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RESUMO

Iniciativas que vao além de buscar somente geracao de lucro estdo ganhando cada
vez mais espaco no meio empresarial, ndo apenas como projetos paralelos de
responsabilidade social das organizagdes, mas como sua principal estratégia. Essas
iniciativas estao relacionadas com o entendimento do importante papel da iniciativa
privada na transformacao e solucdo de problemas sociais existentes hoje. Neste
contexto, a abordagem do Capitalismo Consciente (CC) define que o propdsito de
uma empresa deve ir além de gerar lucros e valor aos shareholders. Deve haver
uma razao superior central para a empresa existir. Outra abordagem de negécios
que provoca mudangas no mercado e quebras de paradigmas no ecossistema
tradicional das empresas € a evolucdo dos negécios de plataforma. Nessas
organizagdes sdo comercializadas as intera¢des entre dois usuarios finais e o valor
adicionado para ambas as partes precisa ser claro, de forma a desenvolver a rede
necessaria. Esta dissertacdo une essas duas abordagens, com o objetivo de propor
a configuracao de um framework que sirva de apoio a empreendedores. Para tanto,
adotou-se o método design research, constituido por cinco passos (consciéncia do
problema, sugestdo, desenvolvimento, avaliagdo e conclusdo), que possibilita a
construcao e validacao de um artefato. Apds a consciéncia do problema e analise da
literatura, foi elaborada a primeira versdo do framework. A validag&o foi dividida em
trés fases, totalizando 12 especialistas entrevistados e cada etapa terminando com
uma nova versado do artefato. O framework final é composto por um nudcleo que
compreende origem do propdsito, inicio do desenvolvimento de rede e suporte
financeiro; quatro quadrantes estaticos: Tecnologia, Gestao Consciente, Lideranca e
Rede; além de elementos divididos em 2 niveis de evolugéo, dentro dos quadrantes
que correspondem as suas areas de conhecimento. Entende-se que este estudo
agrega conhecimento pois estabelece uma conexdo entre as abordagens dos
negocios de plataforma e do Capitalismo Consciente, exemplificando como isso
pode ocorrer e seu potencial transformador.

Palavras-chave: Capitalismo Consciente. Nego6cios de Impacto. Plataformas.
Plataforma Estratégica. Design Research. Framework Governanca.



ABSTRACT

Initiatives that go beyond seeking only profit generation are gaining more space in
the business environment, not only as parallel CSR projects, but also as their main
strategy. These initiatives are related to the understanding of the important role of
private initiative in transforming and solving current social problems. In this context,
the Conscious Capitalism (CC) approach defines that the purpose of a business must
go beyond generating profits and value to shareholders. There must be a central
purpose for the company to exist. Another business approach that causes market
shifts and breaks paradigms in the traditional corporate ecosystem is the evolution of
platform business. In these organizations the interactions between two end users are
commercialized and the added value for both parties needs to be clear in order to
develop the necessary network. This dissertation unites these two approaches, with
the purpose of proposing the configuration of a framework that will support
entrepreneurs. In order to do so, the design research method was adopted,
consisting of five steps (problem awareness, suggestion, development, evaluation
and conclusion), which allows the construction and validation of an artifact. After the
awareness of the problem and analysis of the literature, the first version of the
framework was elaborated. The validation was divided into three phases, totaling 12
experts interviewed and each stage ending with a new version of the artifact. The
final framework is comprised of a core that understands purpose, initiation of network
development and financial support; four static quadrants: Technology, Conscious
Management, Leadership and Network; in addition to elements divided into two
levels of evolution within the quadrants that correspond to their areas of knowledge.
It is understood that this study adds knowledge since it establishes a connection
between the approaches of the platform business and Conscious Capitalism,
exemplifying how this can occur and its transforming potential.

Palavras-chave: Conscious Capitalism. Impact Driven Business. Platforms.
Strategic Platform. Design Research. Framework Governance.
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1 INTRODUCAO

Em 2016, a Danone, empresa multinacional de capital aberto de produtos
alimentares presente em mais de 130 paises, cujas vendas, no mesmo ano,
atingiram 21.9 bilndes de euros,’ e o Grameen Bank, primeiro banco do mundo
especializado em microcrédito, fundaram a Grameen Danone Foods e definiram
preocupacoes sociais e ambientais como a parte central de seu modelo de negdcio.
A joint venture produz o iogurte Shoktidoi, produto enriquecido com nutrientes
fundamentais e vendido por poucos centavos de euro para a populagdo de
Bangladesh, pais com uma das maiores taxas de desnutricdo materna e infantil do
mundo (UNICEF, 2008). Esse iogurte ndo tem como objetivo apenas impactar
positivamente a saude da populacao, mas também toda a cadeia produtiva, uma vez
que os insumos tém origem na producéao regional e sdo vendidos de porta em porta
por mulheres da comunidade local. As fabricas da Grameen Danone precisam dar
lucro, retorno que possibilitar4 a constru¢cdo de novas plantas, mas seus resultados
nao sao medidos apenas financeiramente, tendo critérios como criacao de empregos
diretos e indiretos, evolucdo nos indices de saude infantil e protecdo ao meio
ambiente como algumas de suas metas principais.?

E notavel que iniciativas como esta, que vao além de buscar apenas geragao
de lucro, estejam ganhando cada vez mais espaco no meio empresarial. E néo
apenas como projetos paralelos de responsabilidade social das organizagdes, mas
também como sua principal estratégia. Esses empreendimentos estdo relacionados
com o entendimento do importante papel da iniciativa privada na transformacéo e
solucao de problemas sociais existentes. Estao relacionados com a compreenséao de
que o capitalismo de livre iniciativa, unindo shareholders e stakeholders
comprometidos, em modelos de negdcios inovadores, € um meio para a geracao de
riqueza e desenvolvimento de uma sociedade mais saudavel econOGmica e
socialmente.

Nesse contexto, se estabelece a abordagem do Capitalismo Consciente (CC),
no qual o propésito de uma empresa deve ir além de gerar lucros e valor aos
shareholders. Nao é apenas ser uma empresa virtuosa ou fazer o bem por fazer o

' Acesso em janeiro de 2018, disponivel em: hitp://www.danone.com/en/for-you/investors/investor-
center/results/.
2 Disponivel em: https://www.facebook.com/pg/grameen.danonebd/about/?ref=page_internal.
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bem, é preciso estar muito claro, no centro da organizacdo, o impacto de suas
atividades no mundo. Deve haver uma razao superior central para a empresa existir,
algo que crie a unido entre todas as partes envolvidas. Esse engajamento com uma
ideia de impacto positivo na sociedade alimentard um cenario de motivagao,
inovacao e performance. Para esse cenario prosperar S0 necessarias estratégias
especificas, que estdo baseadas em quatro pilares principais do CC: propédsito
superior, integracdo de stakeholders, lideranga consciente e cultura e gestédo
consciente (MACKEY; SISODIA, 2014).

Seguindo esse raciocinio sobre o papel das organizagdes, outro movimento
de mercado que provoca mudangas em modelos de negdcios e quebras de
paradigmas no ecossistema tradicional das empresas € a evolugao dos negécios de
plataforma. Negocios de plataforma ndo sdo uma novidade, muito pelo contrario, ja
estdo inseridos no dia a dia da sociedade de forma bastante natural. Bons exemplos
sao: consoles de videogame, ligando desenvolvedores e jogadores; antigas paginas
amarelas, ligando prestadores de servicos a clientes; e cartdes de crédito, ligando
comerciantes e consumidores. No entanto, mais recentemente, como colocado por
Evans e Schmalensee (2016), as plataformas estdo potencializadas pela tecnologia
de armazenamento em nuvem, internet banda larga, microprocessadores, softwares
e outras tecnologias modernas, e séo elas que permitem a existéncia e a ampliacao
de mercado, de plataformas como Uber® e Airbnb?*, ou ainda, de plataformas que
também sdo baseadas em propdsito, como a 1% For The Planet.5

Dessa forma, pode-se definir negécios de plataforma como servicos ou
produtos que intermedeiam a transacao entre fornecedores e consumidores, mas
nao possuem o produto ou servico final e a responsabilidade total, como em
empresas com abordagens tradicionais (ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY, 2016).
No modelo de negécios dominante e presente desde que existem as industrias, as
empresas criam produtos e valores, enviam ao mercado e vendem aos
consumidores; nesses mercados de commodity, sdo 0s precos € o poder de

consumo do comprador, que irdo definir quem possui 0 que. Enquanto as

3 Uber: empresa multinacional estadunidense, prestadora de servigos eletrénicos na éarea do
transporte privado urbano através de um aplicativo de transporte.

4 Airbnb: servico on-line comunitario para as pessoas anunciarem, descobrirem e reservarem
acomodacdes e meios de hospedagem.

5 1% For The Planet: organizacéo internacional cujos membros contribuem com pelo menos 1% de
suas vendas anuais para causas ambientais.
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plataformas, principalmente pds-internet, permitem aos usudrios criar e consumir o
valor produzido pelos participantes, e sdo os proprios participantes que irao decidir
quem é merecedor do produto ou servico (ROTH, 2015). Brown (2016) afirma que o
modelo de negécio de plataforma desenvolve um ecossistema que fomenta valor
compartilhado no lugar de relagdes tradicionalmente transacionais. Ou, ainda, de
forma mais direta, os modelos de negdécios de plataforma recrutam participantes e
vendem para cada grupo de participantes 0 acesso a outro grupo. Assim, seus
ativos mais importantes e fonte de sua vantagem competitiva sdo informacéao e
interacdo (ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY, 2016; EVANS; SCHMALENSEE,
2016).

Demonstrando a relevancia e evolucao desse modelo de negdcios, nos
ultimos 10 anos o numero de plataformas americanas avaliadas em mais de $1
bilhdo era de apenas duas (Craiglist e eBay), enquanto atualmente fala-se em mais
de uma duzia, sendo que a expectativa € que este niumero dobre nos préximos anos
(HAGIU; ROTHMAN, 2016). Apenas o Airbnb esta projetando uma receita anual de
3,5 bilhées de ddlares por ano até 2020 (GALLAGHER, 2017). O avanco dessas
empresas tem mostrado ao mercado o seu potencial transformador. As plataformas
vém influenciando o relacionamento dos consumidores com as marcas, permitindo a
eles ter uma voz mais participativa, afetando a forma como a comunicagéo e o
marketing ocorrem. Empresas tém utilizado plataformas para dividir informacdes
antes consideradas confidenciais, com partes externas que possam colaborar para o
desenvolvimento de novas solugcdes e produtos. As mencionadas Uber e Airbnb
levantaram o debate nos mercados de transporte e hospedagem, influenciando
alteracdes de leis e regulamentagdes de mercado impostas pelos governos. Esses
sdo apenas trés dos muitos exemplos de mudancas que esse modelo esta
acarretando na relacdo sociedade e organizagcdées, mesmo que ainda nao sejam

empresas baseadas em um propdsito de impacto social positivo.

1.1 Problema de pesquisa

Como mencionado anteriormente, os ativos mais importantes e fonte da
vantagem competitiva das plataformas sdo informagdo e interacdo (ALSTYNE;
PARKER; CHOUDARY, 2016; EVANS; SCHMALENSEE, 2016). Para que exista

interacdo, se faz necessario uma massa critica de usuarios, pois quanto maior o
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namero de usuarios, melhor sera o casamento entre fornecedores e consumidores e
portanto, maior serd o volume de interacdes. Construir essa rede de usuarios é uma
das maiores dificuldades na estratégia de uma plataforma, chama-se de efeito de
rede, ou seja, o efeito que um usuario de um bem ou servico tem sobre o valor
desse produto para os demais usuarios (SHAPIRO; VARIAN, 1999). Entende-se,
portanto, que para desenvolver esse efeito de rede as plataformas devem
apresentar uma proposta de valor atraente para todas as partes envolvidas (HAGIU;
ROTHMAN, 2016). Uma das solucbes para esse dilema pode estar em ter um
propdsito entre os participantes da rede, como refere Brown (2016, documento on-
line, traducdo nossa): “O propésito compartihado se estende além de uma
declaracdo de missao e transcende as mudancas de mercado. Ele atrai as pessoas
e mantém o engajamento em uma plataforma”.

Sendo assim, tem-se de um lado a abordagem de plataformas, onde para a
organizacdo obter sucesso é essencial formar uma ampla rede de usuarios
engajados. Utilizando tecnologia e inovacdo como base para atingir esse objetivo,
vém alterando a forma como acontece o consumo em diversos setores. Em paralelo,
tem-se a abordagem do Capitalismo Consciente, revendo o papel da iniciativa
privada na solugdo dos problemas contemporaneos e para tanto defendendo que a
organizacao deve ser construida a partir de um propdésito superior central.

Ainda, retomando a reflexdo sobre o papel das organizacées na sociedade, é
complementar a visdao de Ouden (2012), que afirma que para solucionar os
complexos problemas da sociedade contemporédnea é necessario inovagao e
mudancas comportamentais vindas de um grande volume de pessoas. Para tanto,
segundo a autora, se faz necessario disponibilizar um produto que realmente engaje
0s usuarios, adicionando valor a todos os envolvidos. Numa visdo similar, Polman
(2014) defende que as organiza¢des devem servir a sociedade, no entanto é preciso
encontrar uma forma de fazé-lo de forma sustentavel, ndo sé com recursos, mas
também com sistemas viaveis e que gerem retornos razoaveis, sendo necessario
pensar em novos modelos de negdcios, utilizando novas tecnologias. Neste sentido,
ja ha esforcos para a estruturacéo de frameworks de negdcios de plataforma, como
o proposto por Kumar, Lahiri e Dogan (2017), onde num cenario voltado a

acompanhar as mudancas de mercado oriundas de novas expectativas dos
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consumidores, desenvolvem uma abordagem baseada em economia compartilha,
contudo nenhum para o Capitalismo Consciente.

Portanto, propéem-se que a uniao da abordagem dos negécios de plataforma,
com a do Capitalismo Consciente, ira formar um ecossistema de inovag¢do, onde o
propésito central serd o catalisador para o efeito de rede, e entdo, desta forma, sera
possivel o desenvolvimento de organizacbes disruptivas, com potencial de impacto
transformador, exponencial e de longo prazo. Chegando, dessa forma, a questao de
pesquisa: Qual é a configuracao de um framework que apoie empreendedores
na construcao de negocios de plataformas baseados em Capitalismo

Consciente?

1.2 Objetivos

Com base na questao-problema é possivel delinear o objetivo geral e os
objetivos especificos deste estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Propor a configuragdo de um framework para apoiar empreendedores na

construcao de negdcios de plataforma baseados em Capitalismo Consciente.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar os principais pilares e seus elementos para a construgdo de um
modelo de negécios de plataforma;

b) Identificar os principais pilares e seus elementos para a constru¢do de um
negocio baseado em Capitalismo Consciente;

c) Estabelecer uma relacdo entre os pilares e os elementos identificados nos
objetivos a e b;

d) Validar o framework proposto.
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1.3 Justificativa

Como visto anteriormente, o Capitalismo Consciente vem sendo tratado como
uma nova forma de entender a razdo de as organizagdes existirem e uma possivel
resposta aos problemas sociais enfrentados atualmente, assim como negécios de
plataforma também tém avancado no mercado e transformado relagdes comerciais,
influenciando o consumo e a relacao entre produtor e consumidor, tornando-se uma
alternativa estratégica aos negocios.

Do ponto de vista académico, nos ultimos anos foi possivel observar um
crescente interessante sobre ambos os assuntos. O numero de artigos sobre
negécios de plataforma passou de 101 no inicio dos anos 2000 para 1.110 no inicio
de 2018.5 Segundo Mclintyre e Srinivasan (2017, tradugcido nossa), "eles foram
limitados a cenarios de uma Unica industria ou narrativa de casos, limitando
implicacbes mais robustas e generalizaveis". Os autores ainda complementam que
0s negocios de plataforma tém tido um papel cada vez mais importante e se faz
critico aos estudiosos de gestdao estratégica entender seus elementos e
consequéncias.

As publicacées sobre Capitalismo Consciente também tiveram avanco nos
ultimos anos, passando de 161 no inicio dos anos 2000, para 1.820 no inicio do ano
2018.” No entanto, ainda é incipiente a ligacdo entre os dois construtos. Dessa
forma, a presente pesquisa busca preencher essa lacuna de estudo correlacionando
os temas, unindo as potencialidades dos negécios de plataforma com a capacidade
de impacto positivo do Capitalismo Consciente. Entende-se a importancia no
desenvolvimento de conhecimento sobre novas formas de pensar sobre o
crescimento econémico, a iniciativa privada e seu impacto na sociedade, assumindo
o compromisso de ampliar de alguma forma os estudos realizados nesse aspecto.

Levando-se em consideracdo que este é o resultado de um programa de
mestrado profissional, ha o foco em um resultado pratico para empreendedores,
nesse caso o framework do objetivo principal. Trata-se de uma estrutura que
estimule o desenvolvimento de neg6cios de plataforma baseados no Capitalismo

Consciente e apoie o empreendedor, considerando que o0 sucesso de tais

6 Pesquisado no Google Académico os termos "Conscious Capitalism" e "Platform Businesses", entre
aspas e em inglés, tendo em vista que é o principal idioma de publicagdo. Nao foram consideradas
outras variagoes de escrita, uma vez que essas costumam ser as mais frequentes.

7 Ver nota 6.
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empreendimentos esta relacionado com as estratégias adotadas e praticas
organizacionais empregadas.

Por fim, ha também um nivel pessoal de interesse em prosseguir com essa
linha de estudo, uma vez que a autora esta ampliando sua atuagao profissional e
académica e tem forte interesse em atuar e aumentar o conhecimento sobre o
impacto da iniciativa privada e da tecnologia no desenvolvimento econémico e

social.

1.4 Estrutura da dissertacao

Com a contextualizacdo estabelecida, apresenta-se nesta sec¢do a estrutura
desta dissertacdo e a maneira como esta organizada em relacao aos seus capitulos.
O trabalho inicia com a problematizacao do contexto e a apresentacao dos objetivos
e justificativas para a pesquisa. Na sequéncia, apresenta-se a fundamentacao
teérica do estudo. Para melhor entendimento desta etapa, o capitulo de
fundamentacao foi divido em duas grandes tematicas: Negdcios de plataforma e
Capitalismo Consciente, apresentados nesta ordem.

O capitulo seguinte versa sobre a delimitacdo do método da pesquisa. Inicia-
se com a definicdo do tipo da pesquisa, tipo de estudo e estratégia utilizada. De
maneira geral, essa etapa explica as razdes pelas quais optou-se por realizar uma
pesquisa qualitativa com abordagem metodolégica baseada em Design Science
Research e apresenta o método escolhido. Ainda, sdo definidos o campo e os
sujeitos de pesquisa e sdo explicadas as etapas percorridas para o desenvolvimento
e para a validacdo do modelo proposto, assim como descreve o framework zero.

Em seguida, apresenta-se o capitulo de discussao das evidéncias empiricas
obtidas nesta pesquisa, dividido em trés secdes, seguindo as etapas de validacao
apresentadas no capitulo da metodologia. Ao final de cada secao é apresentada a
evolucao do framework. Por fim, o ultimo capitulo expde as consideracodes finais, as
contribuicées gerenciais e tedricas, bem como as limitagcbes deste estudo e as

recomendagdes para futuras investigagoes.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo fundamentar a teoria pertinente a pesquisa
proposta, realizando uma contextualizacao teérica. Para melhor compreensao dos
temas envolvidos na questdo-problema e objetivos especificos, dividiu-se a
fundamentacdo tedrica em dois grandes eixos: Negécios de plataforma e
Capitalismo Consciente (CC). Apresentam-se, a luz das principais publicacées das
areas, 0s conceitos e pesquisas ja realizadas. A Ultima sec¢ao deste capitulo ilustra
uma sintese das teorias abordadas, bem como os autores selecionados.

2.1 Negoécios de plataforma

O modelo de negécios de plataforma, apesar de ndo ser necessariamente
novo, tem recebido maior destaque recentemente. Ainda que nas pesquisas
disponiveis seja possivel encontrar termos e definicées diferentes para os mesmos
tépicos, eles sdo considerados complementares. Alstyne, Parker e Choudary (2016)
definem negbcios de plataforma como servicos ou produtos que facilitam a
transacdo, em trocas de alto valor, entre fornecedores e consumidores, mas que nao
tém o produto ou servico final e a responsabilidade total, ao contrario de empresas
com abordagens mais tradicionais. Os autores ainda complementam que "os
principais ativos da plataforma sao as interacdes e as informagdes, que juntos sao
também a origem do valor criado e da sua vantagem competitiva" (ALSTYNE;
PARKER; CHOUDARY, 2016, p. 56, traducdo nossa). Rochet e Tirole (2006)
utilizam o termo mercado de dois-lados® e descrevem esse modelo como uma forma
de obter beneficios no comércio da interacdo entre dois usuarios finais, os
vendedores e os compradores, sendo a plataforma o veiculo que permitira a essa
interacao que esta sendo comercializada ocorrer de forma clara.

Alstyne, Parker e Choudary (2016) complementam a sua definicao afirmando
que, mesmo existindo variagdes, todas as plataformas tém uma estrutura similar,
compreendendo quatro tipos de atores: 1) Proprietarios, que sédo os idealizadores
responsaveis pelo negocio e possuem controle intelectual e de governancga (como os
exemplos ja mencionados Uber e Airbnb); 2) Provedores, que fornecem a interface
utilizada pelos proprietarios para disponibilizarem a plataforma, como o 10S da

8 Mais comumente utilizado nos artigos publicados em lingua inglesa: two-sided markets.
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Apple® e o Android da Google'?; 3) Produtores, que desenvolvem os produtos ou
servicos oferecidos na plataforma, como os motoristas da Uber e os ofertantes de
espaco na Airbnb; e, por ultimo, 4) consumidores, que usufruem de produtos ou
servicos oferecidos nas plataformas, como usuarios de transportes oferecidos no
Uber ou héspedes em espacos disponibilizados por meio do Airbnb.

Figura 2.1 — Atores no ecossistema de plataformas

PROPRIETARIOS
DA PLATAFORMA
(EX: UBER)
Pﬁ?%ﬁ? is CONSUMIDORES
UTILIZAM O
PLATQ,ig? rg:ﬂ(;or\to PROPOSITO PRODUTO/SERVIGO
" OFERECIDO PELOS
OFERECER UN ERELD0 PEU
PRODUTO OU INFRAESTRUTURA ;
SERVICO PARA OS PAGANDO UM VALOR
POR ISSO
CONSUMIDORES SISTEMA DE GOVERNANGA :
(EX: MOTORISTAS) ¢ (EX: USUARIOS)
S - —
PROVEDORES

FORNECEM A INTERFACE
UTILIZADA PELOS
PROPRIETARIOS PARA
DISPONIBILIZAR A
PLATAFORMA
(EX: 108)

Fonte: elaborada pela autora com base em Alstyne, Parker e Choudary (2016).

z

E importante salientar que os participantes do ecossistema podem mudar de
papéis. A Netflix, por exemplo, além de ser proprietaria da plataforma utilizada por
estudios para divulgar filmes, também ¢é produtora cinematografica. Assim como
consumidores podem também ser produtores e vice-versa, afetando positiva ou
negativamente o negocio, algo que deve ser acompanhado e gerido pelos
proprietérios. Os relacionamentos nesse universo estdo mais fluidos, com papéis
menos definidos e formas de organizacao cada vez mais flexiveis, possibilitando um
amadurecimento constante (ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY, 2016; BROWN,
2016).

9 Apple Inc. € uma empresa multinacional norte-americana que tem o objetivo de projetar e
comercializar produtos eletrénicos de consumo, soffware de computador e computadores pessoais.
IOS é o sistema operacional moével da Apple Inc. desenvolvido originalmente para o iPhone,
também usado em iPod touch e iPad.

10 Google LLC é uma empresa multinacional de servicos on-line e software dos Estados Unidos.

Android é um sistema operacional baseado no nucleo Linux e atualmente desenvolvido pela
empresa de tecnologia Google.
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Os sujeitos do ecossistema de uma plataforma compdem uma premissa
fundamental desse modelo de mercado, e um dos seus principais desafios, o efeito
de rede, no qual a percepgdo de valor da plataforma depende diretamente do
namero total de usuarios (CENNAMO; SANTALO, 2013). O efeito de rede pode ser
dividido em direto e indireto, no qual o primeiro ocorre pelo fato de os usuarios
valorizarem redes com maior numero de participantes e possibilidades de interacao;
ja o segundo, ocorre quando um maior nimero de partes presentes na rede indica
maior variedade e disponibilidade de servicos e produtos, portanto, maior
probabilidade da correspondéncia entre oferta e procura (EISENMANN; PARKER,;
ALSTYNE, 2011; ROCHET; TIROLE, 2003).

A dinamica do efeito de rede nos negécios de plataforma tem sido estudada
por diversas linhas de pesquisa, buscando-se entender quais as melhores
estratégias para estimular e gerir as redes (MCINTYRE; SRINIVASAN, 2017). Para
qgue exista uma massa critica de consumidores é fundamental que haja um grande
volume de produtores, que, por sua vez, sdo atraidos pelo potencial de receita,
diretamente relacionado com a massa critica de consumidores, fechando o circulo.
Considerando que o efeito de rede é positivo e forte quando os usuarios convergem
em um numero menor de plataformas (EISENMANN; PARKER; ALSTYNE, 2011), e,
ainda, que a correta gestdo desse cenario estimule um circulo virtuoso,
desenvolvendo uma comunidade com recursos dificeis de serem copiados por
outras plataformas (ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY, 2016), desenvolve-se um
ambiente de competicdo entre as plataformas na conquista por um maior nimero de
usudrios e fornecedores.

Para este fim, autores com visdo econO6mica defendem estratégias
principalmente relacionadas a preco, demonstrando que os proprietarios das
plataformas devem subsidiar uma parte, utilizando métodos de descontos para atrair
a outra parte (MCINTYRE; SRINIVASAN, 2017; ROCHET; TIROLE, 2003). Segundo,
Eisenmann, Parker e Alstyne (2011), os usuarios sdo menos propensos a participar
de mudltiplas plataformas quando é caro estabelecer e manter afiliagdes. Autores
com visdo estratégica tém focado seus estudos em entender o impacto do momento
de entrada no mercado, as caracteristicas e a qualidade da plataforma na conquista
da rede (MCINTYRE; SRINIVASAN, 2017). Quando se fala em plataformas com
objetivos principalmente sociais, Nardi et al. (2018) demonstram que existem quatro
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pontos que apoiam o desenvolvimento da rede: a) engajamento ativo de todas as
partes envolvidas; b) simetria de poder entre as partes envolvidas; ¢) comunicacao
aberta e transparente entre as partes; e d) links com uma organizagdo com
reconhecida forca institucional.

As plataformas que obtém sucesso em suas estratégias e conquistam o maior
namero de usuarios e fornecedores instalados sdo chamadas de dominantes.
Conforme Bonardi e Durand (2003), as plataformas dominantes podem
desempenhar um papel significativo na formacao de padrées na medida em que as
especificacoes incorporadas por elas podem ser vistas como modelos de mercado.
Nesse contexto, depara-se com o paradigma de "winner-take-all''' (WTA), que
sugere que as empresas de plataformas devem optar por estratégias agressivas
para ampliar rapidamente sua base de usuarios a fim de virar o mercado a seu favor
(KATZ; SHAPIRO, 1994).

Por outro lado, Hagiu e Rothman (2016, p. 67, traducao nossa) afirmam que
pode ser um equivoco pensar que toda plataforma deve crescer rapido em
participantes: "Antes da escala, as plataformas devem apresentar uma proposta de
valor atraente para compradores e vendedores". Os autores defendem a ideia de
que ao entrar rapidamente no mercado, atingindo um crescimento exponencial,
antes de realmente entender o que adicionard valor aos usuarios, pode deixar o
negécio vulneravel em relacdo aos competidores, uma vez que nao sera
desenvolvida uma relacdo de fidelidade e engajamento entre a plataforma e os
participantes. Se o valor € adicionado, as diferentes partes ndao tém razao para
migrar para outras plataformas, fortalecendo, assim, o efeito de rede em longo
prazo. Essa visao ratifica a definicdo de Alstyne, Parker e Choudary (2016) de que
plataformas sdo servigos ou produtos que facilitam trocas de alto valor, bem como a
de Brown (2016), que correlaciona participacao e existéncia de um propdsito entre
os participantes da rede, que vai além de missao e possiveis mudancas de mercado,
atraindo e sustentando os usuarios engajados na plataforma. Conclui-se, dessa
forma, a importancia de entender e deixar clara aos participantes a adicao de valor
da plataforma.

Em relacdo a definicdo de valor, salienta-se que, por meio da inovagao, em

um esforco colaborativo entre organizacdes, empreendedores, governo e sociedade,

" Tradugdo literal para o portugués: "vencedor leva todas". Comum encontrar na literatura, mesmo de
lingua portuguesa, a utilizagéo do termo em inglés.
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€ possivel encontrar solu¢des para os complexos problemas sociais e ambientais
enfrentados pela sociedade hoje (OUDEN, 2012). No entanto, essa solugcdo sé sera
encontrada se existir uma visdo holistica envolvendo negécios, design de produto e
engenharia. A autora ainda complementa que o0s problemas da sociedade
contemporanea nao sao isolados e sé existird uma solugcédo se ocorrerem mudancgas
comportamentais vindas de um grande volume de pessoas. Para que ocorra essa
mudanca de comportamento em larga escala, se faz necessario disponibilizar um
produto ou servico que realmente engaje os usuarios, criando valor para todos os
envolvidos.

A solugéo final é, portanto, a que oferece uma experiéncia prazerosa para

os usuarios finais, com a capacidade de as organizagbes envolvidas

fazerem o bem, de forma sustentavel. Somente dessa maneira havera um

impacto positivo bastante grande a nivel societal e a transformagéo real
ocorrerd. (OUDEN, 2012, p. 5, tradugdo nossa).

Ouden (2012), no contexto de inovacao que busca criar valor por meio de
transformacao, desenvolve entdo um framework para responder a importancia de
definir valor. O valor ndo é percebido da mesma forma por todos, portanto, &
relevante compreender que existem quatro niveis diferentes de percepcao de valor,
que se sobrepdem: o nivel do usuério, da organizagdo, do ecossistema e da
sociedade. Deve-se iniciar no centro, entendendo profundamente o que é adicao de
valor para o usuario, para entdo evoluir para o nivel organizacional, criando
significados dentro da organizagdo. Posteriormente é possivel evoluir para um
impacto transformacional no ecossistema e na sociedade. A autora ainda adiciona
que o valor podera ser analisado por diferentes perspectivas das ciéncias sociais.

De acordo com Lorenz et al. (2017), o modelo de negocios de plataforma
apresenta caracteristicas que podem dar conta das necessidades de adequacgdes
constantes, de geragao de valor para todos os niveis propostos por Ouden (2012) e
responder aos ecossistemas de inovagao, operando em redes e se conectando as
diversas partes envolvidas para criacao de inovacao, valor e conhecimento. A Figura
2.2 apresenta a estrutura do framework.
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Figura 2.2 — Framework de valor de Ouden
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Fonte: adaptada de Ouden (2012).

Retomando a definicdo de Alstyne, Parker e Choudary (2016), as interacdes
que ocorrem dentro das plataformas sdo alguns dos seus principais ativos. cuja
construcao de confianca, quando relacionamentos sdo a moeda que precedem tais
transacdes, € muito importante (BROWN, 2016). Hagiu e Hothman (2016) reiteram
que apos desenvolver uma base de usuarios € preciso criar confianca e incentivos
para manté-los. Entende-se que na sequéncia da criacdo de valor evolui-se para
outro fator importante nos negécios de plataforma: o desenvolvimento de um
relacionamento de confianca entre as partes. Tendo em vista que as plataformas
nao tém controle direto sobre a qualidade dos produtos ou servigos trocados, elas
precisam elaborar mecanismos para garantir que os usuarios tenham sensacao de
seguranga durante as transagdes, 0 que envolve agdes praticas, como fornecer
seguro para as partes envolvidas, vetar ou certificar participantes e oferecer
resolucao de disputas e servicos de seguranca de pagamento (HAGIU; HOTHMAN,
2016).

Desenvolver um elaborado plano de governanca de rede, que abordara as
normas de conduta para todos 0s usuarios, as barreiras que serdo colocadas em
relacdo ao mercado, os sistemas de recompensa, assim como as consequéncias

caso nao sigam com essas premissas, que podem ir de uma simples adverténcia até
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0 banimento de um determinado usuario, também & uma estratégia de geracao de
confianca. Esse sistema de governanca garante a qualidade do uso da plataforma
(EVANS; SCHMALENSEE, 2016). As decisGes sobre as normas de conduta nao
sao inalteraveis ou idénticas para todos os negocios, costumando inclusive evoluir
conforme a plataforma aprende sobre o comportamento dos seus usuarios. Todos
0s negocios nesse modelo devem induzir seus usuarios a interagir e a compartilhar
suas ideias e recursos, ao mesmo tempo em que controlam para evitar que se tenha
algum efeito negativo.

Os autores das areas de economia, gestdo e estratégia buscam
principalmente entender como ocorre o efeito de rede no cenério dos negocios de
plataforma e como desdobrar estratégias para o crescimento e manutencao da base
por meio de taticas relacionadas ao tempo de entrada no mercado, preco, qualidade
do servico e governanca de rede. Ja os autores de areas relacionadas a tecnologia,
tém dado atencao ao impacto que as decisdes relacionadas ao design da plataforma
e as escolhas relacionadas a sua arquitetura tem sobre o negécio (MCINTYRE;
SRINIVASAN, 2017).

Segundo Gawer (2014), na interpretacdo da engenharia, plataformas sao
definidas como arquiteturas tecnoldgicas (incluindo interfaces) projetadas com base
em um propdsito, que facilitam a inovagdo. Nessa perspectiva, o design e o uso da
plataforma colaboram para a organizagdo atingir economia de escala. Parker,
Alstyne e Choudary (2016, p. 137, traducdo nossa) entendem que "o design de uma
plataforma deve comecar com sua interacao central - um tipo de interagdo que esta
no centro da missao de criacdo de valor da plataforma”, pois € ele que atraira os
participantes desejados, possibilitara as interacées corretas, adicionando valor, e
afetara diretamente a formacéao do efeito de rede.

Ainda que a visdo dos autores de tecnologia tenha uma série de importantes
limitacées, como entender a plataforma como um elemento estavel e nao explicar
suas evolugdes, assim como nao examinar como ocorre competicdo entre
plataformas e entre os usuarios, & nesse olhar que entram definicbes importantes
sobre a arquitetura ser aberta ou fechada. As definicbes sobre essas condi¢des
influenciam os resultados gerais, uma vez que o nivel de abertura da plataforma
impacta a facilitacdo para a inovacao acontecer e também o controle da propria
organizagao em relagao ao desenvolvimento da plataforma (GAWER, 2014).
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Uma arquitetura aberta permite que os participantes acessem recursos da
plataforma, como ferramentas de desenvolvimento de aplicativos e criem
novas fontes de valor. A governanca aberta permite que outros atores, além
dos proprietarios, definam as regras de comércio e recompensam O
compartilhamento na plataforma. Independentemente de quem define as
regras, um sistema de recompensa justa é a chave. (ALSTYNE; PARKER,;
CHOUDARY, 2016, p. 60, tradugéo nossa).

Como visto, existem ainda opinides bastante distintas sobre quais sdo as
melhores estratégias para o0s negocios de plataforma, especialmente aqueles
baseados em tecnologia, o que condiz com o fato de ser uma abordagem ainda em
estagios iniciais de desenvolvimento. No entanto, nesse tipo de organizacao, a
disponibilidade de informacdées e métricas geradas é bastante superior as
organizacdes que nao sao baseadas em tecnologia, o que colabora para que as
plataformas se mantenham competitivas. A importancia desse controle nao é
diferente da dos negécios tradicionais, pois sdo esses dados que irdo gerar
aprendizados em relacdo a saude do negdcio e apoiar a tomada de decisdes. No
entanto, em uma organizacdo em que o volume de informacdes cresce, as métricas
analisadas mudam. E preciso acompanhar o uso da plataforma pelos participantes,
o comportamento das interacdes, a qualidade do casamento entre oferta e procura e
do valor adicionado, o engajamento e possiveis efeitos negativos na rede (PARKER,;
ALSTYNE; CHOUDARY, 2016).

Por fim, tratando-se de modelos de negbcios ainda em desenvolvimento, as
plataformas enfrentam desafios em relacdo a desintermediacéo e regulamentacao.
O primeiro concerne a transagcdes que por ventura comecem dentro da plataforma,
mas devido aos usuarios acreditarem ser oneroso efetuar dentro dela, terminem, ou
reprisem, externamente. Esse cenario teria um impacto financeiro negativo para a
plataforma. No intuito de evitar esse tipo de comportamento, com frequéncia sao
impostas penalidades no caso de comportamento suspeito. Hagiu e Rothman (2016)
entendem que essa nao deve ser uma preocupacado dos empreendedores, € sim
criar valor suficiente para que esse tipo de situacdo nao ocorra, assim como
controlar para que as suas taxas nao sejam percebidas como muito altas.

Os participantes geralmente preferem realizar negécios em uma "sala bem
iluminada" que reduz os custos de pesquisa ou de transacéo e permite que
0s negocios sejam conduzidos de forma segura e confortavel. Portanto,
enquanto um mercado fornece valor, deve haver incentivo suficiente para

um ou ambos os lados para realizar todas as suas transacgoes através da
plataforma. (HAGIU; ROTHMAN, 2016, p. 69, tradugéo nossa).
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No caso de regulamentagdes, os mercados de plataforma costumam alterar a
forma como os negécios sdo conduzidos, ampliando possibilidades por meio de
inovagao, diminuindo intermediarios e alterando a forma como sdo consumidos
produtos e servicos, em alguns casos, inclusive, sem a necessidade de possuir
determinado bem. Essas alteragdes encontram dificuldades em relacdo a
regulamentagdes governamentais, gerando uma série de questionamentos e
discussodes, inclusive entre classes. No servico de transportes, por exemplo, as
licencas de taxis podem trazer uma maior seguranca para o usuario e beneficios
para o motorista, no entanto, também é possivel que reduzam a eficiéncia da
economia, aumentem o valor final do servico e levem a uma ma alocacado de
recursos. Enquanto servicos como o Uber, mais flexiveis na sua atuacao tendo em
vista uma menor regulamentacdo, apoiados por tecnologias que permitem uma
correspondéncia mais eficiente entre motoristas disponiveis e passageiro, tornam-se
extremamente competitivos (CRAMER; KRUEGER, 2016).

Entende-se que néo é realistico resolver todas questdes de conflitos que por
ventura possam surgir, antes de langar um negdécio. No entanto, algumas estratégias
podem ajudar, Hagiu e Rothman (2016) sugerem quatro formas de atender essa
questao: 1) Por meio do trabalho de marketing as organizagdes devem desenvolver
uma visao clara sobre seu modelo de negdcio e encontrar a forma mais positiva —
ainda que precisa — de descrevé-la para o mundo exterior; 2) com o0 apoio de um
advogado, principalmente em segmentos mais regulamentados, entender as leis e
dialogar com as autoridades em busca de solugbes; 3) estar aberto a ideias
construtivas e manter relagdes amigaveis com o0s O6rgdos reguladores,
desenvolvendo parcerias, nao relacées adversarias; e, por fim, 4) saber defender
sua posicao, utilizando desde usuarios engajados a informacdes que exemplifiquem
o impacto positivo do negécio tanto para a sociedade quanto para a economia.

Tendo sido apresentada a fundamentacdo tedrica da abordagem de
plataformas, passa-se para a proxima sec¢ao, que expde os principais estudos sobre

Capitalismo Consciente (CC).
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2.2 Capitalismo Consciente

Nos ultimos anos, é possivel encontrar empresas operando com baixo nivel
de consciéncia, lideres de negécios aceitando praticas avessas a ética, buscando
apenas a ampliacao de seus lucros, com influéncia de dinheiro privado no governo,
dividas publicas e privadas e ampliacdo das diferencas entre classes sociais
(MACKEY; SISODIA, 2014; MINTZBERG, 2015; POLMAN, 2014; PORTER,;
KRAMER, 2011). No entanto, de acordo com Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega
(2010, p. 309, traducdo nossa), "algumas empresas comecaram a questionar seu
papel de forma mais fundamental e parecem estar despertando para questbes de
mudanca social".

E nesse cenario que surge a abordagem do Capitalismo Consciente (CC),
que entende que as organizacées podem e devem ter, além de resultados
econbmicos, um impacto social positivo. Na visdo de Mackey e Sisodia (2014), o CC
€ uma resposta ao equivoco no entendimento do conceito do crescimento dos
recursos e do esquecimento que por meio do livre mercado "os pobres podem
enriquecer sem que 0s mais ricos tenham que ficar mais pobres. A torta cresce e
tem mais para todos. Essa € a ideia central do capitalismo, a extraordinaria
habilidade de gerar riqueza" (MACKEY; SISODIA, 2014, p. 17, traducdo nossa).
Dessa forma, "precisamos recapturar a narrativa e restaura-la a sua verdadeira
esséncia: o objetivo dos negbcios € melhorar nossas vidas e criar valor para as
partes interessadas" (MACKEY; SISODIA, 2014, p. 20, tradug&o nossa).

Por sua vez, O'Toole e Vogel (2011) referem que o termo Capitalismo
Consciente pode ser novo, todavia, a ideia de as empresas poderem obter melhores
resultados fazendo o bem nao é. Certos conceitos centrais da abordagem vém
evoluindo também em outras linhas de pesquisa que buscam um impacto positivo
das organizagdes na sociedade. Antes de evoluir € importante definir que mesmo
que "a maximizacado do valor para os acionistas continue a ser a regra no sistema
capitalista, e claramente a reconciliacdo deste com objetivos sociais € muitas vezes
problematica" (YUNUS; MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010, p. 309, tradugéao
nossa), as organizagdes com fins sociais sdo aquelas que unem modelos tanto de
empresas voltadas ao lucro, quanto organizagcdes nao governamentais (YUNUS;
MOINGEON; LEHMANN-ORTEGA, 2010). Algumas das principais abordagens que,
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assim como o CC, também surgiram como resposta a insatisfacdo com a forma atual
do capitalismo sao: Capitalismo Natural, Triple Bottom Line (TLB), Corporacdes B,
Capitalismo Criativo e SVC (Share-value Capitalism). E relevante conceituar CSR
(Corporate Social Responsibility) no intuito de elencar as diferencas em relagdo ao
CC (MACKEY; SISODIA, 2014).

O Capitalismo Natural teoriza que os negécios e os interesses ambientais
devem ser complementares, fazendo uso de tecnologia para valorizar 0s recursos
naturais € minimizar os danos ambientais; as organizacées podem trabalhar em
harmonia com a natureza de forma lucrativa e sustentavel (HAWKEN; LOVINS;
LOVINS, 2008). Nao existe oposicado entre o Capitalismo Natural e o Capitalismo
Consciente, cujo ultimo pode incluir principios do primeiro, no entanto, vai além dele
e tem uma visdo mais completa da organizacdo e de todos 0s seus recursos €
sistemas econémicos (MACKEY; SISODIA, 2014).

O Triple Bottom Line, ou tripé da sustentabilidade, corresponde aos
resultados de uma organizagdo medidos em termos sociais, ambientais e
econdmicos, levando em consideragao trés pilares: pessoas, planeta e lucro. E um
método pragmatico e eficaz na medi¢do da sustentabilidade no ambiente corporativo
(ELKINGTON, 1998). Ao mesmo tempo em que trabalha a questdo de uma
consciéncia maior, o movimento do TBL costuma focar suas agdes em
responsabilidade social e ambiental e ndo fala sobre um propésito central a
estratégia da organizacdo, sendo essa a diferenca em relacdo ao CC (MACKEY;
SISODIA, 2014).

Assim como o CC, as Corporagdes B buscam um impacto positivo na
sociedade por meio de altos padrées de desempenho social e ambiental,
transparéncia publica e responsabilidade legal. Trata-se de empresas que buscam
lucro, certificadas pela organizacdo sem fins lucrativos B Lab, que trabalha em prol
do movimento. Para receber o certificado, as empresas interessadas devem cumprir
uma série de padrdes de responsabilidade, transparéncia e performance. Uma de
suas principais caracteristicas é o fato se tornarem legalmente responsaveis pelos
padrdes de impacto estabelecidos, tendo influéncia direta no estatuto da empresa.?
As organizacdes certificadas como B Corporations podem também ser consideradas

empresas de CC, no entanto, Mackey e Sisodia (2014) entendem que elas tém

12 Definicdo de Corporagdes B disponivel em: www.bcorporation.net/what-are-b-corps. Acesso em: 24
fev. 2018.
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limitagdes em relacdo ao potencial de crescimento e possiveis investidores, uma vez
que as alteracdes de estatuto diminuem o poder de decisdo dos seus donos, dando
maior poder para a geréncia, o que violaria um principio importante de gestao.

Enquanto o Capitalismo Natural, o TBL e as Corporagées B tém foco em
recursos naturais, a ideia por tras do Capitalismo Criativo € a de que governos,
empresas e organizacbes sem fins lucrativos podem trabalhar em conjunto para
aliviar as desigualdades do mundo e, para tanto, devem utilizar suas forcas de
mercado, investindo em inovagao destinada a base da piramide (GATES, 2008).
Mackey e Sisodia (2014) defendem que essa abordagem pode ser vista como
apenas uma estratégia para trabalhar a base da piramide e mercados de baixa
renda, ndo sendo extensiva para diversos segmentos de mercado ou central a
organizacao, como demanda o CC.

Assim como nas abordagens vistas anteriormente, Porter e Kramer (2011)
disseminaram a ideia por tras de SVC (Share-Value Capitalism), ou criacao de valor
compartilhado, acreditando que as organizacbes devem ter um papel de impacto
social e serem também responsaveis pelo bem-estar da populacdo. Os autores
sugerem que as empresas podem criar valor de trés formas diferentes: reconceber
produtos e mercados de forma a satisfazer necessidades em mercados
subatendidos; redefinir a produtividade da cadeia de valor; e promover o
desenvolvimento de clusters locais. Assim, o0 SVC é uma forma de alinhar interesses
do negécio e da sociedade, indo além da maximizacao de valor do shareholder. No
entanto, ndo aborda fatores intangiveis relacionados a valores pessoais (MACKEY;
SISODIA, 2014).

O CSR (Corporate Social Responsibility), ou responsabilidade social
corporativa, refere-se a programas relacionados a filantropia e a correcao de acodes
dos negécios que possam ser consideradas danosas a sociedade ou ao meio
ambiente, funcionando, de certa forma, como um mecanismo de autorregulacao por
meio do qual uma empresa monitora e garante a sua ativa adesao a lei e as normas
éticas (PORTER; KRAMER, 2011). Em paralelo, para as organizacdes consideradas
de CC, Mackey e Sisodia (2014) afirmam que criar valor para todos os seus
stakeholders acontece de forma organica, estando a responsabilidade social ja

inserida na cultura e estratégia da empresa.
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Segundo Eckschmidt et Al. (2017), o que diferencia o Capitalismo Consciente

das demais abordagens € um enfoque holistico da organizacdo. Assim, chega-se a
definicao de CC:

O Capitalismo Consciente € um paradigma evolutivo para negdcios que

simultaneamente cria multiplos tipos de valor e bem-estar para todos os

interessados: financeiros, intelectuais, fisicos, ecoldgicos, sociais, culturais,

emocionais, éticos e até mesmo espirituais [...]. Capitalismo Consciente nao

€ sobre ser virtuoso ou fazer o bem por fazer o bem. E uma forma de

pensar sobre negécios que é mais consciente sobre o seu propdsito maior,

seu impacto no mundo e a relagcdo que tem com seus varios stakeholders.
(MACKEY; SISODIA, 2014, p.32, tradugao nossa).

O CC pode ser definido como uma abordagem de pensar os negdécios, uma
alternativa as praticas tradicionais, em que um propdsito superior esta no centro do
negécio e a geracdo de lucro € uma consequéncia necessaria. Segundo Rauch
(2011), o valor criado por um negécio de CC é multidimensional, abrangendo mais
do que lucros econémicos, sendo determinado pela criagdo de valor que geram para
todos os seus stakeholders. Para que um negdcio seja consciente, € necessario que
durante o seu desenvolvimento o empreendedor entenda de forma integrada os
elementos essenciais desse principio, demonstrados na Figura 2.3: Propédsito Maior
e Valores Centrais, Integracdo de Stakeholders, Cultura e Gestao Conscientes e
Lideranca Consciente (MACKEY; SISODIA, 2014).

Figura 2.3 — Pilares do Capitalismo Consciente

Integracao
Stakeholders

Propdésito
Maior e
Valores
Centrais

Cultura e
Gestao
Conscientes

Lideranga
Consciente

Fonte: Mackey e Sisodia (2014, p. 33).
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Como colocado por O'Toole e Vogel (2011), os pilares do CC sdo comuns as
empresas associadas ao movimento, mesmo que elas pertencam as mais diferentes
industrias e tenham praticas distintas de gestdo. Importante salientar, que cada pilar
tem uma razao especifica de ser, no entanto, ndo significa que para uma empresa
ser consciente, ela necessite atender a todos na mesma forma e intensidade
(ECKSCHMIDT et al., 2017). O pilar central do CC que afeta os demais elementos é
o Propésito Maior e Valores Centrais. O'Toole e Vogel (2011, p. 61, traducao
nossa) o definem de forma bastante objetiva:

Os lucros sao vistos como os meios para um fim maior, mas ndo como o
objetivo principal de uma empresa. Embora a rentabilidade a longo prazo
seja vista como necessaria e desejavel, os lucros a curto prazo nao sao

prosseguidos a custa de consideragbes éticas e ambientais ou valores
humanos mais elevados, como o respeito pelos individuos.

A partir dessa definicdo, percebe-se que os autores tém uma visédo
pragmatica, ndo detalhando o que é o fim maior e indicando que o propédsito esta
relacionado com ética, praticas sustentaveis e respeito, integrando-as em uma
estratégia preexistente. Mackey e Sisodia (2014, p. 42, traducao nossa), por sua
vez, preocupam-se em entender o impacto que um propdsito maior tem sobre a
organizacao e sobre a formulacao estratégica:

Quando todas as partes interessadas estdo alinhadas em torno de uma
finalidade comum superior, eles sdo0 menos propensos a se preocupar
apenas com o0 seu auto-interesse imediato, estreitamente definido. Ter um
propésito mais elevado é o ponto de partida do que significa ser um negdcio
consciente: estar consciente de si mesmo, reconhecer o que torna a

empresa verdadeiramente Unica e descobrir como a empresa pode servir
melhor.

Ainda segundo Mackey e Sisodia (2014), o propdsito deve vir antes da
formulacao estratégica e precisa enderecar questdes fundamentais relacionadas ao
que significa ser humano. O propdsito esta relacionado com a diferenca que as
pessoas querem fazer no mundo e pode estar dentro de uma ou mais entre quatro
categorias: 0 bom, o verdadeiro, o bonito e o heroico.

Propositos dentro da primeira categoria costumam ser encontrados em
empresas de servicos ou varejo. Essas organizacées possuem genuina empatia
pelos desejos e necessidades de seus clientes, tentando sempre atendé-los ao
mesmo tempo em que estimulam relacionamentos baseados no respeito e carinho,

tanto internamente quanto com o publico externo. Na segunda categoria estdo
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organizacdes cujo proposito esta relacionado com a busca pelo saber, por um
avanco do conhecimento coletivo que tera impacto positivo na vida da sociedade,
desde melhorar a qualidade de vida, facilitar o acesso a educacédo e a cultura,
diminuir precos ou contribuir para o avango da saude. A terceira categoria, o bonito,
engloba empresas que buscam impactar por meio das artes, de exceléncia em
design e experiéncias perfeitas. Por fim, o heroico compreende empresas que tém
como objetivo fazer algo inédito e, com isso, mudar o mundo, mesmo que para tanto
tenham que assumir riscos maiores (MACKEY; SISODIA, 2014). Um resumo dos

tipos de propésito € apresentado na Figura 2.4.
Figura 2.4 - Propdésito superior

STAKEHOLDERS

Declaragd@o sobre o impacto positivo que a organizagao busca

CATEGORIAS

O BOM Servigos que buscam melhorar a vida

O VERDADEIRO Busca ampliar o conhecimento

O BONITO Exceléncia na busca pelo bonito

O HEROICO Coragem em tomar riscos e grandes mudangas
ESTRATEGIA

Fonte: adaptada de Mackey e Sisodia (2014).

Uma critica levantada por O'Toole e Vogel (2011) diz respeito a adocao desse
modelo por empresas de diversos segmentos. Os autores concordam com a
iniciativa da criacdo de uma nova forma de ver 0os negocios, mas se dizem céticos
em relacdo as praticas serem amplamente adotadas por diferentes empresas e
questionam-se, se todas organizacdes conseguiriam manter-se e ter bons resultados
agindo de forma mais virtuosa. Fazendo um paralelo a esse ponto, Strong (2011)
acredita que a populacdo ja& vem integrando significado e proposito nas suas
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decisbes de compra, e que 0s consumidores exigirdo cada vez mais produtos e
empresas éticas, o que beneficiara o0 modelo de negdcio consciente.

Mackey e Sisodia (2014, p. 30, traducado nossa) entendem que existe uma
relacdo entre propdsito e evolugdo de consciéncia da sociedade, inclusive
salientando que isso é um processo continuo: "Nesta jornada de constante evolucao
e aumento de consciéncia, estamos nos tornando cada vez mais carinhosos,
holisticos e pensando no longo prazo". Dessa forma, entende-se, no contexto deste
estudo, a possibilidade de fazer uma relagdo com o pensamento de Senge et al.
(2007), quando destacam que, no cenario dos negdcios, com o0 aumento de
complexidade dos problemas enfrentados pelas organizacdes, principalmente
relacionados a sustentabilidade, & necessario um processo de aprendizagem. "A
verdadeira mudanca sistémica significa a promulgacéo de novas formas de pensar,
criando novas estruturas formais e, finalmente, transformando relagées" (SENGE et
al., 2007, p. 51, traducédo nossa). De acordo com os autores, para que ocorra uma
mudanca em escala significativa, € necessario engajar uma grande comunidade de
diversos participantes que tenham um forte comprometimento com o sucesso da
organizacdao como um todo. Para que exista uma comunidade de aprendizagem €
preciso que as pessoas envolvidas possam discutir abertamente sobre problemas e
tenham liberdade para pedir ajuda (SENGE et al., 2007). Senge (2006) destaca a
sua definicao de aprendizado organizacional da seguinte forma:

Organizacgtes onde as pessoas expandem continuamente a sua capacidade
de criar os resultados que elas realmente desejam, onde maneiras novas e
expansivas de pensar sdo encorajadas, onde a aspiragao coletiva é livre e

onde as pessoas estdo constantemente aprendendo a aprender
coletivamente. (SENGE, 2006, p.3).

Para que se tenha um propédsito consciente e este perdure, o segundo pilar é
Lideranca Consciente, um aspecto importante do CC que fala sobre o papel do
lider na organizacao. Este lider ndo somente busca os resultados operacionais, mas
também contribui positivamente para a empresa e a vida das pessoas envolvidas.
Nao deve ser motivado apenas por ganhos financeiros, mas precisa também estar
motivado pelo propdésito superior da empresa e o envolvimento com 0s seus
stakeholders (MACKEY; SISODIA, 2014). Polman (2014) defende que a figura do
lider torna-se especialmente importante quando se fala sobre uma evolucao do

capitalismo, em um cenario em que os desafios sao diferentes dos enfrentados até o
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momento e algumas habilidades ganham maior importancia: focar no longo prazo,
ser motivado por um propdésito, pensar sistematicamente e trabalhar de forma mais
transparente e eficaz nas parcerias. "O capitalismo precisa evoluir, e isso requer
diferentes tipos de lideres do que ja tivemos antes" (POLMAN, 2014, documento on-
line).

Conforme Mackey e Sisodia (2014), nao existe um modelo Unico de lideres
conscientes que seja ideal para todas as empresas. Certas caracteristicas seréao
individualizadas para cada cenario, no entanto, existem alguns tracos comuns aos
lideres que sdo admirados por suas equipes. Os lideres de negdécios conscientes
costumam ser dedicados ao seu trabalho, tém grande capacidade de demonstrar
empatia e carinho, alto nivel de autoconhecimento e sdo pessoas integras. Sao
preocupados em impactar de forma positiva 0 mundo por meio da organizacao,
colaborando para o seu crescimento e para o dos individuos que dela fazem parte
(MACKEY; SISODIA, 2014).

As afirmacdes de Polman (2014) e Mackey e Sisodia (2014) vao ao encontro
do que ja foi afirmado por Rost (1993), quando aponta que devido as mudancas da
sociedade para uma comunidade em rede, tecnolégica e cada vez mais globalizada,
a lideranca deixa de se tratar apenas de boa gestao para incluir componentes como
colaboracgéo, ética e propdsitos morais. As teorias de lideranca baseadas apenas em
tracos e comportamentos funcionavam na era Industrial, no entanto, atualmente é
necessario um novo formato. Eckschmidt et al. (2017) chamam atencdo para a
escolha de chamar o pilar de lideranga consciente, ndo geréncia ou diretoria, pois
esta relacionado com uma forma de agir, ndo com caracteristicas de um cargo. Ou
seja, fala-se de qualquer individuo, que ao exercer sua lideranca, o faca de forma
consciente, mostrando “uma transicdo de sentido para a lideranca: do comando e
controle para influéncia e conexdao” (ECKSCHMIDT et al., 2017, p. 94).

Une-se a esse pensamento a preocupagcdo em como manter o proposito
superior da organizagdo independentemente de mudancas nas figuras formais de
lideranca. Conforme O'Toole e Vogel (2011, p. 66, traducdo nossa), "é muito dificil
para as empresas manterem compromissos com a virtude a longo prazo". Eles
afirmam que mudancas relacionadas com lideranga, tecnologia, aquisicbes ou
pressdes de mercado costumam prejudicar os comportamentos promovidos pela

abordagem consciente.
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Nesse contexto, emergem os conceitos de lideranca coletiva e em rede. Tanto
a visao da lideranca coletiva, quanto da lideranca em rede identifica os conceitos
como processos de comportamento coletivo resultantes de uma série de entidades
interdependentes interagindo entre si, tipicamente em uma forma ndo linear
(CULLEN-LESTER; YAMMARINO, 2016). Complementando esse conceito,
Yammarino et al. (2012) defendem que a lideranca coletiva é um fenémeno que
envolve multiplos individuos participando e, ao mesmo tempo, se desapropriando
dos papéis de lideranca que se formam de maneira formal e informal. Essa viséo
reconhece que as organizacdes sdo um sistema complexo de relacionamentos e a
lideranca "consiste em conexdes interdependentes que asseguram a realizagdo de
papéis de lideranca através de interacbes que criam padrbées estruturais maiores”
(CULLEN-LESTER; YAMMARINO, 2016, p. 174).

Em relacdo ao surgimento da lideranca em rede, Chrobot-Mason, Gerbasi e
Cullen-Lester (2016) afirmam que os funcionarios que se identificam fortemente com
a organizacao e com o time do qual fazem parte estdo mais propensos a verem 0s
demais como fonte de lideranca, e apenas aqueles que realmente se identificam
com a organizacao serao vistos como lideres. Friedrich et al. (2014) reiteram que a
figura do lider formal tem um papel importante no cenéario de desenvolvimento da
lideranga coletiva.

A relacao entre a lideranca coletiva e a figura do lider formal é abordada por
uma série de autores, e, como salientado por Cullen-Lester e Yammarino (2016), a
lideranca formal ainda tem um papel importante nas organizagdes modernas,
independentemente de muitas delas estarem com estruturas mais achatadas,
tornando-se mais focadas em times e emergéncia da lideranga informal. Friedrich,
Griffith e Mumford (2016) examinam o papel do lider formal, utilizando-se de sua
experiéncia, para apoiar o desenvolvimento da lideranga em rede, melhorando a
comunicagdo e compartilhando responsabilidades de lideranga entre os membros
dos times. Essa visdo acompanha o pensamento de Margolis e Ziegert (2016), cujas
praticas de lideranca coletiva para gerar visao estratégica descem em cascata pelos
niveis da hierarquia de uma organizacao através de lideres formais que servem
como elo.

Essas perspectivas também vao ao encontro da abordagem de lideranca

relacional, que entende que a lideranca € um processo relacional que ocorre em um
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contexto interativo entre individuos e membros do grupo, indo além apenas das
caracteristicas pessoais do lider. Segundo Komives, Lucas e McMahon (1998, p. 21,
traducdo nossa), esta visdo define lideranca como "um processo relacional de
pessoas que tentam realizar mudancas ou fazer a diferenca para beneficiar o bem
comum", destacando ainda a importancia de ser inclusivo, empoderador, com
propésito, ético e orientado a processos. Dessa forma, seria capaz de criar maior
integracao entre os envolvidos, visto que é extremamente importante desenvolver
um processo que envolva todos os stakeholders.

Integracao dos Stakeholders é o terceiro pilar do CC. Os neg6cios
conscientes reconhecem que todas as partes impactadas, tanto internas quanto
externas, sdo importantes, estando de alguma forma conectadas e sendo
interdependentes. Assim, a organizacao deve buscar a adicdo de valor para todas
elas, nao focar apenas nos acionistas (MACKEY; SISODIA, 2014). Satisfazer todos
0s stakeholders ao mesmo tempo, de forma justa, pode ser um dos grandes
desafios desse modelo de negdcio, pois muitas vezes os interesses de uns podem
nao ser os interesses de outros, principalmente quando se trata de decisdes de
cunho financeiro.

Sem duvida, existem algumas - até muitas - decisdes empresariais que
beneficiam varias partes interessadas [...]. No entanto, é dificil acreditar que
todas as decisbes empresariais se enquadram nesta categoria. Em
empresas de capital aberto, em particular, atender as expectativas dos
investidores é fundamental, e os gerentes ndo tém escolha a ndo ser
colocar os interesses dos acionistas em primeiro lugar. Enquanto os
Capitalistas Conscientes estdo corretos em afirmar que a reuniao dos
interesses de outras partes interessadas € idealmente a melhor estratégia
para criar lucros para os proprietarios, também é o caso que os interesses

dos stakeholders podem e muitas vezes irdo divergir. (O'TOOLE; VOGEL,
2011, p. 67, traducao nossa).

Em relagdo a conciliacdo dos interesses dos stakeholders, Strong (2011)
afirma que os negécios conscientes entendem que havera situagdes de trade-off
(expressao que define uma situagdo em que ha conflito de escolha), no entanto, os
lideres e tomadores de decisdo devem ter como prioridade buscar situacoes de
ganha-ganha. Rauch (2011) corrobora a visdo de O'Toole e Vogel (2011) quanto ao
entendimento de que ndo é possivel tratar todos os stakeholders de forma
igualitaria, completando que todo stakeholder deve ser tratado de forma profissional
e justa, porém, nem todos tém a mesma demanda ou valor para o negocio. Neste

sentido, Eckschmidt et Al. (2017, p. 164) enfatizam a importancia de entender as
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expectativas de cada parte no relacionamento, partindo do principio que vao além da
troca utilitaria de servicos por dinheiro, “para potencializar a relagéo entre as partes
e sair da mentalidade tradicional de trade-off’.

Em relacdo aos funcionarios, de acordo com Polman (2014), a principal
diferenca de um negécio consciente é que as pessoas sentem orgulho em trabalhar
com algo que fara a diferenca na sua e em outras vidas, engajando-se mais no
trabalho e, por fim, fazendo os resultados da empresa serem superiores. Rauch
(2011) defende que funcionarios mais engajados e produtivos terao efeito sobre os
consumidores, que, por sua vez, estando mais satisfeitos, irdo elevar o valor médio
de compra. Com um dispéndio maior pelos consumidores, a receita total da
organizacao € impactada positivamente, atendendo as expectativas dos
investidores. Assim, o autor entende que deve-se ter foco nos funcionarios e
consumidores, e o resultado dessa equacao sera adicdo de valor para todas as
partes envolvidas.

O dultimo pilar das empresas de CC diz respeito a Cultura e Gestao
Conscientes. Em qualquer organizacéao, a cultura tem o papel de direcionar a forma
como as decisbes serdo tomadas e como os individuos irdo interagir. Nas empresas
baseadas na abordagem do CC, a cultura se diferencia daquela praticada nos
negocios com modelos mais tradicionais no momento em que esta em constante
busca por um cenario que permita adesao e continuidade do propdsito superior
(MACKEY; SISODIA, 2014), além de mostrar um forte senso de comunidade e
engajamento, um alto nivel de integracéo e participacao dos funcionarios em varios
niveis de tomada de decisdo e na partilha de propriedade e lucro (O'TOOLE;
VOGEL, 2011). Segundo Mackey e Sisodia (2014), esse tipo de cultura costuma
incluir sete categorias principais, que podem ser lembradas usando o mnemdonico
TACTILE, que compreende as palavras em inglés: Trust (confianca), Accountability
(responsabilidade), Caring (cuidado), Transparency (transparéncia), Integrity
(integridade), Loyalty (fidelidade) e Egalitarianism (igualdade).

Mackey e Sisodia (2014) afirmam que empresas em que todas as partes
conflam em si atrairdo membros, clientes, fornecedores e investidores
comprometidos e com sentimento de responsabilidade pelos resultados atingidos,
iniciando um ciclo virtuoso de geracdo de valor. Para atingir esse ambiente de

confianga, sugerem que sao necessarios alguns pontos: necessidade de estar
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sempre focado no propdsito maior; desenvolvimento de liderancas conscientes que
tenham grande senso de responsabilidade em relacdo a organizacao; confianca dos
lideres em seus times e em modelos mais descentralizados de gestdao, em que todos
se sintam fortalecidos e sejam tratados de forma bastante igualitaria, com liberdade
para tomada de decisdo; e, por fim, transparéncia na comunicacado interna.
Acompanhado desse cenario estdo os valores de integridade e lealdade, onde ética
em todas as atitudes e relacionamentos & essencial para um negoécio de CC
prosperar.

Outro elemento de destaque na cultura do CC diz respeito a um ambiente em
que todas as relagcdes sejam tratadas com carinho e compaixdao. Conforme George
(2014, p. 7, tradugao nossa), "no nivel psicolégico individual de analise, a compaixao
representa estar em sintonia e responder ao sofrimento dos demais". No sistema
organizacional, a autora afirma que a compaixdo € exibida nos sistemas
empresariais quando 0s seus membros expressam cuidado e preocupacao para
com os demais e sdo motivados para ajudar. O conceito de compaixao no ambiente
organizacional ja foi estudado por diversos autores, nos mais diversos contextos, no
entanto, com um foco maior no individuo ou em pequenos grupos. Uma das
possiveis razdes para os estudos nao serem realizados, em sua maioria, em nivel
organizacional, pode ser o fato de algumas das premissas do proprio sistema
capitalista irem contra os principios de uma sociedade voltada para a compaixao
(GEORGE, 2014).

Relacionando com a evolucdo do entendimento sobre propésito, Laloux
(2017) diz que, para cada nivel de consciéncia humana que surge, também nasce
uma nova habilidade de colaborar, trazendo, com isso, um novo modelo
organizacional. A Gestao Consciente busca se servir dos efeitos positivos de uma
cultura consciente e reforca-los por meio de praticas organizacionais baseadas em
quatros elementos-chave complementares, que devem ter uma estratégia integrada:
descentralizacdo, empoderamento, inovacdo e colaboracdo. Cada organizacao
precisa entender qual nivel de descentralizacdo funciona em seu negdcio; contudo,
uma abordagem de gerenciamento de equipe que considera a necessidade de certa
liberdade, unida ao empoderamento em relacdo a tomada de decisdo e uma cultura
de empreendedorismo alimentar4d um cenario de colaboragdo e inovagao continuo
que se espalhara pela organizacao (MACKEY; SISODIA, 2014).
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O nivel de descentralizacdo é particular a cada negdcio, pois levara em
consideracao o segmento no qual esta inserido e a necessidade de maior controle
para garantir precisdo ou evitar riscos. No entanto, nesse quesito, a gestdo deve
estimular um ambiente em que os individuos tenham liberdade para experimentar,
flexibilidade na forma de fazer o seu trabalho, podendo, inclusive, levar a certa
maleabilidade em relacdo as suas funcbes. A descentralizagdo deve vir
acompanhada de empoderamento, que responde a liberdade de cada funcionario
tomar certas decisdes (MACKEY; SISODIA, 2014). Na visao de Laloux (2017), o
empoderamento, mesmo que resulte em um maior engajamento, ainda prevé
organizacbes com estruturas nas quais o poder de decisdo ndo € distribuido de
forma igualitaria, entendendo que elas deveriam buscar estruturas ainda mais
achatadas que tornem a autogeréncia possivel. Nas organizacdes autogeridas,
existem papéis diferentes, porém, o comprometimento é maior entre os pares,
diminuindo o numero de posicdes de chefia formal. Entende-se que em uma
organizacao de CC todos os envolvidos estdo engajados com o propdsito maior,
assim como com o atingimento dos resultados, dessa forma, é possivel permitir que
as equipes tenham flexibilidade e liberdade de deciséo, pois estao alinhadas com os
principais objetivos do negécio (MACKEY; SISODIA, 2014).

Inovacao continua para garantir vantagem competitiva sustentavel em longo
prazo € a consequéncia que se espera de uma gestdo descentralizadora e
empoderadora, que alimente a inteligéncia coletiva da organizagdo. Essa inovacao
deve ocorrer em toda a empresa, ndao somente em times designados para essa
atividade. Para tanto, também se faz necessario estimular um ambiente de
colaboracédo que permita que as novas ideias e processos se espalhem rapidamente
e melhorem a partir da adesdo de novos principios (MACKEY; SISODIA, 2014).
Conforme as pessoas mudam a forma de pensar sobre o mundo, criam tipos mais
poderosos de organizagdes (LALOUX, 2017).

Conforme exposto, tanto os negécios de plataforma quanto os negécios
baseados no CC apresentam caracteristicas especificas. Nesse sentido, a
fundamentacdo tedrica apresentada neste estudo evidencia alguns elementos
principais. O Quadro 2.1 apresenta uma sintese desses pilares, suas definicoes e
principais autores. Passa-se entdo para o préximo capitulo deste estudo, que
detalha o método a ser utilizado para a validagdo do framework proposto.
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PLATAFORMAS
(p- 17)

Servigcos ou produtos que facilitam
a transacao, em trocas de alto
valor, entre fornecedores e
produtores. Modelo de negécios
que obtém beneficios no comércio
da interagao entre dois usuarios
finais. Seu valor é diretamente
relacionado ao numero de
usuarios. Para tanto, é necessario
que haja uma proposta de valor
atraente, que engaje o0s usuarios
na plataforma.

Efeito de rede (p. 19)
Adigéo de valor (p. 20)
Confianga (p. 22)
Governanga de rede (p. 22)
Arquitetura (p. 23)
Informagbes e métricas (p. 24)

Alstyne, Parker e Choudary
(2016);

Rochet e Tirole (2003);
Eisenmann, Parker e Alstyne
(2011); Cennamo e Santalo
(2013); Mcintyre, e
Srinivasan (2017); Hagiu e
Rothman (2016); Brown
(2016); Ouden (2012);
Gawer (2014).

CAPITALISMO
CONSCIENTE

(p- 26)

Negocios voltados para um
propdsito maior, que responde a
algum problema fundamental da

sociedade. Forma de pensar sobre
as organizacdes, entendendo que
podem ter um impacto
transformador na sociedade,
adicionando valor a todos os
stakeholders e shareholders.

Propdsito (p. 30)
Liderancga consciente (p. 32)
Lideranca em rede (p. 34)
Integracao stakeholders (p. 35)
Cultura e gestao conscientes (p. 36)

Mackey e Sisodia (2014);
O'Toole e Vogel (2011);
Polman (2014); Yunus,
Moingeon, Lehmann-Ortega
(2010); Strong (2011);
Senge et al. (2007); Cullen-
Lester e Yammarino (2016);
Friedrich et al. (2014);
Laloux (2017).

Fonte: elaborado pela autora.
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3 METODOLOGIA

Enquanto na secdo anterior foi apresentado o desenvolvimento tedrico
referente as principais obras publicadas sobre os temas tratados, o presente capitulo
busca explicar 0 método utilizado para responder a questdo-problema e atingir os
objetivos propostos neste estudo, estando dividido da seguinte forma: 1)
delineamento da pesquisa, em que é evidenciada a abordagem metodoldgica; 2)
apresentacao da estrutura basica do pensamento do Design Science Research; 3)
procedimentos do trabalho, ou seja, os passos utilizados para a realizagdo desta
pesquisa; e 4) detalhamento do desenvolvimento da versdo zero do framework

proposto.

3.1 Delineamento da pesquisa

Para cumprir com o objetivo deste trabalho, de propor um artefato'® para o
desenvolvimento de um negécio de plataforma baseado em CC, optou-se por uma
pesquisa exploratoria de natureza qualitativa com abordagem metodol6gica baseada
em Design Science Research. Como apresentado nas etapas anteriores, a questao
respondida refere-se a teorias pouco investigadas de forma conjunta e, tratando-se
de um olhar estratégico e complexo sobre os temas, entende-se que a natureza
qualitativa da pesquisa, cujo carater permite a exploracdo dos fendmenos com
profundidade e possibilita maior riqueza interpretativa por parte do pesquisador
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013), adequa-se melhor ao caso, em vez de uma
abordagem quantitativa.

Tendo em vista, ainda, o fato de a unido dos temas tratados ser relativamente
nova no meio académico, como mostrado na introducao, entende-se que o tipo ideal
de pesquisa é a exploratéria, uma vez que ela é indicada para investigacdes que
tém como obijetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicées
(GIL, 1999). A pesquisa exploratéria é recomendada quando se faz necessario
definir com maior precisdo o problema, analisar as alternativas, desenvolver as
perguntas ou hipoteses e isolar e classificar as variaveis como dependentes ou
independentes (MALHOTRA, 2006).

13 Utiliza-se o termo artefato para referenciar o framework proposto nesta dissertagdo. Essa escolha
se da devido a sua ampla utilizagao pelos autores da metodologia de design science research.
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Compreende-se que o conjunto das decisdes metodoldgicas para este projeto
esta alinhado com o objetivo do mestrado profissional, resultando em um artefato
que contribui tanto para o progresso do conhecimento académico quanto para o

ambiente corporativo.
3.2 Design Science Research

O design science nasceu como uma critica aos paradigmas das ciéncias
tradicionais, que buscam explicar, descrever, explorar ou predizer fenébmenos e suas
relacoes. Esse paradigma epistemoldgico busca resolver algumas limitagcdes das
pesquisas naturais e sociais em relacdo a pesquisa que busca solucionar
problemas, construir e avaliar novos artefatos, diminuindo a distancia entre a teoria e
a pratica. O design research busca contribuir para a andlise e idealizagdo de
artefatos, com o objetivo de compreender e explicar o comportamento e os aspectos
de um determinado sistema (BORTOLASO, 2009). Logo, é uma pesquisa de
natureza pragmatica, que busca soluc¢des para uma classe de problemas e, a partir
disso, para o aprimoramento de teorias (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR,
2015).

Enquanto o design science € o paradigma epistemol6gico, o Design Science
Research, como citado por Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015, p. 67), "é o
método que fundamenta e operacionaliza a condug¢ao da pesquisa quando o objetivo
a ser alcancado é um artefato ou uma prescricao".

Para conduzir a pesquisa, Hevner et al. (2004) definem sete critérios
fundamentais: (1) criacdo de um novo artefato; (2) estabelecimento de um problema
em especial; (3) avaliacdo adequada do artefato; (4) esclarecimento de contribuicdes
tanto no meio profissional, quanto no académico; (5) adequacao do artefato quanto
ao uso proposto, bem como quanto ao atendimento aos critérios estabelecidos para
0 seu desenvolvimento; (6) realizacao de pesquisas para a construcdo e avaliacao
do artefato, tanto para entendimento do problema quanto para possiveis solugdes; e
(7) comunicacao dos resultados.

Em relagdo aos métodos propostos e formalizados para a condugcao desse
tipo de pesquisa, é possivel encontrar diversas publicacdes, inclusive com algumas
variagbes de nome, mas com similaridades nos elementos principais. Para este

estudo, entendeu-se que o método proposto por Manson (2006) é o mais adequado,
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tendo em vista que se trata de uma evolugdo dos métodos propostos por Vaishnavi
e Kuechler (2004), que, por sua vez, € uma evolucao de um dos primeiros métodos,
de Takeda et al. (1990). Para melhor visualizagdao, o desenho do método encontra-

se na Figura 3.1, detalhada a seguir:

Figura 3.1 — Processo do Design Science Research

Fluxo do Conhecimento Passos do Processo Formalistica Légica Saidas
.
>= Consciénciado problema I

\ 4

I Sugestdo ]]» Abdugdo
(L

Desenvolvimento I Artefato

Tentativade
Design

Operacdo Meta do conhecimento
Melhoria

‘ Dedugio
X Mensuragdo da
_I Avaliacio I Performance
_I Conclusdo ] Resultado

Fonte: Manson (2006, p. 163).

Segundo Manson (2006), adotam-se o0s seguintes passos: (1)
conscientizacdo do problema; (2) proposta inicial com evidéncias do problema,
pontos de interacdo com o artefato a ser desenvolvido e métricas e critérios para
avaliagdo. Nesse momento, o pesquisador pode criar a primeira tentativa de artefato,
com o devido embasamento. Na etapa de desenvolvimento (3), sdo definidas as
ferramentas utilizadas para a criacdo do artefato e como seré feita a sua avaliagao, o
que pode resultar em um ou mais artefatos. Durante a avaliacao (4), que deve seguir
com base nos mecanismos definidos anteriormente, 0 pesquisador deve registrar o
que funcionou e o que deve ser alterado. Por fim, na etapa de conclusao (5), deve
haver um registro de todos os aprendizados do processo e a contribuicdo para a
classe de problemas que foi definida no inicio do estudo.
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3.3 Procedimentos da pesquisa

3.3.1 Consciéncia do problema e elaboragao do framework

A consciéncia do problema teve inicio, no entendimento de um cenario atual,
a partir da fundamentacdo tedrica realizada. Posteriormente, seguindo a
metodologia, passou-se entdo para a sugestdao dos pilares e elementos, além da
primeira tentativa de desenvolvimento do framework, detalhada no final deste
capitulo. Seguindo os passos da metodologia, em busca de um resultado
consistente, essa versao chamada de framework zero (FO) foi a primeira avaliada,
seguida de mais duas etapas de validagao, totalizando trés etapas de validagédo até

chegar ao framework final proposto nesta dissertacao.

3.3.2 Campo e sujeitos da etapa de validagao

Tendo exposto a definicdo do problema e o método a ser utilizado, passa-se
para a etapa de definicdo do campo de pesquisa e dos sujeitos abordados no
estudo. Esta etapa é relevante uma vez que a contribuicdo dos entrevistados é
essencial para a evolucao da pesquisa e para o desenvolvimento do framework final.
Dessa forma, para garantir que os académicos e os empreendedores selecionados
como participantes deste estudo tivessem um perfil com caracteristicas que
permitissem uma contribuicdo relevante, se fez necessario desenvolver alguns
critérios.

Para definir o campo de pesquisa e o perfil dos entrevistados, primeiramente
buscou-se entender quem seriam os participantes e, entdo, foram criados trés
grupos de interesse por semelhanga, com 0s seguintes focos: (1) académicos ou
especialistas brasileiros que estudam temas relacionados a plataformas ou CC; (2)
empreendedores brasileiros que tenham negocios de plataforma ou com propésito
claro, e cujos negécios sejam referéncia em suas areas; (3) especialistas ou
empreendedores estrangeiros, com atuacdo fora do Brasil, que tenham
envolvimento relevante com os temas estudados.

Essa divisao em grupos, entdo, provocou a definicdo de trés etapas de
validacdo do modelo proposto e também foi responsavel por estabelecer um limite
geografico para cada etapa de validagdo. Tendo em vista as diferentes
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caracteristicas culturais do pais, assim como os diferentes tipos de negd6cios com
possibilidade de investigacdo, optou-se por buscar nas duas primeiras etapas de
validacdo representantes de diferentes regides do Brasil. Na segunda etapa,
também foi acrescentada a caracteristica de modelo de negécio de cada
empreendedor, resultando, assim, em um espectro mais amplo de contribui¢des,
ainda que todos tivessem um propdsito central ou fossem negdcios de plataforma.
Na terceira etapa, com o mesmo objetivo de ampliar as diferentes contribuicoes,
levando-se em consideracdo aspectos culturais, buscou-se representantes de
regides variadas do mundo e com atuacgdes distintas dentro os temas tratados nesta
dissertacdo. No Quadro 3.1 é possivel visualizar um resumo do campo e dos
critérios dos sujeitos de estudo versus a versdo do framework avaliada em cada

etapa.

Quadro 3.1 — Campo e sujeitos de estudo

ACADEMICOS
ESPECIALISTAS
BRASILEIROS

Académicos ou
Especialistas
Brasileiros que

EMPREENDEDORES
DE NEGOCIOS COM
PROPOSITO CLARO

CRITERIOS

Empreendedores
Brasileiros que
tenham
desenvolvido

ESPECIALISTAS OU
EMPREENDEDORES
ESTRANGEIROS

Especialistas que
tenham
envolvimento
com os temas

estudam temas
relacionados com
Plataformas ou
Capitalismo
Consciente

relacionados ou
empreendedores
que tenham
desenvolvido
negoécios com
propésito claro

negoécios com
propésito claro

PARTICIPACAO PREVISTA NAS ETAPAS DE VALIDAGCAO

FRAMEWORK FRAMEWORK FRAMEWORK
ZERO UM DOIS

Fonte: elaborado pela autora.

Por fim, complementando os critérios supracitados, buscou-se entrevistar os
sujeitos que ofereceram maior profundidade em relacdo ao tema tratado. Dessa
forma, para determinar a relevancia dos entrevistados selecionados e dos
representantes internacionais em seus mercados, foi realizada a sondagem de
algumas evidéncias, como: publicacdes, participacdo como palestrante em eventos
de grande porte, recebimento de aportes financeiros ou prémios significativos,
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envolvimento com organiza¢des de grande porte, entre outras. Assim, chegou-se a
um grupo de individuos que, além de cumprir com os critérios descritos, apresentou
disponibilidade e interesse em participar da pesquisa.

Tendo em vista que o método utilizado € qualitativo e ndo busca resultados de
cunho estatistico, foram entrevistados 12 sujeitos, divididos da seguinte forma: 3
académicos brasileiros na primeira fase da pesquisa, sendo um deles um dos
autores utilizados na fundamentacao tedrica desta dissertacao; 5 empreendedores
brasileiros, de diferentes regides do pais, fundadores de negécios com propésito e
de destaque no mercado nacional; e, por fim, 4 especialistas estrangeiros, um dos
cofundadores do Sistema B (Latam), um integrante do time de fundadores do Twitter
(Estados Unidos), um dos cofundadores da rede global OuiShare (Franga) e uma
académica que estuda temas relacionados com negdécios baseados em propédsito
(Estados Unidos). O perfil individual dos entrevistados, autorizados para publicacao,
estda no Apéndice A. Os convites para participacao na pesquisa foram feitos via e-
mail e, quando possivel, via contato telefénico, entre os meses de agosto de 2017 e
janeiro de 2018, mesmo periodo em que as entrevistas foram realizadas. As
entrevistas da etapa internacional foram realizadas em inglés e espanhol. No

Quadro 3.2 sao consolidadas as principais informacdes acerca dos participantes.

Quadro 3.2 — Caracterizagao dos respondentes

LOCALIDADE et PRINCIPAL AREA DE ATUAGAO ot
INTERESSE VALIDACAO
SAO PAULO ACADEMICOS CAPITALISMO CONSCIENTE PRIMEIRA ETAPA
RGS ACADEMICOS NEGOCIOS BASE PIRAMIDE PRIMEIRA ETAPA
ESPIRITUALIDADE PRIMEIRA ETAPA
RGS ACADEMICOS
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL
PLATAFORMAS
RGS EMPREENDEDOR SEGUNDA ETAPA
DESENVOLVIMENTO SOCIAL
EMPREENDEDOR SOCIAL
RIO DE JANEIRO EMPREENDEDOR SEGUNDA ETAPA
PLATAFORMAS
EMPREENDEDOR SOCIAL
RGS EMPREENDEDOR PLATAFORMAS SEGUNDA ETAPA
EMPODERAMENTO
RIO DE JANEIRO EMPREENDEDOR CROWDFUNDING SEGUNDA ETAPA
CEARA EMPREENDEDOR SUSTENTABILIDADE SEGUNDA ETAPA
INOVADOR SOCIAL
FRANCA EMPREENDEDOR TERCEIRAETAPA
IMPACTO COLETIVO
SISTEMAB
ARGENTINA EMPREENDEDOR TERCEIRA ETAPA
SUSTENTABILIDADE
EUA ACADEMICO ESPIRITUALIDADE NOS NEGOCIOS TERCEIRA ETAPA

EUA

EMPREENDEDOR

PLATAFORMAS
NEGOCIOS DIGITAIS

Fonte: elaborado pela autora.

TERCEIRA ETAPA
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3.3.3 Validacao do artefato

As entrevistas semiestruturadas em profundidade foram a principal forma de
validacao das trés diferentes versées do artefato. De acordo com Stake (2011), os
pesquisadores optam pela entrevista como forma de coleta de dados por trés
principais motivos: (1) obter informagdes singulares, que apenas o entrevistado
poderia conceder; (2) coletar uma soma numérica de informagcbes de varias
pessoas; e (3) descobrir algo que 0s pesquisadores ndao conseguiram ou teriam
dificuldade de observar por eles mesmos.

De forma a alcancar o rigor da pesquisa e a garantir qualidade nas
informagdes originadas nas entrevistas, foram elaboradas algumas ferramentas de
apoio: diferentes versdes do artefato, que nesta pesquisa tém fungao de protocolo,
além do roteiro semiestruturado (Apéndices B). Essas ferramentas foram
construidas de acordo com os objetivos da pesquisa, elementos de cada versédo do
artefato e fundamentacao tedrica. Considerando-se a etapa internacional, optou-se
por desenvolver o material em inglés. Cada entrevista levou em média 60 minutos,
sendo gravadas com prévia autorizacdo e transcritas. A primeira entrevista de cada
etapa de validacao serviu também como aprovacao dos instrumentos previamente
mencionados.

Cada uma das entrevistas realizadas, independentemente da etapa de
validacdo, buscou aprimorar o conhecimento sobre negb6cios de plataforma
baseados em CC, obter sugestées de atributos que deveriam ser pesquisados e
confirmar a adequacdo de cada um dos frames e seus elementos por meio de
verificagdo empirica, sempre visando a evolucao e a validacdo da versao em
questao do modelo.

Para a consolidacao do framework, todas as evidéncias empiricas resultantes
da pesquisa foram tratadas utilizando a técnica de analise de conteudo, a qual é
uma metodologia utilizada para descrever e interpretar textos e documentos com a
finalidade de reinterpretar mensagens e atingir uma compreensao de seus
significados (MORAES, 1999). A analise de conteldo passa por um processo de
atividades sequenciadas na qual os dados sado categorizados, reduzidos,

interpretados e relatados com a finalidade de serem validados e de se tornarem

4 Seguindo as recomendacdes da metodologia do Design Science Research.
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significativos (GIL, 2008). Fazem parte do procedimento as seguintes fases: 1) pré-
andlise; 2) exploracdo do material; e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo (BARDIN, 2004). Assim, o conteludo de cada entrevista foi analisado
isoladamente, comparados entre si e confrontados com as teorias estudadas. No
Quadro 3.2 é possivel visualizar um resumo da metodologia da pesquisa.

Quadro 3.3 — Desenho da pesquisa

OBJETIVO GERAL | OBJETIVOS ESPECIFICOS METODO
Propor um framework | Identificar os principais pilares Natureza:
para apoiar e seus elementos para a Qualitativa
empreendedores na construgdo de um modelo de
construcao de negécios de plataforma. Tipo:
negdcios de Exploratéria
plataforma baseados Identificar os principais pilares
em CC. e seus elementos para a Abordagem:
construcao de um modelo de Design research
CC.
_ Campo e sujeitos:
Analisar e estabelecer uma Académicos e
relagdo entre os pilares e empreendedores, brasileiros e
elementos identificados nos | estrangeiros, relacionados aos
objetivos a e b. temas principais

Desenvolver e validar o

Validacao do artefato:
framework proposto.

Entrevistas em profundidade e
andlise de conteudo

Fonte: elaborado pela autora.

Diante do exposto, é possivel afirmar que o processo de construcao e
validacdo do framework foi realizado segundo as premissas do método escolhido.
Na sequéncia serao expostos os aspectos relacionados ao desenvolvimento da

primeira versdo do modelo.

3.4 Desenvolvimento da versao zero do framework (FO0)

Seguindo o processo de Design Science Research proposto por Mason
(2016), apdés a consciéncia do problema chegou-se na fase de sugestdo e
desenvolvimento do artefato. Com base na fundamentagdo tedrica exposta no
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capitulo anterior, identificou-se que tanto empresas de CC quanto de negécios de
plataforma apresentam caracteristicas especificas e, em alguns casos,
complementares. Nesse sentido, entende-se que para o sélido desenvolvimento de
um negécio nos moldes propostos nesta dissertacdo, cinco pilares principais,
complementados por outros quinze elementos no total, sdo necessarios, conforme
evidenciado pelo referencial tedrico. Os pilares e elementos identificados foram

utilizados como estrutura principal para a versao zero do framework proposto.

a) Propdsito: defendido tanto pela teoria do CC quanto pela de plataformas.
Busca analisar o propésito central da organizagdo e como ele influencia nas
decisdes estratégicas, no relacionamento entre os stakeholders, no efeito de
rede e na cultura e valores da empresa como um todo. Compreendeu-se que
este pilar deveria ser divido em trés elementos: relevancia, exponencial e
valores centrais. O elemento da relevancia adereca a importancia de o
propésito ser significativo para todos os stakeholders, buscando solucionar
um problema essencial. Para que haja impacto em longo prazo e capacidade
de crescimento do negdcio € importante que seja também exponencial.
Buscando que o propdsito esteja nas agdes do dia a dia da organizacéao, ele
deve estar refletido em seus valores centrais.

b) Tecnologia: origina-se principalmente dos estudos de plataforma. Esse critério
concentra-se em estudar a fundacao tecnolégica em que a plataforma sera
desenvolvida, cujas partes envolvidas podem criar seus produtos ou oferecer
seus servicos. E composto por trés elementos: arquitetura, recursos e
inovacgao. Os dois primeiros elementos falam sobre as decistes estratégicas
necessarias em relacao as funcionalidades da plataforma, enquanto o terceiro
elemento responde ao fator inovacao e seu impacto no mercado, servindo de
conector com o proximo pilar.

¢) Rede: evidencia a complexidade de desenvolver e gerir o efeito de rede, tao
essencial para um negécio de plataforma. Os elementos adicdo de valor,
market timing, confianga e gestdo de rede formam este pilar e examinam o
impacto do valor agregado na formacao de rede, assim como 0 momento da
entrada no mercado e 0s mecanismos de confianga e regras que mantém a

rede em funcionamento.
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d) Gestdo Consciente: tem origem principalmente nas teorias do CC, unindo-
importantes fundamentos de gestdo. E composto pelos seguintes elementos:
cultura consciente, dindmica de feedbacks e inteligéncia de negocio. O
objetivo deste pilar &€ entender como as praticas de gestdo influenciam no
sucesso de um negocio de CC e, ainda, analisa como métricas e sistemas de
feedback, importantes aspectos dos negocios de plataforma, influenciam na
tomada de decisao.

e) Lideranca Consciente: € composto pelos elementos de papel do lider formal e
lideranca em rede. Esse pilar traz conceitos originados da teoria do CC, assim
como de teorias de lideranca em rede, relacionando conceitos muito
presentes em negocios de plataforma. Seus elementos buscam identificar
quais acoes o lider formal deve tomar e o seu papel no cenario deste modelo
de negdcio, assim como 0s aspectos necessarios para o desenvolvimento de
uma lideranga coletiva, inclusive buscando manter o propdsito vivo na

organizacao.

Por uma decis&o da autora, buscando facilitar o entendimento do framework e
deixa-lo pratico para a utilizacao, a versao zero foi estruturada em um formato linear.
Devido a fase internacional da validacao, tendo em vista que as demais versdes sao
uma evolucado da versao zero, optou-se por elaborar o framework desde o inicio ja
na lingua inglesa,. No Quadro 3.3 € possivel verificar o desenho dessa primeira
tentativa de design do framework, seus pilares e elementos, assim como os autores
base para cada teoria e conceito. Na sequéncia, entra-se no capitulo que expde as

etapas de validagéo.



Quadro 3.4 — Framework FO

FRAME S

DESCRIPTION KEY ELEMENTS DESCRIPTION AUTHORS
Relevance In order for a Purpose to be a long term purpose, it needs to be relevant for all
Analyzes the Higher Purpose atthe stakeholders, addressing a fundamental question.
core of company's strategy Y ST . Tronemrmroemoeroene Mackey e Sisodia (2014);
PURPOSE engaging all stakeholders and Exponential Forthe business to hetl:e growth potentlabl and be sutstelnnable inthe long run, Strong (2011);
directly influencingthe o, € purpose mustbe exponental. Eckschmidt et al. (2017).
organization's culture and values. The main values of the company need to reflect the purpose, helping the
Core Values ) . ; ;
business to become aware of its reason of being on a day by day basis.
Examines the system’s overall structure and function, but also the constraints
Architecture that govern the relationships among components and allow them to
interoperate. As well as the strategic decision on Open/Close Architecture and
Technology serves as the its effact on business. Mclntyre, Srinivasan
TECHNOLOGY ~_fundafion onwhich the Platform oo Anaiyzes the sforts of platform providers fo manags and develop superior  (2017)i Alstyne, Parker e
opgrates and all parts '”“0"‘9‘? can Resources technical quality, but also, the resources provided in order to simplify the Choudary (2016), Gawer
build related producs or services. development process for complements (by complementors). (2014).
. Focuses on the role that innovation plays on the users and complementors’
Innovation . ;
decision to adopt and use the platform in the long term.
Examines the impact of direct and indirect network effects on fostering the
_ _ Added Value emergence and persistence of a platform maintaining a strong competitive
plalttmerﬁﬂ;iisa?;i iiﬁ?rf: ﬂow ............................................................................................... PO On, Alstyne, Parker e
platform sponsars can atiract third- Market Timing Elaborates on the |mpaﬁt markettnmmg h?s on tkhet pLaﬁorm competitiveness, Chﬂ(ggig}.(iﬂgﬁiﬁ eRGth
NETWORK party complementors to stimulate . SUCh a3 capluming early market share. Rothmelm (29015}_
network effects and also how o Mechanisms in place to ensure that paricipants have little or no fear about s )
) ) Trust ) : Mclntyre, Srinivasan
ensure that all actors involved in conducting business on the platform. (2017)
the network stay engaged. 77T T T T T T e T e ’
¥ engag Constitutes a distinct form of coordinating all network activity through rules and
Network Governance
systems.
Reinforces the conscious culturs A conscious culture facilitates the continued growth and evolution of the
R ) Conscious Culture - TACTILE individual as well as the business. In a Conscious Business they share the
through organizational practices )
- ) TACTILE fraits. . . .
CONSCIOUS and processes, CoNSoldatinmg With  corocormer e e Mackey e Sisodia (2014);
platform business practices, such ) Focus on the strategic management of interactions with complementors and Eckschmidt et al. (2017);
MANAGEMENT ' Feedback Dynamics ) - . L - : '
as the use of data and metrics for users, ensuring a positive feedback dynamics, aiming competitive advantage. OToole e Vogel (2011).
leaming and a.daptive purpeses in Business Inteligence (Metrics) Processes based on data intelligence, to understand the evolution of the
the business model. g platform, aiming at constant optimization.
Demaonstrates the need for leaders ] L ] Mackey e Sisodia (2014);
who, in addition to specific traits, Role of Formal Leaders Examines the role OZr:he fr?rmacl Ie.a[[.ders:\flthm thg nehlvorg leadership, as well Eckschmidt et al (2017);
CONSCIOUS believe inthe central purpose.As 35 The ChAraclensics ofa consclous leader. Polman (2014); Rost
LEADERSHIP well as a system that ensures the (1993); Komives (1998);

leadership beyond one figure of a
leader.

This view identify leadership as colletive behavior resulting from a number of

Network Leadership interdependent entities interacting with one another.

Cullen-Lester,
Yammarino (2016).




51

4 VALIDACAO DO FRAMEWORAPROPOSTO

Esta secdo tem como objetivo discutir as evidéncias empiricas resultantes do
processo de validacao das diferentes versées do framework proposto, seguindo a
metodologia do Design Science Research apresentada no capitulo anterior. Ao
longo da pesquisa, foram realizadas trés etapas de validacao, conforme os critérios
expostos no quadro 3.1, descritas separadamente. Inicialmente o framework zero
(FO) foi validado com académicos, para, entdo, com base nesta validacao inicial, ser
desenvolvido o framework versdo um (F1), o qual foi validado com empreendedores,
tendo como resultado o framework versao dois (F2). Por fim, o F2 foi validado com
especialistas internacionais, e a validacdo internacional foi concluida com o

desenvolvimento da ultima versdo do framework (F3).
4.1 Validacao do framework zero junto aos académicos

Na etapa de validacdo do artefato pelos académicos, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas, em profundidade, com professores e autores
especializados em temas relacionados com as teorias de plataformas e CC. Os
nomes dos profissionais entrevistados, assim como um resumo de suas respectivas
qualificacdes, estdo no Apéndice A. No Apéndice B encontra-se o roteiro completo
das entrevistas. Com o objetivo de validar o modelo desenvolvido, essas entrevistas
buscavam sugestdes a respeito dos pilares (frames) propostos e seus elementos,
primeiramente apresentando-se apenas o0s pilares principais, para, em seguida,
apresentar os elementos complementares. A seguir € descrito o processo de
validagdo com os académicos e suas principais contribuicoes.

Inicialmente perguntou-se aos entrevistados se eles acreditavam existir
espaco ou demanda no mercado para um framework para negdcios de plataforma
baseados em CC. Os trés entrevistados afirmaram que existe esse espaco e que o
modelo apresentava grande potencial. No entanto, é relevante diferenciar espaco de
mercado e demanda, como pode ser evidenciado na fala do entrevistado E2: “..]
acredito sim que existe um grande espaco para o desenvolvimento da ferramenta,
mas o empreendedor, como ndao conhece o conceito, ndo imagina que pode fazer
baseado nesse conceito”. Este esclarecimento levanta um papel importante de

educacao do mercado sobre o que sao negdcios voltados para um impacto positivo.
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Considerando-se que a andlise feita pelo entrevistado corrobora os pressupostos
tedricos dos estudos de Mackey e Sisodia (2014) e também a afirmacao de Yunus,
Moingeon e Lehmann-Ortega (2010) quanto as dificuldades de conciliar os conceitos
de negdcios voltados ao lucro e ao bem social. Dessa forma, fica clara a importancia
de adicionar ao framework o raciocinio de desenvolvimento de cultura sobre as
diferencas entre esses modelos de negocios e suas potencialidades.

Para iniciar a etapa da entrevista focada no artefato, foram apresentados os
cinco frames principais e suas definicbes, ainda sem o0s seus elementos
complementares: propésito, tecnologia, rede, gestdo consciente e lideranca
consciente. Os académicos responderam de forma similar, concordando com os
pilares propostos e salientando a relevancia deles. Ao mesmo tempo, foram
enfaticos ao assegurar a importancia do pilar Propdsito para o desenvolvimento do
negocio como um todo e a sua inter-relagdo com os demais. Nesse sentido, o
entrevistado E2 pondera: "Os pilares impactam um no outro. Existem acbes de
retroalimentagcédo. Ao trabalhar a gestao consciente, tu fortalece o propésito. E no
momento em que tu fortalece a rede, ela fortalece o propdésito”. O entrevistado ainda
traz uma reflexdo importante sobre o impacto do propésito:

Qual o limite do teu propédsito? O impacto transcende a rede? Ele muda
culturalmente uma forma de fazer negécios? O propédsito pode ir além da
propria rede, em termos de impacto, se tu mira a tua rede tu tens um

crescimento, mas quando mira fora da tua rede, teu impacto é exponencial.
(E2).

Essas afirmacdes podem ser relacionadas com o defendido por Ouden (2012)
em seu framework de adi¢do de valor nos diferentes niveis e no papel da inovacao
organizacional na transformagcdo social e ambiental. Assim, entende-se que é
possivel relacionar a adicao de valor nos diferentes niveis, com propésito, e que eles
fortalecerem o efeito de rede, causando, por fim, um impacto exponencial e
transformador em larga escala.

Na etapa das entrevistas, as evidéncias trazidas pelos entrevistados podem
ser divididas em trés grandes grupos. O primeiro refere-se ao desenvolvimento
humano, conforme argumenta E2: “[...] precisa existir um desenvolvimento das
pessoas que irdo trabalhar na empresa. Pensando no futuro, para que essas
pessoas trabalhem os conceitos do Capitalismo Consciente". Esse discurso esta

relacionado com o ponto discutido anteriormente sobre aculturamento de mercado e
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também com os pensamentos de Senge et al. (2007) sobre comunidades de
aprendizagem dentro da organizacdo, corroborando a ideia de que existe uma
relacdo entre esse processo de aprendizagem e o entendimento do propdsito.
Também é possivel compreender a importancia do aperfeicoamento das equipes
internas para que exista lideranca em rede e um cenario onde "[...] as pessoas
sejam autossuficientes para tomar decisdes baseadas nos valores e nos propésitos”
(E1), com processos descentralizados e autonomia entre as equipes, elementos
importantes em um novo modelo de negdcios baseados em propésito (MACKEY;
SISODIA, 2014). Portanto, foi adicionado ao modelo, em gestdo consciente, um
elemento relacionado ao desenvolvimento de pessoas.

O segundo grupo diz respeito a presenca influente dos stakeholders, como
salientado pelo entrevistado E3: “sinto falta de os stakeholders aparecerem com
maior destaque, pois sdo muito centrais na ideia do Capitalismo Consciente, e
devido a isso merece maior énfase”. Ele complementa: “[...] como eu mantenho uma
posicao competitiva de maneira equilibrada com os stakeholders, que no fundo é
uma questao crucial dos negocios” (E3). As afirmacbes a respeito da maior
participacdo dos stakeholders sao confirmadas pelos pressupostos tedricos, que
defendem que, em um negdécio de CC, eles precisam estar conectados de alguma
forma e o negbcio deve ter como objetivo otimizar a criacdo de valor para todas as
partes envolvidas. Ainda, estes sao motivados pelo propédsito central e pelos valores
principais da organizacao (MACKEY; SISODIA, 2014). Tendo em vista a importancia
desse conceito, entendendo que os stakeholders devem permear uma série de
decis6es, novos elementos relacionados a esse fato foram adicionados em
diferentes pilares, sendo engajamento da comunidade em redes e integracdo dos
Stakeholders no novo pilar de inteligéncia competitiva.

O terceiro conjunto de proposi¢cdes gerou o novo pilar de inteligéncia
competitiva e seus elementos, englobando principios relacionados a pensamentos
estratégicos e taticos em relacdo ao negocio, ndo definidos com a énfase necessaria
na versao zero do artefato. A importancia de medir os resultados da plataforma foi
salientada pelo entrevistado E1: "é muito importante medir o impacto das decisdes
tomadas e como as decisdes impactam nos indicadores. [...] Métricas, propésito e
valores sao trés elementos que devem entrar no exercicio de tomada de decisao".

Complementando o raciocinio, o entrevistado E3 identifica a importancia de trazer
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questdes financeiras de forma clara: "vejo um negdcio que tem um propdésito, a
tecnologia que vai dar o suporte, a rede para viabilizar e dar escala e gestdo
consciente, mas onde esta a questdo de parte de sustentabilidade financeira?".
Essas afirmacdes fortalecem a proposi¢cdo de que para se manterem competitivas,
as plataformas precisam dar grande atencdo ao seu uso pelos participantes e a
qualidade do casamento entre oferta e procura (PARKER; ALSTYNE, CHOUDARY,
2016). Além disso, traz elementos praticos em relacao a sustentabilidade financeira,
nao presentes na abordagem do CC dessa maneira.

Na segunda etapa das entrevistas, na qual foi apresentado aos participantes
o artefato em sua totalidade, com os pilares principais e os elementos que compdem
cada um, verificaram-se outras contribuicdes significativas. Sem excecao, os
entrevistados sugeriram que o framework fosse retratado de forma mais dindmica e
menos linear e hierarquica. Levando em consideragcdo a consciéncia do que é
propésito, foi discutida a possibilidade de o framework ter um formato circular:
"interessante ser circular. Porque comeca na lideranca consciente e depois que tem
a gestdo, retorna para lideranca em rede e uma organizacdo autogerida. Dessa
forma, faz também o propdsito evoluir" (E1). Nesta fala, além do formato do artefato,
€ possivel verificar outros dois pontos importantes para o modelo. O primeiro deles é
a validac&do da necessidade de adicionar ao framework o conceito de liderangca em
rede, ja mencionado brevemente na primeira etapa das entrevistas, uma vez que
confirma tanto o papel do lider formal na estruturacdo do negécio, quanto a
necessidade da lideranca em rede em uma organizagdo com estruturas mais
horizontais (FRIEDRICH et al., 2014; FRIEDRICH; GRIFFITH; MUMFORD, 2016).

O segundo ponto é a contribuicdo tedrica do campo empirico, de completar
esse pensamento com os conceitos da Teoria Integral (WILBER, 2005), atestado
também na fala de E2: “conforme 0 modelo vai abrindo, vai circulando e aumentando
o nivel de consciéncia, ela expande, onde o nivel de consciéncia € uma espiral que
vai subindo e alargando”. Na visdo da Teoria Integral, Wilber (2005) defende que
existem niveis de consciéncia e, conforme o individuo evolui nesses niveis, tem mais
compreensao do seu préprio eu e do mundo ao seu redor.

Desdobrando a ideia sobre os niveis de consciéncia, entrou-se no assunto da
lideranca formal, sua relacdo com os demais pilares e seu efeito sobre a rede,
levando ao entendimento sobre qual é o papel do lider no cenario em questao neste
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estudo. As evidéncias demonstram que emerge da figura do lider formal o propésito
e que ele precisa ser exemplo por meio de suas agdes, corroborando o defendido
por Mackey e Sisodia (2014), como coloca E1: "tudo s6 acontece quando se tem
uma lideranca consciente que consegue manifestar um propdsito e, por meio da
tecnologia, consegue fazer uma gestdo onde todos ganham, criando a rede [...]".
Nesta fala € possivel notar novamente o elemento rede e a importancia do lider
formal no desenvolvimento da plataforma, reforcando o pressuposto de Friedrich et
al. (2014) e confirmando a relagdo dos pilares de lideranca consciente e lideranca
em rede.

Avancando na discussao sobre o papel do lider formal e a gestdo exercida
por ele, & notavel sua atribuicdo em relacdo aos processos de tomada de decisao,
ao proposito e ao impacto na cultura organizacional. E1 diz que "[...] propésito esta
relacionado com legado, causa e tomada de decisdo, como as pessoas tomam
decisdes dentro da organizagao [...], deve estar muito claro que o propdésito é longo
prazo e evolui". Esta frase associa alguns dos principais tépicos abordados por
Mackey e Sisodia (2014) com relacdo aos elementos culturais do CC e na forma
como impactam a gestdo consciente, assim como com o discurso de George (2014),
quando afirma que a compaixdo nos sistemas organizacionais é expressa por
atitudes nos relacionamentos do dia a dia organizacional.

Tendo em vista que, quanto maior a rede, melhor sera a correspondéncia
entre oferta e procura, criando assim um circulo virtuoso e desenvolvendo recursos
dificeis de serem copiados por outras plataformas (ALSTYNE; PARKER;
CHOUDARY, 2016), a geracao do efeito de rede e seu impacto nos negdcios foram
pontos importantes de argumentagdo durante as entrevistas. A decisdo sobre o
momento ideal de entrada no mercado foi evidenciada por E1: “vocé tem que entrar
antes, se nao alguém ira fazer antes de vocé. E logo que vocé entrar, gerar a
percepcao de valor". Essa perspectiva esta de acordo com o defendido por Katz e
Shapiro (1994), que acreditam que as plataformas devem optar por estratégias
agressivas para ampliar rapidamente sua base de usuarios a fim de virar o mercado
a seu favor. No entanto, como ja estudado, autores como Hagiu e Rothman (2016)
defendem que isso pode ser um equivoco e que antes de escala, as plataformas
devem apresentar uma proposta de valor atraente. Tal ambiguidade nas
contribuicdes tedricas, quando transposta para a pratica das organizagdes, torna-se
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uma decisao particular de cada negocio, que leva em consideracao suas estratégias
e mercados.

Relacionado a origem do efeito de rede também estdo os mecanismos de
confianca, que, no caso dos negécios de plataforma, garantem aos usuarios a
sensacao de seguranca nas transacées (BROWN, 2016). Um dos entrevistados faz
uma observacdo interessante a esse respeito: "a confianga € em funcdo da
reputacdo que vocé cria do valor gerado. Entdo é confianga e reputacdo” (E3).
Dessa forma, identificou-se a importancia de adicionar reputacdo ao elemento de
confianga.

Por ultimo, verificou-se a necessidade de adaptar a dinamica de feedbacks,
tendo em vista que da forma como este elemento esta descrito na versao atual do
artefato é possivel confundir com formatos mais tradicionais de empresas, o0 que nao
€ condizente com os modelos de negdcios para o qual esta pesquisa se destina.
Conforme defendem Hagiu e Hothman (2016), nos negécios de plataforma os
sistemas de feedback estao relacionados com processos de confiangca e reputacao,
e o testemunho do entrevistado E1 reforca essa premissa: “o feedback se confunde
com a confianga do outro frame. O elemento de confianca pode ser o mecanismo de
feedback dentro da rede”.

As evidéncias empiricas que despontaram durante as entrevistas sao
apresentadas em resumo no Quadro 4.1. As evidéncias apresentadas colaboraram
para a validacdo do artefato e para o desenvolvimento da versdao um (F1),
apresentada na Figura 4.1 logo apdés o quadro. No proximo subcapitulo sao
apresentadas as evidéncias empiricas da validacdo da versao F1, acompanhadas
da discussao dos resultados e dos ajustes propostos no framework.
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Quadro 4.1 — Resumo validacao FO

ADAPTACOES DE ELEMENTOS PRESENTES NA VERSAO F0

DE PARA

EVIDENCIA

Pilar Propoésito
Definicao apenas como
exponencial.

Pilar Propdsito
Exponencial em impacto.
Relacionado com adigéo de
valor.

"[...] se tu mira a tua rede tu tens um
crescimento, mas quando mira fora da tua
rede, teu impacto é exponencial.” (E2).

Pilar Propdsito
Tem mesmo peso dos
demais pilares.

Pilar Propésito

No centro do framework,
influenciando os demais
pilares e seus elementos.

"[...] ao trabalhar a gestao consciente, tu
fortalece o propésito. E no momento em que
tu fortalece a rede, ela fortalece o
proposito.” (E2).

Pilar Network - Elemento Pilar Network - Elemento

confianca confianca e reputacao
Descrito apenas como Confianga e reputacgéo.
"confianca".

"A confianga é em fungdo da reputagéo que
vocé cria do valor gerado. Entdo é confianga
e reputacdo.” (E3).

Pilar Network - Elemento
confianca

Entra no conceito de confianga
e reputacao.

Pilar Gestao Consciente -
Elemento feedback
Relacionado com um
processo mais tradicional de
feedback.

"O elemento de confianca pode ser o
mecanismo de feedback dentro da rede."
(E1).

NOVOS ELEMENTOS QUE NAO ESTAVAM PRESENTES NA VERSAO F0

Pilar Gestao - Processo tomada de decisdo Processo de
tomada de decisdo baseado em propdsito.

"[...] propdsito esta relacionado com legado,
causa e tomada de decisdo, como as
pessoas tomam decisées dentro da
organizagao [...]." (E1).

Pilar Gestao - Desenvolvimento humano

Busca aculturamento sobre neg6cios com propésito e suas
potencialidades, pensando em longo prazo e evolug¢ao para
lideranca em rede.

"[...] mas o empreendedor, como nao
conhece o conceito, ndo imagina que pode
fazer baseado nesse conceito.” (E2).

Pila Inteligéncia competitiva
Engloba os elementos relacionados aos pensamentos
estratégicos e taticos.

"E muito importante medir o impacto das
decisbes tomadas e como as decisdes
impactam nos indicadores." (E1).

Pilar Inteligéncia competitiva - Integracao de stakeholders
Buscar a integragéo dos stakeholders por uma visao de
estratégia de negécios.

“Sinto falta de os stakeholders aparecerem
com mais destaque, pois sdo muito centrais
na ideia do Capitalismo Consciente." (E3).

Pilar Rede - Engajamento da comunidade Pensar em agées
que apoiem o engajamento dos stakeholders em uma visao
de participantes da plataforma.

"Como eu mantenho uma posi¢ao
competitiva de maneira equilibrada com os
stakeholders, que no fundo é uma questéo
crucial dos negécios.” (E3).

FORMATO DO FRAMEWORK

Alterar o formato para uma estrutura menos linear e
hierarquica, levando em consideragao evolugao da
consciéncia.

"[...] comega na lideranga consciente e
depois que tem a gestao, retorna para
lideranga em rede e uma organizagao
autogerida. Dessa forma, faz também o
proposito evoluir." (E1).

Fonte: elaborado pela autora.
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4.2 Validacao do framework um (F1) junto aos empreendedores brasileiros

Na secdo anterior, o framework inicial proposto (F0), construido com base no
referencial teorico, foi avaliado e validado por trés académicos especialistas nos
temas relacionados. Nesta secdo, sao discutidas as evidéncias empiricas da
segunda etapa de validagcado, quando o framework um (F1), uma evolucédo do FO,
desenvolvido a partir da primeira etapa de entrevistas, foi validado com cinco
empreendedores brasileiros. O processo de validacao foi 0 mesmo da primeira
etapa.

O primeiro tépico tratado com cada um dos entrevistados foi o pilar do
propdsito, tendo em vista a sua importancia para atrair e sustentar os usuarios
engajados em negocios de plataforma (BROWN, 2016) na abordagem do CC, como
referido por Mackey e Sisodia (2014), e ter sido enfatizado na primeira fase da
pesquisa. Buscou-se entender junto aos entrevistados a origem do propdsito e como
ele se reflete na organizacdo. Nesta etapa, surgiram pontos importantes que
alteraram significativamente o artefato em relagdo a este pilar. O primeiro fator diz
respeito a origem do propdsito. Segundo as afirmagdes dos entrevistados, pode-se
concluir que ha uma tendéncia de o proposito nascer do individuo e evoluir de forma
gradual para o coletivo, levando em consideracao os niveis de consciéncia, como
mostra a fala do entrevistado E7: "propédsito é muito individual e diferente de
oportunidade de mercado. Tem que ter relagéo pessoal com o lider do negécio". Tal
afirmacao evidencia a validagcdo do FO, sendo complementada, ainda, com o
discurso do entrevistado E5:

tenho visto mais interesse das grandes empresas, mais do que o0s
pequenos empreendedores, de terem proposito. E acredito que esse
aumento de interesse vem de uma evolucdo na consciéncia. [...] Existem
niveis de consciéncia. Todo mundo de alguma forma esta em algum desses
niveis. A diferenca é que esses tendem a sair de uma posigao mais pontual,
individual e migrar para um nivel de consciéncia superior, onde a pessoa se

compreende parte de um coletivo € na melhor das hipéteses, no maior nivel
de consciéncia, quando tu te entende parte do todo. (E5).

Na visdo dos entrevistados, é preciso considerar que dentro das organizacdes
terdo continuamente individuos em niveis diferentes de consciéncia: "os niveis de
consciéncia sao relevantes porque tu percebes que no mesmo organismo
empresarial tem pessoas com niveis diferentes que vao enxergar o propésito de

forma diferente" (E5). Destaca-se que o propésito central da organizacao surgira do
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lider e 0 entendimento sobre ele estara em constante movimento na organizacao, o
que corrobora uma das contribuicdes tedricas da primeira fase das entrevistas,
trazendo novamente a discussao sobre a Teoria Integral proposta por Wilber (2005).
Pode-se relacionar também a necessidade de a organizagdo permitir e criar um
ambiente para a aprendizagem, reforcando a necessidade de acrescentar os
conceitos propostos por Senge et al. (2007) ao framework.

O entrevistado E6 considera a origem do proposito de forma diferente,
afirmando que primeiro identificou uma demanda de mercado e depois entendeu o
propésito relacionado. No entanto, ele afirma: "tem que ser um trabalho constante de
motivacédo (entre os sdcios), alinhamento do propdsito social, e também ter certeza
que estao trabalhando com os mesmos valores e engajamento com o negocio” (E6).
Ou seja, mesmo que a demanda de mercado tenha sido identificada primeiro, é
reconhecida a necessidade de se trabalhar com um objetivo central, criando um
ambiente para a sua manutencdo e o papel do lider nesse sentido. Portanto,
considerando as evidéncias de ambas as etapas de validagao, optou-se por adaptar
esse pilar dentro do modelo dividindo-o em fases, levando o pensamento do
empreendedor primeiro a pensar no propésito de forma individual e, entdo, como
ocorrera sua evolugdo na organizagao.

Complementando as contribuicbes acerca do pilar propdsito, também
retomam a discussao sobre aculturamento de mercado e evolucdo de consciéncia
dos demais stakeholders, externos a organizacdo. Trabalhar uma nova cultura e
quebrar paradigmas sobre empresas com propésito significam ter um desafio
importante, como o entrevistado E7 reflete: "é necessario um esforco enorme em
relacdo ao aculturamento. As pessoas precisam entender que sao partes da
solucdo, precisamos buscar mudar a cultura patriarcal". E possivel, ainda, completar
esse raciocinio com a fala do entrevistado E5, que acredita que o processo de

aculturamento passa também pelo entendimento do papel do trabalho: "a
necessidade das pessoas de deixarem de olhar para o trabalho como uma forma de
ganhar grana para ser feliz, mas olhar para o trabalho como uma forma de ser feliz".
Podem-se relacionar as afirmacdes dos entrevistados com a necessidade de um
processo educativo.

Educacao foi elencada como um dos principais elementos no cenario do

mercado atual, ndo apenas em relagdo a questdo do propdsito, mas também em
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relacdo aos novos modelos de negécio e ao seu entendimento pelos préprios
empreendedores: "aculturamento do mercado tem se tornado um fator-chave de
sucesso para o negocio" (E4); "as pessoas ainda nao entendem o que é uma
empresa com propdésito social; ou tu € ONG ou tu é empresa sem propésito. E nés,
empreendedores, acabamos sofrendo barreiras por causa disso" (E6). O testemunho
do entrevistado E7 também fortalece essa perspectiva e ainda sugere que para os
negdécios prosperarem é necessario que os proprios empreendedores entendam e
pensem estrategicamente sobre o modelo de negbcio e monetizacao:

Eu vejo muitas pessoas com um intuito de ter um negdcio com proposito,

mas que ndo para em pé financeiramente [...]. Modelo de neg6cios e

faturamento séo pontos que falo muito. As pessoas ficam focadas apenas

no proposito, mas acabam tendo um impacto minimo porque néao
conseguem fazer o negécio crescer.

Esses depoimentos sdo consonantes com os aspectos ligados aos
pressupostos apresentados por Ouden (2012). Mesmo que os estudos da autora
sejam relacionados a adi¢ao de valor, quando ela afirma que pela inovacdo, em um
esforco colaborativo entre organizagdes, empreendedores, governo e sociedade, €
possivel encontrar solucbes para os complexos problemas sociais € ambientais
enfrentados hoje, fala também sobre como esse esforgo é necessario e como novos
modelos de negdécio tém um importante papel nessa transformacdo. Em seu
framework, defende que entendendo a definicdo de adicdo de valor para cada um
dos diferentes niveis, conforme se evolui, 0 impacto transformador também avanga.
Hagiu e Rothman (2016) sugerem quatro maneiras de as organizacbes de
plataforma resolverem questdes relacionadas com o impacto transformacional que
esse modelo de negdcios tem sobre o mercado e as alteragdes decorrentes da
inovacao. Tendo em vista as evidéncias desta pesquisa, entende-se que as mesmas
praticas podem ser trabalhadas com o intuito de aculturamento de mercado também
em relacado aos negécios baseados em CC.

Em paralelo a questdo de cultura, também ha necessidade de verificar se
existe demanda de mercado para o propdsito em foco e o problema que ele busca
resolver, pois "propdsito ndo pode ser vazio. Todos tém que acreditar, vem de forma
natural. Mas é preciso validar" (E7). O testemunho do entrevistado E4 complementa:
"conhecer o teu mercado, ter uma conexdao com a realidade é muito importante para

moldar o teu negécio". Portanto, no que tange a origem do propdsito, uma vez que o
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empreendedor tenha um propdésito individual, ele precisa verificar se existe, de fato,
a possibilidade desse proposito se expandir por uma rede, mesmo que precise haver
aculturamento. Além disso, também é necessério estar envolvido de alguma forma
com o0s possiveis stakeholders, a fim de adaptar o projeto para atender as
necessidades particulares da cadeia. A fala do entrevistado E7 conclui: "o DNA na
formagdo da empresa ird determinar o futuro. E preciso fazer parte e estar atuando
para consolidar e pensar para uma rede de forma que faca sentido e seja organico".
Evoluindo no raciocinio sobre a relagdo do proposito com a formacao da
comunidade, entrou-se entdo no pilar rede. Os questionamentos dessa etapa da
entrevista buscavam investigar principalmente como ocorre a formacgdo, o
crescimento e a manutencdo da rede, ja que nao ha duvidas sobre a sua
essencialidade para o sucesso do neg6cio, uma vez que o valor de um produto ou
servico depende diretamente do numero total de usuarios da plataforma e o efeito
que eles tém na rede (SHAPIRO; VARIAN, 1999). Os entrevistados continuaram a
evidenciar a importancia de existir um senso de comunidade entre os stakeholders,
considerando que entre as condicdes necessarias para desenvolver essa uniao esta
a relevancia do propdsito para o todo e a possibilidade dele ser exponencial: "mais
legal é ter uma ideia replicavel do que so6 sua. Criar um senso de comunidade. Olhar
para as pessoas como membros de uma causa, ndo apenas consumidores" (E5).
Inclui-se, ainda, o pensamento do entrevistado ES8:
O propdsito da marca € o fator que nos facilita para que as pessoas se
apaixonem e divulguem isso com a gente. E preciso que todos os lados da
rede acreditem no propédsito e estejam dispostos a tomar uma agéo para

gerar essa afinidade. Produto de qualidade é importante, mas acreditamos
muito em valorizar a cadeia. (E8).

Na medida em que se discute sobre todos os lados da rede acreditarem no
propdsito, & preciso entender como isso acontece. As afirmacodes durante a pesquisa
indicam que esta relacionado ao entendimento de adicdo de valor: "se todas as
partes da rede entendem a conexao com o proposito, diminui a barreira de
engajamento e, com isso, a utopia do negocio. Portanto, precisa ficar claro o valor
que o propésito esta adicionando a rede" (E7). A afirmacdo esta em consonancia
com o defendido por Hagiu e Rothman (2016), principalmente quando defendem que
a adicao de valor deve vir antes dos esforcos de preco para alavancar o efeito de
rede.
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Quando questionados sobre como iniciar o desenvolvimento dessa rede, as
respostas levantaram ideias bastante praticas: "o empreendedor poderia investigar
que tipo de organizacoes, programas, prémios e redes ele poderia se apoiar para
iniciar o seu proprio negocio” (E4); "quatro pilares que desenvolvem senso de
comunidade: simbolo, influéncia muatua, preenchimento de necessidade e histérias
em comum" (E5). Assim, salienta-se a importancia de incluir alguns novos elementos
ao modelo, deixando mais clara a necessidade da adicdo de valor e do
desenvolvimento do senso de comunidade.

Outros topicos significativos abordados durante as entrevistas estao
relacionados a lideranca e ao processo de gestao. Tendo em vista que a origem
do proposito esta relacionada com o individuo, logo, o papel do lider formal também
engloba a funcao de apoio a manutencao do propésito e sua evolucao, como cita o
entrevistado E5: "o papel do lider como exemplo € importante para manter o
propésito ativo. O propdsito ganha forga e faz sentido". Quando se fala em lideranca
em rede, & possivel perceber o papel da gestdo formal do negécio no
desenvolvimento de estratégias que sirvam de apoio para criar engajamento da

comunidade:

E importante que a comunicagéo reflita o que sdo os processos e tenha
relagdo com a marca. Ser transparente em relagcao ao negécio e resultados
faz com que as pessoas sintam-se parte e queiram compartilhar nossa
historia. (E8).

Complementando a analise sobre os papéis de lideranca e o impacto da
gestao sobre um modelo de negécio de plataforma, foi caracterizado o modo como a
cultura organizacional (influenciada pelos lideres da empresa) esta relacionada com
0 processo de tomada de decisdo na organizacao: "se existe colaboracao, cuidado,
empatia, isso permeia as solugdes reais e 0 processo de tomada de decisao diario"
(E7). Esses comportamentos atestam os elementos culturais de Mackey e Sisodia
(2014), assim como as questbes comportamentais de George (2014).

Com relagdo ao pilar tecnologia, as percepcdes verificadas confirmaram a
sua importancia, sua relacao com a cultura da empresa e seu impacto sobre o efeito
de rede. "A tecnologia escolhida precisa ter relacdo com a estrutura da empresa.
Esta relacionada com a cultura organizacional" (E7). Dessa forma, existe a
necessidade de pensar estrategicamente sobre ele na concepg¢do do negdbcio,
fortalecendo as proposicoes de Gawer (2014) e Parker, Alstyne e Choudary (2016)
sobre a dimensao de decisdes relacionadas a abertura da plataforma, assim como o
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impacto do design para atrair 0s usuarios corretos e estimular o engajamento deles
em trocas de alto valor.

A funcdo da tecnologia no contexto da formacdo do negécio e a
inevitabilidade de ser flexivel em relacdo as decisbes tomadas, adaptando-se
conforme o projeto evolui, foram afirmacdes feitas durante as conversas, incluindo
testemunhos similares ao do entrevistado E4: "tecnologia é o meio que utilizamos
para ganhar escala. Tecnologia ndo é a minha empresa. A minha empresa € 0 meu
propésito. A tecnologia vai mudando”. Fica claro, também, que este pilar tem um
importante papel influenciador no comportamento dos usuarios da plataforma, uma
vez que decisdes, como ter uma tecnologia aberta ou fechada, escolhas em relagcéao
a usabilidade e mecanismos que apoiem 0 processo de seguranga e confianga
impactardao na formacgéao do efeito de rede. O entrevistado E5 diz que "é necessario
perder o controle do projeto até certo nivel (e decisées de tecnologia tém um papel
nisso), para que as pessoas sintam-se parte dele". Entende-se que certas
caracteristicas da plataforma colaboram para esse processo.

Por fim, as contribuicbes levantadas esclarecem que mesmo adaptando o
modelo da versao inicial em um formato de tabela para o formato menos linear e
hierarquico da versdo F1, ainda sdao necessarias algumas adaptacdes de formato
do modelo proposto. Esses ajustes respondem a necessidade de deixar o
framework mais instintivo para o empreendedor:

Falta a nocado de caminho. Simplificando a linguagem. Um passo a passo,
guia. Eu gosto muito de perguntas, elas ajudam a encontrar o caminho.
Perguntas que estimulem as pessoas ao olharem para o framework. Elas ja

vao respondendo mentalmente. [...] Em algum lugar deixar claro o que esse
canvas ira agregar na vida da pessoa. O que ela tera no final. (E5).

Essas alteragdes também tém como obijetivo elencar prioridades. Entende-se
que o artefato ndo deve ser hierarquico na maneira como colocado na primeira
versado, ainda sim, existem pilares com maior importancia, pois certas acdes e
decisbes devem ser pensadas em uma fase anterior, conforme argumenta o
entrevistado ES5: "é impossivel tu ter uma plataforma sem rede. Pode ter uma
tecnologia muito boa, gerenciamento muito bom, mas se a plataforma nao tiver rede,

nao existe. Entdo network tem uma relevancia diferente". Essa opinido é

corroborada pelo entrevistado E4: "lideranca e network foram os pilares que nés
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olhamos com mais foco no inicio, juntamente com gestdo consciente. Inteligéncia
competitiva foi crescendo conforme fomos evoluindo”.

Analisando-se as evidéncias recolhidas nesta etapa, apresentadas em
resumo no Quadro 4.2, foi desenvolvida a versdo dois (F2) do framework,
apresentada a seguir na Figura 4.2. A validagdo desta versdo ocorreu na ultima
etapa da pesquisa, com empresarios e investidores de mercados internacionais, nao

brasileiros, descrita na préxima secao.
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Quadro 4.2 — Resumo validacao F1

ADAPTAGOES

DE

PARA

EVIDENCIA

Pilar Propdsito

Central no framework.
Levando em consideragao
o conceito de propdésito.

Proposito

Distribuido no framework, presente de
forma mais pratica, considerando a
evolucdo do individual para o coletivo.

"Propésito é muito individual [...]. Tem
que ter relagéo pessoal com o lider do
negécio” (E7).

Desenvolvimento de
pessoas

Como um elemento dentro
de gestao consciente.

Evolucéao de consciéncia —
distribuido no framework

Trabalho de aculturamento
compreendendo que existem diversos
niveis de consciéncia e ndo deve ser
apenas um elemento.

“E necessario um esforco enorme em
relacdo aculturamento. As pessoas
precisam entender que séo partes da
solucao” (E7).

Rede
Pilar estatico e apenas
conceitual.

Rede

Considerando etapas de evolugao,
desde validagao até um quadrante
com duas etapas.

"O empreendedor poderia investigar que
tipo de organizagdes, programas,
prémios e redes ele poderia se apoiar
para iniciar o seu préprio negécio" (E4).

Confianca e Reputacao
Como parte do pilar rede.

Confianca e Reputacao
Como elemento do quadrante
tecnologia.

“A tecnologia escolhida precisa ter
relagdo com a estrutura da empresa”
(E7).

“Tecnologia é o meio que usamos para
ganhar escala” (E4).

Desenvolvimento de
pessoas
Dentro do pilar gestao.

Desenvolvimento de pessoas
Elemento do quadrante de lideranca.

“O papel do lider como exemplo é
importante para manter o propdsito
ativo” (E5).

Papel formal lider e
lideranca em rede
Pilares independentes.

Papel formal lider e lideranca em
rede

Como elementos do quadrante
Lideranga Consciente.

“Lideranca e rede foram os pilares que
nés olhamos com mais foco no inicio,
juntamente com gestao consciente” (E4).

NOVOS CONCEITOS

Validacao financeira

Identificar no momento inicial do desenvolvimento da plataforma se
existe viabilidade financeira para a ideia.

“Eu vejo muitas pessoas com o intuito de
ter um negécio com propdsito, mas ndo
param em pé financeiramente” (E7).

Evolucao de consciéncia

Conceito sobre o entendimento de que existe uma evolugao da
consciéncia sobre o proposito e seu papel. Torna-se um elemento
dentro de rede, é considerado no novo formato e esté presente na
funcédo de outros elementos.

“Os niveis de consciéncia sao relevantes
porque tu percebes que no mesmo
organismo empresarial tém pessoas com
niveis diferentes que vao enxergar o
propésito de forma diferente” (E5).

Alinhamento proposito dos lideres
Necessidade de os lideres estarem constantemente alinhados com
0 proposito.

“Tem que ter um trabalho constante de
motivagao (entre os sécios), alinhando
propésito social, e também a certeza que
estdo trabalhando com os mesmos
valores” (E6).

FORMATO DO FRAMEWORK

Levando em consideragao as evidéncias como um todo,
identificou-se a necessidade de o framework compreender
evolucao e fases diferentes, em todos os pilares, elencar certas
prioridades, para entao evoluir para outros elementos.

“Falta a nogdo de caminho. Simplificando a
linguagem. Um passo a passo, guia. Eu
gosto muito de perguntas, elas ajudam a
encontrar o caminho” (E5).

Fonte: elaborado pela autora.
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Figura 4.2 — Framework F2
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4.3 Validacao do framework dois (F2) junto aos empresarios internacionais

Na secéao anterior, o framework um (F1), construido com base nas evidéncias
recolhidas na etapa de validacdo com os académicos, foi avaliado e validado por
empreendedores brasileiros. Nesta se¢éo, sao discutidas as evidéncias empiricas da
terceira e ultima etapa de validagdo, quando o framework dois (F2), desenvolvido a
partir da segunda etapa de entrevistas, foi validado por quatro especialistas
estrangeiros. O processo de validacdo foi o mesmo da primeira etapa. Os nomes
dos entrevistados desta fase, assim como o resumo de suas respectivas
qualificacdes, estdo no Apéndice A, e o roteiro de entrevistas no Apéndice B.

Na etapa internacional apareceram tépicos de discussdo diferentes dos
tratados nas entrevistas com brasileiros. Mesmo seguindo o0 mesmo roteiro de
entrevista, o0s entrevistados estrangeiros levaram as conversas para
questionamentos mais fundamentais, ficando bastante clara uma visdo distinta da
encontrada nas etapas anteriores. Foram realizadas quatro entrevistas individuais e,
em todas, houve indagacdes contundentes sobre o proprio conceito de Capitalismo
Consciente. Mesmo acreditando que seja possivel uma organizagao ter impacto
positivo, 0os entrevistados levantaram questoes sobre a efetividade de desenvolver
negdcios com esse intuito em um sistema econémico que, por natureza, tem falhas,
como é possivel verificar na fala do entrevistado E11:

Eu ndo acredito que o Capitalismo pode ser consciente. As pessoas podem
ser. Adicionar uma conotagdo moral ao Capitalismo, na minha visao, € um

erro. Porque Capitalismo € um modelo econémico, ndo se importa com
consciéncia.

Enquanto o entrevistado E11 questiona o fator consciéncia relacionado a um
sistema, valorizando o papel do individuo, o entrevistado E10 coloca de uma forma
em que ainda acredita em um sistema, contudo, em um cenério diferente do
existente hoje: "fala-se de uma evolucado que transcende as ideias do capitalismo e
socialismo para um nivel mais profundo: empresas que atribuem valor ao ‘nés’, ao
‘eu’ e a Terra. O sucesso é medido pelo bem-estar da sociedade e da natureza". Ja
a entrevistada E12 observa que o capitalismo é bom por natureza, contudo, com a
evolucao econbmica houve mudancas e perdas de valores que precisam ser
recuperados. Sem que isso ocorra nao € possivel haver Capitalismo Consciente. As

falas dos entrevistados retomam uma discussao existente entre os autores da area,
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para a qual ndo ha consenso. O'Toole e Vogel (2011), por exemplo, admiram os
esforgos dos lideres empresariais que desenvolveram novos modelos de negocios
baseados no CC, contudo, sdo céticos em relacdo a sua ampla adocao; Yunus,
Moingeon e Lehmann-Ortega (2010) entendem as dificuldades, no entanto,
defendem que é possivel um modelo de negdécio gerar resultados transformadores
para a sociedade. Mackey e Sisodia (2014), Porter e Kramer (2011), entre outros,
afirmam que o capitalismo é naturalmente um sistema bom, no entanto, devido a
mudancas de cenarios, perdeu alguns de seus preceitos e precisa ser recuperado.
Evoluindo o raciocinio sobre questionar o capitalismo como um todo leva a
discussao sobre 0s novos papéis e modelos de organizacbes e se poderia, ou como
poderia, ser possivel influenciar o sistema para uma mudanga, seja ela qual for. O
entrevistado E11 afirma que é importante para os empreendedores criarem novos
modelos, no entanto, é limitado quando se fala em mudar o mundo e os sistemas
que fazem o mundo ser 0 que é, propondo ainda o seguinte questionamento:
0 capitalismo esta inerentemente destruindo o meio ambiente e criando
mais desigualdades no mundo. Entédo, tentando melhorar o capitalismo, nao
estariamos mudando o status quo, estariamos apenas melhorando alguns
aspectos, mas nao transformando como o sistema funciona. Isso € algo que

devemos estar nos questionarmos e nos desafiarmos: criando empresas de
impacto, estamos mesmo mudando o sistema?.

O entrevistado E10, em uma interpretacao diferente, fala sobre como é
necessario que os papéis sejam alterados para que seja possivel ocorrer uma
transformacéao:

ao nao se considerar parte da sociedade e do ecossistema, todos nds
sofremos as consequéncias. Se vocé é uma empresa, seu objetivo é o
lucro, se vocé é uma ONG, esta fazendo o bem, e se vocé quer fazer o bem

em uma escala macro, vocé tem que fazer politica. Essa l6gica de pensar
em caixas ja ndo funciona, nao é suficiente.

Nesse contexto, surge um novo ponto de debate, ainda ndo mencionado
inclusive nas fases de validacao anteriores; discute-se que cada uma dessas partes
— empresas, individuos, ONGs e governos — formam um todo, e os limites de suas
atuacoes devem ser revistos, tornando-se mais liquidos. Fala-se aqui sobre a
influéncia das organizacbes nos sistemas governamentais, empenhando-se para
que de fato existam alteracées na sociedade e no sistema econémico, buscando
solucdes para os problemas sociais enfrentados atualmente, como afirma E10: "para

que acontecam mudancas no sistema, é necessario entrar nos sistemas legais".



70

Além da influéncia das organizagbes nas leis governamentais, também é sugerido
qgue o estatuto das empresas deve ser alterado, a fim de garantir que o propdsito se
perpetue, como diz E11: "o que pode ser feito & trabalhar na estrutura legal das
empresas que definem as organizacdo que querem fazer o bem". Essas
contribui¢coes reforcam principalmente aquilo que é defendido pelas Organizacées B,
que tém em seus estatutos os seus propdsitos. Mackey e Sisodia (2014) ndo entram
em questdes legais em seus preceitos, defendendo fortemente que o propdsito se
perpetua em uma organizagao por meio dos valores e da cultura organizacional, no
entanto, nesta pesquisa entende-se que essas visdes nao sdo excludentes e podem
coexistir em uma mesma organizacao, complementando-se.

Evoluindo para a etapa das entrevistas focada no artefato, iniciou-se falando
sobre a origem do propésito. Neste momento o entrevistados E11 adiciona uma
indagacao relevante sobre a importancia da definicdo sobre o que é impacto: "as
organizacdes tém na sua natureza a vontade de fazer algo diferente. Mudar o status
quo. Mas nao necessariamente fazer o bem. Entra-se numa discussao sem fim
sobre o que é ter um impacto positivo". Entende-se que os negécios de plataforma
costumam alterar a forma de conduzir os negécios e para que eles existam é
necessario que adicionem valor as partes envolvidas. Este valor pode ser um
propésito superior e estimulara o efeito de rede (HAGIU; ROTHMAN, 2016; BROWN,
2016; ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY, 2016). No entanto, a abordagem dos
negécios de plataforma nao define a natureza desse propésito ou da adigcdo de
valor. Na abordagem do CC, Mackey e Sisodia (2014) elaboram conceitos para os
tipos de proposito, no intuito de definir o que € um impacto maior transformador que
responda as questdes essenciais da sociedade. Desta forma, compreende-se que
as abordagens sdo complementares quando unem a natureza transformacional da
organizacao com a definicdo de propdsito superior.

Confirmando o que j& havia sido discutido nas etapas anteriores, o0s
entrevistados estrangeiros afirmaram que a origem do proposito é individual e
depois, evolui para o coletivo, com o lider sendo a inspiragdo. Complementando, a
entrevistada E12 salienta que comega haver uma mudanga neste cenario, mesmo
que ainda timida, onde o propésito se origina de baixo para cima ou em alguns
casos, em co-cricao entre lideres e equipes, 0 que na visdo dela seria 0 cenario
ideal. Essa opinido vai ao encontro do que defendem Eckschmidt et Al. (2017)
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quando falam que o relacionamento entre os stakeholders vai além da troca utilitaria
de servicos por dinheiro, colaborando para que exista uma maior integracao.

Seguindo as discussdes sobre o relacionamento entre os stakeholders, é
inevitavel falar sobre a cultura da organizagdo, onde fica clara a importancia do
desenvolvimento de um senso de comunidade. A entrevistada E12 afirma que a
principal forma de criar esta comunidade é sendo transparente em relagdo aos
valores e permitir que eles influenciem as decisGes, buscando desta forma
institucionalizar os valores. Este pensamento acompanha elementos que surgiram
nas primeiras etapas de validacdo. Ainda, na visdo da entrevistada E12, no sentido
de apoiar o sentimento de comunidade, € essencial que as pessoas possam trazer
para o dia a dia da organizacao todo o seu eu, que seja possivel falar sobre suas
vidas pessoais e compartilhar experiéncias, para entdao desta forma estimular
relacionamentos significativos.

Nas etapas de entrevistas no mercado brasileiro, a evolugdo da consciéncia
foi um tema que mostrou-se bastante comum a todos os participantes da pesquisa,
discorrendo sobre a necessidade das pessoas compreenderem melhor o seu papel
na sociedade e evoluirem em relagcdo ao entendimento do seu proprio propésito,
ancorados em Wilber (2005). Nessa etapa, o entrevistado E10 ainda acrescentou
um elemento mais relacionado a emocado do que ao processo de consciéncia
racional: "consciéncia é importante, mas ndao é apenas isso. Precisa ter emocao,
como angustia ndo saber como os problemas estardo daqui muitos anos". Contudo,
percebe-se que o0s sentimentos que servem como gatilho para esse
desenvolvimento da consciéncia ja podem ser considerados uma evolugao em si.

Em uma linha de pensamento mais pragmatica, o entrevistado E9 traz
perspectivas que vao ao encontro daqueles autores focados em tecnologia,
afirmando entender a importancia de o framework ter pilares de gestao, lideranca e
rede. Contudo, para ele, "o que importa mesmo é uma plataforma com étima
tecnologia, os usuarios virdo e ela precisa se manter no ar" (E9). Gawer (2014)
define plataforma como arquiteturas tecnoldgicas, cujas estruturas facilitardo a
inovacao. Parker, Alstyne e Choudary (2016) também declaram a importancia do
design da plataforma no resultados da organizacdo, mesmo que nao afirmem que
este é 0 Unico fator de sucesso. Assim, fica atestada a significancia das decisdes

tecnoldgicas para a organizacao, ponderando-se, € claro, com as demais evidéncias
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empiricas da pesquisa. Desse modo, entende-se que essas decisbes devem ser
flexiveis e estar em concordancia com a cultura da empresa.

Por fim, E11 sustenta que "as mudancas vém de colaboracdes radicais. E por
radicais estamos falando de parcerias que nao sdo previsiveis", pois "para o
capitalismo consciente se tornar uma realidade, precisamos de termos mais
concretos, que sdo mais especificos para realmente esclarecer". A participante
corrobora contribuicées discutidas anteriormente sobre os elementos dos negocios
de plataforma colaborarem para tornar mais concreto a abordagem do CC.

Os demais elementos dos pilares foram ratificados pelos participantes, que
concluiram as entrevistas salientando a importdncia deste estudo no meio
académico, assim como a aplicabilidade do framework. As evidéncias recolhidas
nesta terceira e Ultima etapa de validacao sao apresentadas em resumo no Quadro
4.3, e serviram de base para realizar ajustes na versdo dois (F2) do framework,
chegando-se, assim, na versao final (FF), apresentada na Figura 4.3, apds o quadro.
As evidéncias empiricas de todas as etapas da pesquisa também serviram de base
para o entendimento das contribuicbes académicas e gerenciais, apresentadas no

proximo capitulo.

Quadro 4.3 - Resumo validagao F2

NOVOS CONCEITOS

Impacto estatutario “O que se pode fazer é
Proposito e valores precisam fazer parte do estatuto da trabalhar na estrutura legal
empresa, visando manter o proposito como central, mesmo das empresas que definem
gue ocorram mudangas em lideranca e, inclusive, venda para | as organizagdes que querem
outras companhias. fazer o bem” (E11).

Impacto leis “Para que ocorra mudancga
Atuar em prol de impactar leis governamentais, entendendo no sistema, € necessario
os papéis de governo, ONGs e iniciativa privada devem ser entrar nos sistemas legais”
mais liquidos para que de fato ocorra uma mudancga no (E10).

sistema.

Fonte: elaborado pela autora.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Projetos que trazem um novo olhar sobre o papel da iniciativa privada na
solucdo de problema sociais estdo florescendo a cada dia e ganhando espaco no
cenario econbmico, com isso, surge a necessidade de entender essas novas
organizacbes que buscam lucro e, ao mesmo tempo, impacto social (GEORGE,
2014; MACKEY; SISODIA, 2014). Em paralelo, existem empresas de plataforma que
sdo sustentadas por tecnologias avancadas e buscam impactar a forma como ocorre
0 consumo, conquistando mercados mundiais (ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY,
2016). A literatura evidencia a importancia de ambos os modelos de negdcios, no
entanto, ainda € incipiente a unido do CC e das premissas dos negécios de
plataforma.

Com o objetivo de ampliar a compreensao sobre os negécios de plataforma
baseados em CC e em especial os pilares necessarios para o seu desenvolvimento,
o presente trabalho buscou desenvolver um framework para auxiliar
empreendedores na formacdo de seus préprios negécios. O primeiro passo foi
realizar a revisdo da literatura dos temas abordados. A fundamentacao teoérica foi
dividida em dois grandes temas: negécios de plataforma e Capitalismo Consciente.
Entdo, dentro de cada um desses temas, foram identificados e aprofundados os
estudos sobre os principais pilares de cada uma das areas.

A pesquisa realizada foi de natureza qualitativa com abordagem metodol6gica
baseada no design science research, tendo em vista a sua recomendacao quando o
objetivo do pesquisador € justamente a construcao de um artefato ou modelo. Esse
processo de pesquisa é composto por cinco passos: 1) consciéncia do problema; 2)
sugestao; 3) desenvolvimento; 4) avaliagdo; e 5) conclusao.

O processo de andlise da literatura permitiu o desenvolvimento da primeira
versao do framework (F0), baseada em 5 pilares e 15 elementos complementares.
Na fase seguinte, de validagdo do modelo, foram realizadas 12 entrevistas, divididas
em trés etapas distintas. Entre cada uma dessas etapas o framework sofreu
alteracoes, feitas com base nas evidéncias empiricas do campo da pesquisa,
resultando em quatro versées desenvolvidas ao longo do estudo. Inicialmente em
um formato linear, o framework passou a ter um formato hibrido, com um nucleo e

quadrantes estaticos que se sobrepdéem a elementos que consideram evolucéo e
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sao adaptados para cada organizacao. O nucleo compreende a origem do propésito,
acOes necessarias para validacao do propésito e inicio do desenvolvimento de rede,
além de suporte financeiro. Os quatro quadrantes estaticos sdo: tecnologia, gestao
consciente, lideranca e rede. Os demais elementos sao divididos em trés niveis de
evolucao e alocados em quadrantes que correspondem as suas areas de
conhecimento.

Ao longo dos capitulos anteriores, buscou-se promover uma discussao, com
base tanto em estudos académicos quanto em experiéncias praticas de mercado, a
respeito da formatacéo ideal do framework proposto nesta pesquisa. Entende-se que
este estudo agregou, tanto para as teorias dos modelos de negdécio de plataforma,
quanto de CC, estabelecendo conexao entre ambas as perspectivas de negécio,
exemplificando como isso pode ocorrer e seu potencial transformador. Com base na
fundamentacdo tedrica e nos aprendizados decorrentes das evidéncias empiricas
originadas nas entrevistas realizadas, sdo descritas nas prdéximas secdes as
contribuicées gerenciais e tedricas para os campos dos negécios de plataforma e
CC.

5.1 ContribuicGes gerenciais: versao final do framework proposto

No momento em que o framework faz a conexdo entre as abordagens
estudadas, em um processo fundamentado, ele serve como ferramenta para o
empreendedor compreender 0s elementos necessarios para o desenvolvido do seu
negécio, assim como questdes importante que devem ser respondidas em seu
planejamento estratégico. Uma contribuigao relevante do artefato é a visao holistica
da organizacdo, estabelecendo inclusive vinculo entre elementos de diferentes
quadrantes. Durante as etapas de validacao, ficou bastante clara a necessidade de
o framework captar a existéncia de um processo evolutivo, tanto em relacdo a
consciéncia e sentido de propédsito por parte dos shareholders e stakeholders,
quanto em relacéo a prépria organizacao e seu mercado, desta forma, seu design
deve prever essa evolucdo. Ao mesmo tempo em que ha esse processo dinamico,
se faz necessario concilia-lo com pilares fixos, considerados essenciais tanto na
pratica quanto na teoria. Chegou-se entdo a um framework com formato hibrido,
possuindo um nucleo e pilares estaticos, que se sobrepdem a elementos e etapas
gue consideram evolucdo, adaptaveis para cada organizacao.



76

O nucleo compreende a origem do propésito, entendendo primeiramente o
propésito do fundador (ou fundadores), para entdo passar por duas fases
fundamentais e simultaneas: engajamento com organizacbes que possam tanto
colaborar para o inicio de desenvolvimento da rede, como validar o propésito, assim
como acgbes necessarias para verificar o potencial de geracdao de receita e
sustentabilidade financeira do negdcio.

Os elementos que formam o framework séao distribuidos em dois niveis de
evolucdo, dentro dos quadrantes que correspondem as suas areas de
conhecimento, sendo que é possivel encontrar elementos em cada um dos
quadrantes e niveis. Entende-se que hé relacao entre os elementos de cada um dos
niveis, influenciando-se mutualmente. Dessa forma, além do cenario ideal ser aquele
em que se evolui de nivel em todos os quadrantes ao mesmo tempo, deve-se
pensar estratégica e integradamente sobre os elementos de cada nivel. Um exemplo
dessa relacédo entre os elementos pode ser as definicdes de arquitetura e design da
plataforma, no nivel um do quadrante tecnologia, e as consequéncias que essas
decisdes tém sobre o gerenciamento de rede no mesmo nivel do quadrante rede.
Essa relagdo entre elementos e quadrantes forca o estabelecimento de uma
organizacdo com maior integracdo entre as areas e participacdo mais efetiva de
todos os envolvidos, principios importantes em instituicbes baseadas no CC. Os
quatro pilares estaticos (distribuidos em quadrantes) sao:

Tecnologia: este quadrante examina principalmente a cultura da organizacao
e as decisbdes relacionadas a sua arquitetura e ativos tecnoldgicos. No primeiro
nivel, é essencial que sejam concebidas as funcionalidades para auxiliar no
desenvolvimento de um ambiente de confianca, em que as partes envolvidas sintam-
se seguras, estimulando, dessa forma, o efeito de rede. Outro elemento relevante no
primeiro nivel diz respeito as decisdes de plataforma aberta ou fechada, e o quanto
a cultura da organizacao (maturidade da empresa) esta preparada para a influéncia
de terceiros, bem como sobre o menor controle de produtos ou servicos
disponibilizados. No segundo nivel, evolui-se para o impacto de inovagcao continua e
como a empresa se prepara para evoluir tecnologicamente conforme ocorre
mudanca nos demais quadrantes. Esse pilar tem origem principalmente na teoria e

pratica dos negocios de plataforma.
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Gestao Consciente e Inteligéncia Competitiva: unindo aspectos das
abordagens de CC e de plataforma, esse quadrante corresponde aos elementos
praticos de gestdo e inteligéncia de neg6cios. Os principais elementos sao:
Processo de decisdo, Métricas e Business Intelligence (Bl), Integracdo de
Stakeholders, Cultura Consciente e Influéncia Estatutaria, este ultimo sendo
influenciado por principios defendidos pelas Organizacées B, com o objetivo de ter,
pela uniao das diferentes abordagens, maior amplitude de impacto.

Lideranca Consciente: quadrante importante nos negécios de CC, traz
também elementos de lideranca em rede, que tiveram sua importancia evidenciada
durante a pesquisa. Outro fator evidenciado durante o estudo foi o de
desenvolvimento de pessoas, aqui previsto como um dos papéis do lider. Os
elementos deste pilar buscam identificar quais acdes o lider formal deve tomar e o
seu papel neste framework, assim como 0s aspectos necessarios para o
desenvolvimento de lideranga coletiva.

Rede: este quadrante destaca a complexidade de desenvolver e gerir o efeito
de rede, tao essencial para um negdcio de plataforma, bem como a importancia do
desenvolvimento de uma rede para ampliar o impacto do propésito, unindo, assim,
as abordagens de negécios aqui estudadas. Os elementos deste pilar sdo: Adicao
de valor, Governanca de rede, Estado de consciéncia, e Engajamento de
comunidade. Nota-se que os dois ultimos elementos sao adicdes vindas de outras
abordagens de negécios e entendidas neste estudo como relevantes para o sucesso
do negdcio.

Dessa maneira, entende-se que o framework desenvolvido compreende 0s
conceitos fundamentais das abordagens dos negécios de plataforma, bem como de
Capitalismo Consciente, além de alguns principios complementares que se
originaram em outros construtos. Assim, pode ser utilizado por empreendedores

para o desenvolvimento de seus negdcios.

5.2 Contribuicoes tedricas da pesquisa

A presente pesquisa teve como objetivo principal desenvolver um artefato
unindo duas abordagens de negocios diferentes, CC e plataformas. O objetivo foi
atingido através da proposicdo de um framework para negécios de plataforma
baseado em Capitalismo Consciente, fundamentado na teoria e validado tanto no
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mercado brasileiro quanto no internacional. Portanto, entende-se que uma das
contribuicoes tedricas deste estudo é a possibilidade da unido das duas abordagens
de negécios e o entendimento de suas complementaridades. As evidéncias do
campo empirico corroboraram que existem similaridades, principalmente no que
tange a importancia de haver um propdsito central tanto nos negécios de modelo de
plataforma, quanto naqueles que buscam um impacto positivo, assim como a
importancia de formacao de rede para ambas as abordagens, desenvolvendo uma
comunidade em torno desse objetivo comum, potencializando os resultados.

Além dessa relacao entre propoésito e efeito de rede, outro ponto que enfatiza
os beneficios de conciliar as duas abordagens diz respeito a evolucao de
consciéncia sobre propésito, tépico que mostrou-se bastante comum a todos
participantes da pesquisa. Pode-se fazer uma relagdo com a visao de Gawer (2014)
sobre plataformas serem organizacées em constante evolugcédo, o que formaria, a
partir de uma perspectiva técnica, um modelo de negécios ideal para facilitar essa
transformacao, visto que ja prevé mudancas em sua natureza. Os negécios de
plataforma, mesmo que tenham um propédsito central, sdo mais pragmaticos, pois
sua finalidade também é mais objetiva do que aquela dos negécios de Capitalismo
Consciente ou abordagens similares. As evidéncias adicionam a teoria o fato de que
o CC pode se beneficiar do pragmatismo do pensamento sobre negécios de
plataforma e suas estratégias, solucionando um dos desafios das organizacdes que
€ a sustentabilidade financeira de longo prazo e a geracdo de lucro mantendo o
propésito central, tendo em vista que muitas vezes elas se formam em cenarios
utdpicos, focados apenas no propésito.

Entende-se que um dos principais achados académicos desta pesquisa é a
percepcao de que negocios baseados em propdsito podem ter sucesso e ser uma
solugcdo para os diversos problemas enfrentados pela sociedade contemporénea,
todavia, ndo devem estar fundamentados apenas nos preceitos do CC. Por mais que
a abordagem do Capitalismo Consciente contemple diversos elementos necessarios
para o exercicio de uma organizacao, ndo deve ser tratado como uma abordagem
isolada das demais visdes sobre negécios de impacto. E preciso que haja uma nova
abordagem, que pode ter origem na conciliacdo do Capitalismo Consciente com
outras abordagens que buscam alterar de alguma forma o sistema econdmico atual

ou desenvolver novos sistemas, estruturando organizagdes que objetivam ter
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impacto positivo além de lucro. Conclui-se que nenhuma abordagem serd
autossuficiente e contemplara elementos que atendam a todas as necessidades.
Para que uma organizagdo, do modelo de plataforma ou nao, tenha sucesso no
longo prazo e impacto exponencial, é preciso unir diferentes aspectos de linhas de
pensamento variadas. Essa visdo contrasta em partes com o defendido por Mackey
e Sisodia (2014), os quais, inclusive, levantam criticas quanto os principios das
Organizacdes B e de CSR, por exemplo. No entanto, reforca os pressupostos de
O'Toole e Vogel (2011) quando criticam as limitagcées do CC.

Nesse sentido, esta pesquisa buscou avancar na unido dos preceitos de
abordagens diferentes, além do CC e plataformas. Entre os acréscimos sugeridos
estdo elementos oriundos do campo empirico, como a necessidade de efetuar
alteracées nos estatutos das organizacdées para que, de fato, o proposito se
perpetue, inclusive prevendo futuras mudancas de propriedade da instituicdo, assim
como buscar impacto em leis governamentais; ambos preceitos defendidos pela
abordagem das Organizacdes B. Outros elementos adicionados ao framework dizem
respeito a conceitos ja relacionados na fase de consciéncia do problema,
fundamentados na teoria, como a concepcao de lideranca em rede e o conceito de
organizacbes voltadas para a aprendizagem, que foram corroborados pelas
evidéncias. Inclusive, durante a fase de validagdo, compreendeu-se que existe
relacdo entre o papel do lider formal, da liderangca em rede e de um ambiente
voltado a aprendizagem, com o entendimento dos diferentes niveis de consciéncia,
transformando as empresas em estruturas voltadas para os seus stakeholders,
permitindo assim um ambiente no qual todos possam evoluir, desenvolver rede e
garantir o propésito.

Esses conceitos complementares foram propostos com base na
fundamentacao teédrica e confirmados nas evidéncias empiricas da pesquisa. No
entanto, ainda ha uma complexidade em entender quais conceitos, abordagens e
visdes, nao relacionados neste estudo, devem ser conciliados e como deve ocorrer
essa apropriacao, mesmo que fique desde ja claro que essa é a melhor forma de
proceder em busca de um impacto exponencial do propésito.

Por ultimo, esta pesquisa propde uma reflexdo pertinente quanto ao impacto
que pode ser originado de uma abordagem organizacional, sugerindo que antes de

qualquer sistema econémico ou modelo empresarial, 0 que realmente ira influenciar
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uma mudanca e gerar impacto positivo e de longo prazo, seja ele ambiental,
econbmico ou social, € uma transformacéao cultural e na forma como a sociedade
age e pensa. Tal reflexdao é relevante pois considera o papel dos individuos dentro
das organizagdes, dando a eles maior protagonismo e utilizando as instituicdes

como veiculos para o impacto.

5.3 Limitacoes da pesquisa

O objetivo inicial deste estudo foi atingido e passou por um criterioso
processo de validacdo. Contudo, ele tem limitacbes importantes que devem ser
levadas em consideragdo. A primeira delas, tendo em vista que esta pesquisa
seguiu uma abordagem generalista dentro dos temas tratados, entrevistando
especialistas de diferentes segmentos e regides, refere-se a adaptacdes que podem
ser necessarias de acordo com as particularidades e experiéncias de cada mercado
e segmento. A segunda, também relacionada a possiveis adaptagdes futuras do
modelo, diz respeito ao fato de ser um framework tedrico, pois mesmo que tenha
sido desenvolvido com base em evidéncias empiricas oriundas de experiéncias
profissionais, ndo foi aplicado no mercado.

Outro ponto importante a ser salientado é o fato de o estudo ter focado em
empresas baseadas nos preceitos do Capitalismo Consciente. Dessa forma, a
discussao das evidéncias empiricas foi pautada pela literatura disponivel referente a
esse tépico, e ndo em bibliografia sobre negécios baseados em propédsito de forma
mais ampla. Tal limitacdo influenciou, inclusive, um dos principais achados
académicos deste estudo: a necessidade de conciliar diversos abordagens e teorias
sobre 0s negocios baseados em proposito.

5.4 Sugestoes para estudos futuros

Considerando os achados teéricos e gerenciais desta pesquisa, assim como
suas limitagdes, sugerem-se aqui alguns tépicos para futuras pesquisas, que podem
aprofundar o conhecimento nos temas de negécios de plataforma baseados em CC.
A primeira sugestao esté relacionada com a diferenca entre as evidéncias das duas
primeiras fases de validacdo, com especialistas e empreendedores brasileiros,

comparando com a terceira fase, com especialistas estrangeiros. Ficou bastante
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claro que os profissionais de outras regides do mundo acreditam e investem em
negécios que buscam um impacto social positivo, no entanto, eles questionam de
forma mais incisiva 0 modelo econémico atual e fazem criticas a teoria e pratica
existentes. Portanto, pode ser interessante entender porque especialistas de outros
mercados, possivelmente mais desenvolvidos que o brasileiro, fazem essas criticas
e questionamentos, o que pode estar relacionado com mais experiéncia sobre o que,
de fato, traz resultados em longo prazo e uma maior consciéncia sobre propdsito.

Outro ponto importante, considerado um achado gerencial, diz respeito as
alterac6es dos estatutos das organizacdes com o objetivo de preservar o propdsito
ao longo do tempo. Tendo em vista que o objetivo deste estudo nao era validar e
avaliar o impacto desse tipo de alteracdo no dia a dia das empresas, entende-se que
€ relevante empreender estudos mais aprofundados sobre a relacdo de mudancgas
no estatuto da empresa, buscando uma perpetuacado do propdsito na tentativa de
entender se esse aspecto influencia a cultura e a gestao, bem como a relevancia do
proposito em longo prazo.

Ainda, sugere-se entender a aplicabilidade do modelo sugerido e o0 seu
comportamento ao longo do desenvolvimento de um negdcio de plataforma baseado
em um proposito. Objetiva-se, assim, descobrir quais adaptacées sdo necessarias e
quais ferramentas complementares poderiam ser desenvolvidas na tentativa de
tornar o modelo uma ferramenta gerencial, baseada em teorias vindas do meio
académico, unindo academia e pratica profissional.

Por fim, entende-se que um dos principais achados académicos deste estudo
€ a necessidade de investigacdes futuras sobre uma abordagem que concilie
conceitos do Capitalismo Consciente com outras visbes e movimentos similares,
buscando alterar de alguma forma o sistema econémico atual e estruturar negécios
que tenham como base um propésito maior. Portanto, acredita-se que ha
necessidade de entender como essa uniao seria concebida e que linhas de
pensamento poderiam ser agregadas em um mesmo modelo, com o objetivo de

agregar as melhores praticas e gerar impacto exponencial e de longo prazo.
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APENDICE B
ROTEIRO ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

GENERAL INQUIRIES

1. Do you believe that there is a need to develop a framework for the build of a
platform businesses based on conscious capitalism?

2. What are the factors that make you believe that?

3. Which pillars do you think are essential for this framework?

4. What criteria should each pillar include?

ON THE PROPOSED FRAMEWORK:

5. Do you agree with the frames proposed in this framework for building a platform
business based on Conscious Capitalism?

6. Do you agree with the order in which the Frames are presented?

7. Would you add one or more frames to those proposed as fundamentals frames?
And Why?

8. Would you exclude any of the proposed frames? And Why?

9. Do you agree with the brief definition of the frames? What would you change in

those?

ON PURPOSE:

10. Would you say your Business has a clear (to all stakeholders) Purpose?*

11. How did this purpose came about?

12. How would you say the purpose is present in the day by day activities of the
business?

13. Taking a look at the extended Framework, would you say that those are the key
elements for this frame? If not agree, why not?

14. Is there another key element there that is missing in the framework?

15. Would you consider any key element a frame in itself? If so, which would be the

key elements?
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ON TECHNOLOGY:

16. What is your opinion on Open/close architecture?

17. And trends such as co-creation, do you believe that is something that is essential
to a platform business or it will be in a nearby future?

18. How do you thing technology can help to add value to the platform?

19. What role do you think innovation plays in the success or failure of the platform?
20. Taking a look at the extended Framework, would you say that those are the key
elements for this frame? If not agree, why not?

21. Is there another key element there that is missing in the framework?

22. Would you consider any key element a frame in itself? If so, which would be the

key elements?

ON NETWORK:

23. Immediacy or platform quality? What is more important when talking about
network effect?

24. And what do you think about the relationship between platform sponsors and
complementors?

25. What would it be the best practices to maintain a long term relationship?

26. And what would it be the best practices to engage users in the platform?

27. Which would it be the triggers to generate the network effect?

28. Taking a look at the extended Framework, would you say that those are the key
elements for this frame? If not agree, why not?

29. Is there another key element there that is missing in the framework?

30. Would you consider any key element a frame in itself? If so, which would be the
key elements?

ON CONSCIOUS MANAGEMENT:

31. How do you believe we can see a Conscious Culture on a company routine?
32. And what do you think about the relationship between platform sponsors and
complementors?

33. On your opinion, how much of a company's strategic decisions should be based

on data analysis?
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34. Taking a look at the extended Framework, would you say that those are the key
elements for this frame? If not agree, why not?

35. Is there another key element there that is missing in the framework?

36. Would you consider any key element a frame in itself? If so, which would be the
key elements?

ON CONSCIOUS LEADERSHIP:

37. Whats is your opinion on the role of formal learders?

38. What characteristics and traits are essential for a conscious business leader?
39. Do you agree with the network leardship definition?

40. Taking a look at the extended Framework, would you say that those are the key
elements for this frame? If not agree, why not?

41. Is there another key element there that is missing in the framework?

42. Would you consider any key element a frame in itself? If so, which would be the

key elements?

ON THE PROPOSED FRAMEWORK: (Repeat the same questions from the
beginning)

1. Do you agree with the frames proposed in this framework for building a platform
business based on Conscious Capitalism?

2. Do you agree with the order in which the Frames are presented?

3. Would you add one or more frames to those proposed as fundamentals frames?
And Why?

4. Would you exclude any of the proposed frames? And Why?

5. Do you agree with the brief definition of the frames? What would you change in

those?



