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Prezadas leitoras e leitores,

Este ano de 2023 - e 0s proximos muitos - sera marcado por uma pro-
funda transformacao dos mercados, economia e sociedade, numa es-
cala vista pela Ultima vez na interface entre os séculos XIX e XX. As 23
anotacgbes para 2023’ ebook que escrevi em dezembro de 2022, sgo
um pingo no copo dagua das reflexdes que precisamos fazer para en-
tender futuros que nos chegam cada vez mais rapidamente. E séo fu-
turos transformados, figitais - onde a dimenséao fisica do espaco pesso-
al, comunitario, econémico é aumentada por uma dimenséo digital e as
duas sao orguestradas por uma dimensao social, em tempo quase real.

Na revista que vocé recebe estdo reunidas dez das 23 anotacdes, além
do direcionamento para o ebook no site da TDS.company, nossa con-
sultoria estratégica de negdcios figitais que concebe, desenha, de-
senvolve e opera produtos e servicos para o presente e futuro dos
clientes e mercados. Como ja falei, tudo é figital, inclusive esta revista.

Na publicagdo, trato de um numero de temas que sdo essen-
ciais para entender a dindmica dos mercados de agora, e cru-
ciais para tomadas de decisdes sobre o futuro. Inflacdo, recessdo e
investimentos; 5Geinternetdascoisas; metaverso; marketingcomoestraté-
gia;industria4.0;anélisededados;varejofigital;blockchainseaplicagdes..séo
alguns dos topicos deste volume, selecionados segundo um critério basico:
o potencial paraimpactaro mundo dos negdcios e nossavidaem sociedade.

Também tive o prazer de conversar sobre esses assuntos na websé-
rie "Vamos habilitar o proximo nivel?”, disponivel no YouTube, que re-
comendo como fonte de informacéo para ajudar a fazer o downlo-
ad dos futuros dos seus negoécios e, quase certamente, dos seus.

O conteldo foi criado em parceria com o Valor Econdmico e Embratel, par-
te de nossas preocupagdes com o desenvolvimento do pais, fortalecimen-
to da cidadania e a qualificagcdo dos empreendedores.

Boa leitura, Espero que ela seja valiosa na jornada de habilitagéo do seu
negocio para o proximo nivel.

Silvio Meira
Porto Digital, margo de 2023



23 anotagées para 2023 |
[ebook na integra] /.

Links para conteudos
citados nesta revista

Ebook Fundacées
Figitais



Inflg

PERMACRISE. O termo, que descreve a sensacao de vi-
ver um periodo estendido de guerra, inflacdo e instabi-
lidade politica, foi escolhida como a palavra do ano do

Collins Dictionary.

Isso “resume 0 qudo terrivel 2022 foi para tan-
tas pessoas™. Uma das outras 10 palavras do
ano é a expressao “warm bank”, ou “banco
quente’, para designar um prédio
aquecido para onde vao as pesso-
as que nao conseguem pagar pelo
aquecimento de suas proprias mo-
radias. Na Europa. Sinal dos tem-
pos. Ruins, por sinal.

Segundo o Economist?, uma reces-
sdo global é inevitavel em 2023,
provocada por trés choques simul-
taneos: geopolitico, de energia e

xstimento?

cado, dos investidores, nos ne-
gocios - especialmente 0s novos
e 0s que ja tiveram rodadas de
investimento mas que eram ba-
seados em modelos de negdcios
hipotéticos do tipo “bote mais
dinheiro no caixa que um dia a gente descobre
como dar retorno”. Esses, entéo..

ESTAO

econodmico. O primeiro chogue é EMPURRANDO
causado nao so pela invasao rus- O MUNDO PARA
sa na Ucrania, mas principalmente UMARECESSAO

por um desequilibrio cada vez mais

CHOQUE CHOQUE
CHOQUE DEENERGIA
GeopoLiTico [ ECONOMICO

oces O hdlh 4
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estrutural nas relagdes entre as

duas maiores economias do plane-

ta, China e EUA, que podem estar presas numa
armadilha de Tucidides [da inevitabilidade da
guerra quando um pais emergente desafia, em
muitos sentidos, um incumbente®. Tomara que
ndo. Se estiverem, vai ser lasca.

O segundo é o choque de energia, causado
pelo uso bélico do dleo e gas russo, especial-
mente na Europa, que abalou as estruturas dos
mercados globais de combustiveis fosseis, dos
guais o planeta infelizmente ainda depende
tanto. O terceiro chogue, econémico, ja vinha
se desenhando ha algum tempo, a partir dos
estimulos dos governos para compensar 0s
efeitos da pandemia, combinado com a crise
de oferta, efeito das dificuldades nas cadeias
globais de suprimentos. O resultado? Inflagéo,
altas taxas de juros, averséao a risco e instabili-
dade macroeconémica e suas consequéncias,
como inseguranca dos compradores, no mer-

Fonte: Treasury via FRED, NBER, and author’s calculations.

O lIF* diz que a velocidade de crescimento glo-
bal caira para 1,2% em 2023, com a Europa de~-
crescendo 2% ou mais, dependendo do que
acontecer na e com a Russia. Para a institui-
¢ao, “0 caso base é que a guerra se arrasta até
2024, dado que o conflito é ‘existencial’ para
Putin.” Temos um grande problema, portanto.
Esta anotacédo esta diretamente ligada a pri-
meira deste ebook sobre a guerra e, queiramos
ou n&o, uma parte relevante do futuro de tudo,
no meédio prazo, passa por la.

Agui no Brasil, a perspectiva n&o é diferente da
global. O FMI diz que podemos crescer 1% em
2023 e os analistas locais sao ainda mais con-
servadores, ficando com 0,5%°. Pelos ultimos
numeros do governo, cresceremos mais de
cinco vezes a estimativa conjunta dos analis-
tas [2,7%¢], com uma inflagédo perto de 6%, uma



Selic de até 15%’ [vixel] no primeiro semestre e
entre 11 e 12% no fim do ano. O resumo parece
ser algo como crescimento perto de zero [se
a gente vacilar serd negativo), inflacdo de 6%
e taxa de juros de 12%. Nao é o im do mundo,
mas nao é nada bom.

Se este cenario se confirmar - ndo precisa nem

piorar -, 0 ano que vem nao sera maravilho-
so para o varejo [l..] e para todos os tipos de
negocios que dependam de financiamento de
curto prazo, em uma economia indexada como
ainda é a nossa, que vive das dez vezes sem
juros. O problema é que 64 milhbdes de brasi-
leiros estdo "negativados™ e o tempo para se
livrar deste carimbo é nada menos de 10 me-
ses; um monte de gente nao conseguira cré-
dito até o fim do ano que vem. Mas o problema
n&o é local: fora daqui, coisas como Klarna [um
“buy-now-pay-later”, ou carnés digitais de pa-
gamento a prazo, estdo numa fase ruim dana-
da, e sofrendo muito®: perderam boa parte de
seu valor este ano e ndo ha sinais de que vao
recuperar suas avaliagdes nem tao cedo.

A situacao de Klarna nao € Unica e nem setorial.
E ampla e de todo o mercado de investimen-
to de risco. Quando a inflagdo sobe e os ban-

cos centrais aumentam as suas taxas de juros
muito acima dela, os investidores passam a ter
a possibilidade de altos retornos comparativos
em ativos de baixo e muito baixo risco. Na eco-
nomia periférica, como a do Brasil, o investidor
€ ainda mais assustado e, em grande ndmero
rentista, do tipo mais basico possivel. Como as

-
-

taxas de juro quase sempre sobem muito mais
depressa do gue descem, COrremos 0O risco
[ou a certeza?] de ter uma seca [pelo menos
parcial] de investimentos de risco no pais, ao
menos por um tempo. Se vocé estiver atras de
investimento agora.. saiba que o mercado nao
esta bom, e n&o é por falta de capital. Se cuide.

Comparando o terceiro trimestre de 2022 com
um ano atrés, a atividade de investimento de
risco caiu 53%™ e, nos estagios finais, 63%.
“Startups ndo mais conseguem USS5 a 10 mi-
Ihdes em rodadas iniciais com um Powerpoint
e a suposicdo de que os multiplos de receita
irdo crescer além das normas historicas. O ce-
nario de VC comecou a se bifurcar e continuara
afazé-lo em 2023, tanto para captagdo quanto
para investimentos™. Que bifurcacao ¢ essa?
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Fonte: crunchbase

Simples: propostas com os melhores talentos,
melhores produtos elou servigos, melhor po-
sicionamento e maior potencial vdo continu-
ar atraindo capital [com regras mais estritas e
participagdes mais agressivas..] e “o resto” es-
tara num fosso de investimento. Mesmo assim
ha excegdes no “resto”, até por setores: energia
s6 caiu 5% e comida e bebida cresceram 68%!
Nem tudo € tech, é claro. E ainda bem.

Mas a América Latina nao esté tdo mal: a soma
dos investimentos de 2022, até agosto, € maior
do gque o total de 2020™. Metade dos investi-
mentos acontece no Brasil; mas antes que a
gente figue muito animado, dados do terceiro
trimestre de 2022 mostram 7.936 investimen-
tos no mundo inteiro, dos quais 226 na AmLat
e, destes, 105 aqui™. O Brasil é cerca de 1,6%
do PIB global; este nimero de deals é 1,3%
do total global e abaixo da nossa participacéao
percentual no PIB. Nao é exatamente o que se
pode chamar de desenvolvimento acelerado
do ecossistema de criacao de novos negdcios
inovadores de crescimento empreendedor..

Pra terminar, o cenario de investimentos de
risco no Brasil ndo estava de todo mal até esta

[mini?]crise econdmica se instalar. Isso se a
gente tirar da equacéo o problema estrutural
de quase nao haver nenhum startup brasilei-
ro de grande potencial global. Quase tudo que
fazemos € um “me too” de alguma coisa que
ja se faz em algum outro lugar, para eventual-
mente ser vendido a alguma operacgéo global
gue queira entrar no Brasil pulando varios de-
graus da escadaria de aprendizado.

Crises como a de agora normalmente criam
uma miriade de oportunidades para resolver
deseconomias de escala, atritos e fissuras dos
mercados, estabelecer novas plataformas,
criar novos ecossistemas e causar rupturas
que, antes, eram impensadas. Quem estiver
preparado para correr tais riscos fara justa-
mente isso, usando a crise como oportunida-
de. Até porgue ja faz algum tempo que todos
0s problemas simples que nés tinhamos nesta
geracéo de fundacgdes [internet, mdvel, smar-
tphones, nuvem, SaasS, blockchain, criptomo-
edas..] ja foramresolvidos. Chegou a hora de
tratar os problemas verdadeiramente dificeis
de resolver®™, incluindo 5G e loT na equacédo e
criar, agqui, solucoes de classe verdadeiramen-
te global.



Segundo Marc Andreesen, plataformas sao
sistemas [de informacao] que podem ser pro-
gramados e personalizados por desenvol-
vedores externos - usuarios - e adaptados a
necessidades e demandas gque seus desenvol-
vedores originais ndo contemplaram por falta
de tempo, recursos, conhecimento ou, talvez
até mais apropriadamente, por opgéo estraté-
gica, de adicionar ou ngo. Bora lembrar, daqui
pra frente, que “se néo é programavel.. néo é
uma plataforma”.

Entdo.. quase todas as autointituladas “plata-
formas” que vocé conhece.. ndo so platafor-
mas, mas meros “sistemas de informacgao” em
rede.. sobre 0s quais normalmente nao da para
criar uma... economia “de plataforma”, por ra-
z0es agora absolutamente evidentes e 6bvias.

Pra deixar mais claro e ainda mais explicito,
plataformas sio camadas de [1] infraestru-
tura -hardware, quase sempre, de processa-
dores e repositérios de informacéao a prédios
e veiculos -, [2] servigos - software, quase
sempre, como listas [ou catalogos], busca, pa-
gamento, roteamento, atendimento..-, media-
dos por [3] sistemas de governanca que es-
tabelecem como [de protocolos a direitos de
acesso, uso e custos] as [4] interfaces para
1+2 poderem ser usadas por guem esta den-
tro e fora do provedor da plataforma para criar
[5] as aplicacdes que usam a infraestrutura
e 0S servicos para possibilitar as conexoes e
os relacionamentos gue formam as redes
que, por sua vez, habilitam [6] comunidades,
onde em Ultima analise se dao as interacoes
e transacdes que formam os [7] ecossiste-
mas de criacao, entrega e captura de valor
para todos os agentes em rede, sejam eles
pessoas, organizagdes ou coisas.

Esta anotacdo poderia terminar nos dois pa-
ragrafos acima, com este Ultimo adicionando
apenas que, para competir em 2023 e depois..
Ou seu negodcio € uma plataforma que ha-
bilita um ecossistema [como 0 magalu..] ou
seu negocio faz parte de um ecossistema

istemas

habilitado por uma plataforma. Mas é muito
mais complexo do que esta pretensa simplici-
dade. Pra comecar, certas plataformas [e seus
ecossistemas] ddo mais certo do que outras. E
ha razbes [quase] filosdficas pra isso: durante
décadas, competicdo se deu em e entre ca-
deias de valor, como se a estratégia rolasse
num tabuleiro de xadrez.

O espirito era o de “capturar, ordenar e contro-
lar” parceiros e fornecedores num molde fixo,
definido pelo “dono” da cadeia, que literalmen-
te prendia porlatodos os outros participantes.
No universo de plataformas e ecossistemas, a
filosofia é de “descobrir, habilitar e empoderar”
0S mesmos agentes’. Em ecossistemas habi-
litados por plataformas, estratégia é criada e
se desenrola em redes, escritas em cddigo, o
tempo todo, por muitos agentes, e todos ao
mesmo tempo. Inclusive, caso sua turma te-
nha competéncia, estratégia e sorte, vocé.

New digital
metrics

Plataform-
collaboration driven
Ecosystem innovation

governance

Reward sharing
New business EcosysTEM |ACCELERATING
mocsls ACTIVATION
STRATEGIES
FORA

OPEN
INNOVATION
PLATAFORM

Ecosystem

VISION

Value
proposition

AND
AMBITION

Strategic ENTERPRISE CAPABI

Fonte: World Economic Forum, Digital Transformation Initiative,
maio de 2018

Operational

E as plataformas que interessam séo figitais,
em vez de simplesmente digitais: incluimos as
dimensoées fisica e social das infraestruturas
e servicos e, ai, as possibilidades e combina-
¢coes aumentam significativamente, porque
ndo se trata de usar apenas as interfaces di-
gitais de programacéao das plataformas, mas
de, através delas, acionar agentes nas trés
dimensodes do espaco figital. E eles incluem,
para comecar, tudo o que faz parte da internet
das coisas, objetos fisicos, suas propriedades
e conexoes, dentro do escopo da plataforma.



As infraestruturas e servicos que servem
de base para a plataforma devem ser interde-
pendentes, devidamente orquestradas, livres
de burocracia, para que possam ser usadas
para realizar outras acdes de forma elegante,
0 que demanda times, ageis e flexiveis, par-
te de uma organizagcdo em rede, que aprende
continuamente com o que percebe dentro e
fora dela.

0 uso da plataforma pelo ecossistema deve, o
tempo todo, causar processos de adaptacao,
evolugdo e transformacdo na propria plata-
forma. Isso quer dizer gue a dindmica do seu
negocio rola em tempo quase real com o que
acontece no seu mercado.. que esta dentro de
um ecossistema habilitado por plataformas,
inclusive a sua, se vocé tiver uma.

Ecosystem under digital transformation

[Skillsj

[ Research & Development j

do negécio comecga pela transformacdo das
competéncias e habilidades para [re]escrever
0 negdcio em caodigo, e de fora pra dentro, em
vez do historico de dentro para dentro ou, no
maximo, de dentro para fora [veja Fundagdes
para os Futuros Figitais?].

Uma transformacao baseada em plataformas
ndo é simplesmente a introdugédo de novas
tecnologias numa empresa, € uma mudanca
radical na arquitetura, métodos e processo de
criar valor na casa, 0 que muda a organiza-
¢ao.. e o poder. Se der certo, claro. Se nada do
gue falei ai atras mudou, é porque deu errado.
Lembre-se disso. Uma transformacéo acaba
com a nogdo de que hd um “pessoal de tec-
nologia”, quase sempre chamado de “a TI", a
servico dos donos dos outros departamentos

Ecosystem X
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Fonte: Digital Transformation of City Ecosystems: Platforms
Shaping Engagement and Externalities across Vertical Markets,
de Nicos Komninos,Christina Kakder, Antonio Collado,llektra Pa-
padaki e Anastasia Panori

Plataformas nao sao um novo tipo de silo.
Nem uma torre de castelo figital, no centro da
organizacgao, onde o0 poder incumbente se pro-
tege do mundo ao redor e tenta se defender
da influéncia e da contaminacdo do que esta
rolando “1a fora”. Muito pelo contréario. A velha
nocdo de propriedade dos equipamentos di-
gitais da empresa, la dos pordes dos velhos
CPDs, ndo tem lugar no espago-tempo das
plataformas, onde CTO quer dizer muito mais
chief transformation officer do que chief
technology officer.

Porque tudo é software, e a transformacgéo

10

do negdcio, para “implementar” e “rodar” o que
“eles” guerem, sempre com uma fila quase infi-
nita de coisas a fazer. Times de genspecialis-
tas passam a ser, em organizagdes em trans-
formacao, quem toca a coisa, sua plataforma,
orguestram o ecossistema, em conjunto, em
rede, de forma agil.

Mas.. 0 que séo genspecialistas? Um espe-
cialista, como sabemos, é uma pessoa gue
sabe quase tudo sobre quase nada. E a vas-
ta maioria deles tem certeza de que o quase
nada do qual sabem quase tudo € a solugéo
nao para um problema qualgquer, mas para to-
dos os problemas da humanidade. Um caso
particular dos especialistas sdo pessoas afe-
tadas pela sindrome de recém-doutor, que



se da nos primeiros 5 ou 10 anos depois da
conclusdo de um doutorado. Um generalista,
como sabemos, é uma pessoa que sabe quase
nada sobre quase tudo. E a vasta maioria deles
tem certeza de que, ndo um problema qual-
guer, mas todos os problemas da humanida-
de sé&o rasos e simples o suficiente para serem
definidos e resolvidos como o0 quase nada que
sabem sobre quase tudo. As redes sociais sdo
habitadas por uma abundancia destes seres,
gue por sua vez se arvoram a especialistas em
tudo, em plena luz do dia.

Genspecialistas sdo pessoas que sabem
guase tudo do quase nada gque é a sua espe-
cialidade, mas tém o bom senso de saber que
isso, por si s6, ndo resolve [quase] nenhum
problema e a capacidade de atrair, cooperar e
colaborar com outros genspecialistas em ou-
tras competéncias e habilidades é o que define
a capacidade de resolver os problemas da vida
real. Se seu negodcio [de plataformas e ecos-
sistemas ou nao] ja tiver uma rede deles, para-
béns. Trate de fazer o impossivel para manté-
-los, porgue o possivel, que foi atrai-los, vocé
ja fez. Se vocé n&o tem uma turma dessas.. e
n&o consegue atrair uma... rapaz, seu negocio
esta a caminho do grande cemitério dos CNPJ.

E 0 que os times de genspecialistas vao - prin-
cipalmente - fazer na sua “firma™ Simples:
criar, manter, adaptar ¢ evoluir sua [pre-
senga numa] plataforma e inverter seu mo-
delo de negoécios. O bé-a-bad dessa parada
estad em Digital Transformation Changes How
Companies Create Value, [de Alstyne+Parker,
na HBR 2021%] e o resumo estd nos poucos
pontos a seguir: [1] transformacéo figital [eles
falam digital, 14, mas é figital, aqui] afeta quem,
como e onde se cria valor, e como o0 modelo
de negdcios é estruturado; [2] o maior valor
da transformacéo figital vem de coordenar a
criacado de valor externo, nao de [melhor] auto-
magcéo; [3] plataformas que habilitam ecossis-
temas proveem ferramentas e mercado para
empoderar a rede de parceiros e intermedia-
rios; [4] a regra de ouro, em todos os casos, é..
“crie mais valor do que vocé captura”; [5] isso
exige uma transformacgéo de mentalidade.. de
“‘como eu ganho dinheiro?” para “como noés
criamos valor juntos?”.. o que leva a uma [6] in-
versao do modelo de negécios: quanto mais
valor criado de fora para dentro do negdcio,
melhor. O que leva ao ultimo ponto do resumo..
[7]: nos negdcios invertidos, a chave da estra-
tégia estd nos efeitos de rede [quanto mais




gente usa alguma coisa, mais gente quer e vai
usar a mesma coisa). A gente vai falar disso -
efeitos de rede - noutro episddio desta série.

Plataformas, ecossistemas e sua economia
sdo tao relevantes para o futuro dos negécios,
das pessoas, das comunidades, dos governos
[issol] e das relagdes entre todos -e ndo sé em
2023, mas daqui pra frente- que vamos sair
da informalidade destas notas e recomendar a
leitura de um trabalho académico muito citado
e ao mesmo tempo inteligivel pra quem quer
saber mais. Leia Andreas Hein et al., Digital
Platform Ecosystems*.

Fonte: Literature review on business prototypes for digital pla-
tform, por Shrutika Mishra eA. R. Tripathi

Se vocé precisar de mais leitura [espero que
sim..], sugiro Carmelo Cennamo, Competing in
digital markets: A platform-based perspecti-
ve®.

Em algum lugar, 14, vocé vai ler que.. mercados
baseados em plataformas estéo alterando cri-
ticamente a maneira como as empresas ge-
ram e entregam valor aos clientes e, portan-
to, a forma como as empresas competem no
mercado. Com o valor mudando cada vez mais
de um produto auténomo para sistemas de
plataforma, os limites do mercado [de produ-
tos] ndo sdo mais relevantes para definir o tipo
e a intensidade da concorréncia e identificar
concorrentes relevantes. Tomara que, no seu
negocio, o entendimento dessas duas frases e
suas consequéncias nao passe de 2023.
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Efeitos de |

Ja vimos na anotacéo anterior que platafor-
mas estdo redefinindo a economia e a socie-
dade, mudando comportamentos de pessoas
e grupos, enquanto habilitam ecossistemas
nas dimensoes fisica, digital e social da reali-
dade.

Plataformas - e suas infraestruturas e servicos
- 580 a base do espaco figital'. Especialmente
do ponto de vista de novos negdcios, dos quais
houve uma explosdo cambriana desde que nu-
vem se tornou pratica, em escala - a partir do
comeco da década passada,- plataformas tém
habilitado modelos de negdcios quase sempre
assimétricos demais para os incumbentes.

Um modelo de negdcios assimétrico é aque-
le que, de alguma forma, migra valor entre
mercados. Um dos exemplos classicos é jor-
nalismo, no Brasil: 0s anuncios - boa parte do
valor que era capturado no jornalismo anal6gi-
co - foram migrados, por plataformas digitais,

i1stentabilidade
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para as [ou “a"] maquinas de busca e para as
redes sociais. E 0s jornais ficaram com o pro-
blema de criar e entregar o valor. Dai a mega
crise estrutural no ecossistema de jornalismo
informativo do pais, em especial nos mercados
regionais e locais.

De mais de uma forma, plataformas séo no-
vas fundacoes para criacéo, entrega e cap-
tura de valor. Plataformas formam mercados,
mediando a interagcéo entre clientes e coor-
denando a demanda em todos os lados do
mercado, especialmente quando os ecossiste-
mas habilitados séo de trabalho® Mercados
figitais dependem de uma plataforma figi-
tal que media, integra e distribui informacéo e
acOes de ou para usuarios e de ou para muitos
produtos e servigcos, conectando consumido-
res, fornecedores, complementadores e inter-
mediarios de mercado.

Plataformas facilitam e|ou estabelecem co-




nexodes, relacionamentos, interacdes e tran-
sacgoes entre os multiplos lados que atendem,
sempre tentando fazer com que agentes de
um lado tenham maior probabilidade de entrar
na plataforma quanto mais membros dos
outros lados o fizerem. Aqui é onde efeitos
de rede entram em campo®.

Na economia, efeitos de rede ¢ sindbnimo de
externalidades positivas®. Efeitos de rede
acontecem guando um usuario a mais torna
0 produto ou servico mais valioso para [todos
os] outros, atraindo cada vez mais usuarios a
partir de mais uso por mais usuarios. Efeitos
de rede tém o potencial de aumentar a efici-
éncia de plataformas onde, depois de atingir
massa critica, quase sempre o valor de um
produto ou servico excede seu preco e passa
a ser determinado por uma combinacao de
efeitos associada a base de usuarios, cujo
crescimento a partir de um ponto de saturacao
talvez deixe de agregar mais valor.

O poder de mercado® de muitos negdcios figi-
tais depende de fatores ligados a seus efeitos
de rede, como economias de escala e escopo,
complementaridade de demandas e custos,
custos de busca e mudanca para 0s usuarios
e custos de entrada de competidores no mer-
cado. O poder dos efeitos de rede, do ponto de
vista da economia de plataformas e da econo-

mia mais ampla, pode ser entendido em uma
frase: efeitos de rede fazem valor crescer
exponencialmente enquanto custos asso-
ciados crescem de forma linear.

Imaginando que uma plataforma estd come-
cando do zero, o primeiro problema que efeitos
de rede tém que resolver é o do ovo-ou-gali-
nha: como a plataforma pode atrair um vo-
lume minimo de usuarios, em seu estagio
inicial, capaz de fazé-la evoluir para um
ecossistema? Ou.. se ndo ha fornecedores o
suficiente, como trazer clientes para que haja e
vice-versa? E as vezes fazendo com que clien-
tes e fornecedores aparecam simultaneamen-
te, se uns ndo séo catalisadores dos outros®.

O problema de partida é popular a plataforma
até atingir uma massa critica de usuarios, o que
demanda estratégias envolvendo grupos-alvo,
linguagens, tecnologias, estagios e envelopa-
mento da plataforma, subsidios, acordos [de
exclusividade], mudanca de lados [na platafor-
ma] e muito mais. Ha solugbes aparentemente
triviais [e de dificil implementacao] e um estu-
do mais aprofundado’ descobre rapidamente
que o problema nao é trivial. Nem as solugoes.
E os proprios efeitos de rede s&o facetas do
problema: em muitos casos, é preciso atingir
massa critica de participantes na plataforma
para se ter efeitos de rede.. enquanto ao mes-
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mo tempo é preciso que certos efeitos de rede
deem frutos para que se atinja massa critica.

Quase todos os efeitos de rede podem ser usa-
dos para popular plataformas e os resultados
podem diferir, em funcéo do tipo de plataforma
sendo considerado. Plataformas habilitam ao
menos trés tipos de redes®: mercados tran-
sacionais multilaterais, onde a platafor-
ma responde pelas infraestruturas e servigos
gue conectam fornecedores e consumidores
e facilitam transacdées. Em mercados com-
plementares de inovacao, a plataforma é
0 principal mecanismo de inovagcdo e prove-
dor da arquitetura sobre a qual fornecedores
inovam e estendem as funcdes do nucleo da
plataforma para os usuarios. Nos mercados
de informacao, a infraestrutura e servicos da
plataforma resolvem os problemas de catego-
rizacao, busca, filtragem, casamento e troca de
dados entre partes, associando usuarios com
base na informacéo que mais parece comum
entre eles. Um nUmero muito grande de pla-
taformas habilita uma combinacéo destes trés
mercados.

A maioria das plataformas comeca com um
servigo [de informacgé&o], evolui rapidamente
para conexodes, relacionamentos, interagoes,
transacdes e mercados adjacentes [de transa-

5Cs

associados
aos efeitos
derede:
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cOes], para criar e facilitar seus efeitos de rede
nativos e criar novos efeitos, além de novas
formas de valor [quase sempre habilitando ino-
vacao] e tentar crescer de forma exponencial.
Ao contrario dos mercados analdgicos, onde
competicao se da entre agentes com papéis
fixos, e vantagens competitivas dependem de
barreiras de entrada e controles, as fundacoes
e funcdes das plataformas mudam continua-
mente, em um fluxo; as barreiras de entrada
dependem de remocdo de atrito, efeitos de
rede, reducdo dos custos [de busca, de tran-
sagéo..] e inovagéo continua®.

Massa critica™® é fundamental em redes habi-
litadas por plataformas por ser o ponto a partir
do qual os efeitos de rede fazem com que o
custo de adesao a rede seja superado pelo va-
lor extraido pela participagao na rede. E a maior
parte do valor, a partir do ponto de massa cri-
tica, sera derivado -ou [in]diretamente criado-
dos efeitos de rede. Os 5Cs mais diretamente
associados ao estimulo e suporte aos efeitos
de rede em tal contexto s4o conexao, comu-
nicacao, curadoria, colaboracao ¢ comu-
nidades. De uma forma ou de outra, todos os
efeitos de rede lidam com um ou mais destes
Cs ao mesmo tempo.



A forma classica de [tentar] popular platafor-
mas figitais é usando a forca da propaganda
[analdgica ou digital], o que [1] nunca foi 0 me-
canismo apropriado para habitar ecossistemas
de plataformas, [2] da claras mostras de exaus-
tado e [3] se tornou insustentével, do ponto de
vista de custo em relagéo a performance. Uma
verdade basica sobre plataformas é que qual-
guer uma, verdadeira, deve ser sua propria
rede social e maquina de busca. Isso quer
dizer que a plataforma deve ter um volume e
variedade de conexodes e relacionamentos que
habilitam capacidades sociais nativas e que o
locus de busca por ativos da plataforma deve
ser a ela propria. Se este nao for o caso, é sé
um site. E se é s6 isso, tera que adquirir seus
potenciais clientes a cada transacdo, o que
em Ultima analise é insustentavel, por causa
do fator [3] acima: o custo de aquisicdo por
transacao ja esta insustentavel, especialmen-

te para negdcios de largo espectro [em outras
palavras, ndo especialistas] com precos que
tendam a ser balizados por comparacao algo-
ritmica em tempo quase real.

Depois de atingir massa critica e - quem sabe
- ter receita maior do que despesa [0 que é
muito dificil, com ou sem efeitos de rede..] o
problema é como usar efeitos de rede, mas
também a evolucdo da infraestrutura, servi-
COS e governanca para manter escala de forma
sustentavel. O grande desafio de uma platafor-
ma e seu ecossistema™n&o é se tornar Unica,
dominante ou monopolista: é ser, continua-
mente, uma parte relevante do todo, melhor da
classe em algumas poucas facetas essenciais,
gue sao sempre demandadas por um conjunto
muito relevante de agentes que querem pagar
a conta que remunera a realizacéo de tais fun-
coes. O resto é conversa. Analdgica.

New ecosystems are likely to emerge in place of many traditional

industries by 2025.

Ecosystem illustration, estimated total sales in 2025, ' S trillion

. Housing Digital
Education content
Mobility 0.6 _ _ 3.3 Health
Travel 20 - -~ T T - 6.0
and hospitality P =~ o
3.6 Pitd Auto and N PUbIi
_ gasoline sales TofER 11 ublic
< Restaurants services N\ services
4 Hotels Private and N 44
7 Mortagage digital health N\
/ \
/ Clothing \
/ Recreation \
and culture .
B2C | Retail . ,w Wealth
marketplace | . o ‘ | and
8.3 | ogistics Institutional | protﬁtlon
Corporate A g Transport / ’
banking . support
\ . activites  /
A 'Ma nt d
N Machinery of companies 4
> and equipment <
> e © ~ "~ Global
~ PY _ 7 corporate
NG - services
- - - 2.9
p2sB TTT T " B2B
marketplace services
9.4 2.6

" Circle sizes show approximate revenue pool sizes. Additional ecosystems are expected to emerge in addition to the

those depicted; not all industries or subcategories are shown.

Source: IHS World Industry Service; Panorama by McKinsey; McKinsey analysis

McKinsey&Company

Fonte: IHS World Industry Service; Panorama, por McKinsey; McKinsey analysis



\

gital

O ano de 2023 e 0s gue se seguem vao de-
mandar estratégias ao mesmo tempo mais
sofisticadas e mais ageis, de todos os ne-
gocios, para competir em um espago que era
mais ou menos difuso até a pandemia, mas
gue se tornou cristalino nos ultimos trés anos.
Toda competicao, em todos os mercados,
em todo mundo, comegou a se dar no espa-
co figital, de dimensodes fisica, social e di-
gital. O que é esse espaco, e como foi que ele
apareceu e se tornou dominante [mesmo que
muitos ainda ndo percebam sua ubiquidade]?
E uma histdria de um quarto de século de ino-
vagao constante..

A chegada da internet comercial em 1995 fez
com gue comunicacao [até entdo, usada e
paga como uma funcado de distancia e tempo]
se tornasse conectividade [de custo fixo ao
ponto mais préximo onde ja existe uma cone-
xa0]. Uma mdgica que transformou o mun-
do num ponto e mudou de vez a geografia, de
distancia para proximidade, adicionando uma
dimensao digital [imediatamente] e outra,
social [logo depois] ao nosso universo de per-

formances e preocupacdes. A rede habilitou
ecommerce logo na partida. Mas levou mais
de uma década para que seus efeitos praticos
comecassem a ser sentidos em larga escala.
No meio da década seguinte, algo tdo radical
quanto a internet estava pra acontecer, usan-
do a propria internet como fundacéao.

Surgidos em 2006, trés fenémenos Unicos
causariam boa parte das rupturas das déca-
das seguintes. Primeiro, nuvem, ou 0 provi-
mento de infraestutura como servico e, pau-
latinamente, de quase tudo que faz parte dos
dominios de computacao, comunicacao e
controle como servigo, em rede. Uma das
consequéncias imediatas foi passarmos a tra-
tar software [e fungées digitais] como servi-
¢o, botando o mercado de solugdes digitais de
cabeca pra baixo. Na definicdo do NIST', Sof-
tware as a Service, ou SaaS, € “um recurso
[digital] fornecido ao consumidor na forma de
aplicacdes do provedor rodando em uma infra-
estrutura em nuvem, que o consumidor nao
gerencia nem controla”.




Esse “nao gerencia nem controla” esconde va-
rios niveis de magica, mas o que interessa, aqui,
€ que o consumidor pode ser qualquer pessoa,
inclusive gquem queria eriar um negocio em
rede, antes, mas tinha que cuidar - ela mesma
- de toda infraestrutura e servigos de compu-
tagéo, comunicagéo e controle [sim, contro-
le: a gente vai ouvir falar muito mais disso na
internet das coisas] pra empreitada. Estamos
falando de servidores, roteadores, conexoes..
mas nao so: prédios, instalagdes, ar-condicio-
nado, geradores, seguranca.. tudo. Sem falar
gue, antes da nuvem, escalar um negdcio era
um problema sem solugéo em certas janelas
de espaco-tempo: n&o dava para comprar, ou
montar, instalar, configurar.. o hardware e sof-
tware que vocé precisava enquanto a oportu-
nidade estava la. Isso se seu negdcio tivesse o
capital para adquirir o0 que era necessario para
comecar ou expandir uma oferta para a rede.

8.000
2]
c
S
E 5924
£ 6000 e
w
g 5,095
o}
2 4,435
5
é_ 4.000 3,668
]
£
w

2.000 I

0

2016 2017 2018 2019 2020

6,259

2021

zero, desde que vocé entenda o que ja existe
na rede, é apropriado e pode ser usado [dire-
tamente] por vocé. Ai, computagdo, comuni-
cacéo e controle e as funcionalidades das trés
passaram a ser providas e consumidas como
fluxo e pagas por volume, & semelhanca da
eletricidade. Informatica se transformava em
informaticidade. Essa ja era a comparacao
la em 2006, no meu blog? As consequéncias,
para 0s mercados e negocios legados, seriam
nao triviais.

Como se nao bastasse, smartphones tam-
bém chegaram em 2006 e possibilitaram in-
formatizar pessoas.. e suas vidas, em tempo
guase real. Surgiu um mercado potencial glo-
bal de bilhdes de consumidores [hoje, 81% da
populacdo mundial {imagem acima} tem um
smartphone?, cheios de problemas a resolver..
e sem nenhuma chance de serem treinados
para usar 0s novos dispositivos. Ndo dava para
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6,841

2023*

6,567

2022* 2025* 2026* 2027*

Fonte:Number of smartphone subscriptions worldwide from 2016 to 2021, with forecasts from 2022 to 2027, por Statista

Com a nuvem e sua elasticidade, o CAPEX
[CAPital EXpenditure: recursos necessarios
para adquirir, ampliar e|ou recompor ativos do
negocio] para criar um startup caiu pra perto
de zero. E software como servigco fez 0 mes-
mo com o TEMPEX [TEMPoral EXpenditure:
tempo necessério para desenhar, criar e pro-
ver ativos do negdcio] também foi pra perto de
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imprimir manuais, porgue a “fabrica” dos smar-
tphones s6 “fabricaria” uma pequenissima
parte das aplicagcdes que rodariam no disposi-
tivo. Nem o sistema operacional para uma cer-
ta versdo do hardware seria 0 mesmo duran-
te toda sua vida util. Smartphones ja surgiam
com sua propria nuvem, onde residia [na forma
de software como servico] parte do seu siste-



ma operacional e de onde viriam suas atualiza-
coes e, grande novidade, os aplicativos. Quase
todos os apps realmente Uteis também eram
Saa$S.. providos por gqualquer um que escre-
vesse software e tivesse um cartao de crédito,
para comecar.

O resultado? A partir de 2006, a possibilidade
de criar negdcios digitais sem investimento em
estrutura fisica, em pouco tempo, para servir
um mercado potencial de bilhdes de clientes,

JiGITal A
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originou uma “explosdo cambriana” de star-
tups. E 0s novos negocios digitais que “davam
certo” tinham algumas caracteristicas comuns.
Primeiro, era impossivel descobrir a priori que
problemas 0s usuarios tinham, assim como re-
solvé-los e treina-los para usar os sistemas
resultantes. Isso levou a uma nova [bem, ve-
lha: veja W. Royce, Managing the develop-
ment of large software systems, 1970*] forma
de resolver problemas que exigiam a criacao
de software: o desenvolvimento iterativo, in-
terativo e incremental de solugdes, com o
usuario participando do processo de desen-
volvimento, mesmo que ndo soubesse disso.
Segundo, e por muitas razdes, ter o minimo de
funcionalidade possivel nas primeiras versdes
de qualquer solugao, para qualguer pessoa, em
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qualguer mercado. Para nao investir no que
n&o era necessario [para o consumidor] e para
fazer o mais rapido possivel [para o provedor].
Ah, e terceiro, algo ainda mais basico: sem
poder educar o usuario [lembre-se.. quem fa-
zia software para empresas podia fazer isso..]
tudo, absolutamente tudo, tinha que ser téo
simples ¢ intuitivo de usar que qualquer, li-
teralmente qualquer pessoa deveria ser capaz
de usar sem qualquer instrucao.

gital:

O espaco dos
NnovosS hormais.

@ =h

0O ano de 2006 é o marco zero de um novo
espaco competitivo e de performance humana
e das instituicdes como um todo: de 14 pra ca,
o mundo se tornou figital. As novas dimen-
sGes da competicdo, em todos 0s espacos e
mercados passaram a ser a fisica [onde es-
tavam e ainda estdo os negdcios analdgicos],
a digital [ela propria de dimensdes computa-
cional, de comunicacao, de controle - de sen-
sores e atuadores] e a social [das conexdes,
relacionamentos e interagdes], onde ficam as
redes das pessoas, organizacoes e coisas. Este
€ 0 espaco dos novos normais.

Escrevi umas 50 paginas sobre este tema,
descrevendo as Fundacoes para os Futuros
Figitais®, cada fundagcéo tem cinco ldgicas
[talvez pudesse ser menos..] e o arcabouco



todo tem cinco principios univer-
sais. As fundacgdes [leis..], l6gi-
cas e principios podem nao ser
exatamente os mesmos que es-
colhi e descrevi no link acima. Mas
as evidéncias, vindas de todos os
guadrantes, s&o de que 0 espaco
competitivo de performances de
todos os agentes é muito simi-
lar ao da imagem, regido por um
conjunto de normas como as que
descrevi, e onde tudo séo fluxos
de Castells, descritos na quarta
anotagéao deste ebook.

Tudo, no mundo figital, s&o.. sequ-

éncias de trocas e interacées propositais,
repetitivas e programaveis realizadas por
atores sociais [pessoas, organizagées, coi-
sas...] situados em posicées potencialmen-
te disjuntas, sobre as estruturas econémi-
cas, politicas e simbdlicas da sociedade.

Tudo, quando a gente pensa em plataformas,
mercados, ecossistemas, competicdo, produ-
tos, servicos.. mas tudo mesmo.. séo fluxos
no espaco figital. Mesmo que seu negdcio
seja completamente analdgico, na sua opiniao,
como um bar da praia, e numa beira-mar bem
distante, boa parte da existéncia dele se deve,
hoje, aos fluxos de Castells.

Para entender o que esté acontecendo agora e
vai acontecer em 2023 e depois, va ler o texto
sobre as 3F°. Nao reclame que é longo. O tem-
po investido por |a pode economizar muito do
tempo - e recursos, e gente - do seu negdcio.
Muito mais gue isso, pode ser essencial para
sua estratégia e sobrevivéncia nos mercados
- figitais, ha algum tempo -, especialmente
se vocé ainda tem pessoas, no seu negocio,
sem saber exatamente o que séo plataformas,
ecossistemas e como elas estdo mudando o
mundo tao rapidamente.

Até porgue, para competir em 2023 e depois..
no mundo figital, ou seu negécio é uma pla-
taforma que habilita um ecossistema ou
seu negocio faz parte de um ecossistema
habilitado por uma plataforma. Os outros
negocios? Ngo existem, ou ainda existem, mas
nao existirdo mais, em pouco tempo. Simples
assim.
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Se eu fosse vocé, comecaria 2023
com um problema bem definido:
como [re]ldesenhar a estratégia
do meu negocio para competir
no espaco figital? O que ja faze-
mos, que pode ser tratado como
fluxo neste espaco, que podemos
fazer muito mais e melhor? O que
fazemos que temos que deixar de
fazer, porqgue n&ao faz mais sen-
tido? E o que ainda ndo fazemos,
que poderiamos fazer, e como,
com quem, pra quem, e quando,
investindo quanto e por que.. pra
entregar resultados pra quem? Um
ambiente de colaboragcdo criativa
pra fazer este trabalho com seu
time, parceiros, fornecedores e até
clientes é strateegia.digital [avi-
SO: eu sou parte da tds.company,
que prové a plataforma stratee-
gia]. Dé uma olhada. Pode fazer
muito sentido para o seu negocio.

Eu lembraria, ao tentar fazer isso,
que tudo, no espaco figital, séo
ecossistemas e quase nada do que
pode ser feito, 14, da pra ser feito
por agentes isolados, tentando fa-
zer tudo sozinhos. O mundo figital
€ uma rede; nele, seu valor é criado
em rede, por redes, para redes.
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Uma indastria é um grupo de empre-
sas relacionadas pelas suas principais
atividades de negdcios [como a “a in-
dustria automotiva”]. Uma indudstria...
deve servista como uma rede de agen-
tes que satisfazem necessidades das
pessoas como clientes [logo, a indUstria
comega na necessidade]. Marketing...
vé todo o processo de negocios como
um esforco integrado para descobrir,
criar, despertar e satisfazer as ne-
cessidades das pessoas como clien-
tes.

Um negocio é seu marketing. E as I6-
gicas dos dois séo descobrir, desper-
tar, criar, articular e satisfazer as
necessidades dos clientes.

Um negdcio.. ndo produz efou vende
bens efou servigos; ele cria e compra
clientes; seu principal papel é fazer o
que fard as pessoas quererem fazer
negocios com ela.

Nos negocios.. as competéncias, ha-
bilidades e recursos para “comprar”
clientes sé@o criadas pela estratégia.
Sem estratégia, marketing é indtil. Com
estratégia, marketing é estratégia.

Acabamos de resumir, nos quatro pequenos
paragrafos anteriores, um dos textos académi-
cos mais relevantes de todos os tempos [bem
mais de 5.000 citacdes], Marketing Myopia’,
de Theodore Levitt, publicado na Harvard Bu-
siness Review ha 62 anos. Vocé nunca ouviu
falar ou faz tempo que leu e ndo se lembra di-
reito? Cligue no link ai atras, tem o artigo na
integra, aberto. Va ler. Ndo s6 € uma joia do
pensamento académico de qualidade sobre
marketing, mas é atual, vale para tudo o que
estd acontecendo agora, no mundo figital [veja
a anotagéo anterior desta séria no ebook].

gia, Figital

Levitt ja entendia claramente que marke-
ting era uma das esséncias da estratégia de
gualguer negécio e que o papel do marketing
transcendia, em muito, publicidade [a pro-
mocao de algum produto e|ou servico para um
publico ou comunidade] e propaganda [esfor-
CO mais ou menos sistematico de manipulagao
de acoes, visdes e|ou crencas das pessoas].

Parte desse entendimento se perdeu com o
tempo e quase tudo o que marketing faz, hoje,
e no mundo figital, é publicidade. Na maior
parte dos casos, analdgica, mesmo quando
[literalmente] veiculada nas dimensoées digi-
tal e social do espaco figital: sempre no modo
publish and push to the public, sem cone-
x0es e relacionamentos, e com banda estreita
no retorno, isso quando a possibilidade existe.
Uma das causas - e consequénciasl..- disso &
que, hoje, marketing “fica” com o problema de
atracao e conversao de clientes, [quase] sem
participar de tudo o0 mais que acontece para
gue a entrega ao cliente possa se dar.




Marketing ndo surgiu com jornais, radio e tele- nou figital, onde tudo sédo fluxos de Castells
visdo, muito menos com town criers? A cita- [assunto explorado na anotagéo anterior des-
¢ao mais antiga que temos para marketing é.. te ebook], e os negécios ou sdo plataformas
que habilitam ecossistemas
ou fazem parte de ecossiste-

..as pessoas ndo sdo autossuficientes e as socie- .y
p mas habilitados por platafor-

dades evoluem para satisfazer necessidades hu- mas de terceiros.

manas. como os individuos tém habilidades dife- Ai... tudo passa a ser coopetigao
rentes, suas vantagens comparativas levam a uma [cooperacdao ao mesmo tempo
divisdo do trabalho, que resulta em maior eficién- que competigao, entre todos os

agentes de um ecossistema, e

até entre ecossistemas] em rede,
também resulta em uma diviséo entre produtores e e onde marketing figital é um..

cia na producgdo. a divisdo do trabalho, no entanto,

consumidores... ..para preencher tal lacuna, trocas, processo adaptativo e habi-
litado por tecnologia em que

no mercado -venda e compra- sGo necessdrias. e o
empresas colaboram em redes

processo de troca requer trabalho, o trabalho con- [com clientes, usudrios, fornece-
some tempo e o tempo tem um custo de oportuni- dores, parceiros... lideres...] para
dade. isso levou ao surgimento dos intermedidrios criar, comunicar, entregar,

capturar.. e sustentar valor,

em conjunto, para todas as
pel estrutural, na sociedade, é criar maior eficién- partes [de P. K. Kannan e Hon-

cia nas trocas de mercado. gshuang Li, em Digital Marketing:
A framework, review and resear-

ch agenda, International Journal
O autor do texto e da definicado de marketing, of Research in Marketing®, 2017, com o figital
acima, é somente Platao, citado por J. M. Cas- por nossa contal.
sels, na primeira edigcdo do Journal of Marke-
ting®, em 1936, que marca o inicio dos debates
tedricos sobre marketing, rediscutindo tudo,
desde o proprio Platéo, e criando as bases para
0 gue seriam 0s grandes avangos conceituais
a partir da década de 1990. Mas isso € assunto
para um texto muito mais longo do que esse
[que, se eu tiver tempo, vai aparecer em uns
meses...].

de mercado e seu trabalho -o marketing- cujo pa-

Esta definicédo resolve - de uma vez por to-
das?.. - o grande debate do marketing nos
Ultimos [pelo menos] dez anos: qual é o pa-
pel do marketing nas organizacoes e onde
ele fica na arquitetura do negécio? Como
marketing - no mundo em rede, figital - trata
de todo o ciclo de vida de valor no negocio,
de criagcdo a sustentacdo, marketing esta
disperso na organizacao, em todas as suas
Antes da gente falar de marketing em 2023 facetas, processos e fungdes, assim como
e depois, vale a pena citar uma frase, de um inovacao.

autor e artigo muito influentes: a fronteira
empresa / sociedade ..estd se dissolven-
do.. e é possivel que marketing, como drea
funcional distinta dentro da empresa, es-
teja se tornando obsoleto. Dito por ninguém
menos que Rashi Glazer, no mesmo Journal of
Marketing, em 19914 gquando ainda nao havia
nem internet, nem smartphones, ou apps,
plataformas, redes sociais, ecossistemas,
nuvem, games, 5G, loT, streams, SaaS, SEQ,
RTB.. nada.

De la pra ca, o espaco de performances se tor-




Alias, como todos os negdécios, no mundo fi- evoluindo de instituicdes, atores e ativida-

gital, sdo ecossistemas habilitados por plata- des que habilita a criacdo, comunicacdéo,
formas [ou parte de um deles, como agentes troca e entrega de solucées de valor para
potencialmente independentes].. um ecos- clientes, consumidores, parceiros, eco-

sistema de negoécios pode ser definido como nomia e sociedade em geral.
um ecossistema de inovacao associado a

um ecossistema de marketing,
ligando a ideia de Peter Drucker de Although marketers claim alignment when it comes to
gue um negdcio sé tem duas fun- growth, only one out of four companies have achieved
coes essenciais [inovacao e marke- consistent growth over the last 5 years.

ting] a de Kelly Hewett e outros [em
Cross-border marketing ecosys-
tem orchestration, 1IRM, 2022°]  ggo

que elevam as funcoes a ecossis- 65%
temas. Um ecossistemadeinova-  %%%
cao é.. um arranjo colaborativo 0%

100%

através do qual empresas [parte 0% 25%
do ecossistema] combinam suas 0 -
ofertas para criar solugées coe- 0%
rentes e voltadas para os clientes We have very clear alignment in terms of We have grown YOY
) R what drives marketing growth over the past 5 years
e consumidores. Um ecossistema
de marketlng e um.. cony unto Fonte: Marketer Benchmark Study On Growth 2022, da Marketing
conectado, interdependente e co- Attribution Think Tank

O resumo da 6pera?

Pequenos debates sobre marketing ndo vao resolver seu problema de marketing. Entre
estes pequenos embates, pode-se perguntar se marketing é arte ou ciéncia’ [], racional
ou emocional®; se é apenas atividades de comunicagdo’ e se marketing de conteudo faz
sentido ou ja morreu™. Ou quais s&o as chaves do crescimento liderado por marketing [e
o trabalho dos CGOs™; esta Ultima referéncia leva ao estudo da imagem acima].

Mas ja havia um grande debate - ha 20 anos e mais - sobre se marketing, como um todo,
ainda serve pra alguma coisa.. ou ndo. A decisao, por voto? 48% a 52%'.. imagine para
que lados [antes de acessar a referéncia). Minha conclusédo é que marketing continua
fundamental. Mas ndo o marketing “da” ou “centrado na" teoria da comunicagéo de Harold
Lasswell [que nos deu os “canais”] e muito menos o marketing das “midias” de Marshall
McLuhan™, ainda menos com o aposto “sociais” de Darrell Berry™. O marketing que vai existir
cada vez mais intensamente em 2023 e depois é figital e trata, como ecossistema e articu-
lado ao ecossistema de inovacéo, dos fluxos de Castells. Porisso é que..

..E preciso repensar os fundamentos do marketing, agora como ecossistema, le-
vando em conta que negocios sao ecossistemas que coopetem no espaco figital.

E. repito: ndo é so ter alguma estratégia para marketing, como ele é - alids, era, ha algum
tempo..-, ou descobrir como investir e medir o retorno do investimento em “marketing digi-
tal”, como se as dimensoes digital e social do espaco figital fossem sé uns “canais a mais”.
N&o séo. Mas sao, na verdade, parte de uma transformacao que redefine, de uma vez por
todas, o espago competitivo. E repensar o que é marketing, no negécio e seu ecossistema,
em funcéo das [re]definicdes deste texto, com implicagdes profundas na [re]definicdo do
negocio e suas relagdes com suas redes de valor.
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In tria... 4.0?

N

A

Innovation

waves of innovation

eletricidade
automovel
3nd wave

vapor
ferrovias
2nd wave

mecanizacao
comeércio
1st wave

Electricity
Chemicals

Fonte: A Peaking and Tailing Appro-
ach to Education and Curriculum
Renewal for Sustainable Develop-
ment, de Cheryl Desha e Karlson
‘Charlie’ Hargroves

sistemas
emredes
6nd wave
software 1
redes L]
5nd wave Currlc_:l,l_lum
Tran5|lt|ons
eletrénica 167
aviacao !
4nd wave 4

5 /
—Sustainability

Radical resource
productivity

Wholerssystem design
Biomimicry
Green chemistry:
Industrial ecology
Renewable energy
Green nanotecnology

Digital networks
Biotechnology

Eletronics

Steam power - —Int_errTa_I— Aviation Insfg‘:ﬁ"vaat'i'gn
Railroad _ combustion Space Tecnology
owe e ~sfeer — 2 engine
Mechanisation _ _ 1 Cotton
_ — — T Textiles
\_ Commerce >
1785 1845 1900 1950 1990 2020

A primeira revolucgao industrial foi uma gran-
de transicao na producéao de coisas, com a
manufatura sendo [em certos contextos muito
rapidamente] substituida pela mecanizagéo,
associada a chegada de novos processos qui-
micos, fisicos, bioldgicos que levaram a cria-
¢cao de novos produtos e novos mercados.

As trés primeiras revolugdes industriais fo-
ram habilitadas pelas ondas de inovacéo [1] de
mecanizacao e comércio - criando o varejo
como o entendiamos até pouco tempo-, [2] de
vapor e ferrovias - estas, centrais para o co-
meércio a época, cuidaram até da padronizacao
dos horarios, o que s6 ocorre nos EUA no fim
dos anos 1800. No comeco do século XX, sur-
giu a onda de inovacgao da [3] eletricidade e
automavel, este uma das consequéncias dos
motores a combustdo, combustiveis fésseis e
da linha de montagem.
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O diagrama acima [em A Peaking and Tailing
Approach to Education and Curriculum Re-
newal for Sustainable Development, Desha
+ Hargroves, 2014", da uma ideia de como as
ondas aconteceram no tempo e da magnitude
de seu impacto em termos de inovacgao.

As trés grandes ondas de inovagao mais re-
centes, que se estabelecem a partir da metade
do séc. XX, sdo caracterizadas principalmente
pelas inovagdes em e causadas por eletroni-
ca, software e redes [abertas] de computa-
dores e por sistemas em rede, que se tornam
a fundacao essencial de quase todas as ino-
vacdes digitais [ou habilitadas pelo digital] do
século XXI.

Mas o paradigma e o modelo mental de qua-
se toda a indUstria, [quase] até agora, ainda é
definido pela linha de montagem modvel e a
producao em massa, fendmeno secular, as-



sociado a Ford e “sua” linha de montagem de
1913 em Highland Park. Mesmo assim, parte
significativa da producéo de artefatos do pla-
neta, especialmente nos paises em desenvol-
vimento, ainda ndo chegou nem “1a3".. em 1913.

Ao contrario das maquinas [inclusive os avi-
des] que, até entéo, serviram de base para as
revolugdes industriais anteriores, o sistema
basilar da quarta onda de inovacao, o com-
putador, é programavel e pode ser reproposi-
cionado para uma infinidade de aplicacées, por
usuarios que, em ultimo caso, ndo precisam
de qualquer licenca ou de competéncias equi-
valentes as do fabricante para "“modifica-1o”.
A quarta onda, que habilita a quinta e sexta,
democratiza inovacao e, nas redes de valor
e na geografia global, universaliza os proces-
sos de criacao, entrega e captura de valor,
especialmente quando o mundo, na pratica, se
torna figital [como debatido na nona anota-
cdo deste ebook].

sobre a primeira, de computadores propria-
mente ditos e a terceira, dos sistemas em rede
[incluindo a nuvem, cédigo em rede -na for-
ma de APIs e SaaS-, smartphones ¢ a in-
ternet das coisas] fosse criada sobre as duas
primeiras.

A diferenca fundamental entre a sexta onda
de inovacao e as anteriores é que, agora, ino-
vacao é habilitada por eédigo em larguissima
escala. O espaco figital onde competimos é
continuamente [re]definido por cdédigo, e as
dindmicas de inovacao dependem intrinse-
camente das competéncias e habilidades dos
agentes escreverem codigo, em rede, de forma
agil e rapida. E nunca nada mudou tanto, téo
rapidamente, como agora.

Mas ainda nao chegamos a aceleragao que pa-
rece ser possivel no futuro préximo. As ondas
de inovacao em eletrdnica digital, software, re-
des e sistemas em rede interagem entre si e,
ao mesmo tempo que habilitam umas as ou-

Computadores sao plataformas para criagdo
de mundos virtuais por programadores, € iSso
fez com que a segunda onda da inovagdo em
informatica, de software e redes, fosse criada

tras e ao espaco competitivo para o qual ser-
vem de base, provocam mudangas nos espa-
cos competitivos futuros. Mas o que € que isso
tem a ver com Industria 4.07...



Muito mais do que fabricas passando por
um processo de automacao inteligen-
te [tomaral..; veja Bring on the Bots, Mark P.
Mills?], de automacao sistémica, integrada
por redes em tempo real, usando sensores
e atuadores em larga escala, orquestrando
processos, sistemas, robos ¢ [re]Jeducando
pessoas para 0 exercicio de atividades mais
sofisticadas do que aquelas associadas as on-
das de inovagao pregressas.. industria 4.0
trata da fabrica sair da fabrica.

Induastria 4.0 € - ou ja deveria estar sendo- a
transformacao de produtos em servicos,
da mutacao de clientes em usuarios, em
mercados em rede, que sdo ecossistemas
habilitados por plataformas figitais, como dis-
cutimos na décima anotagcdo da série, sobre
5G ¢ internet das coisas [confira o ebook’].

A transformacao dos mercados pela tran-
sicao de produtos para servicos ¢ a como-
ditizacao dos fabricantes de objetos por
guem detém conexdes, relacionamentos e
interacées com o cliente e usuario final,
através dos produtos-como-servicos postos
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a sua disposicao, € a maior oportunidade e
a ameaca real* ao status quo da industria.
Manufatura aditiva, automacao, robotizacao,
Nnovos processos produtivos e até gémeos di-
gitais, se nao forem parte de uma transfor-
macao estratégica do modelo de negdcios
da industria, serdo muito pouco para o que a
indUstria precisa fazer nos proximos anos e
décadas.

A industria pode aprender muito com o que
aconteceu com as fabricas de celulares e
operadoras de tele-
com guando apare-
ceram 0s smartpho-
nes, exemplo [até
agora] paradigmético
de transformacéo de
produtos em servigos
e de redesenho ra-
dical de toda rede de
valor [ver Business
models of mobile
ecosystems, Vision
Mobile, 20135,

De celulares para
smartphones, fa-
bricas se tornaram
irrelevantes, assim
como as teles, que
eram ainda mais im-
portantes e tinham o
papel central no ecos-
sistema de comu-
nicacao pessoal. Na
transformacéao, ape-
nas duas entidades
assumiram o papel de plataformas habilita-
doras de dois ecossistemas de conectivi-
dade pessoal: Google [Android] e Apple [i0S].
Nenhuma produzia celulares, antes, e redefi-
niram o mercado, de comunicac¢ao para co-
nectividade, quase certamente porque nao
tinham um legado a defender. Criaram plata-
formas e transformaram o produto [celular]
no servico [de conectividade, programavel].
Dai pra frente.. smartphones n&o sao produ-
tos, s&o servicos. E facil de entender. E d4 pra
fazer.

Mas em muitas das definicées mais referen-
ciadas de industria 4.0, como “um novo nivel



mobile telephony

telco is at the center of the value distribution
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de organizacao e gestao da cadeia de va-
lor ao longo do ciclo de vida dos produtos”
[Chancen von Industrie 4.0 nutzen, Kager-
mann, 2017¢], ndo ha qualquer sinal da trans-
formacao de produtos em servigos e seus im-
pactos nos modelos de negdcios e arquitetura
das empresas industriais.

Nas 18.000+ palavras de /ndustry 4.0 and
the fourth industrial revolution explained
[i-scoop.eu, 201¢’] nao ha uma s6 mencao
a retail, commerce e ecommerce; consumer
ganha 10 citagbes, e nenhuma delas indica
gue a industria talvez devesse repensar seus
modelos de negdcios [business model apa-
rece 13 vezes] em termos de redes de valor
[value network; s6 uma aparigéo, na descrigao
de uma imagem)] repensadas e centradas no
usuario [user.. que ndo é citado nenhuma vez).

Na industria - como em qualquer outro setor
- digitalizacao - o que mais se ouve falar,
guando se discute futuros nas fabricas..- pode
nao levar a qualguer inovaegao relevante nem
€, quase nunca, a base para uma transfor-
macao [digital] estratégica real.

E preciso mudar, na industria, o ponto de vista,
a forma de pensar, o entendimento de mundo,
criar conhecimento sobre 0 mundo figital
[veja a oitava anotacao deste ebook] para po-
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der rediscutir e redesenhar a estratégia, para o
futuro, vindo do futuro.

Para saber mais, leia as 19 paginas de “A indus-
tria na hora da transformacgado figital™®, que eu
escrevi para a TDS.company.

a-Nal=lg-Na=(=]
transformacao

silvio Meira

Ebook
A industria na hora da
transformacéo figital
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PERGUNTA: Quais vocé acha que seré@o os
maiores impactos de IA nas capacidades
de negocios, comportamento humano,
vida social e na politica?

RESPOSTA: E dificil prever os impactos exa-
tos da IA em vdrios aspectos da sociedade,
pois dependerd de como a tecnologia é de-
senvolvida e utilizada. No entanto, ha alguns
impactos potenciais que IA pode ter nas ca-
pacidades de negdcios, comportamento hu-
mano, vida social e politica.

Em termos de negdcios, IA tem o potencial de
aprimorar muito as habilidades das organi-
zacées para analisar dados e tomar decisées,
permitindo que operem com mais eficiéncia e
eficacia. Também poderia automatizar mui-
tas tarefas de rotina, liberando os funcionad-
rios para se concentrarem em trabalhos mais
complexos e criativos.

Em termos de comportamento humano, IA
pode mudar a maneira como as pessoas in-
teragem com tecnologia e umas com as ou-
tras. Por exemplo, pessoas podem se tornar
mais dependentes de IA para tomar deci-
sées, e isso pode mudar seu comportamento
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s Algoritmos

e processos de tomada de decis@o. Além dis-
S0, 0 uso crescente de IA em vdrios aspec-
tos da sociedade pode levar a mudangas no
mercado de trabalho e nas habilidades mais
valorizadas pelos empregadores.

Em termos de vida social, IA pode ter impac-
tos positivos e negativos. Por um lado, IA tem
o potencial de melhorar a vida das pesso-
as ao tornar muitas tarefas cotidianas mais
fdceis e eficientes. Por outro, também pode
levar ao aumento do isolamento social, @ me-
dida que as pessoas se tornam mais depen-
dentes da tecnologia e menos dependentes
de interacgées face a face.

Em termos de politica, IA pode desempenhar
um papel na formagdo de decisées politicas,
pois governos e organizagées politicas usam
a tecnologia para analisar dados e fazer pre-
visées sobre o futuro. Também poderia ser
usada para automatizar muitas fungées do
governo, aumentando potencialmente a efi-
ciéncia das instituicées publicas. No entanto,
o uso de IA na politica também levanta pre-
ocupacgdes sobre justica e preconceito, bem
como o potencial de uso indevido da tecnologia.



A pergunta feita por mim foi respondida [do jei-
to que esta ai] por ChatGPT'. Se vocé pergun-
tar como “ele” se define.. a resposta é.. Chat-
GPT é um chatbot que usa processamento
de linguagem natural [NLP] para gerar res-
postas as entradas do usudrio. E baseado no
modelo de linguagem GPT-3, que usa algo-
ritmos de aprendizado profundo para ge-
rar respostas semelhantes as humanas para
entrada de texto. ChatGPT pode ser usado
para uma variedade de aplicacées, incluindo
atendimento ao cliente, assistentes pes-

soais e agentes conversacionais. ChatGPT

foi projetado para ser altamente personali-
zavel e pode ser treinado em conjuntos de
dados especificos para melhorar seu desem-
penho em tarefas especificas.

Ou seja.. dado um universo suficientemente
completo de dados sobre qualguer conjunto
de tarefas que envolve perguntas e respos-
tas, se ChatGPT for treinado [um processo
nao trivial e que envolve custos astrondmicos
em plataformas nao triviais?] para agir neste
espaco, as chances sao de que as “conversas”
serdo muito parecidas com as perguntas-res-
postas acima. E de onde isso veio tem muito
mais.

OpenAl3, que faz ChatGPT, € s6 um compe-
tidor no espaco de aprendizado profundo
[parte de machine learning, ou aprendizado
de mdquina?] especializado em modelos lin-
guisticos®, um conjunto de teorias e técnicas
gue podem ser usadas, entre outras aplica-
cbes, no processamento de linguagens
naturais® [NLP], onde GPT-3 [Generative Pre-
-trained Transformer 37], em desenvolvimento
desde 20158, € um dos modelos mais amplos,
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conhecidos e discutidos.

Este € um jogo que so esta comecando, se-
gundo Andrew Feldman, CEO da Cerebras
[que faz o maior “chip do mundo”, de 850 mil
COREs, usado principalmente para IA°] “..0s
grandes modelos linguisticos estdo sendo
subestimados e estamos apenas comegan-
do a ver o impacto deles. Haverd vencedores
e emergentes em cada uma das trés cama-
das do ecossistema -em hardware, em in-
fraestrutura e fundagées [de modelos], em
aplicativos. Em 2023 e depois, veremos uma
ascensdo e impacto de grandes modelos
linguisticos em vdrias partes da econo-
mia™™°. Por outro lado, hd quem diga que.. “Na
sociedade da informagdo, ninguém pensa.
Esperdvamos banir o papel, mas na verdade

Cerebras WSE-2 Largest GPU
46,225 * Silicon B26m Silicon

2.6 Tril 54.2 Billi

banimos o pensamento’, sobre agentes ba-
seados em IA gque “n&o pensam” para conversar™.

Fonte: divulgagdo Cerebras Systems
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Fonte: Decrypting practical Al: empowering or enslaving humans?, de Mohammed Hashim

Mas |A nao é “s&” machine learning. Longe cessamento simbdlico podem ser a base para
disso. Seus limites est&do se tornando cada vez a proxima geragéo de algoritmos de e com |A.
mais claros™ a medida em que surgem as van-
tagens e ha quem aposte que “vamos aban-
donar aprendizado de maquina como princi-
pal paradigma de inteligéncia artificial, assim
como aconteceu com IA simbdlica®.

Inteligéncia artificial tem potencial de aumen-
tar o PIB global em 1,2% por ano, adicionando
USS 13 trilhdes ao PIB global até 2030%™. Em
2019, 40% das organizagdes com investimen-
tos significativos em inteligéncia artificial nao
Ai é onde entra |A neurossimbodlica® que relatavam ganhos nos negdcios. Em 2022, 90%

combina redes neurais artificiais [funda- das grandes companhias investindo em IA ja
mento do aprendizado de maquina)l com a ma- veem retorno. O que mudou? O uso de IA pas-
nipulacdo de representacdes abstratas cujos sou a ser estratégico. Em vez de tecnologia
elementos representam objetos e relagoes 16- procurando problemas para resolver, proble-
gicas - a lAsimbdlica. Arquiteturas de apren- mas bem escolhidos passaram a ser tratados
dizado profundo capazes de descobrir obje- dentro do contexto do negdcio, com objetivos

tos e relagbes em dados brutos e aprender a e metas bem definidas
representa-los de maneiras Uteis para o pro-

@ Al's Projected Impacte on Global GDP
Trillions of Dollars

$161 [ | Quality

$14 4 Time Saved

$12 1 B Personalization
$10+ Labor Productivity
$8 -

$6 -
$4 -
$2 -

$0 ! ! I ! ! I ! ! ! I ! ! I
2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

Fonte: U.S. Global Investors
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https://www.researchgate.net/figure/Artificial-Intelligence-Continuum-Assisted-AI-Here-humans-and-AI-systems-learn-from_fig4_332555792
https://www.forbes.com/sites/greatspeculations/2019/02/25/ai-will-add-15-trillion-to-the-world-economy-by-2030/?sh=5f442e2e1852

As consequéncias sdo imensas, inclusive por-
gue a demanda por |IA responsavel nunca foi
tdo grande e vai [e tem que] aumentar, muito™.
Claro que um numero muito grande de star-
tups “de” IA e "com” IA esta por ai, prometen-
do de aumentos radicais de performance em
muitas areas a milagres completos. Sem uma
gestao estratégica do ciclo de vida de in-
formacao nos negécios”, ndo da pra enten-
der como e 0 que vao conseguir. E estratégia, a
gente sabe, néo é tecnologia, € gente.

Falando em gente, temos um problema: muita
gente, ao mesmo tempo, no mundo todo - e
até no Brasil - quer regular “a" IA preliminar e
experimental da teoria e pratica de hoje; isso
seria parecido com regular eletricidade em
1752, quando Benjamin Franklin estava fa-
zendo seus testes com papagaios de papel.
Regular a miriade de coisas que chamamos de
IA demanda um pensamento sistémico® que
ainda ndo temos nem teremos em breve. Por
exemplo, ainda confundimos conhecimento
e inteligéncia: saber que tomate ¢ uma fru-
ta é conhecimento. Inteligéncia ¢ saber que
nao se inclui tomate numa salada de frutas.
Por tal ¢tica, debates atuais sobre inteligéncia
artificial tratam, na verdade, de conhecimen-
to artificial. Até porque.. inteligéncia pode
nao ser computavel?°,

Do ponto de vista das empresas - e, antes, da
formacao de capital humano -, um problema
critico é gente, que tenha competéncias e
habilidades para tratar os algoritmos por tras
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dos resultados “de” IA. Usar plataformas exis-
tentes, de terceiros, para tratar seus dados...
ndo inclui seu negdcio nem na categoria de
usudario competente de IA. Porgue 0s nego-
cios estdo sendo [re]escritos em software. E
software ja é o principal diferencial competi-
tivo dos negdcios em muitos mercados.. e tal
onda vai chegar no seu mercado. N&o € no fu-
turo, é agora: tudo é software.

Pra competir no mundo figital ou seu negdcio é
uma plataforma que habilita um ecossistema
ou seu negocio faz parte de um ecossiste-
ma habilitado por uma plataforma. Ser uma
plataforma exige sistemas de informacao ca-
pazes de criar diferenciais competitivos, que
dependem de grandes algoritmos, que nao
podem ser feitos pra vocé, devem ser feitos
por vocé [claro, usando tudo o que ja esta nas
APIs da rede; mas o “seu” diferencial deveria
ser.. "seu”]. E isso vale para IA e seu uso dife-
rencial nos negocios.

Algoritmos realmente complexos de IA per-
tencem a classe dos grandes algoritmos,
como pagerank [que redefiniu o problema de
organizar e encontrar informacao na web?, al-
goritmos de recomendacao ¢ linha do tem-
po como os de Facebook??, de roteamento de
entregas como o da Amazon [“que habilita
as transportadoras a entregar mais pacotes
para mais clientes no prazo, reduzindo
quilometragem e emissées de carbo-
no"#, ou o motor de decisao de crédito
da Neurotech [baseado, entre muitas ou-
tras tecnologias, em redes neurais®.

Depois de mais de um quarto de século
da internet e 15 anos da nuvem, software
como servico [e APIs..] e smartphones, é
quase certo que todos os problemas de
facil solugao - para a combinagao destas
plataformas- ja foram resolvidos. O dro-
pout do curso de graduagcdo com uma
“ideia” e um laptop tem quase nenhuma
chance de resolver algo relevante, até
porque, em escala [andlise de 2,7 mi-
Ihoes de empresas, entre 2007 e 2014],
a média de idade dos fundadores de ne-
gocios de sucesso € 42 anos; nas 0,1% de alto
crescimento, ¢ 45 anos?. Era uma vez o mito
do jovem empreendedor. O que melhor expli-
ca o elo entre idade e sucesso dos fundadores



¢ a experiéncia. Os anos que os fundadores
passam no mesmo setor de mercado em que
criam um startup é preditivo do desempenho
futuro do negdcio. E o tempo pra entender
atritos, fraturas e oportunidades dos merca-
dos. Mercados de tudo.

Se vocé pensa em criar um negaocio de softwa-
re [que dependa de algoritmos; se depender
s6 de “cédigo”.. esqueca], o que fazer? Seja um
time de dois ou dez, financiado por dezenas
de milhares ou muitos milhdes, pense muitas
vezes antes de escrever apenas mais um sis-
tema de informacéao do tipo que tantos fizeram
tentando copiar alguma coisa que ja existe ou
é facil de fazer. E improvavel que apenas mais
uma implementacado de um sistema de infor-
macéo “qualquer” ["de” ou “com” inteligéncia
artificial ou n&o..] sirva de fundagéo para ne-
gocios que criam vantagens competitivas sus-
tentaveis. Especialmente sobre quem esta tra-
tando o nucleo algoritmico?® de seus negocios
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a sério.

Tente descobrir problemas que demandam
grandes algoritmos para atender mercados
globais, para criar plataformas e servigos que
competiriam nao por milhées, mas por deze-
nas, centenas de milhdes de usuarios, ou por
empresas - no B2B - que tém problemas e de-
mandas muito acima da média do mercado.

E aqui que a busca do GRAAL - GRANdes
Algoritmos - pode nos levar: resolver 0s pro-
blemas de uma gama consideravel de deter-
minados mercados globais e, com isso, criar
retornos significativos ao mesmo tempo em
que equilibra o mercado global de informa-
ticidade, dominado por provedores dos EUA.
Escrevi sobre isso em 2012.. [GRAAL: The se-
arch for GRAnd ALgorithms in truly global
software markets?’] e parece que foi ontem;
continua novinho em folha. Va ler..
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Negocios, executivos e investidores costu-
mam assumir que dados e seu tratamento
estratégico podem ser usados para criar di-
ferenciais competitivos imbativeis. Acontece
gue issSO quase nunca é verdade e se superes-
tima, muito, a vantagem criada por dados.
Negocios tém oportunidades de aprender com
dados e devem fazer exatamente isso antes
de comecar a tomar decisbes baseadas em
dados'. Tratar dados de clientes nao é uma
nova estratégia para imaginar e oferecer me-
Ihores produtos e servicos. Mas era analdgico,
em tempo distante, lento, limitado em escopo
e dificil de escalar. Nos ultimos 25 anos, com
a internet, e nos ultimos 15, por causa de co-
nectividade movel [e daqui pra frente, com
internet das coisas] se hd uma coisa que nao

vai faltar sdo dados. Mas se hd uma coisa que
falta, é estratégia para tratar dados.

Aligs, tratar dados na era da informacéo de-
manda até novas denominagdes. Em 1991,
quantidades com 21 e 24 zeros recebe-
ram prefixos zeta e jota [grandes] e zep-
to e Jocto [pequenos]. Um zetabyte é..
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Decisoes

1.000.000.000.000.000.000.000 de bytes ou,
se seu laptop tem um “disco’de um terabyte,
um bilhao de vezes a sua memodria secun-
daria [0 “disco”]. O marco de um zetabyte de
trafego por ano foi ultrapassado, na internet
como um todo, em 2016. Agora.. numeros com
27 e 30 zeros passaram a ter prefixos rona e
queta [grandes] e ronto e quecto [pequenos?].
Ou seja.. das nuvens, cai uma tempestade de
dados.

O volume de dados criado, capturado, copiado
e consumido no mundo porano ja esta perto de
100 zetabytes® e deve quase dobrar até 2025.
0 que ndo falta, para tomada de decisdes, sdo
dados. Mas mesmo quando acreditamos pen-
sar da forma mais idénea e que tomamos de-
cisdes desapaixonadamente, a ciéncia sugere
gue nosso raciocinio € motivado e tende a usar
dados e fatos que sustentam nossa visdo de
mundo e interesses grupais. Como disse Anais
Nin.. “nGo vemos as coisas como elas s@o, ve-
mos as coisas como nos somos”. E a situagao
€ a mesma, nas empresas, pelo mundo afora®.


https://www.statista.com/statistics/871513/worldwide-data-created/

Mas o problema nao é simples: se estamos
numa era de ur@nio dos dados, passamos
pela numa era de ouro da ignorancia, oriun-
da do [1] descarte da realidade por humanos
resistentes a fatos e dados, que deturpam
crengca em “conhecimento” e da [2] arquitetura
e algoritmos das redes, que habilitam e man-
tém bolhas de ignoréncia e preconceito®. Alias,
por que uma era de urdnio dos dados? Porque
dados nao sao o novo petréleo. Comparan-
do com energia, dados seriam MmesmMo 0 NOVO
uranio: tém que ser minerados de suas fon-
tes [incluindo clientes e usuarios], devem ser
refinados para separar o que se quer do que
nao serve, tém que atingir massa critica para
gerar energia [valor para a empresa e cliente],
tém que ser usados de forma efetiva, sem
vazamentos e.. depois disso, sua guarda ou
descarte € um imenso risco estrutural, para o
negocio, o cliente e 0 ecossistema.

Com dados fluindo nas redes como nun-
ca dantes, ndo ha duvida que, de 13, emerge
um data self, parte do ciclo social de criar,

compartilhar, ser compartilhado, ser e ter
recomendado ¢ ser tratado, como dados,
por sistemas de informacao. Por tras do ciclo,
0 que existe é computacao guiada quase so
- senao unicamente - por algoritmos de maxi-
mizacao de lucro®. Assim ndo da. Ainda mais
se vocé estiver do lado de ca do balcéao.

Estes mecanismos, parte do faroeste digital
permitido pela economia a partir de onde sao
prestados quase todos os grandes servigos
em rede do Ocidente, levaram a impressao-
-quase-certeza, por parte dos negocios, que
estava liberado um vale-tudo onde se podia
fazer o que se quisesse, quando e para o0 que
fosse necessario, com o0s dados das pessoas.
Um conjunto de corregdes de curso, vindos da
Europa’, da China® e Brasil’, entre outros, co-
mecgou a [literalmente] botar ordem na rede, o
que ja era uma necessidade ha algum tempo.
O cuidado, ai, € nao regular de forma e a pon-
to da rede virar uma “telebras” digital, o que é
uma preocupacao real de qualguer regulagcao
contemporanea™.




Mas é claro que temos que chegar num ponto
onde certos tipos de usos de dados para anali-
ses e tomadas de decisdo nao podem mais ser
tolerados. Exemplo?.. Um sistema usando cer-
to “algoritmo misterioso” ajuda proprietarios a
extrair os aluguéis mais altos possiveis dos
inquilinos. Como pode? Assim: um grupo de
imobilidrias concorrentes usa o mesmo algo-
ritmo [de um mesmo fornecedor, como servico,
com a mesma “base” de dados..] para tratar a
informacao de todos os locadores e locatarios
e maximizar precos” para quem aluga. Forma-
¢cao de cartel, digital, com a preciosa ajuda de
um provedor de algoritmos-como-servigo que,
no caso, faz parte da quadrilha.

No outro lado do comportamento em rede,
gueremos chegar ao ponto onde a frase a se-
guir é sempre verdade: “quando um funcio-
ndrio publico verifica os dados de qualquer
pessoa, ela é notificada; nosso modelo de
governanca é baseado em dados ‘apenas
uma vez’, de propriedade cidadé, em reposi-
torios descentralizados”. Podia ser no Brasil,
nao era? Mas é na Mongdlia®™. Na Mongdlia,
gue além de tratar as pessoas como cidadaos
digitais de primeira classe, ¢ a terra da glo-
riosa The Hu; se eu fosse vocé, pra comemorar,
iria ouvir “The Great Chinggis Khaan"..
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Dados nido se tornam analises ¢ decisdoes
com tecnologia [somente], mas com estra-
tégia [primeiro]. Toda estratégia de informacéo
de um negdcio deve cuidar da preservagao,
consisténcia, privacidade ¢ seguranca de
dados®. E seguranca ndo se faz “s¢” porque a
LGPD ordena; o custo de vazamento de dados
foi recorde em 2022, 2,6% acima de 2021, e
chegou a USS$4,35 milhdes por incidente, em
média™. Sai [muito] caro, e nem todo o custo
adicional pode ser repassado aos clientes e
usuarios.

Chief [data {operation, protection}, privacy..]
Officers. A gama de agentes supostamente
associados a e responsaveis por dados cres-
ce e se fragmenta todo dia. Mas quem cuida
da gestao estratégica do ciclo de vida da
informacao nos negécios, como um todo? E
cargo vago, ainda™. Pra dar conta disso, é pre-
CisO pensar e executar estratégias que resol-
vem a problematica de ética do uso de da-
dos™, a0 mesmo tempo em que dados devem
ser tratados como insumo essencial para
performance e inovacao”. Por onde se ob-
serva, e independente do negdcio e seu esta-
gio de evolugédo [digital], chegou a hora das
estratégias de informacao™.



Neste ultimo link, escrevo que uma estraté-
gia de informacgao para qualguer negdécio, em
gualguer mercado, deve obedecer a “apenas”
duas leis: [L1] deve-se proteger os dados
das pessoas e [L2] deve-se proteger as
pessoas dos algoritmos.

E uma estratégia de informagéo é constru-
ida sobre trés fundamentos: [F1] adquira
somente os dados que forem efetivamente
necessarios para servir melhor ao cliente e
criar valor para o negécio; [F2] mantenha os
dados no ciclo de vida de informagdo do nego-
cio apenas pelo tempo absolutamente ne-
cessario para atingir os objetivos de [F1], apds
0 que os procedimentos de terminacao
apropriados devem ser realizados e [F3] trate
os dados sob guarda do negdécio com algo-
ritmos que obedecem [L2] e garanta que os
resultados - incluindo as decisdes - criam
valor para o cliente ao mesmo tempo em que
criam valor para o negécio.

O “resto” da pra resolver “facil”, de tecnologias
para tratar dados [veja o capitulo anterior, so-
bre inteligéncia artificial] até apresentacéo e
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seguranca de informacéo [vamos tratar disso,
breve]. Mas sem estratégia, é perda de tempo
precioso das pessoas, dinheiro do negocio e
de oportunidades para todos, dentro e fora da
empresa.

Dados e seu uso para analise e tomada de
decisdes sO vao ser mais importantes e re-
levantes em 2023 e depois. I1sso ndo quer di-
zer gue algoritmos vao passar a tomar todas
as decisdes nos negocios. Nao: so as decisdes
gue nao envolvem mudancgas de estratégias,
métodos, processos, ferramentas e seu uso..
s6 o que nao for criativo [ou seja, quase tudo]
seré decidido por algoritmos, usando dados
e [nas empresas que tiverem um minimo de
bom senso..] de acordo com L1-L2 e F1-F3.

0s humanos devem continuar tomando as de-
cisdes que dependem de intuicao. Mas € bom
lembrar que intuicdo, daqui pra frente, sera
cada vez mais baseada em dados, pra fazer
sentido no contexto, tratar e resolver proble-
mas reais e ter impacto decisivo em organiza-
¢cOes que sdo cada vez mais figitais™.



Figital

Tragcando uma linha do tempo das transfor-
macoes causadas pelo digital, em rede, na
economia e sociedade, poderiamos quase cer-
tamente afirmar que as primeiras mudancgas
comecaram no mercado de tecnologia [de
computacgdo e comunicagado] - as mais radi-
cais, talvez, que eliminaram, desde a década
de 1980, milhares de empresas..- depois cau-
saram rupturas em todos os tipos de midia,
mesmo antes da rede [lembra MP3?..], ai co-
mecaram a afetar financgas [dinheiro é um vir-
tual de poder de compra; foi "sd” virtualizar
um virtual..] e depois varejo.

O mercado de consumo - o0 B2C - comecgou a
ser transformado de forma ingénua e opor-
tunistica |4 no comeco da internet [seré que
devemos botar nossa loja online? Se sim,
como?..]. Depois, comegou a passar por pro-
cessos de digitalizacao [como botar nosso
analégico online, mudando o minimo pos-
sivel, e se possivel, nada?..], nos anos 2000.
Desde 0 comecgo da década de 2010 o varejo
passa por um processo de transformacao,
baseado em plataformas [mais anotacéo so-
bre plataformas e ecossistemas], onde a per-
gunta-chave é qual é o nosso negocio, e o
nosso mercado, no mundo figital? Nos anos

2020, a transformacao do varejo passou a
ser estratégica: quais sdo nossas aspira-
coes, e qual € nosso processo pra transfor-
ma-las em capacidades de sobreviver e
competir, efetivamente, em ecossistemas
habilitados por plataformas figitais?.. Mas..
até a gente chegar ai.. rolou uma longa histo-
ria, de milhares de anos.

Historicamente, se a gente fosse abrir um
novo negocio, No espaco-tempo da humani-
dade, seria onde? Desde sempre, o lugar era
de pedra & cal. Um ponto numa rua como a
Via dell’Abbondanza, a high street de Pom-
peia [imagem acima], cujas ruinas, escavadas
por séculos, nos dao uma ideia da riqueza e
diversidade da vida romana até o primeiro sé-
culo DC, quando se deu a explosao do Vesuvio.
A cidade guardava 800 anos de historia até
entdo e deixou de lojas e restaurantes [self-
-servicel.. como o Thermopolivm Regio V da
proxima imagem)] a grafitti com expressées do
latim vulgar nas paredes dos prédios.

Dando um salto no espaco-tempo, das lojas
- na verdade workshops, lugar onde produtos
eram projetados, produzidos e negociados- de
poucas ofertas e alcance da Roma antiga a
redefinicao do comércio pelo surgimento da
indastria no séc.
XVIIl, a complexida-
de, especializacao, o
volume, velocida-
de e variedade da
oferta fez com que
os artefatos deixas-
sem de ser negocia-
dos nas oficinas -
onde desde sempre
os artesdos davam
conta de todo o ci-
clo de vida de um
artefato até que ele
chegasse as maos
do consumidor.
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A primeira revolucéo industrial “criou” as lojas
de varejo que, no fim do século XVIIl, foram
agrupadas por galerias e arcadas, uma ten-
déncia espetacularmente representada pela
galleria Vittorio Emanuele II', gue desembocou
nos atuais shopping centers em todo o mundo.
Talvez sem o glamour da galleria, que conecta
a Piazza del Duomo a Piazza della Scala.

O varejo tem uma longa e complexa historia;
Herdédoto nos garante que surgiu no sétimo
milénio AC em Lidya? onde ndo por acaso
[parece que] foram inventadas as moedas,
meio de troca essencial para nao se ter que
permutar colares por carneiros.

A complexificacdo das cadeias de valor apds
as primeiras ondas de inovacao [veja a ano-
tagcéo xi] teve o efeito de desintegrar e dis-
tribuir a oficina artesanal em multiplas ope-
racoes, de fornecedores de partes e pecas
ao atendimento e manutencéao dos produtos,
passando pelo varejo, ao estruturar diferentes
setores da economia sobre fundagdes que ti-
nham carateristicas e demandas muito dife-
rentes [seja de pessoal, de capital, de conheci-
mento..] do que ja existia.

Algo parecido estd acontecendo agora: a
fragmentacao dos mercados e negdcios pe-
las forcas da transformacao figital®.

Durante muito tempo, como a diversidade de
produtos era pouca [relativa aos ultimos 50,
25 anos] e o volume escasso [idem], a pres-
sdo sobre as fabricas [que ainda estavam se
estabelecendo] n&o era tao relevante. Mas os
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processos de digitalizacao, financializacao e
globalizagdo mudaram tudo, e mudaram a in-
ddstria.

Voltando aos primérdios da revolucao indus-
trial, a inovacéo nos processos de fabricacao
levou ndo s6 a reducgao de custos e precos,
associada a um radical aumento de escala,
mas a criacao de novos produtos, industrias
e mercados, como biscoitos e doces, espe-
cializando o trabalho, mudando meios de
acesso aos produtos, [re]criando cadeias de
valor, estabelecendo 0 consumo como uma
atividade cultural e demandando muitas no-
vas competéncias e habilidades, como publici-
dade e propaganda, que mudaram o comeércio
e redefiniram o varejo. A evolugdo do varejo,
alias, se enreda com a da industria ha mais de
200 anos.

O que talvez pouca gente tivesse no horizonte
do varejo era a chegada - de uma hora pra
outra - das tecnologias de informacgéo e co-
municacao - TICs, ndo como suporte as ope-
racoes de varejo, tratando a informacao sobre
estoque, vendas e faturamento.. mas como
fundacdes para criar uma nova dinamica de

varejo.

De uma hora pra outra, TICs sairam de detras
do balcao para depois dele, em muitos casos
tornando o balcdo simplesmente irrelevante.
Este de uma hora pra outra levou e ainda leva
tempo, rola ha mais de 25 anos.. mas mesmo
assim poucos conseguiram acompanhar as
mudancas.




Em 1984, varejo online era um experimen-
to, na Inglaterra*: Jane Snowball, 72, sentou-
-se em uma poltrona em sua casa de Ga-
teshead em maio, pegou o controle remoto
de uma televisdo e fez um pedido de marga-
rina, sucrilhos e ovos no supermercado local,
uma encomenda que abriu caminho para
um mercado global de USS 14,3 trilh6es em
2027°. As avaliagdes sobre o tamanho do mer-
cado global de ecommerce sdo muito variadas
e pouco confidveis, como vocé vai descobrir se
pesquisar por ai.

Dez anos depois, em 5 de julho de 1994,
ecommerce ja era uma possibilidade: a
Amazon era criada [literalmente] numa gara-
gem, como um mercado digital para livros®. Se
a gente olhar a homepage original, de 1994,
vai ver que a vasta maioria das operacgdes de
ecommerce ainda nao faz [muito bem], o que
a Amazon prometia [sem fazer bem] ha 28
anos: [1] Foco e [2] novidade; [3] busca e [4]
recomendacao; [5] edicao, [6] notificacao
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e [7] rastreamento. Tao basico, né? Tao dificil..

De 1994 pra ca, a Amazon desempenhou um
papel significativo no desenvolvimento e na
evolugcdo do comércio eletronico, até porque
foi copiada, revisada, modificada e transfor-
mada [anotacdo xvi] por incumbentes e novos
entrantes em todo mundo. A prépria Amazon
passou a vender uma ampla gama de produtos
e introduzir Nnovos recursos e servigos, como
Prime, de remessa gratuita e outras vanta-
gens, marketplace, permitindo gue outros ven-
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dam seus produtos através da empresa, o que
a transformou num habilitador e facilitador de
negocios de varejo online, e de novo o0 mundo
foi atras.

Comércio eletrénico ja é um dos principais
contribuintes para a economia global [uma
estimativa razodvel é 1/5 do varejo global, em
20227 e mudou a maneira como as pessoas
compram e fazem negdcios. Com o tempo,
compras online tornaram-se mais convenien-
tes e acessiveis e revolucionaram a maneira
como as empresas alcangcam e vendem aos
clientes. Dispositivos mdveis e redes sociais
tiveram um impacto significativo no ecommer-
ce, tornando mais facil fazer compras online e
a pandemia acelerou a mudancga para ecom-
merce, com muita gente recorrerendo ao co-
meércio eletrbnico para evitar compras presen-
ciais e manter o distanciamento social.

No Brasil, varejo online cresce significativa-
mente desde 2010. Alguns dos fatores que
contribuiram para
tal incluem o [1]
aumento da pene-
tracado dainternet e
conexdes mais ra-
pidas e acessiveis;
[2] crescimento do
uso de dispositivos
moveis; 81% da po-
pulacdo brasileira
com mais de dez
anos de idade tem
um smartphone e
uma conta de da-
dos; [3] penetra-
Cao quase univer-
sal de redes sociais, criando ambientes para
disseminacdo de informacao, especialmente
boca-a-boca, [4] aumento da confianga dos
consumidores, com percepg¢éo de aumento da
seguranca online e mecanismos de protecao
ao consumidor e [4] experiéncias de compra
personalizadas, com uso mais competente de
dados e tecnologia para melhor recomenda-
¢ao. Sem falar na pandemia, que causou gran-
de impacto no ecommerce no Brasil - como de
resto em todo mundo.

S



Depois de décadas de
aprendizado, onde estamos?

As pessoas aprenderam a comprar online.
Descobriram que n&o precisam mais das
lojas. A menos que.. a Menos que o qué,
mesmo? Talvez.. a menos que a experién-
cia de procurar, encontrar, provar ou testar,
negociar, comprar e quem sabe, levar pra
casa na hora seja tao - como dirflamos? -
satisfatéria - que tal espetacular?..- offline
gue se torne preferivel ao mesmo fluxo re-
alizado online.

Mas.. talvez o melhor seja trazer o futuro
para o presente, combinando fisico, digital
e social. E se, num fluxo de visitantes de
uma loja fisica, parte de um fluxo figital,
78% fizessem alguma transacao? Existe, por
incrivel que pareca: é FashionPhile, um re-
-commerce [quase] figital®.

Fashion Store
Last week

é

A fabrica, loja e servicos estao no mesmo
espaco, e ele é figital, habilitado por algo-
ritmos e redes.

A pergunta de 2023 e depois, para todos os
envolvidos com produtos e servigos, mas es-
pecialmente para o varejo [puramente] fisico,
aguele que vive das e nas lojas é.. depois de
2000 anos, desde a Via dela Abonddanza, qual
€ o papel da loja? Prover um servico perso-
nalizado, de consultoria? Influenciar as pesso-
as, talvez como clientes? Atender em qualquer
lugar? Levar a loja para o mundo elou trazer o
mundo para a loja.. articulando as realidades
concretas do espaco fisico de uma loja [de
shopping] com as imensas possibilidades vir-
tuais do espaco digital e social? Qual é o al-
goritmo da loja? Que informacao deveria es-
tar disponivel para que ele pudesse ser a base
para a loja satisfazer [ou criarl] expectativas
das pessoas?

O varejo - e qualquer negdcio - é s6 inovagao
e marketing. E marketing, em resumo, tem s6
5 légicas basicas: [1] descobrir, [2] desper-
tar, (3] criar, [4] articular ¢ [5] satisfazer as
necessidades das pessoas [veja mais na ano-
tagéo ix]. Tudo seria muito simples se o mundo
fosse bem simples e n&o estivesse mudando
como nunca mudou. Mas esta.

Primeiro, a transformacao de produtos em
servigcos parece inexoravel, por fatores que
vao de possibilidade [habilitada por tecnologial
a comodidade e sustentabilidade. Imaginando
gue esta transigcao ndo aconteca de uma hora
pra outra, ainda ha tempo - quanto?.. uma dé-
cada? Menos?.. - para que os agentes da atual
cadeia de valor centrada em produtos [que
operam numa logica dominante em produ-
tos..] entendam a transicdo e se candidatem
a um lugar na rede de valor dominante em
servicos sobre a qual o mercado vai passar a
funcionar.

Dosanos1960a0s 1990, o que vimos de novida-
de na execucao competente dos fundamentos
de marketing, pelo varejo, foi a evolugdo dos
4P [product, price, place, promotion..] para
os 7P [4P + people, process, physical appea-
rance] de uma légica dominante em produtos.

Dos anos 1990 em diante, comecou a ficar claro



gue a légica [de mercado e marketing] é do-
minante em servicos’: [1] servico ¢ a base
fundamental de todas as trocas; [2] valor é
uma cocriacao coletiva, sempre incluindo
os beneficidrios; [3] cocriagao de valor existe
numa rede de arranjos institucionais; [4]
valor é sempre e ultimamente determinado
pelo beneficiario ¢ [5] todos os atores sao
integradores de recursos.

Parte da resposta a pergunta sobre a loja de
varejo é outra pergunta: como mercados base-
ados em servigcos sdo redes, qual é o papel da
loja na formacao e evolucao das redes do
negocio? Estendendo a pergunta.. para um
conjunto de lojas, qual o papel dos shoppings?
E n&o ha muito mais tempo para procurar e en-
contrar respostas.

Porgue o0 avanco do ecommerce, especial-
mente em 2020/21/22, associado a redugéo
do movimento nos centros comerciais, trouxe
as fabricas para um dilema entre a possibi-
lidade de ocupar esse novo - ou renovado -
espaco diretamente, [1] articulando pessoas
gue consomem ou [2] se articulando com
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guem comercializa. Ao explorar possibilidades,
fabricas, agora figitais, ndo precisam ocupar
espaco, mas apoiar e otimizar a relacéo en-
tre pessoas que comercializam e usam seus
produtos, oferecendo infraestrutura e servicos
digitais em escala, essenciais para criar redes
de varejo conectadas com redes de consu-
midores de produtos e de servi¢os. Se eu es-
tivesse no varejo, hoje, comecaria a me preo-
cupar muito com as fabricas, também, de 2023
pra frente.

Por outro lado, se eu estivesse no varejo, hoje,
e como o varejo estd muito a frente da indus-
tria na sua transformacao figital, eu diria que
ha uma chance uUnica do varejo liderar as
transformacdes dos mercados de produtos,
servigos e produtos-como-servicos, como-

e R

ditizando a industria. Até porque, se o varejo
ndo comecar a fazer isso, hd uma chance da
industria acordar e competir diretamente no
mercado -a ponto de excluir [veja as anota-
coes x e xi sobre 5G & Internet das Coisas e
Industria... 4.0] - os varejistas de sua cadeia
de valor.



\ [11] Criar mais tempo no presente cria mais futuros no
futuro. E espaco, também. A maquina do presente dos ne-
gocios funciona no seu espaco competitivo e raramente esta
sozinha, 14. Um dos diferenciais competitivos mais sustenta-
veis de um negodcio qualquer é a criagcdo de espaco-tempo,
no mercado, que ndo € identificado como tal pela competicao.
Todos os movimentos, de todos os competidores, no pre-
sente, sdo imediatamente identificados e contrapostos pela
competicao que tenham um minimo de competéncias.

Estender o presente cria espaco-tempo futuro, aumenta a
percepgao do negdcio sobre si mesmo, a competicdo e po-
tenciais mudancgas de contexto, e faz isso de forma quase
sempre imperceptivel pelos agentes do mercado. Mas néo
sO: aumenta a largura de banda dos movimentos, tentativas
e experimentos que a organizacao podera realizar, de forma
também desapercebida pelo mercado.

Tal espago-tempo futuro seré vital para os ensaios que 0 ne-
gocio realizard como parte do processo de criacdo das solu-
coes e resultados que tém o potencial de criar as bases para
sua sobrevivéncia as mudangas néo so no seu, mas Nos mer-
cados como um todo. E isso, em tempos de transicdo, em que
todas as instituicées tém que focar boa parte dos seus esfor-
¢cos em sobreviver as rupturas nos seus e em outros merca-
dos, n&o é pouco. E quase tudo.




No outro lado da moeda do varejo, as opera-
cbes "puras” de ecommerce enfrentam desa-
flos em todo mundo. Um exemplo? A pioneira
Amazon: a empresa teria tido perdas opera-
cionais de USS$1,8 bilhdes no Ultimo trimestre
de 2021 se ndo fossem os resultados de sua
divisdo de infraestrutura e software como ser-
vicos, AWS. No ano de 2021, AWS deu USS 18,5
bilhdes de lucro operacional, enquanto o res-
to do negdcio ficou em USS 6,3 bilhdes™. Mas
AWS é s6 14% do faturamento, e da 74% do lu-
cro®. E nem tudo que é digital, no “varejista”,
€ um sucesso: Alexa perdeu USS10 bilhdes sé
este ano®.

Para terminar, tenho pensado ha algum tem-
po sobre a existéncia de uma “Lei Univer-
sal” para mercados de varejo digital aber-
to [onde qualquer um pode entrar, inclusive
operando de fora da geografia), largo [onde
todos os varejistas considerados vendem “de
tudo’], de grande escala [os varejistas con-
siderados vendem muito, estdo na “cabeca do
mercado”] e venda direta [quando os agentes
de mercado vendem produtos de seus esto-
ques]: [0] ..barrando a formacao de cartéis

de manipulacdo de cadeias de valor [e, claro,
precos), e na presenca de [1] comparabilida-
de algoritmica de precos [2] de e por quase
todos os agentes de varejo. [3] associado
a uma compreensao quase universal e [4]
uso de tecnologia digital, social, de SFO [S
para “search”, buscar; F para “find", encontrar
e 0 para “obtain”, obter] por consumidores em
mercados onde [5] o gatilho de Proctor foi
acionado [quando um mercado atinge 20% de
varejo digital, uma avalanche transforma
quase todo o mercado em digital, ou figi-
tal; ainda pode haver vendas em pontos fisi-
cos, mas o SFO efetivo ¢é digital].. [6] depois
de um certo tempo [quanto?..] serd sempre o
caso que [7] as margens de todos os vare-
jistas no mercado considerado convergirao
para proximo de zero.

=

Se a “Lei” for verdade ela diz, em suma, que
nem a vida de quem faz “sd” ecommerce téa re-
solvida porque, em Ultima analise, suas ope-
racdes online, especialmente o que se con-
vencionou chamar de 1P [venda do proprio
estoque] podem nio ser sustentaveis. E
iSsO.

VISUAL CAPITALIST DATASTREAM
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Para fechar estas 23 anotacoes sobre 2023,
gue tratam de bem mais do que 2023, é pre-
ciso falar de futuro. De futuros, alids. De um
tempo que nao existe e, porisso, é esquecido
nos negocios, na politica, no Estado. Mesmo
guem fala de futuro quase nunca pensa da-
qui a 10, 20.. anos, coisa pouca em tempo so-
cial; € daqui a semanas, meses, poucos anos.
Mas a vasta maioria dos problemas realmente
complexos nunca é resolvida em pouco tem-
po, como se fosse s6 fazer uma extensao do

presente. Ndo; é preciso fazer downloads de
futuros.

B EEEEE R E R

»m do futuro

E eles s&o tantos que é preciso fazer escolhas
-para 0 que é preciso ter estratégias. Porque
ninguém, nenhuma organizagdo, nem mesmo
um pais consegue experimentar todos 0s pos-
siveis futuros antes de escolherum, ou poucos.
E preciso criar cendrios, personas, hipéteses
e fazer experimentos. Que demandam ener-
gia, foco e tempo. Tempo que ninguém tem,
para os futuros, porque o presente toma todo
o tempo. Estamos sempre atrasados, como o
coelho branco de Alice’ e com uma sensacéao,
boa parte do tempo, de ndo estar fazendo o
que deveriamos, com o que é feito tomando o
tempo do presente e do futuro.
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Os onze pontos abaixo sao sobre a criacao de tempo. Se vocé, sua organizacdo, ndo conse-
guirem criar tempo, no presente, para o futuro.. vocés nao tém futuro. Ou, na melhor das hipéte-
ses, serao capturados por futuros de outros -que de alguma forma arranjaram tempo, no presente
deles, para cuidar inclusive do seu futuro. E simples, mas ¢é dificil. Tomara que vocé, pelo menos,
tente.

[1] Em tempos de troca de era, ha uma clara percepcéo de que o tempo se torna mais escas-
so. Porgque além de tudo o que faziamos antes, e continuamos fazendo agora, temos que fazer o
que tem que ser feito agora para o futuro, ao mesmo tempo refletindo sobre o que deixar de fazer
entre o que faziamos antes, ainda estamos fazendo agora, mas quase certamente ndo precisare-
mos fazer depois. Este conflito entre futuro, presente e passado se desenrola no Unico ponto
onde poderia acontecer, o presente. Sob multiplos pontos de vista, o presente é o Gnico tempo
que existe, especialmente nos negdécios. Mas a realidade ndo é tao simples e 0 que vamos propor,
a seguir, € que - e porgue e como - devemos criar um tempo para o futuro, nas instituicées, uma
proposta que, de resto, vale para a economia e sociedade.

[2] A nocéao de tempo nao € trivial para ninguém. Acho que vocé n&o ficaria surpreso se eu
afirmasse que ha debates filoséficos intensos e n&o resolvidos sobre o que é o tempo. Pois ha; do
ponto de vista do ordenamento dos eventos no tempo, ha duas teorias basicas, que por total falta
de imaginacédo foram denominadas... A e B2

Em A, os eventos s&o ordenados no futuro, presente e passado e, claro, mudam de posicéo.. indo
do futuro ao passado, pela via do presente. Em B, os eventos séo ordenados pelas relagdes entre
eles -como antes ou depois de- e ndo se movem. Sem entrar em detalhe, o presentismo ¢ parte
das teorias do tipo A, enquanto o eternalismo ¢é parte das teorias B. Mas, claro, tudo muito mais
complexo e dificil do que esta simples explicagao.

Passado Presente Futuro
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[3] 0 tempo é tribio; e o presente é uma maquina de consumir
possiveis futuros. O tempo que tratamos aqui pode ser represen-
tado em termos de A ou B, e deve ser pensado como o tempo das
pessoas, dos negocios, o tempo pragmatico. Imagine uma maquina
pontual, o presente, que tem como entrada um cone virtual de pos-
siveis eventos - sem nenhuma ordem, a priori -, que podemos cha-
mar de futuro. Na imagem acima, o tempo “corre” da direita para a
esquerda. Como sempre, alias.

L4 no futuro, claro, ndo ha ordem nos eventos ou, por outro lado,
gualquer ordem pode ser atribuida aos eventos. Aqui e agora, por
outro lado, a capacidade do presente ¢é finita, do ponto de vista de
processamento de eventos que estéo no futuro, o que significa que
ndo ha como o futuro acontecer como um todo, de repente. Inclu-
sive porque o futuro contém um ndmero quase certamente infinito
de eventos [talvez aleph-6mega eventos.. mas isso é outra histérial.

Ainda por cima, como ha eventos, no futuro, que decaem por mul-
tiplas razbes, muitos deles jamais chegaréo a ser consumidos pelo
presente. Ou seja, ndo vao acontecer. Porisso que o futuro é de pos-
sibilidades. Quando um possivel evento do futuro € consumido pelo
presente ele se torna realidade - enquanto € consumido - e, imedia-
tamente apds, se torna realizacao, histoéria. E fara parte do passado.

[4] As organizacées estdo contaminadas pelo presente. A vas-
ta maioria dos negdcios esta permanentemente no modo de con-
sumo de eventos que vém do futuro.. e sobre 0s quais quase nunca
fizeram escolhas ou tém opinido, sequer. Sem influéncia sobre que
eventos consome, e em muitos casos, nem como 0S Consome, 0S
negocios quase que funcionam num modo zumbi: operam, ainda,
mas nem mortos, tampouco Vivos.

Sem capacidade de escolher o que fazer, alguma hora, como que
-mas nao- de repente, ndo terdo mais futuros para consumir. Ou,
pior, ndo terdo um presente — sua propria maguina — para consu-
mir os futuros que ainda Ihe s&o direcionados. Isso tem relagdo com
um grande numero de fatores, inclusive o regime de trimestres que
passou a ditar o tempo dos negdcios; mas € algo mais fundamental,
profundo.

Como sofredores de certos tipos de danos cerebrais que sdo causa-
dos por acidentes, os negécios nao se lembram do passado [mesmo
muito recente] e, em muitas condi¢cdes, mesmo quando conseguem
imaginar o futuro, ndo conseguem se imaginar nele.
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[5] A pratica da teoria de cada negdcio é a sua maquina de consumir futuros. Mas a maioria
dos negdcios, indagada, nao sabe qual é a sua teoria, seus porqués. Quase todos sabem executar
um conjunto de processos que, estudados, certamente darado origem a uma teoria daquelas pra-
ticas, sobre a qual raramente os negocios refletem. Se sabe-se fazer x, e se x vende hoje, faz-se x
até o mundo se acabar.

O que complica essa equacao é que as evidéncias do passado -futuros que um dia ja foram con-
sumidos pelo presente- dizem gque a demanda por x, para qualguer X, quase sempre se acaba an-
tes do mundo. E ai quem se acaba, por ndo ter imaginado fazery, um possivel futuro, é o negdcio.
E este é o problema: y, uma das proximas demandas do mercado, estd no universo de possiveis
futuros, mas ndo necessariamente passara pela maquina do presente do negdcio, a menos de um
acaso monumental.. ou de uma capacidade de prospectar e escolher seus possiveis futuros. Mas
isS0 sO seréa possivel se 0 negdcio escapar das garras do “presentismo”.

Passado Presente Futuro

x Como realizacdo Xx Como possibilidade

< ® <

x Como
realidade

\’ [6] A pressa inconsequente é a principal causa e consequéncia do “presentismo”. Eita:
presentismo, na filosofia do tempo, ndo quer dizer o que queremos dizer aqui. Pra nés, presentismo
significa viver apenas no e do presente, sem consciéncia, entendimento, percepgao e prospec-
cao de possiveis futuros. Como diria 0 matuto, é viver da méo pra boca, como se ndo houvesse
amanha. E talvez ndo haja mesmo.

Viver no e do presente cria - e vem de - uma pressa inconseguente, que € uma correria sem estra-
tégia. A falta de estratégia é um dos principais problemas de quase todos os negdécios. E por falta
de estratégia - auséncia da capacidade de fazer escolhas sobre o futuro - que os negécios, em
sua maioria, tém apenas a pressa do presente e, quase sempre, nenhum futuro.

A pressa inconseguente resulta de ndo se pensar -nem considerar, apropriadamente- o futuro.. e
ndo pensar no futuro libera toda a energia do negdcio para a pressa da execugdo, agora, de seja
l& 0 que for, tomando, sobre o como, decisdes que parecem ser sobre 0s qués. E uma armadilha,
normalmente fatal. Porque por mais x que haja agora.. ha um suprimento finito de x [os futuros-
-padr&o que o presente consome].
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[7] Quem tem uma teoria para o negécio, tem tempo para o futuro, la. A teoria de um negdcio
explicita o problema que o negdcio resolve, o contexto onde o problema € resolvido e as compe-
téncias essenciais para tal; estas facetas da teoria devem estar acopladas entre si e com a rede
do negocio, devem ser conhecidas e entendidas por toda a organizagdo e devem ser testadas o
tempo todo.

E ai que entra a anélise da capacidade de execucédo do presente e a prospecgdo do futuro; o
presentismo trava as empresas no que tem que ser feito agora, para agora, em funcao do que se
sabe agora; mas qualquer teoria para o negocio, bem aplicada na pratica e testada o tempo todo,
certamente testaria a viabilidade do negdcio em relacao a possiveis futuros, que ha de prospectar.

Uma boa teoria para qualquer negécio inclui o futuro e sua execucao deve tomar providéncias
praticas para que o futuro seja tratado como parte da execucéo.. o0 que quer dizer que o presente
tem que ser estendido para levar possiveis futuros em conta, porgque, sem pensar o futuro, ndo ha
tempo para trazé-lo para o presente.

Passado Presente Futuro

Presente estendido

[8] E futuros, nos negécios, sdo experimentos, e ndo imaginacao. Ainda mais quando tém o
potencial de mudar o negécio de alguma forma. Para isso, € preciso estender o presente -a maqui-
na de executar futuros, que os transforma em passados- criando instancias do presente que nao
sédo parte do presentismo do negdcio. Putz!l.. como assim?.. retorne ao [5] e por favor leia de novo.
Essas insténcias do presente que ndo sao parte do presentismo sdo excursdes do presente ao
futuro, como simulacées e laboratérios que testam possiveis futuros, na forma de experimentos,
sem inclui-los no presente do negocio.

As extensdes do presente séo prospeccoes e testes de hipdteses que poderiam vir a fazer parte
da teoria do negécio, observadas e/ou encantadas como parte de estratégias minimas viaveis
que ainda nao fazem parte da maquina do presente do negdcio, executadas em baixa resolucédo e
escala, fora do modelo de negdcio.. até o ponto em que, validadas, sdo escolhidas como futuros -
pela estratégia - e atraidas pela maquina do presente e executadas Ia, no ndcleo operacional da
organizagao.

Inovacdo depende disso tudo, acima. As vezes ndo ha nenhuma nova tecnologia sendo criada ou
introduzida no processo ou sistema, porque, mais que tudo, € de mudanca de comportamento que
estamos tratando. E hd um detalhe fundamental a considerar: o que porta os futuros, em qualquer
negocio, € muito mais o0 que acontece fora dele, as vezes muito além de suas portas, do que os
episddios experimentais no presentismo. Os futuros, quase sempre, vém do futuro e quase nunca
acontecem primeiro no Nnosso negdcio, mas quase sempre com - 0s clientes de - outros negdcios.
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[9] O tempo que se cria, no presente, para o futuro, cria potencial de
inovacao. Inovacao é mudanca de comportamento de agentes, no mercado,
como fornecedores e consumidores de qualguer coisa. Se o0 presente do negé-
cio consome futuros-x e produz passados-x, e vive [bem..] disso, quase sempre
nao ha incentivo para inovar. Porque, afinal, mudar pra que, se tudo esta tdo bem?

Mas talvez ndo esteja, caso se considere o presente estendido como parte do
tempo e horizontes do negdcio. Se ndo conseguimos identificar, 14, um estoque
de futuros-x, que equivale a um mercado para presentes-x.. Hello, Houston,
we have a problem. Um problema ainda maior se ndo temos como identificar
o fendmeno, se nosso presente ndo se estende para o futuro.

Mas, quando estendemos o presente, e conseguimos identificar o fim ou a es-
cassez de futuros-x, quase certamente teriamos como identificar a presenca
de futuros-w, -h, -y, e comecar a transformar nosso presente para consumir
estas novas oportunidades. As transformacdes estratégicas vém dos possiveis
futuros da organizacéo, mas acontecem no seu presente, o que demanda tem-
PO, que so existe no presente.

[10] Sem estratégias que indiquem porque tempo tem que ser criado,
ele nao o é. Por causa do presentismo, o tempo é um dos recursos mais escas-
sos das empresas. Porque a maquina do presente pode se tornar tao estreita
guanto o menor tempo para executar as funcgdes basicas do negdcio, e quase
nenhuma delas, quase nunca, esta relacionada a inovacgao.

A razéo principal € que a miopia do negbcio Nao consegue ver que é inovacao
guem emite as notas fiscais do futuro. Se a estratégia - a capacidade de esco-
Iher futuros — do negdcio ndo considera nada além do seu presente.. futuros s6
acontecem por acaso. Nao que, havendo uma estratégia que leva futuros em
conta tenhamos so6 certezas la.

Nenhuma organizacao tem poderes o suficiente para controlar os possiveis fu-
turos a ponto de so passar - no seu presente - pelos que escolhe ou desenha.
As estratégias sao necessariamente incompletas, e no maximo paraconsis-
tentes. Uma imensa parte dos futuros que se tornam presente num negdcio
gqualguer emergem inesperadamente, sem qualguer controle da organizacéo
ou mesmo sem ser parte da mais feroz imaginacao de seus lideres ou quem
quer que esteja encarregado de escolher futuros possiveis.

Mas ha um elemento que ndo pode ser descartado em nenhuma estratégia:
deve-se criar tempo, estendendo o presente, para prospectar e expe-
rimentar futuros. Criar, por outro lado, os por qués para tal, comunicados e
entendidos por todo o negdcio, € ndo somente importante e relevante, pode ser
- e normalmente é - vital. Nao por acaso, isso exige mudar a teoria do negocio,
0 que pouquissimos negocios conseguem fazer a tempo.
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ATDS Company e a evolucao digital do seu negécio

A TDS Company é uma consultoria estratégica de negdcios figitais que concebe, desenha, de-
senvolve e opera produtos e servicos para o presente e futuro dos clientes e mercados.

CONHECIMENTO

Somos um negocio, em esséncia, de aprendi-
zado. Aqui produzimos e compartilhamos co-
nhecimento e ensinamos a aprender. E com
essa filosofila que concebemos nossos produ-
tos e servigos para 0s negocios que desejam
se preparar para os desafios cada vez mais
mutaveis neste cenario de aceleragdo digi-
tal em que os mercados se encontram. Afinal,
para lidar com as dinamicas do mundo figital, é
preciso estar pronto para aprender, desapren-
der, aprender novamente e ser capaz de tomar
decisbes ageis a todo momento.

JORNADA PERSONALIZADA

Em nossa consultoria estratégica de negdcios
figitais utilizamos uma metodologia propria,
afinal, acreditamos que o tipo de conducao
tradicional esta ultrapassado e formulas pron-
tas j&4 ndo sao mais eficazes como antes. E
preciso desenvolver um projeto personalizado
gue atenda as necessidades e perfis de cada
cliente.

As jornadas da TDS Company tém como pre-
missa um processo continuo de colaboracéo
criativa para a execucao de estratégias per-
sonalizadas transformadoras através do ma-
peamento, planejamento e implementacgao de
solugdes inovadoras.

INTELIGENCIA ARTIFICIAL

A TDS Company investiga ha anos as poten-
cialidades da inteligéncia artificial na area dos
negocios e tem desenvolvido em seus labo-
ratérios de pesquisa figital avancada o uso de
bots treinados para tarefas complexas do uni-
verso da inovagao. Trata-se de uma aborda-
gem pioneira no Brasil, alinhada ao que existe
de mais atual no mercado em todo o mundo.
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NOSSOS SERVICOS

The Digital Sprint - Jornada de inovacao
estratégica que utiliza metodologia ultra agil
e 0 que existe de mais avancgado na area de
inteligéncia artificial e bots inteligentes para
desenhar, prototipar e validar um produto ou
servico digital estratégico em até dez dias

The Digital Strategy - ajuda vocé a planejar
COMO 0 seu negocio pode inovar e prosperar
no contexto digital. Aqui entregamos uma
proposta de artefatos digitais estratégicos,
definidos em co-criagdo com o cliente.

The Digital Studio - ajuda vocé a criar, pro-
totipar e validar produtos e servicos digitais
para 0 seu negocio

The Digital Solutions - ajuda vocé a desen-
volver, operar e evoluir produtos e servicos
digitais para o seu negocio.

O TIME

A TDS Company conta com um time de habili-
tadores de robusto capital intelectual e forma-
cao em diferentes areas que acompanham o
cliente durante toda a jornada.

ONDE ESTAMOS

No6s estamos localizados no Porto Digital, no
Recife, um ecossistema de inovagao e tecno-
logia referéncia no Brasil, onde ajudamos nos-
sos clientes a prosperar no contexto digital.

AGORA E COM VOCE!

NOs acreditamos que a inovagao € a chave
para 0 sucesso no mundo digital e estamos
ansiosos para ajudar nossos clientes a alcan-
car seus objetivos. Se vocé estiver interessado
em saber mais sobre como podemos ajuda-lo,
entre em contato conosco para marcar uma reuniao.



tdS.company

Somos uma consultoria estratégica de negdcios figitais que concebe, de-
senha, desenvolve e opera produtos e servigcos para o presente e futuro
dos clientes e mercados.

Desde 2019, dezenas de clientes em mercados que vao de varejo a indus-
tria, de saude e educacao a financas, ja desenvolveram produtos, servicos,
modelos de negdcios e estratégias completas usando as competéncias e
habilidades da tds.company.

® strateegia

strateegia é uma plataforma de compartilhamento e construcao coletiva
de conhecimento para dar suporte a colaboracgdes criativas no espaco figi-
tal com uso de inteligéncia artificial. Em strateegia, comunidades e organi-
zacOes podem desenvolver aprendizados e construir estratégias em torno
de desafios, a partir de dindmicas de divergéncia e convergéncia de forma
assincrona, iterativa e incremental por meio de brainwriting e encontros

.academy

Treinamentos e cursos livres de curta duracdo com o proposito de capaci-
tar equipes e profissionais com habilidades que o mercado figital demanda
agora e no futuro.

tds.company
strateegia.digital

contato@tds.company

+55 (81) 9.7329.4382 (fone/whatsapp)
Rua da Guia, 217, Porto Digital, Recife, Brasil
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