim mais no digital ainda nao.

Vocé identifica em uma pequena ou média lavanderia tradicional, se ela esta envolvida
com novidades de APPs ou IOT? Ou seja com aspectos do negdcio voltado para internet,
ou utilizando aplicativos de celular ou de computador para atender os clientes pela
internet?

Né&o
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Continuando nesse conceito, e olhando para o cliente. Vocé acha que o cliente se sente
envolvido nessa questdo do APP, ele é engajado? Vocé j& viu algum feedback dos
clientes referente a isso?

Acho que sim pois aproxima o cliente com a nossa lavanderia estamos investindo em APP
com esse pensamento vender mais!

Pense agora naquilo que vocé acha que na sua gestdo da lavanderias faz muito bem.
Vocé usa informacdes relevantes sobre os acontecimentos da vida dos clientes?

A qualidade e o atendimento junto aos nossos clientes de forma customizada atendendo eles
na sua totalidade de necessidade.

A empresa sabe a importancia de compreender a necessidade do cliente e vocé consegue
entender essa relevancia para o negocio?

Claro trabalhos forte para isso acontecer pois entendemos que o cliente satisfeito ele retorna.
Sua tomada de decisdo € baseada em evidéncias (em numeros) e conclusdes ou até
experiéncias?

N&o.

A sua empresa busca por exemplo desenvolver parcerias?

Sim buscamos parcerias com nossos fornecedores e empresas parceiras.

Vocé enxerga a transformacdo dos negdcios para um modelo de negécios digital como
prioridade hoje?

Sim acreditamos acho fundamental mas ainda néo praticamos

Vocé acha importante o desenvolvimento de talentos, ou seja dos seus funcionarios?
Identificamos que as nossas acdes de atendimento ao cliente ¢é algo diferenciado para fidelizar
o cliente e € isso que nos ajuda atingir as metas.
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ANEXO 4. Transcri¢do Entrevista E3 — Estudo 2

Vamos iniciar falando sobre ameacas, qual o impacto da transformacéo digital na sua
empresa dentro desse processo, l6gico que olhando no contexto de Lavanderias?

Acho gue ameaca principal eu acho que é realmente essa nova cultura de como lidar com o
cliente desta nova forma, porque antigamente os clientes eram atendidos pelos donos até hoje
Isso tem, Inclusive aqui, mas essa mudanca faz isso acabe.

Vocé acredita que a empresa esta sendo ameacada pelo concorrente digital? Ou sente-se
desconfortavel na sua opinido.

€ uma grande tendéncia e isso consequentemente comega a se assustar, porque o cara tem toda
uma estrutura ele tem pontos que normalmente sdo caros, e de repente se vé sendo atacado por
alguém que tem um custo muito mais barato dele, com uma operacao online.

Vocé acredita que o produto ou servigo corre o risco de ser substituido por uma oferta
digital alternativa, ou seja, a lavanderia tem esse risco, de ser totalmente digital?

Entdo a tendéncia de criar e surgir Lavanderia de baixo custo é grande entdo eu acho que isso
¢ inverso uma oportunidade.

Vamos falar sobre seu modelo de negdcios. A sua empresa sabe quem sao 0s seus clientes
finais do seu produto ou servico?

Eu acho que ndo, acho que hoje achamos que sabemos mas nao sabemos de nada. Esses dados
ndo estdo no sistema, vejo uma resisténcia muito grande do cliente quando entrega a roupa
deixar seus dados, ele ndo quer se identificar. Entdo fazemos anotacdes no caderno, mas sé
papel e nada de sistema.

A empresa sabe por exemplo se o cliente comprou do seu concorrente? VVocé possui essa
identificacdo?

Dificil conseguir essa informacédo, na maioria das vezes né, é a empregada que traz a roupa e
se puxar assunto ela acaba falando que pegou promocao de outra lavanderia, mas ndo temos
nenhuma informacao precisa disso.

Vocé sabe se seu cliente comprou na sua empresa hoje?

Se a funcionaria langou no sistema é possivel verificar, mas se ela anotou no papel fica dificil
saber com precisao por exemplo, quantas vezes o cliente veio aqui. O problema é que na
correria esquecem de lancar j& é uma coisa que estou trabalhando para resolver, mas ainda é
assim aqui.

Vocé possui historico de interagdo de clientes? por exemplo para entrar em contato com
o cliente oferecendo algum produto/servi¢co?

Né&o tenho, como falei na resposta anterior, sem inserir no sistema ndo consigo. Mas estou
trabalhando para que em breve isso possa acontecer.

Hoje vocés desenvolvem estratégias para alcancar metas, ou maneiras de reinventar o
negécio de forma digital?

Esse seria meu proximo passo, ndo temos né a forma digital ainda. Mas temos meta, por
exemplo, quantidade de camisas, lencol, vestidos, tapetes que d&do mais retorno, entdo estou
investindo no que traz mais lucro como pecas de dificil lavagem. Eu acho que a questdo €
personalizar € questdo de dar atencao para o cliente

Vocé atua para gerenciar 0s processos de tomada de decisdo de compra dos seus
clientes? ou seja identificar uma predisposi¢do de comprar mais alguma coisa?
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Acho que ndo, hoje oferecemos produtos quando o cliente deixa a roupa, mas néo tenho
nenhum processo interno para isso.

A sua empresa acrescenta contedos novos continuamente nas midias digitais, ou seja,
insere dados digitais, vocé tem essa percepc¢ao?

N&o, s6 o boca boca mesmo

Entendi e referente a responsabilidade pelos produtos digitais e fisicos, quem sao 0s
responsaveis pelas tomadas de decisdo?

Sempre sou eu (proprietario), pretendo colocar mas tenho muita dificuldade com isso. Ainda
ndo entendo bem sobre isso de internet

A empresa conhece Quais sdo os melhores experiéncias de atendimento do cliente ou
seja ele entende realmente a afinidade com o cliente, ele tem essa proximidade com ele,
esse relacionamento com ele?

Acho que ndo, porque uma das grandes dificuldades das lavanderias séao o0s atendimentos. Por
gue sao normalmente sdo dificeis, € um servigo que requer vocé receber uma peca ja pronta, €
diferente de quando vocé recebe para criar a peca, Vocé precisa saber de detalhes.

A empresa atua ou conhece os aspectos relacionados a relacionamento que os clientes
gostam? vocé acha que consegue identificar se o relacionamento dos clientes foi
frustrante?

Hoje s6 consigo quando eles reclamam, porque perdeu a cor ou se algo deu errado. E bem
dificil acontecer mas acontece. Fora isso ndo sei se foi frustrante, mas temos muitos clientes
gue sempre voltam, entdo acho que gostam do servico.

Vocé acha que consegue enxergar quanto de receita € gerada no online hoje?

Vocé acredita que a empresa e vocé sabe como aumentar as vendas pela internet? Acho
que sim, sO tenho dificuldade. Mas acredito que se fosse antes da pandemia eu diria que
devagar depois da pandemia Todo mundo comegou a acelerar essa questdo de internet para
que o negdcio cresga.

Sua empresa conhece o concorrente que oferece a melhor experiéncia ao cliente de
lavanderia? Vocé sabe quem sdo seus competidores?

Eu conhego todos meus concorrentes do bairro e bairros proximos, isso faz parte né olho o
que oferecem, e como estdo pegando os clientes. E dai tento fazer algo que chame atencdo dos
meus clientes.

Referente as empresas “recém-chegados” nesse mercado , vocé ou a empresa consegue
enxergar?

Sempre tem novas lavanderias, aqui no bairro ja abriram e fecharam muitas pois & um negocio
concorrido e ndo € todo mundo que gosta do negocio, € bem sofrido e os clientes sdo bem
exigentes, se algo da errado € BO para resolver.

Vocé identifica em uma pequena ou média lavanderia tradicional, se ela esta envolvida
com novidades de APPs ou IOT? Ou seja com aspectos do negdcio voltado para internet,
ou utilizando aplicativos de celular ou de computador para atender os clientes pela
internet?

Eu vejo pouco, até porque o dono de lavanderia normalmente esta envolvido com o processo
operacional. Eu ndo consigo ver isso ndo, acho que todos estdo preocupados mas ainda com
pouca acdo nessa questao.
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Continuando nesse conceito, e olhando para o cliente. Vocé acha que o cliente se sente
envolvido nessa questdo do APP, ele é engajado? Vocé j& viu algum feedback dos
clientes referente a isso?

Entdo estdo todos em um certo desafio com essa questdo, pois o cliente tem que saber se
habituar com isso né, muitos estdo usando o WhatsApp para atender né que € uma experiéncia
ndo muito agradavel né. WhatsApp vocé ndo tem um histérico ndo tem nada, vocé sé tem
uma conversa entdo poderia ser usado muito para ca WhatsApp.

Pense agora naquilo que vocé acha que na sua gestdo da lavanderias faz muito bem.
Vocé usa informagdes relevantes sobre os acontecimentos da vida dos clientes? Néo tenho
informacdes, ndo me lembro de usar. E tipo data de aniversario? Se for, a resposta é néo
mesmo, os clientes querem tudo muito rapido e sem ficar perguntando dados.

A empresa sabe a importancia de compreender a necessidade do cliente e vocé consegue
entender essa relevancia para o negécio?

Um pouco, porque os clientes sempre falam o que precisam e ofereco o que da pra resolver,
por exemplo preciso ir pro casamento tem como lavar passar e ajustar o vestido? Dai fazemos.
Tem varios servigos que atendemos o cliente na hora.

Sua tomada de decisdo é baseada em evidéncias (em numeros) e conclusdes ou até
experiéncias? N&o ndo isso ndo é verdade. Na pratica na maioria das vezes trabalha com
impressoes né, mais instinto do neg6cio mesmo

A sua empresa busca por exemplo desenvolver parcerias?

Né&o entendi? Que tipo?

Exemplo parceria com costureira, com fornecedor de produtos, com outras empresas...

ok, hoje eu ndo tenho. Mas estamos pensando em agregar barras de calcas, temos algumas
pessoas conhecidas que vieram falar comigo, estou vendo isso.

Vocé enxerga a transformacédo dos negécios para um modelo de negécios digital como
prioridade hoje?

Hoje preciso, mas to tentando manter a empresa aberta, essa é a prioridade. Por causa da
pandemia acabou precisando atender assim, mas ndo posso dizer que € minha prioridade.
Vocé acha importante o desenvolvimento de talentos, ou seja dos seus funcionarios?
Acho importante, mas hoje eu ndo tenho tempo para isso, todo mundo faz tudo aqui. Por
causa dos apartamentos e muita gente em casa acabou aumentando os clientes, ndo consigo
parar para ajudar eles.
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ANEXO 4. Transcri¢do Entrevista E4 — Estudo 2

Pense sobre as ameacas, qual o impacto da transformacéo digital na sua empresa dentro
desse processo, l6gico que olhando no contexto de Lavanderias?

A transformacdo digital € um processo no qual as empresas fazem uso da tecnologia para
melhorar o desempenho, aumentar o alcance e garantir resultados melhores. E uma mudanca
estrutural nas organizacGes, dando um papel essencial para a tecnologia. Nas lavanderias é
essencial compreender que a transformacéo digital tem profundo impacto sobre a sociedade,
de maneira geral. A partir dessa conclusdo, se torna mais claro o valor de implementar
programas de mudanga como o uso da tecnologia vem transformando as nossas vidas a cada
dia o volume de informacGes € infinitamente maior que antes e ndo para de aumentar. Tudo
isso faz com que as pessoas estejam mais distraidas e exigentes do que nunca. Essa é a
primeira mudanca: ha uma clara alteracdo de comportamento.

Eu acredito que sim, é facil, e principalmente porque ja existem lavanderias fazendo esse
trabalho ai tem muitas lavanderias que nem tem o espaco fisico mais ponto.

Além disso, a nossa vida ficou bem “mais facil”, pois servicos e produtos automatizados
oferecem uma comodidade impensada alguns anos atrds. Pensando do ponto de vista de
servigos de lavanderias surgem desafios novos como transtornos ligados ao ndo preparo em
relacdo as reclamacdes de clientes e o ato de digitalizar sem preocupar com a experiéncia do
usuario ao longo do processo de compra. Entdo Tem [uma rede de lavanderia sem nenhuma
loja fisica sO possui pontos virtuais, com a evolucdo da tecnologia, surgem tanto novas
solugdes quanto problemas que precisam de atencdo, 0 que obriga as empresas a se adaptar
para suprir as demandas da sociedade. E ai que entra a transformacéo digital! Por meio dela, é
possivel otimizar varios processos. As possibilidades sdo ilimitadas e logo vejo a
oportunidade de que as lavanderias que estiverem pensando em se digitalizar estardo mais
propensas a ter sucesso.

Vocé acredita que a empresa esta sendo ameacgada pelo concorrente digital? Ou sente-se
desconfortavel na sua opiniéo.

Acredito que as lavanderias estdo sim ameacadas pois j& ha outras empresas buscando atender
essa demanda, mas ainda € incipiente esse impacto, pois quando olhamos o servico prestado
em uma lavanderia tradicional o processo é pessoal com grande nivel de customizagéo logo o
diferencial € a oportunidade de acrescentar servicos agregando valor ao cliente pois a
transformacédo digital € um processo no qual as empresas fazem uso da tecnologia para
melhorar o desempenho, aumentar o alcance e garantir resultados melhores. E uma mudanca
estrutural nas organizacGes, dando um papel essencial para a tecnologia

Vocé acredita que o produto ou servigo corre o risco de ser substituido por uma oferta
digital alternativa, ou seja, a lavanderia tem esse risco, de ser totalmente digital?

Talvez ha o fendmeno de uberizagdo que sim pode ser incorporado pelo servigos de
lavanderias que por sua vez podem se oportunizar desse processo e aumentar seu Servigos e
alcance de cliente e com isso impacta-lo trazendo a oportunidade de idealiza-lo. E possivel
entre tanto o setor ainda necessita desse despertar pois ainda sdo tradicionais e ortodoxos em
processos inovativos dos seus negocios.
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Vamos falar sobre seu modelo de negécios. A sua empresa sabe quem sao os seus clientes
finais do seu produto ou servi¢o?

Sim conhecemos nossos clientes até pelo primeiro nome entre tanto com a possibilidade da
transformacdo digital € um processo no qual as empresas fazem uso da tecnologia para
melhorar o desempenho, aumentar o alcance e garantir resultados melhores. E possivel perder
esse nivel de customizacdo. Acredito que seja um dificultador essa massificacdo de clientes.

A empresa sabe por exemplo se o cliente comprou do seu concorrente? Vocé possui essa
identificacdo?

Ainda ndo gostariamos de atender plenamente as necessidades dos nossos clientes mas somos
limitados no que tange a dados e comportamento dos clientes pois ainda ndo conseguimos ter
acesso as decisfes dos clientes como é feito presencialmente quase a totalidade das transacGes
mas com o advento dos processos da transformacdo digital sabemos que ja é possivel
compreender e ter acesso a esse nivel de informacdes.

Vocé sabe se seu cliente comprou na sua empresa hoje?

Sim, pois o sistema esta automatizado méas ndo temos a venda ativa e a oferta de servigcos
customizados disparados e ou ofertados a todo 0 momento para os clientes 24 horas como no
digital acredito que com a utilizacdo de Apps isso possa ser concretizado e alavancado esse
nivel de oferta de servicos da nossa lavanderia.

Vocé possui historico de interagdo de clientes? por exemplo para entrar em contato com
o cliente oferecendo algum produto/servi¢co?

Sim uma base rudimentar mas temos um prévio histérico mas ndo usamos iSO como
inteligéncia de mercado sabemos que esses dados podem ser melhor aproveitados e podemos
usar essas informacdes para melhorar nosso posicionamento e nossas interacdes com nossos
clientes buscando atendendo as necessidades dos nossos clientes.

Hoje vocés desenvolvem estratégias para alcancar metas, ou maneiras de reinventar o
negocio de forma digital?

Ainda ndo, sabemos que isso é importante e precisamos despertar para essas estratégias.

Vocé atua para gerenciar 0s processos de tomada de decisdo de compra dos seus
clientes? ou seja identificar uma predisposicdo de comprar mais alguma coisa?

Sim sempre ofertamos outros tipos de agregados para compor uma cesta de itens para nossos
clientes mas sabemos que podemos maximizar essas cestas de itens se utilizando de formato
digital.

A sua empresa acrescenta contetidos novos continuamente nas midias digitais, ou seja,
insere dados digitais, vocé tem essa percepc¢ao?

N&o, pois ainda isso se mostra novo para empresa, entendemos que isso é importante. Eu acho
que as lavanderias sdo bem estdo bem limitadas, €é sempre as mesmas coisas, € uma
dificuldade em se inovar neste setor, tem algumas que conseguem mas sao bem poucas.
Entendi e referente a responsabilidade pelos produtos digitais e fisicos, quem sdo 0s
responsaveis pelas tomadas de decisdo?

O dono ou gerente da lavanderia.

A empresa conhece Quais sdo 0s melhores experiéncias de atendimento do cliente ou
seja ele entende realmente a afinidade com o cliente, ele tem essa proximidade com ele,
esse relacionamento com ele?
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Sim acreditamos que atender plenamente as necessidades do cliente é importante e
trabalnamos sempre em cumprir essas exigéncias, exemplo h& caso que tivemos a
infelicidade de manchar um vestido de uma cliente logo ressarcimos e buscando propor uma
boa imagem concedemos a ela um desconto de 50% nas proximas 3 lavagens futuras. A
cliente se mostrou contente e é nossa cliente até hoje.

A empresa atua ou conhece os aspectos relacionados a relacionamento que os clientes
gostam? vocé acha que consegue identificar se o relacionamento dos clientes foi
frustrante?

Sim buscamos atender na sua totalidade, méas acreditamos que sempre é possivel melhorar,
pois é complexo compreender toda a jornada do cliente.

Vocé acha que consegue enxergar quanto de receita é gerada no online hoje?

Vocé acredita que a empresa e Vocé sabe como aumentar as vendas pela internet?

Né&o isso ainda € novo para nés, acreditamos que seja em torno de 20 & 30% mas ndo temos
certeza. Acreditamos que é possivel melhorar.

Sua empresa conhece o concorrente que oferece a melhor experiéncia ao cliente de
lavanderia? Vocé sabe quem sdo seus competidores?

Conhecemos nossos concorrentes, e sabemos 0s servicos que eles entregam e trabalhamos
para supera-los.

Referente as empresas “recém-chegados” nesse mercado , vocé ou a empresa consegue
enxergar?

As vezes sim mas no digital ainda ndo, sabemos que o caminho é esse mas ainda ndo temos
uma ideia de como esse mercado esta no digital.

Vocé identifica em uma pequena ou média lavanderia tradicional, se ela esta envolvida
com novidades de APPs ou IOT? Ou seja com aspectos do negécio voltado para internet,
ou utilizando aplicativos de celular ou de computador para atender os clientes pela
internet?

Sim conseguimos notar sua participacdo e crescimento, mas nao de forma precisa.
Continuando nesse conceito, e olhando para o cliente. Vocé acha que o cliente se sente
envolvido nessa questdo do APP, ele é engajado? Vocé ja viu algum feedback dos
clientes referente a isso?

Acho que sim pois aproxima o cliente com a nossa lavanderia estamos investindo em APP
com esse pensamento em estreitar os lagos com nosso clientes.

Pense agora naquilo que vocé acha que na sua gestdo da lavanderias faz muito bem.
Vocé usa informacdes relevantes sobre os acontecimentos da vida dos clientes?

Atender o0s nossos clientes de forma customizada atendendo eles na sua totalidade de
necessidade.

A empresa sabe a importancia de compreender a necessidade do cliente e vocé consegue
entender essa relevancia para o negocio?

Sim trabalhos forte para isso acontecer pois entendemos que o cliente satisfeito ele retorna,
olhando como customizagdes sim. E o que eu te falei os brasileiros tem essa questéo de
gostar de muita customizagdo. Entdo as melhores lavanderias observam isso e tratam isso né
Passa 0 pedido é respondem bem ao cliente né

Sua tomada de decisdo e baseada em evidéncias (em numeros) e conclusdes ou até
experiéncias?
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As vezes sim, sabemos que precisamos melhorar nesses processo.

A sua empresa busca por exemplo desenvolver parcerias?

Sim buscamos parcerias com nossos fornecedores visando melhorar nossos servigos de
entrega, produtos de limpeza entre outros.

Vocé enxerga a transformacédo dos negécios para um modelo de negdcios digital como
prioridade hoje?

Sim acreditamos que com o advento do covid esse processo se acelerou logo se mostra
fundamental

Vocé acha importante o desenvolvimento de talentos, ou seja dos seus funcionarios?

Nos identificamos que as nossas a¢Oes de atendimento ao cliente é algo diferenciado para
fidelizar o cliente e é isso que nos ajuda atingir os seus objetivos para o futuro.
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ANEXO 5. Transcri¢do Entrevista E1 — Estudo 3

Dentro do contexto de ameaca: Qual o impacto da transformacéo digital na sua empresa
dentro desse processo, 16gico que olhando no contexto de Lavanderias?

Falando como sendo uma lavanderia, porgque eu sou software para lavanderia, porque eu tenho
uma visdo talvez ndo tdo boa no quesito de estar dentro, mas talvez melhor por estar fora
Exatamente, esse € o feeling que a gente queria de vocé, porque as vezes a pessoa que ta la
talvez até com um pouquinho de viés na pessoa vem até um pouquinho de pragmatismo né e
ai que quando vocé esté fora consegue enxergar de uma maneira mais mais facil

Entdo eu vou dar para minha visdo, a ameacga nessa mudanca € de cultura porque os donos de
lavanderia sempre tiveram uma cultura principalmente no Brasil voltada para uma qualidade
melhor, menos atendimento e mais qualidade no trabalho manual. Este mundo digital ai
mundo novo ele exige menos de alguns pontos. Vou dar um exemplo do iFood por exemplo,
antigamente vocé para ir no local exigia muito né hoje vocé abre o aplicativo escolhe uma
comida, entdo parece que o hivel de exigéncia nosso como consumidor parece que caiu pela
facilidade entdo como eu me deslocar daqui até um por exemplo um restaurante eu ndo tenho
dia pensar 10 vezes na minha propria casa entdo eu quero uma coisa de qualidade, mas eu
aceito desde que o preco seja mais acessivel.

Se vocé quiser ir ndo de bate-bola fica a vontade, ¢ umas perguntinhas para ainda
dimensdo ameaca por exemplo, ele pergunta aqui por exemplo, seu produto ou servico
pode ser eletronicamente comprado? Vocé acha que a lavanderia se integra nesse
processo?

Sim! para mim existe uma resisténcia natural do préprio dono da lavanderia de fazer isso, ns
temos trés aplicativos que fazem esse esse canal com cliente, mas eu percebo uma dificuldade
do proprio cliente, da propria Lavanderia de manter esse contato ele ta tdo habituado com
outros canais de telefone até mesmo o WhatsApp que muitas vezes outros canais fica um
pouco mais dificil entdo eu vejo essa dificuldade.

Outra pergunta Arnaldo, ainda em ameaga, Seu produto ou servigo é ou seré entregue
de forma digital nos préximos cinco anos? é possivel enxergar isso?

Eu acredito que nao €, eu acredito que no Brasil € um pouco diferente. Se vocé pegar outros
paises isso ird acontecer com mais velocidade. Aqui 0 brasileiro tem uma necessidade, que ta
diminuindo é de ter a coisa um pouco mais personalizada, nds aqui em comparacdo a outros
paises tem uma caracteristica um pouco maior.

Dentro da questdo de ameacas ainda, quando a gente pensa num produto ou servico
pode aumentar o consumo ou até mesmo 0 acesso, se utilizando de midias digitais?

Sim, isso ja vem acontecendo e eu diria que o mercado de lavanderia tem mudado muita
questdo do que lavar, no6s lavamos muitas roupas sociais ou de festa, tapete hoje j& existem
modelos de Lavanderias muito mais acessiveis.

Continuando com as perguntinhas na dimensdo de ameacgas, a empresa esta sendo
ameacada pelo concorrente digital? por exemplo, ela se sente ameacada por exemplo de
uma pequena Lavanderia hoje que ela ainda é tradicional, ela se sente desconfortavel ou
ameacada na sua opinido. Isso ela tem, é facil identificar isso?
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Exemplo. Eu tenho aplicativos hoje que chama “me facil” né ¢ um dos aplicativos que a gente
tem, Por exemplo ele abriu uma rede de lavanderia sem nenhuma loja fisica, s6 com pontos
virtuais.

Se o0 produto ou servigco corre 0 risco de ser substituido por uma oferta digital
alternativa, l6gico exemplo de livros, educacdo, Clinica entre outros, vocé acha que a
lavanderia tem esse risco, de ser totalmente digital?

Né&o acredito, pelo contrario vocé vai encontrar exatamente inverso, vou dar um exemplo meu
filho e minha filha j& ndo sabe manipular bem a maquina de lavar, o seu filho provavelmente
vai ter dificuldade em lidar com méaquina de lavar.

Agora entramos em outra esfera, que é questao de outra dimensdo que é o modelo de
negdcios. Identificando o negdcio, a sua empresa sabe quem sdo os seus clientes finais do
seu produto ou servico? Vocé entende que eles conseguem ter essa percepcao de quem é
o cliente final, ou seja, quem é que t& mesmo intermediando, existem pessoas que até
mesmo na questdo do servico, terceirizada, mas a lavanderia consegue ter essa Visdo
mais proxima Arnaldo, na sua opinido?

Eles tem uma nocdo, vou dar um exemplo, mas eu acredito que eles ndo tenham muito muita
consciéncia, por exemplo, muitas pessoas que levam roupa na lavanderia é para o chefe,
patrdo entdo ele ndo conhece o dono daquela roupa ta entdo normalmente Vocé tem uma
empregada vocé tem um perfil de pessoas que nem sempre as pessoas conhecem entdo por
isso que é dificil fazer, porque as lavanderias normalmente ndo sdo tdo grandes assim e
acabam ficando sem saber quem séo clientes.

Entendendo mais sobre o modelo de negocio deles, a empresa sabe por exemplo se o
cliente comprou do seu concorrente? Eles tem esse nivel de identificacdo?

N&o, ndo.Todos sabem hoje por algumas caracteristicas vou dar um exemplo, o saquinho
plastico que envolve as etiquetas que marcam a roupa muitas vezes volta entdo eles
conseguem identificar.

A lavanderia sabe se seu cliente comprou na sua empresa hoje? ou seja vocé acha que ele
tem essa percepcao se o cliente visitou a empresa ou se comprou alguma coisa hoje na
empresa?

Sabem, a maioria das lavanderias hoje sdo informatizadas entéo eles sabem quem séo os
melhores clientes, eles sabem quanto estdo gastando, hoje eu tenho aplicativo chamado
“equipe Now” né “equipe agora” né que ¢ o aplicativo que vocé tem todos os dados esses
dashboard tudo do celular, entdo consegue acompanhar, saber se sua producao ta em ordem,
saber quem sdo seus clientes que mais produzem os ultimos 30 dias, entdo ele tem hoje em dia
pelo menos um cliente que tem 0 nosso sistema e acredito que que outros sistemas
tambem,tem esse tipo de dados com bastante tranquilidade.

Vocé sabe se por exemplo Lavanderia conhece ou trabalha com historico de interagdo de
clientes? por exemplo olha na questao o Danilo ndo comprou ainda, sera que ele ndo ta
precisando lavar alguma coisa? Eles tem esse dado histérico?

Pouco pouco poucos, eu diria que € basicamente nao! a ndo ser a rede que trabalha com Bl
gue tem um sistema um pouco mais avancado, mas mesmo assim é muito dificil para
conseguir fazer trabalho de forma eficiente.



161

A Lavanderia hoje desenvolve estratégias para alcancar metas, por exemplo para
alcancar outros tipos talvez até modelos novos de B to B, B to C, ou seja maneiras de
reinventar o negdcio deles?

Alguns clientes conseguem um sucesso maior, porque tem essa visdo. Hoje mesmo tava
comentando com amigo tem lavanderia que trabalham muito bem ela tem uma parte do
faturamento que atua Lavanderia com B to C, mas também tem um B to B, ali tem um
hotelzinho pequeno com uma pousada, uma clinica muitas vezes para roupas mais simples né
entdo tem alguns que tem uma visdo um pouco maior.

altima pergunta de modelo de negdcio, A sua empresa tem conhecimento no caso de ela
atua para gerenciar os processos de tomada de decisédo de compra dos seus clientes? ou
seja aquela questdo vai dar um exemplo aqui acontece bastante no AAP né que vocé
navega pela pelo app Casas Bahia Ai do nada vocé fecha, ai derepende deu a louca no
gerente aqui 0, ou seja identificou essa predisposicdo de comprar alguma coisa mas vocé
acha que a lavanderia tem esse nivel de maturidade?

No negocio dela ndo, com 0s novos aplicativos que estdo surgindo inclusive com o nosso a
tendéncia de gerenciar melhor. Essa questdo é mais simples de retoma de pedido, de envio de
promocgdes etc.

Agora vou entrar em outra dimensdo chamado vantagem competitiva, Arnaldo
vantagem competitiva é aquilo que a lavanderia detém e o concorrente talvez nédo tem,
Ou seja, ele vai tentar achar aquele famoso “pulo do gato” podemos dizer assim. A sua
empresa acrescenta conteudos novos continuamente nas midias digitais, vocé tem essa
percepcao?

Acho que as maiorias batem na mesma no mesmo ponto que ela vai aquela roupinha basica
roupa de festa, social, acaba ficando muito nesse modelo eu ndo vejo muitas lavanderias
inovando n&o.

Seus clientes conhecem o conteddo que é oferecido pelas midias digitais da sua empresa,
ou seja, o cliente tem essa percepcdo de olha realmente estad acontecendo. Vocé tem
identificado isso?

Eu acredito que eles conseguem ver, mas ndo sei que conseguem atuar. Mas ver sim. Se a
pergunta é como ele ta enxergando, porque ta tudo muito interligado hoje né entdo
antigamente ndo antigamente o cara fazia as coisas ninguém saber de nada hoje ndo hoje vocé
td em grupos de WhatsApp vocé estd em grupos de Facebook

Entdo vamos la Arnaldo, sua empresa tem outros conteddos que poderiam ser
oferecidos para o cliente de forma paga, entdo vocé pega a questdo de estratégia polvo,
ou utilizar de novos servigos ndo sé de inovagdo, mas monetizacdo de maneiras distintas,
vocé enxerga esse fendmeno, esse comportamento da lavanderia?

Olha eu sei que eles tem muitas possibilidades, mas ndo sei se eles enxergam. Se a pergunta €
se eles enxergam isso, eu acho que ndo. Agora se a pergunta é eles tem essas possibilidades?
Tém. Eles fazem muitas coisas.

E a mesma pergunta sé que de forma gratuita, aquele freemium. Que vocé usa até certo
ponto depois vocé paga, vocé acha que tem essa cultura?

Eu nunca vi, é dificil. Agora com os aplicativos novos, nés estdvamos implantando em uma
rede, e uma delas tentou implantar para dar um edredom gratuito, dai teve uma resisténcia
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muito grande dos donos de lavanderias que ndo queriam, ndo aceitavam. E perguntavam: Mas
como assim vou dar gratuito? Existe uma cultura, que ndo tem que dar para receber, entdo é
dificil, é dificil, € uma cultura diferente. Eu ndo vejo isso, também ndo conheco clientes que
ddo a 12 lavagem grétis, ndo tem nada disso. E como eu te falei, ¢ dificil saber exatamente, é
muito comum o cara dar desconto para aquele que ja esta comprando, na verdade é isso que
acontece.

A empresa conhece Quais sdo os melhores experiéncias de atendimento do cliente ou
seja ele entende realmente a afinidade com o cliente, ele tem essa proximidade com ele,
esse relacionamento com ele?

Eu acho que ele tenta, mas € pouco efetivo. Como eu te falei o brasileiro ele é muito afavel
essa palavra € muito € muito usual, né o Brasil depende de atencdo vocé vai la para fora as
pessoas tdo simples curta e grossa né aqui no Brasil ndo pessoas gostam de conversar, gostam
de ser escutada, gostam de detalhes e isso interfere muito no atendimento quando vocé fala de
atendimento né entdo é um dos grandes desafios de lavanderia, até porque uma resposta que
eu dei 14 atras que eu comentei que para mim o Brasil vai demorar um pouco mais para virar
essa chave, do que alguns outros ai porque nés somos mais detalhistas. Para vocé ter uma
ideia nos Estados Unidos ha muito anos ndo se passa a parte que fica para dentro da calca.
Sabe a camisa social? Sabe aquela parte que fica para dentro da calca? Nos EUA eles nédo
passam, como em muitos paises que ndo passam. No Brasil se entregar um negécio desse, 0
cara nem recebe.

E a questdo da cultura né, ja se estabilizou um padréo ja né?

Exatamente. Entdo vai mudar? eu acredito que sim, a questdo dos precos mais baixos para
existir pessoas que nao sdo tdo exigentes, mas a tendéncia Nossa € ter um pais de conforto
vamos dizer assim, vocé embora ndo tem uma condicdo financeira que faca isso mas a gente
tem muito mais a questdo do que 0s paises.

A empresa atua ou conhece os aspectos relacionados a relacionamento que os clientes
gostam? seja, acho que foi exatamente o que vocé respondeu da questdo que eles gostam
da questéo do curto e grosso, na questdo de frustrante Arnaldo, vocé acha que consegue
identificar o relacionamento de clientes que se foi frustrante?

Acho que a maioria sim, tem até pelo tipo de confianca. O brasileiro tem uma uma afetividade
com a roupa dele. E diferente de outros paises que o cara troca roupa jogou fora acabou nio é
a roupa que eu ganhei do Danilo essa roupa tem um significado especial entdo tem todo o
cuidado ai entdo normalmente da muito BO de Lavanderia e normalmente os clientes
reclamam , com raras excec¢des também tem alguns que néo reclamam mas na minha opinido
os clientes que mais tem sucesso sdo aqueles realmente estdo mais proximos do cliente.

Vocé acha que a lavanderia consegue enxergar 14 tem nocéo de quanto de receita gerada
no online hoje, eles tem uma nog¢do de quanto que esse mercado eles faturam?

Eu acho que néo, a maioria ndo a maioria esmagadora néo.

Sera que vocé entende também que eles entendem, que sabe como aumentar as vendas
pela internet, eles j& tem esse caminho de pedras?

Eu acredito que alguns estdo buscando e outros estdo resistindo um pouco. Eu diria que que ta
todo mundo se mexendo, E dificil dar essa informac&o com mais precisdo porque realmente
estdo os caras com a pandemia virou uma loucura identificar alguma coisa.
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Continuando aqui, sua empresa sabe como aumentar as vendas pela internet? vocé acha
que ele tem maturidade j&?

Eu acho que ndo eu acho nédo, alguns arriscam promogdes ou agdes mas todo mundo tem
muita nogdo.Para mim gastam mais dinheiro do que recebe, mas tdo fazendo alguma coisa.

A sua empresa compreende o cliente visando ajudar melhor continuamente sua
experiéncia do cliente?Eles estdo preocupados com isso? Principalmente o que tange na
questdo digital?

Eu acho que sim, principalmente lavanderia eu vejo todos muito preocupados com isso.
Porque hoje lavar roupa todo mundo lava, agora a experiéncia que vocé tem com a lavanderia
é diferente. Se a pergunta é: se eles conseguem fazer isso? eu acho que ndo! Se é uma
preocupacéo deles: Eu acho que sim!

Sua empresa conhece o concorrente que oferece a melhor experiéncia? Os competidores
tradicionais, esta bem claro para eles? Quem é quem ali no jogo?

Eu acredito que sim, porque as lavanderias estdo muito perto. Para vocé ter uma ideia tem
lavanderia que tem market bar, tem bairros que tem 30-40 lavanderias, se vocé pegar Moema
por exemplo, fica impressionado na mesma rua tem 3-4 lavanderias. Por que? Porque € uma
regido que tem muito prédio e pouco espaco, entdo se faz jus. Entdo os clientes tém uma boa
no¢do do que cada uma oferece ali dentro da sua regiéo.

Os recém-chegados, vocé acha que tem essa no¢ao? Esta vindo uma empresa gringa, esta
vindo uma empresa com novo modelo de negocios, vocé acha que eles conseguem
enxergar?

Esse pessoal geralmente ja vem com estudo de mercado, ja vem com informagao, ndo é
garantia de sucesso, mas todo mundo que vem normalmente ja vem com numeros bem
redondinhos. E dificil ver alguém que estd abrindo uma lavanderia e estd “caindo de
paraquedas”, ¢ o que eu te falei, ndo ¢ garantia de sucesso mas normalmente as pessoas ja
vem com os numeros ja “batidinhos” debaixo do brago.

Agora vou entrar em uma nova dimensao chamado de conectividade. VVocé identifica em
uma pequena ou média lavanderia tradicional, se ela esta envolvida com novidades de
APPsou I0T?

Eu acho que médio. Uma lavanderia se vocé falar de uma lavanderia tradicional de médio
porte, quando vocé fala de APP sim. Quando vocé fala sobre internet das coisas, poucos vao
entender o que é. Entdo depende do nivel com quem vocés esta falando. Quando falamos de
APP, esta todo mundo atras, n6s somos muito procurados pelas pessoas, querem saber,
querem testar. Estdo todos bem atentos a essas coisas, mas pouca efetividade.

E ainda continuando nesse conceito, agora pensando na questdo do cliente se acha o que
o cliente se sente envolvido nessa questdo do APP, ele é engajado? Vocé ja viu algum
feedback de clientes utilizando tanto aplicativo, sentiram confortaveis, tem esse feedback
deles?

Vou pegar o exemplo aqui, se pegar por exemplo ndo tem um que a gente acompanha ndo €
meu cliente mas eu acompanho, por exemplo da SantaFek, o nimero do app dele é pequeno
ainda e comparacdo pelo tamanho que eles sdo. Entéo é ainda ndo € a real, ta ta caminhando
bem, mas ndo t& ndo ta aplicativo aqui se bobear néo sei se tem, ndo sei se tem aqui 0 nimero
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de downloads, eles tiraram o nUmero mas tiveram 46 classificagdo 46 pessoas falaram deram
nota alta aberta de aplicacdo do aplicativo mandar para vocé ok

E uma rede muito conhecida no Brasil, eles ndo sdo eles sdo meus clientes por outros
caminhos né mas esse aplicativo ndo € meu por exemplo, vocé vai ver la...Pensando em
percentual de 0 a 100, qual o percentual de receita com a venda por meio de APP de hoje nas
lavanderias?

Ah eu acho que pouco hein, se tiver 10% é muito. Vocé considera APP como WhatsApp?
Sim!

Entdo talvez ai a gente aumenta eu acho que pelo menos uns 40%no minimo, porque o que eu
estou dizendo € que as pessoas estdo utilizando o telefone cada dia menos, e 0 WhatsAPP é
uma grande ferramenta com os Clientes. Os clientes ligam muito pouco, entdo eu diria por ai
40% - 50% se considerar negociado e ndo recebido. Pois passa por algum app, seja ele
facebook, whatsapp, messenger entre outros, se vocé pensar em um app especifico ai é
baixissimo porgue ndo acontece.

Agora eu vou entrar em outra dimensao, capabilities que sdo as competéncias, € aquilo
gue vocé acha que o gestor dentro das lavanderias sabem fazer muito bem.

Usar informacdes relevantes sobre os acontecimentos da vida dos clientes, vocé acha que
eles usam?

Ah! N&o usam! Isso dai esta dificil hein. E dificil muitas vezes manter um cadastro de dados,
muitas lavanderias voce vai la e s6 tem 0 nome. 1sso acontece porque eles deixam na méo da
balconista ou a pessoa que estd ali e tal. agora é os whatsapp da vida, sem nenhuma
informacao sobre isso.

A empresa sabe a importancia de compreender a necessidade do cliente e se consegue
entender esse relevancia, tem essa competéncia de ter a no¢éo?

em todos os treinamentos que vocé a gente trabalha muito pessoas que fazem treinamento de
lavanderia entdo é questdo de atender a cliente para gente ter uma lavanderia aqui por
exemplo tem uma rasgadinho o cara vai 14 ele costura manda o parabéns para o cara sabe isso
ele sabem se conseguem fazer € outra conversa

Vocé acha que a lavanderia hoje cria uma cultura de tomada de decisdes baseado em
evidéncias (em numeros) e conclusdes ou até experiéncias que evidéncias mesmo?

Cada um tem uma opinido, é dificil vocé ter informacdes consolidadas, pessoas que realmente
ndo é dificil nesse segmento tem um segmento pequeno voce nao tem muita base de estudos
eu nédo acredito que a maioria tem essa nogéo nao.

A empresa oferece ao cliente uma experiéncia integrada em todos os canais de
atendimento?

Ndo é todo muito é que eu vou explicar € tudo muito isolado sdo acoes quebradas e
dificilmente vocé tem uma lavanderia que consiga atuar em varios pontos simultaneamente.
Tem algumas, tem, mas sé@o bem minoria.

Quando o cliente decide comprar da sua empresa, quando sua empresa se destaca entre
0s seus concorrentes, Ou seja quando o seu concorrente decide comprar na lavanderia.
Voceé consegue identificar?

Acho bem dificil mesmo porque ele S0 conseguiria fazer isso através de pesquisa né uma
pesquisa bem feita eu nao vejo pesquisa sendo feita nesse segmento, mas se vocé pega
pessoas que fazem isso e acabou nao passando Mas eu ndo vejo muito ndo muito bem pouco.
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A sua empresa busca por exemplo desenvolver parcerias? Vocé consegue enxergar isso
nas lavanderias?

Sim eu vejo isso até que as lavanderias hoje, ndo digo todas, mas muitas por exemplo, fazem
costura ou tenha muito comum o cara ali na no balcéo eu vi véarios cartdozinhos no balcéo,
para mim € o tipo de coisa que as lavanderias enxergam sim e com certa preocupacgéo e
atencdo em fazer algum tipo de parceria.

Até mesmo continuando nesse viés de parceria, a empresa hoje a lavanderia oferece
hoje os produtos e servicos atraves de APPs mas como APIS, que é aquele conceito de
interface de programacao de aplicativos, a questdo de baixar o aplicativo ou através os
mesmo, ou no conceito de Marketplace, o cara l4 se hospeda dentro de uma estrutura
maior mais robusta. Vocé enxerga esse tipo de servico utilizado em lavanderias?

Eu vejo como uma grande possibilidade para que a gente tem aplicativos para isso para
vender para lavanderia, mas sempre é bem dificil. Primeiro por causa do custo e segundo por
causa que eles nao entendem ainda a funcionalidade todas né entdo ainda estamos
caminhando ainda é Passos curtos né mas eu vejo uma grande possibilidade sim para mim a
grande tendéncia é essa.

Porque hoje mesmo a interface de programacéao de aplicativos também pode ser questéo
de ir fazer uma integracdo no Google Maps ou até mesmo fazer uma integracdo no Waze
e fazer uma integracao de de outras bases de dados sejam os proprios aplicativos eles
vao se complementando assim ndo se ajudando entdo as vezes pode ser um negécio bem
atil Mas isso ndo é muito maduro ainda?

N&o vejo ela ndo vejo isso com grande perspectiva ndo, mas eu acho que isso € um caminho
mas por enguanto ainda nao acontece. Se a pergunta € se isso acontece, é ndo acontece ainda.
E oferecer seguranca nas transacbes digitais, conforme regulamentacéo, conforme a lei.
Vocé acha que isso é claro?Ja esta consolidado ou € uma barreira?

Isso ainda é uma barreira ainda eu acredito que seja uma barreira e por isso que as pessoas
acabam fazendo entdo tem que se preocupar com esses sdo as empresas que fazem Tipo de
solucgéo para lavanderia e como s&o poucas, a maioria nem sabe que existe.

Até que ponto vocé acha que esse gestor/empreendedor é eficaz ao tratar os assuntos
digitais?

O dono da lavanderia ele tem um desafio a mais ele ndo € simplesmente um gestor, ele
normalmente sdo operacionais, eles possuem uma caracteristica operacional entdo por isso eu
acho que é mais dificil de se fazer. Entdo normalmente essa questdo de lideranca ainda mais
voltada para digital eu acho bem bem defasada.

Pensando nesse mesmo ator ai nessa mesma pessoa, essa relevancia essa importancia
dessa transformacdo do modelo de negocio tradicional para o modelo de negdcios
digital, ele enxerga isso esta nas prioridades dele?

Tem muita gente ai que deu uma congelada, ndo sabe o que fazer, entdo tem muita gente
fechando e tem muita gente entrando, entdo eu diria que uma boa parte disso congelou outros
estdo conseguindo se movimentar eu estou entrando no mercado de novo.

A questdo da importancia do desenvolvimento, Talvez assim, qual a importancia de
transformar o local de trabalho? Como transformar o local de trabalho pensando
exatamente ndo sei a questdo da transformacao digital instante se profissionalizar fotos
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infraestrutura em mentalidade de digital essa transformacéo no local de trabalho vocé
acha que vem acontecendo?

Isso vem dos novos, os tradicionais sao mais dificil para fazer essa mudanca néo é facil esse
pessoal que vem ja vem com uma cabeca diferente como eu te falei tem tem clientes que
compraram aplicativo agora que ndo tem local fisico entdo ele ja ta pensando todo o negdcio
dele de forma digital, sendo uma forma muito mais adequada a nova realidade de app de
diario digital, ja o pessoal que ta dentro ja funcionando ha muito tempo ja tem um pouco mais
de dificuldade.

A questéo da importancia do desenvolvimento de talentos para esses gestores?

E dificil o cara que conseguir ter esse grau de de consciéncia assim até te falei que o nimero
de coisas que o cara faz ,ele ndo so6 gere a lavanderia ele faz uma série de trabalho.

Pensando mesmo em ponto a cultura, pensando na cultura Empresarial, eu vou falar
algumas coisas aqui por exemplo a questdo de projeto, testar e aprender, tomada
baseada em evidéncias, produto vidvel minimo a gente aproveitar digital esses conceitos
ai vocé acha que ta maduro?

Essa informacdo demora para chegar para as lavanderias, né entdo é algo bem bem
desafiador essa coisa da somente de metodologias mais modernas vocé ndo tem ndo tem
muita novidade hoje ndo é daqui dura hoje mas é algo que demora para chegar para esse cara
né, entdo sdo poucos conseguem que eu te falei de fora vem de outro segmento ja vem para ca
com conheco ele ja usou esse outro em outros segmentos E ai fica mais facil mas ele que ta
dentro do mercado ja € bem mais dificil para ele se adaptar tudo isso, teria que fazer uma série
de cursos para ele fazer isso ja que ele tava tdo envolvido dentro da lavanderia com processos,
Lavanderia exige muito eu brinco eu falo com Lavanderia € um artista Cara ele fica com esse
de quimica ai para conhecer de logistica, Ele tem um monte de coisa e ai ja tem que gerir.

A guestdo da Resisténcia Vocé acha que a lavanderia hoje ela resiste a mudanca ou nao?

Eu acho gue sim, mas precisa de muito tempo, Falta de tempo que eu te falei como ela tem
pouco tempo eu falo ela eu falo o gestor t& como os tempos sao curtos é o segmento de se tem
muito detalhe t6 perguntando vocé entregar uma roupa bem passada bem lavada ela exige
tantos detalhes tantas personalizacdes s6 o nimero olha, s6 0 numero de tipos de roupa ja €
suficiente para deixar qualquer um maluco, imagina para lavar um algoddo € diferente de um
de um poliéster que sabe se aquela roupa chega entdo sdo muitos detalhes eles tém muito eles
envolvem com muita coisa e conseguem fazer uma gestao e sair um pouquinho do
operacional acabam conseguindo mas a maioria ta muito envolvido.

Entdo ainda tem uma grande dificuldade, ou seja resiste a mudanca? ndo sdo nada
flexivel, ou seja, sdo bem resistentes?

E bem dificil eu ndo digo n&o tem por ele pelo tipo de trabalho.

Entdo talvez, até uma percepc¢do préopria minha como pesquisador das lavanderias eu
tenho observado, por se tratar de Lavanderias mais na questdo familiar a questdo de
pessoas pai para filho para incentivar e vai se desenvolvendo nesse processo existe uma
resisténcia natural Vocé ja me fez assim meu bisavd fazia assim mas ao mesmo tempo
nao € sO por causa disso né entdo tem mais elementos?

Tem muitos familiares trabalhando junto esposa esposa filho e filha mée nora trabalhando é
muito comum para abrir uma lavanderia ele traz uma pessoa de confianca que ele conhece
muito comum isso acontecer. 1sso quando a gente falando de lavanderia tradicional, mas se
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vocé pensa em franquia ja muda de figura algumas coisas mantenha muito comum o cara foi
comprar uma franquia para familia também isso € comum mas ele normalmente ele veio
segmento dificilmente né ficar com para franquia ele j& fez o que pesquisou ele ja foi numa
outra area entdo ele ja normalmente ele ja faz um investimento mais ja vem com os nimeros.
ja evidencia duas questdes ja € ja provavelmente ja ja tem um pouquinho ja de gestdo ja
passou algumas coisas com certeza é mais facil at¢é mesmo a franquia ela ja vem meio
estruturada entdo nem pode mudar muita coisa também e € muito comum sabe que eu vejo as
franquias mais o marido que é mais a gestdo financeira e a mulher ta mais operacional ou
vice-versa entendeu?

A franquia ja parece que ja nasce alguém na gestdo ali, com um pouco mais na gestdo ali
porque tem que ser tem que prestar conta com a franquia, ele j& estd educado para ser um
pouco mais da todas as perguntas que eu mudaria quase todas as respostas se eu fosse falar
para so de franquia.

E correto afirmar entdo Se nos formos fazer um questionario para franquia esse
posicionamento seria muito mais positivo seja mais voltado profissionalismo?

Sim, vocé sobe a régua ndo significa sucesso ta. Conheco pessoas simples faturando horrores
e Lavanderia toda top |4 conceito de gestdo de ndo sei 0 qué e ndo é para ninguém. Entao esse
€ 0 mercado meio que quebra muitos paradigmas viu.
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ANEXO 6. Transcri¢do Entrevista E2 — Estudo 3

Vocé acredita que a empresa estd sendo ameagada pelo concorrente digital?

A mao de obra digital ainda nao tenho, mas ndo me sinto ameagado e sim motivado a fazer
diferente deles, embora ainda ndo tenho tanta afinaidxade com essas coisas digitais. Acredito
que é tendéncia agora, cada dia mais nossos clientes estdo buscando na internet informacéo,
serviugo, prego, promogéo, entdo tenho que me atualizar para que esses concorrentes nao
sejam uma preocupacao no futuro.

Qual modelo de negdcio € melhor para o futuro da sua empresa (digital ou fisico)

No Brasil ¢ um pouquinho complicado porque ainda tem muita coisa a se fazer né
principalmente pela internet né ela sem internet hoje engatinha vocé acha que ela ja t& madura
vocé acha que se utiliza dessa estratégia de se posicionar nas midias sociais Facebook
melhora muito precisa melhorar muito ainda sobre midia

Qual a sua vantagem competitiva?

Acho que entender de perto o cliente, suas necessidades e trazer o que melhor possa atender
ele nesse momento. A questdo digital € muito interessante até pela crise, mas a unidade fisica
ainda considero uma vantagem. Outro ponto é cobrir ofertas de concorrentes a maioria nao
faz, e considero também como uma vantagem na frente dos demais mas € muito dificil mesmao
porque o cliente hoje em dia, tem um receio até de passar alguns dados.

Vocés sdo conectados, ou utiliza tecnologia movel?

Nem comecou contexto digital pensando exatamente nesse mundo digital da possibilidade ndo
tenho forma de acesso ao cliente, essa questdo de varios canais ndo € nossa cultura, a dona €
bem resistente se vocé quiser dar uma nota de 0 a 10 tem que ligar para que ela entenda muito
bem. N&o acho que vai ser bem precisa mas seria muito dura para esse tipo de mudanca,
porgue € uma coisa muito complexa né

Vocé acredita que possui capacidades fundamentais para reinventar a empresa

Né&o entendi!

Mais ou menos assim no contexto de vocé a sua empresa precisaria mudar sua pratica, vocé
acha que poderia ta melhorando para ir se modernizando ou nédo faz sentido ainda?

Faz sentido principalmente para oferecer para o cliente uma melhor experiéncia, cara acho
que é possivel tem mudanca, mudanca ndo ndo ndo acho que ndo ndo ha necessidade de
mudanca entendeu Eu acredito é temos maquinas mesmo ndo mudanca de tal nada seria sO e
nem de produto entendeu? é mais mesmo a questdo na qualidade manter ok

Vocé tem lideranca para fazer isso acontecer?

Hoje é muito concentrado as decisdes em mim, entdo acredito que sim, tudo que acontece
aqui parte de mim.
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ANEXO 7. Transcri¢do Entrevista E3 — Estudo 3

Vocé acredita que a empresa esta sendo ameacada pelo concorrente digital?

Eu acho que ela essa parte de tal ai ndo vai impactar muito entendeu porque a lavanderia Esse
€ um servico mao de obra né ainda vai muito do servico que a gente presta entdo ldgica
pandemia deu uma paralisada muitas pessoas estdo com medo tudo mais a parte esta falando
digital isso ndo influencia muito néo atender né&o vai influenciar nada vocé entendeu

Qual modelo de negdcio é melhor para o futuro da sua empresa (digital ou fisico)

Eu Acredito que nesses proximos cinco anos ai amadurece muito entendeu mesmo porque a
gente precisa atualizar né hoje em dia nao da para vocé ficar na mesma. Muitos sdo produtos
novos S0 maguinas novas e quer que vocé tem que saber que faz isso né mas eu acredito que
que a tendéncia

Qual a sua vantagem competitiva?

N&o entendi? E o que faz eu ser melhor do que os outros? Isso. O que vocé tem de
diferencial para os clientes ou no mercado de lavanderia? Exemplo seus clientes séo
fidelizados? Por qué?

Ah! a fidelizacdo é como cachorro ndo sei, ele vai ser fiel, o cliente as vezes ele vem buscar
custo-beneficio mas qual pessoa, percepcao, experiéncia ndo tava uma delicia tem essa
experiéncia entendeu? bem aqui por exemplo, existe uma constancia nesse assunto ai a gente
procura fidelizar cliente, porém hoje em dia o cliente ele ndo consegue muito interessado ele
vai mais a questdo de preco.

Vocés sdo conectados, ou utiliza tecnologia movel?

Um pouco, uso muito o Facebook e o WhatsApp, mas acho que precisamos melhorar nisso,
até porque com a pandemia cresceu muito a quantidade de contatos por esse canal e inserimos
uma modalidade de retirada na casa do cliente e entrega também, que antes a gente ndo tinha.
Vocé acredita que possui capacidades fundamentais para reinventar a empresa

Sim hoje por exemplo tudo é Spotify Mix entre outras coisas ndo tem mais locadora ndo tem
mais algumas coisas comegam a ser substituidas ndo tem t&xi agora tem Uber em frente
algumas questdes que comeca a mudar essas pessoas mudanca, aqui nés vamos ai com essa
questdo da transformacéo digital que esta mudando muita coisa E ai mais ou menos nessa
nesse processo que a gente tem que ir, tenho mais ou menos s6 para quando eu falo para
tomar é exatamente isso

Vocé tem lideranca para fazer isso acontecer?

Acredito que ¢ uma mudanca geral, mas no que depende de mim acredito que sim. Tenho
muita vontade de aumentar nossa participagéo digital.



170

ANEXO 8. Transcricdo Entrevista E4 — Estudo 3

Vamos iniciar falando sobre ameacas, qual o impacto da transformacéo digital na sua
empresa dentro desse processo, l6gico que olhando no contexto de Lavanderias?

Eu acho que s6 mesmo o receio da pessoa questdo de ir pessoalmente na lavanderia essas
coisas vai entender muito para o lado ai de delivery e formalizagdo mas maquinério né so
sofisticado umas méaquinas mais vamos dizer assim que ndo utilize muito a m&o de obra né
Para poder ndo ter muito contato uma roupa ta esse la mas mesmo em questao digital

Vocé acredita que a empresa estd sendo ameacada pelo concorrente digital?

eu ndo vejo assim sobre risco ainda se acha que ela pode ser substituida por uma estrutura de
porta fechada e totalmente digital esse acesso ao cliente ou ndo se acha que ainda sera Pereira
sera loguinho ainda a vida da lavanderia sem porta aberta eu acho que vai ser longe entendeu,
hoje vocé consegue dados porque tem ali a permanéncia a frequéncia dele né diariamente, a
gente tem horarios e coisas da rotina do tempo

Qual modelo de negdcio é melhor para o futuro da sua empresa (digital ou fisico)

N&o ndo é muito proximo futuro ndo porque requer muita muita investimento entendeu E por
maior que seja daqui do Brasil ainda ndo ta nesse nesse pique todo ndo ta agora huma outra
pegada que nos falamos de que tipo um modelo de neg6cio de uma caracteristica mais voltar
da o proprio negécio mesmo vocé acha que € hoje a empresa que vocé ta ela tem por exemplo
quem sdo seus clientes da Claro para ele quem é o produto e servico td bem claro tanto
projetor vocé gerindo a lavanderia se acha que isso vai acabar bem a obra e o colchdo no
publico-alvo aquela caracteristicas que as pessoas daquela regido é aquele publico que tem
aquela classificacdo de faixa etaria salarial assim ah sabe isso para mim

Qual a sua vantagem competitiva?

Acho que passar confianca no atendimento e a competéncia mesmo seria mesmo uma
vantagem, mas outras formas que vai contribuir que entregar em um parceiro ali dentro desse
desse processo. Ou fazer e encontrar parcerias e consegue desenvolver boas parcerias. Mas eu
ndo gosto mais, sou Solitario mesmo.

Vocés sao conectados, ou utiliza tecnologia movel?

Um pouco, porque tem algumas parcerias entendeu? algumas parcerias mas no nivel
terceirizado entendeu? algumas coisas que existe algumas empresas para oferecer seus
produtos através de Apps e nds ja conversamos. Assim fazer essa interface é possivel agregar
ia até em um numero de 20 a 30% poderia acrescentar receita Hoje eu acredito que sim nessa
faixa de 20 a 30 pessoas legal, simples mas ao tempo atras houve uma transacéo nesse tipo ai
mas ndo deu muito certo entendeu entdo a gente deixou em off, por exemplo vou pegar um
exemplo que os cara estdo trabalhando forte falar constando que as vezes vocé ta 1a no OLX
ou vocé compra alguma coisa via hoje aplicativo, entdo estamos pensando nisso agora.

Vocé acredita que possui capacidades fundamentais para reinventar a empresa

Na verdade precisa de uma mudanca de paradigma, mudanca ai desse modelo mental
consequentemente ela ta dado ao acaso, ou seja ai tenho visto varios negécio ai muito
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parecido com lavanderias que tiveram que se Reinventar o cara vai para dentro de casa fecha
as portas e a0 mesmo tempo que tem que se pensar com bastante carinho como chegar nele
agora, entdo acho que todos temos que desenvolver isso aqui.

Vocé tem lideranca para fazer isso acontecer?

N&o depende s6 de mim, mas estou para contribuir da melhor maneira possivel no final com
certeza, realmente ndo é um s6 que fala ndo, € bom né é estar na internet, ainda t6 no
YouTube é s6 pegar ali um negdcio fazer aqui pelo WhatsApp pelo Facebook pega pega os
dados pega & ou manda um WhatsApp, mas ndo é tdo facil assim ou seja fazer todo esse
passo a passo e ai claro tenho que aprender mas aqui tem que muda varios fatores e vai
precisar da empresa td bem madura ai para conseguir.
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ANEXO 9. Transcri¢do Entrevista E5 — Estudo 3

Vamos iniciar falando sobre ameacas, qual o impacto da transformacéo digital na sua
empresa dentro desse processo, l6gico que olhando no contexto de Lavanderias?

€ uma area ai que ta crescendo alias né hoje em dia existe muitos aplicativo ja t& tendo muitas
Lavanderia ai online entendeu mas ainda ndo ta como é que fala um trabalho 100% ta um
ainda aqui no Brasil acho que esta gatinhando é um pouco lento

Vocé acredita que a empresa estd sendo ameacada pelo concorrente digital?

Eu acho que ela essa parte de tal ai ndo vai impactar muito entendeu porque a lavanderia Esse
€ um servico mao de obra né ainda vai muito do servico que a gente presta entdo ldgica
pandemia deu uma paralisada muitas pessoas estdo com medo tudo mais a parte esta falando
digital isso nao influencia muito ndo atender ndo vai influenciar nada vocé entendeu

Qual modelo de negdcio é melhor para o futuro da sua empresa (digital ou fisico)

Acho que o fisico, porque na lavanderia trabalha a gente tem que Se posicionar nas midias
sociais precisa melhorar muito, a gente tem umas falhas ou seja devido a internet como eu
comentei porgque pensamos em como avisar o cliente sobre o produto entendeu E isso ai ainda
falta melhorar né hoje em dia o cliente ele ndo fica sabendo de muita coisa sabe sé se ele ir
pessoalmente, exemplo: usamos midias sociais e ndo ta ndo ta tdo proximas utilizando
Facebook, a gente sempre oferece um atrativo a mais né, isso chama outras pegas e trabalhos
a empresa poderia aumentar porque a gente tenta.

Vocé identifica a sua vantagem competitiva?

mais ou menos, por exemplo em uma festa necessariamente numa datas comemorativas que
poderia te ajudar a tentar persuadir o cliente a utilizar os servigos que existe, seria a
oportunidade de se conectar com o cliente mas eu sempre sabia importancia de compreender a
necessidade do cliente, necessidade ou ndo ainda, tomar decisdo baseada em evidéncia se 0
cliente chegar em todos os canais acho que é porque hoje o canal é apenas a venda direta e
além da porta mesmo, se o cliente decidi comprar da empresa entre 0s seus concorrentes acho
que quando decidi comprar na sua méo, tenho de fato ele indo Ia na minha empresa € algo
diferenciado para mim.

Vocés sao conectados, ou utiliza tecnologia movel?

N&o é um assunto que ainda ndo foi nem cogitado, mas eu acredito que que ajudaria muito. A
questdo de seria uma inovacao o cliente pode falar: Vocé viu como ele t& bom? Vocé viu?
Entdo acho que seria uma iniciativas aqui mas hoje ainda ndo nao chegou e nndo tem nada
inventado.

Vocé acredita que possui capacidades fundamentais para reinventar a empresa

Esse negdcio digital é algo simples que parece facil basta vocé colocar isso no aplicativo ou
mesmo tempo colocar no Facebook, mas nem sabe quem é pessoalmente para pequenas
lavanderias isso € um desafio enorme e ai exatamente essa essa iniciativa ai que eu queria
conseguir entender e ao mesmo tempo compreender por exemplo as dificuldades e desafios
gue a gente tem junto nesse processo, mas tenho capacidade sim para conseguir isso.
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Vocé tem lideranca para fazer isso acontecer?

Trabalho para isso, se néo tiver eu consigo sim inserir quando estiver em nosso alinhamento.
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ANEXO 10. Transcrigdo Entrevista E6 — Estudo 3

Vamos iniciar falando sobre ameacas, qual o impacto da transformacéo digital na sua
empresa dentro desse processo, l6gico que olhando no contexto de Lavanderias?

Hoje a questdo do digital veio para ficar, com a aceleracdo “por causa da pandemia. Vejo que
preciso inserir mais parte do negdcio na internet, mas ainda isso € um grande desafio a ser
superado, devido a resisténcias internas e até mesmo pelo negocio mais antigo, passado pela
familia. E mais uma questo de tradigo.

Vocé acredita que a empresa esta sendo ameacada pelo concorrente digital?

E muito dificil empresa conhece os concorrentes que oferece a melhor experiéncia que vocés
vao buscar os que estdo ai vamos amanha vocé acha que pode incomodar vocé buscar sdo
bons da Claro para vocé também uma piada conhece conhece da para mapear as novas
também ja sabe quem sdo os recem-chegados eles utilizam produtos novos né e alguns
produtos eles contam sendo muito bem aceito pelo que eu t6 vendo né em questdo de mercado
sdo produtos assim correm um risco maior na qualidade final do servico eu tenho Inclusive a
gente tem alguns clientes que sdo préprias Lavanderia que ainda ndo conseguiram 100% de
qualidade no produto que tdo usando o produto seria a pessoa o trabalho passou o produto
quimico produto quimico entendeu E ja ndo tem esse risco relacionamento tem algum
problema também empresa precisaria mudar as praticas

Qual modelo de negdcio é melhor para o futuro da sua empresa (digital ou fisico)

Acho que metade metade, porque ndo tem como uma lavanderia ser 100% digital e nesse
momento ndo tem como ser 100% so a loja aberta. Muita gente deixa de vir aqui porque ndao
acha na internet, tem clientes que param porque passaram na frente e ndo porque achou ou foi
indicado. Isso é um problema, porque como eu disse, tem novas lavanderias chegando na
internet e se a gente ndo correr iremos tem uma reducdo dos clientes, temos que acompanhar
sim.

Qual a sua vantagem competitiva?
Como assim?
Pense naquilo que vocé acredita que sua empresa ofereca de diferencial para o cliente.

Acho que o atendimento nosso é um diferencial, damos muita atencdo para o cliente no
balcdo, mesmo néo tendo o melhor sistema de dados, nem para saber dados do clientes,
sempre atendemos com exceléncia. Outra coisa que somos bom € na questdo do atendimento
domiciliar que colocamos agora na pandemia, os clientes ligam e nds fazemos todo o servico
de recolhimento e entrega sem custo, isso é algo que os concorrentes aqui perto ndo tem.
Outra coisa é o cuidado na lavagem utilizamos sempre os melhores produtos, para que a peca
ndo desbote, manche ou tenha alguma perda, os clientes sempre elogiam.

Vocés sdo conectados, ou utiliza tecnologia mével?

Muito pouco, usamos agora 0 WhatsApp no atendimento e recentemente comegamos a
colocar no face as informacg6es, mas 99% ainda € whats.

Voceé acredita que possui capacidades fundamentais para reinventar a empresa
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Sim. Mas preciso do envolvimento de todos para essa trans formagdo. Acredito que se focar
nisso com certeza da certo. As vezes o problema é por onde comecar, como fazer, se € caro se
n&o, essas coisas. Por exemplo eu coloquei agora para mandar um SMS, poxa pelo sentindo
sua falta entdo que tal, se € feito o cadastro e liga e tenta conversar com o cliente saber o
motivo porque que ta tanto tempo sem vir né Isso ai a gente vai fazer mas ligando entendeu
ndo digital ai quando essa pegar ainda nesse contexto de histérico tal. Seria uma estratégia, eu
td atualmente a gente ndo tem esse tipo de servi¢co uma equipe de vendas ai isso a gente faz
balcdo mesmo, contato com o cliente para pesquisa de prego as coisas costuma dar uma
olhadinha e d& uma revisao tipo a promog¢éo também procura né Ta alinhado mais ou menos
com a regido de cada loja e depois levar para o digital essas informacdes.



