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ABSTRACT

The development of digital ecosystems among customers and suppliers from different
industries has become increasingly important as business relationships are turning
digitalised and technologies such as Big Data, Internet of Things and digital platforms are
key to the success of companies in the future. This study aims to investigate how the
development of digital ecosystems may influence business relationships. Thus, the main
topics of this dissertation are related to the importance of business relationships focusing
on the ARA interaction model, business and digital ecosystems, as well as the importance
of Big Data, Internet of Things and Digital Platforms technologies in the process of the
development of these ecosystems. In addition to this, it is relevant to understand how the
COVID-19 pandemic is impacting the digital transformation of companies and
consequently the business relationships between different entities, and examples of future

forecasts on the automotive as well as healthcare industries.

The qualitative case study methodology was used to investigate the development of digital
ecosystems. Data collection was done through secondary data and interviews with

managers of three large companies in a structured and exploratory way via the internet.

The main conclusions of this study are that digital ecosystems enhance collaboration and
influence activities of companies through their ability to communicate and share
information in real time between different actors. This collaboration covers entities from
different industries and is based on digital platforms (which are able to integrate data
between different companies in real time). The actors that are inserted in digital
ecosystems mainly seek cost reduction, lower network latency (due to the proximity
between the actors), flexibility in building new connections in reduced time, faster time to
market (owing to the availability of several actors in the same place). The actors also seek
to foster cooperative and competitive relations between the participants, where each entity
can acquire or transact the services that suit it in a much simpler and easier way than if

the companies were in different and isolated locations from one another.

Keywords: Relationship Networks; Digital Ecosystems; Big Data; 10T; Digital Platforms.
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Resumo

A formacéo de ecossistemas digitais entre clientes e fornecedores de diferentes indlstrias
tem se tornado cada vez mais importante a medida que os relacionamentos empresariais
estdo a ficar digitalizados e tecnologias como Big Data, Internet of Things e plataformas
digitais sdo preponderantes para o sucesso das empresas do futuro. O presente estudo
tem por objetivo investigar de que forma o desenvolvimento de ecossistemas digitais pode
influenciar os relacionamentos empresariais. Assim, serdo abordados como topicos nesta
dissertacdo a importancia dos relacionamentos empresariais com foco no modelo de
interacdo ARA, ecossistemas de negoécios e digitais, assim como, a importancia das
tecnologias Big Data, Internet of Things e Plataformas Digitais no processo de
desenvolvimento destes ecossistemas. Para além desta problemética é relevante entender
como a pandemia da COVID-19 esta a impactar a transformacéo digital das empresas e
consequentemente as relacdes empresariais entre as diferentes entidades, com exemplos

de previsdes futuras sobre impactos nas industrias automobilistica e salde.

Para investigar o desenvolvimento dos ecossistemas digitais foi utilizada a metodologia
gualitativa de caso de estudo. A recolha de dados foi feita através de dados secundarios e
entrevistas com gestores de trés grandes empresas de forma estruturada e exploratoria

através da internet.

As principais conclusdes sédo que os ecossistemas digitais potenciam a colaboracéo e
influenciam as atividades das empresas através da sua capacidade de comunicacdo e
partilha de informagbes em tempo real entre os diferentes atores. Esta colaboragéo
abrange entidades de diferentes industrias e, tem como base para toda a interacao as
plataformas digitais (que conseguem integrar dados entre as diferentes empresas em
tempo real).Os atores que estéo inseridos em ecossistemas digitais buscam principalmente
a reducdo de custos, menor laténcia de rede (devido a proximidade entre os atores),
flexibilidade no desenvolvimento de novas conexdes em tempo reduzido, time to market
mais acelerado (devido a disponibilidade de diversos atores num mesmo local). Os atores
procuram também fomentar relagbes cooperativas e competitivas entre as empresas
participantes, onde cada entidade pode adquirir ou transacionar os servicos que lhe
convém de uma forma muito mais simples e facil do que se as empresas estivessem em
locais distintos e isoladas uma das outras.

Palavras Chaves: Redes de Relacionamento; Ecossistemas Digitais; Big Data; 10T;
Plataformas Digitais.
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1. Introducao

As redes e os relacionamentos empresariais possuem um papel fundamental no
comportamento de compra e venda das organiza¢ctes (Persson, Mattson & Oberg, 2014)
e as tecnologias digitais estao a transformar, gradualmente, as relacfes entre as empresas,
clientes e fornecedores (Pagani & Pardo, 2017). De acordo com um estudo da Twilio,
(2020), a COVID-19 acelerou a transformacéo digital das empresas em torno de 6 anos e
num mercado cada vez mais dindmico com crescentes mudangas tecnoldgicas, € essencial
para as organizacdes terem a capacidade de reagirem rapidamente as diferentes
mudancas digitais de forma a responder as exigéncias do mercado e ndo estar imobilizado
em plataformas estéticas e antigas como em tempos passados. (Araljo,2016). Dentro
deste contexto, define-se uma rede como um conjunto de dois ou mais relacionamentos
comerciais, 0s quais as empresas podem estar diretas ou indiretamente conectadas com
outros parceiros, por meio de uma relagdo comercial. Estas relagdes de negdcios permitem
gue as empresas alcancem melhores resultados, tais como, maiores lucros e performance,
0 que ndo conseguiriam se atuassem de forma isolada (Anderson, Narus &
Narayandas,2009).

Com o objetivo de aumentar as vantagens competitivas no mercado, muitas empresas
comecaram a desenvolver redes de negoécios, pois as organizagdes perceberam que
competirem entre de si de forma isolada num mundo cada vez mais conectado estava a
tornar-se inadequado, visto que a maior parte das organizacdes esta envolvida em diversas
redes e em relacionamentos tanto verticais quanto horizontais com outras organizagoes,
como fornecedores, clientes, concorrentes, e outras entidades até mesmo de outras

indastrias e paises (Gulati, Nohria, & Zaheer,2000).

O termo ecossistema é uma metafora biol6gica que destaca a interdependéncia entre
atores num ambiente de negécio que juntos evoluem em conjunto nas suas funcdes e
capacidades (Moore,1996). Ainda que redes e ecossistemas sejam temas relacionados e
tenham mudltiplas similaridades, por destacarem a interdependéncia que as empresas
podem ter umas das outras, ou seja, considera-se que as organizacdes nao sao “ilhas
isoladas”, o foco dos aspetos e beneficios possuem diferentes abordagens. Enquanto na
literatura de redes o foco dos beneficios estdo relacionados a partilha de recursos,

informacé&o e status, o ecossistema possui énfase nos diferentes atores e atividades que
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interagem em relagcdo a proposta de valor e como podem tirar proveito dos produtos e

servicos oferecidos pelas organizacdes que sao parte do seu ecossistema (Kapoor,2018).

O conceito de ecossistema é heterogéneo na literatura e existem diferentes defini¢cdes e
caracteristicas do que é considerado um ecossistema de negécio. E importante salientar
gue a utilizacdo desta metafora com um ecossistema biol6gico para definir esta relacdo
entre as empresas nao € unanime na literatura. Embora haja um estudo dos autores Oh,
Philips, Park e Lee (2016) que sdo contra a utilizacdo da terminologia de ecossistemas
para o estudo deste tipo de relacdo empresarial, fazem uma ressalva com a utilizacdo do
termo quando se trata de para ecossistemas de tecnologias de informacao, que é o objeto
de estudo desta dissertagdo. No entanto, outros autores como (Anggraeni, den Hartigh, &
Zegveld,2007) dizem que esta metafora pode ser utilizada como um ponto de partida para
perceber as relagbes de negdécio entre as empresas, jA que as organizagbes sao mais
complexas, heterogéneas e com diferentes varidveis quando comparada a um ecossistema

biolégico.

De acordo com Moore (1993), ecossistema de negdcios € uma comunidade econémica
apoiada por uma base de interacdo entre organizagbes e individuos; ou seja, 0s
organismos do mundo empresarial. Esta comunidade econdmica produz bens e servigos
de valor para os clientes, mas também, séo eles os préprios membros do ecossistema que
abrange diferentes industrias, cujas empresas evoluem juntas em torno da inovagao,
cooperagdo, competicdo e desenvolvimento de novos produtos para satisfacdo das
necessidades dos clientes. Peltoniemi e Vuori (2008) complementa, e diz que um
ecossistema de negécios é dindmico e existe a participacdo de um largo niamero de
entidades as quais variam desde empresas de grande, média ou pequena dimenséo, até
outros tipos de organiza¢des ndo comerciais como universidades e governo que interagem
de forma competitiva e cooperativa cujo objetivo € que cada ator possa tirar proveito dos
pontos fortes para obter sucesso comercial, inovacdo e vantagens competitivas no
mercado. Um exemplo de interacdo competitiva e cooperativa ocorre entre a Netflix e
Amazon a medida que sdo concorrentes no servico de streaming, mas a Netflix utiliza os
servicos cloud da Amazon Web Service (AWS) para armazenar 0s seus recursos na nuvem

e poder oferecer o0 seu servi¢o a seus clientes.(AWS,2017)

Com o desenvolvimento de tecnologias disruptivas na Gltima década como o Big Data e o
loT (Internet of Things), as rela¢cdes empresariais transcenderam as vias fisicas e estao
cada vez mais digitalizadas, além das empresas estarem inseridas em diferentes

ecossistemas de negécios digitais. De acordo com um estudo da (Accenture, Setembro
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2017), em 2022, a maioria dos consumidores fardo compras de bens e servigos através de
algum canal digital e 80% das empresas TOP 500 S&P estardo envolvidas em multiplos
ecossistemas de negdcios digitais em busca de maiores receitas e performance. Com isso,
pode-se definir os ecossistemas digitais como um ambiente sociotécnico onde individuos,
organizacdes e tecnologias digitais formam relacdes colaborativas e competitivas para criar
valor aos seus clientes finais através de plataformas digitais partilhadas. (Senyo, Liu, &
Effah,2019).

Nesta dissertacdo, adotamos esta conceptualizacdo e iremos focar nos ecossistemas
digitais dada a sua amplitude em termos de negdcio, das suas caracteristicas de
transversalidade a diferentes setores e industrias, e da sua preocupagdo a nivel de
cooperagdo e competicdo, partilha de recursos entre os ecossistemas de parceiros,
escalabilidade, organizagdo prépria, inovacdo e possibilidade de desenvolvimento de
novos produtos através da interacdo entre diferentes atores. Segundo relatério publicado
em 2018 pela IDC Portugal, em 2022, cerca de 40% do PIB Portugués sera proveniente de
receitas da economia digital e 2/3 dos gastos das empresas com Tecnologia de Informacgéao
e Comunicacdo (TIC) estardo relacionados com investimentos em plataformas
tecnolégicas de aceleracdo como Big Data, e a Internet das Coisas as quais possuem

crescimentos anuais projetados para 9% e 14% respetivamente (IDC, 2018).

Assim, o objetivo deste estudo sera investigar de que forma a criacdo e o desenvolvimento
de ecossistemas digitais podem influenciar os relacionamentos empresariais. Embora os
relacionamentos empresariais ja tenham sido amplamente investigados e sejam uma area
prolifera em estudos empiricos (e.g., IMP Group, 2020), a influéncia da formacédo dos
ecossistemas e a amplitude da sua potencial afetacdo na natureza dos relacionamentos
ainda nao foi muito explorada. Assim, esta dissertacdo contribuird para o desenvolvimento

do conhecimento nesta area e poderd induzir novas pistas para futura investigagéo.

O modelo ARA proposto por Hakansson e Johanson (1992), faz ser possivel a andlise
integrada da estabilidade e do desenvolvimento das redes numa industria, bem como,
define os papeis dos atores. O principal objetivo deste modelo € explicar como os
relacionamentos entre as empresas se iniciam e desenvolvem-se de forma voluntéria
(Hakansson & Snehota,1995). A sua composicéo possui trés fatores fundamentais que tem
como objetivo ser uma fonte de analise e entendimento das redes de relacionamento:
Atividades (Links), Recursos (Ties) e Atores (Bonds) que necessitam estar direta ou
indiretamente conectados uns com 0s outros numa estrutura das redes (Ford, Gadde,

Hakansson, Snehota, & Waluszewski, 2008).
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As principais perguntas de investigacdo para este estudo sdo:

RQ1: Como é que o desenvolvimento de ecossistemas digitais pode potenciar a

colaboracao e influenciar as atividades das empresas participantes?

RQ2: Como € que a desenvolvimento de ecossistemas de negdcios e digitais pode

influenciar a combinacdo de recursos entre as empresas?

RQ3: Qual a importancia das tecnologias 10T, Big Data e das Plataformas Digitais na

interacdo entre os atores envolvidos num ecossistema digital?

A dissertacdo encontra-se estruturada em sete capitulos. Apos esta introducdo, segue com
a revisao de literatura focada nos ecossistemas de negécios e digitais, bem como, uma
revisdo das principais definicbes na literatura sobre o modelo ARA e como as tecnologias
loT, Big Data e Plataformas Digitais estéo relacionadas com a formacao de ecossistemas
digitais. Segue-se com a apresentacdo de um modelo conceptual com a relagéo entre os
ecossistemas fisicos e digitais e a interacdo entre as empresas através do modelo ARA.
Além disso, sera apresentada a metodologia de investigacdo com entrevistas em
profundidade com gestores da area de tecnologia de informacao. Por fim, um estudo e a
respetiva andalise do caso entre gestores das empresas Equinix, Schneider Eletric e Unitel
sera feito para descobrir a importancia dos ecossistemas digitais nos relacionamentos
empresariais e como as tecnologias Big Data e |0T e Plataformas Digitais podem contribuir

para a transformacéo digital das empresas do futuro.

2. Revisdo de Literatura

A revisao de literatura ira abordar as definicdes de relacionamentos empresariais e redes
de relacionamento, assim como, a importancia das parcerias para as relagdes B2B. O
modelo ARA serd utilizado para fazer a andlise das atividades, recursos e atores da rede.
De seguida, serdo citados os principais conceitos e autores encontrados na literatura sobre
ecossistemas de negdcios, digitais e a relacdo das redes e as tecnologias Internet of
Things, Big Data e Plataformas Digitais, pois segundo Pattinson e Wesley (2015) sdo os
trés fatores essenciais para que um ecossistema de negocios digital possa existir. Por fim,
serd apresentado um modelo conceptual de forma a ilustrar 0o mecanismo de
funcionamento de um ecossistema de negdcio fisico com o digital e a respetiva interagéo

através do modelo ARA.
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2.1 Relacionamentos Empresariais e Redes

As tecnologias digitais estdo a transformar, gradualmente, as relacdes entre as empresas,
clientes e fornecedores (Pagani & Pardo, 2017) que agora conseguem obter informagdes
de diferentes parceiros por meio de sistemas digitais que podem até mesmo ajuda-lo a
gerir suas interacdes com outros atores da sua rede (Richard & Devinney, 2005). Dentro
deste contexto, e levando-se em consideracao que 0s relacionamentos empresariais e as
redes possuem um papel fundamental para o comportamento de compra e venda entre as
organizacdes (Persson, Mattson & Oberg, 2014) uma rede de relacionamento pode ser
definida como um conjunto de dois ou mais relacionamentos comerciais onde as empresas
podem estar diretamente ou indiretamente conectadas com outros atores, seja por meio
de alguma relagdo comercial (Anderson, Narus & Narayandas,2009), ou executando
diferentes tipos de atividades e interagdes entre si (Holmund & Tdrnroos ,1997). Estas
relagbes de negocios potenciam as corporagdes a terem melhores resultados, tais como,
maior lucro e performance no mercado, fatores que nao conseguiriam se operassem de

forma isolada (Anderson et al., 2009).

Os relacionamentos entre fornecedor e cliente possuem como principais caracteristicas a
existéncia da continuidade, adaptacéo, confianca, complexidade, simetria (Hdkansson &
Snehota,1995) e cooperacdo (Anderson et al., 2009) além de alto conhecimento da
contraparte que esta a fazer negdcio, definida como a combinacédo de recursos fisicos e
humanos que fazem com que as atividades possam existir.(Hakansson & Snehota ,1995).
Sendo assim, um atributo essencial para a existéncia dessas relacdes séo as interagdes
entre as partes envolvidas (Hakansson,1982), que precisa ser continua para gque os atores
que, antes atuavam de forma independente, formem uma rede de relacionamento. Como
consequéncia, quando as empresas estdo de alguma forma conectadas entre si, quaisquer
recursos que estdo a partilhar num dos relacionamentos afetara positiva ou negativamente
atores terceiros que estejam envolvidos em outros relacionamentos com as mesmas
empresas, seja de forma marginal ou substancial (Hdkansson & Ford, 2002). Holmund
(2004) complementa e diz que podem existir diversos niveis de interacdes entre os atores
envolvidos nos relacionamentos que variam desde o nivel mais basico como a a¢édo que
consiste numa iniciativa prépria de uma empresa com a sua contraparte, como por exemplo,
uma chamada telefénica, até o ultimo nivel que seria existéncia de uma parceria entre 0os

atores envolvidos.
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O desenvolvimento de parcerias com um numero limitado, mas estratégico de fornecedores
em que cada ator envolvido potencia diferentes beneficios na rede e como consequéncia
complementa seus recursos pode ter como resultado a criagcdo e a formacdo de redes
estratégicas promovendo acesso a informagdes , recursos, mercados e tecnologia (Gulati
et al.,2000), impulsionando a criacdo de vantagens competitivas em relacéo aos principais
competidores do mercado. De forma semelhante, (Cousins,1999), afirma que muitas
empresas tém reduzido seus numeros de fornecedores substancialmente, visto que para
gque haja uma parceria sélida com uma organizacédo, € necessdria uma relacdo intensa que
s6 se consegue alcancar quando had um pequeno numero de atores envolvidos no

relacionamento empresarial.

No entanto, nem sempre as parcerias sdo a melhor op¢cao num negdcio e para que a
mesma exista, € necessario que os potenciais beneficios superem os custos agregados,
além de obedecer alguns critérios pré-estabelecidos, como exemplo, é necessario avaliar
o volume de negdcio do fornecedor que estamos a tentar uma parceria, a existéncia de
continuidade e se o fornecedor é utilizado como a Unica fonte de recurso (Gadde &
Snehota,2000). Ainda segundo os mesmos autores, as principais vantagens da formacao
de parcerias estratégicas é o facto de impulsionar um grande impacto na performance

financeira, além de potenciar uma maior probabilidade de inovacao e eficiéncia.

2.2 Modelos de Relacionamentos Empresariais

O Modelo ARA (Hakansson & Johanson, 1992) foi construido baseado numa pesquisa
empirica realizada pelo IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group) e possui como
objetivo explicar como os relacionamentos entre as empresas se iniciam e desenvolvem-
se de forma voluntaria (Hakansson & Snehota,1995). Uma relacdo empresarial existe
guando ha uma interacdo e interesse mutuo entre os atores, criando interdependéncias
gue podem variar desde aspetos tecnoldgicos até relagcdes sociais (Holmund & Jan Ake,
1997). A sua composicao possui trés fatores fundamentais que tem como objetivo ser uma
fonte de analise e entendimento das redes de relacionamento: Atividades (Links), Recursos
(Ties) e Atores (Bonds) que necessitam estar direta ou indiretamente conectados uns com
os outros (Ford et al., 2008).

Segundo Hakansson e Snehota (1995), atividade é o base para todos os relacionamentos
organizacionais e pode ser definida como a sequéncia de agdes com objetivos especificos

as quais empresas precisam estar de alguma forma conectadas com as contrapartes e
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com diferentes niveis de conexdes. As atividades ocorrem quando Varios atores combinam,
desenvolvem, trocam, adaptam ou criam recursos através de outros recursos. (Hakansson
& Johanson, 1992). Exemplos de atividades séo o0s processos de compra e venda,
desenvolvimento de produtos e processamento de informagfes. Além disso, as atividades
podem também envolver requisitos técnicos, administrativos ou comerciais e possuem
como principais vantagens o ganho de performance (Ford et al., 2008) e podem potenciar
um impacto econdémico para geracao de novas receitas e geracao de lucro. De acordo com
Gadde e Snehota (2000) as atividades entre os fornecedores e seus clientes precisam
estar de alguma forma coordenada entre os atores. Um exemplo é a integragcéo de sistemas
tecnolégicos entre as empresas para reduzir o custo com equipamentos e fluxo de
materiais como na empresa Swefork Co. (Hakansson & Ford, 2001). Os mesmos autores
salientam, contudo, que o0 excesso de conexfes entre as das empresas pode ser
prejudicial, pois pode impedir uma rapida reconfiguracédo das atividades quando o cenario
necessita de solu¢cdes com celeridade.

Os recursos sustentam as atividades e podem ser definidos como uma combinacgéo de
elementos tangiveis ( maquinas e instalacdes fisicas) e intangiveis (propriedade intelectual
e conhecimento) (Ford et al., 2008), além de também poderem ser virtuais, no caso da
combinagdo de conhecimento humano e habilidades que resultam no desenvolvimento de
novos produtos (Lenney & Easton,2009) que podem influenciar a performance, gerar
vantagens competitivas e impactar os custos. A combinag&o de varios € novos recursos
entre as organizacGes pode ser uma fonte de inovagdo dentro das empresas (Hakansson
& Snehota,1995) e gerarem novas atividades (Pagani & Pardo, 2017) através de uma
continua interac&o entre os atores. A medida que 0s recursos estdo conectados, é possivel
gue seja formada uma estrutura conhecida como constelacdo de recursos que pode ser
explicado como " recursos que as empresas oferecem ou utilizam e que estdo firmemente
interligados com aqueles que as empresas possuem nao so relagdes diretas mas também
com as quais estdo indiretamente conectadas’ (Hakansson & Snehota, 1995, p.151) Os
recursos sado heterogéneos e 0s seus valores baseados na forma como sao utilizados e
combinados na rede e podem ser desenvolvidos dentro ou através dos relacionamentos .
As empresas podem aumentar o valor de um simples recurso heterogéneo por meio de
uma maior interacéo entre as partes (Ford et al.,2008). Por fim, 0 excesso de conexao entre
0s recursos pode ser prejudicial as relagdes quando sdo necesséarias novas combinagdes
com diferentes atores. (Hakansson & Ford,2001).

Atores, por sua vez, sdo empresas, individuos, redes ou grupo de empresas que conduzem

as atividades geralmente com a combinacdo de recursos com outros atores, bem como,
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sdo orientados por resultados. Através das atividades que as organizagdes fazem parte,
os atores transformam e transferem recursos para manter e crescer o numero de atores
agregados (Lenney & Easton,2009).De acordo com Hakansson e Johanson (1992),0s
atores numa rede de relacionamento possuem cinco caracteristicas independente do nivel
de interagdo: Desempenham e controlam as atividades, € o responsavel pelo
desenvolvimento de relacionamento entre as empresas, baseiam suas atividades no
controlo dos recursos, sao orientados a resultados e possuem conhecimentos
diferenciados sobre as atividades e recursos sobre outros atores na rede. Por fim, os
atores através da interagdo, podem combinar, desenvolver, trocar ou destruir recursos.
(Lenney & Easton,2009). A forma como as empresas interagem e criam grupos podem
afetar os resultados do relacionamento de um terceiro ator na relagdo, assim como, 0
excesso de vinculo entre as mesmas organizacdes pode ser prejudicial quando é
necessario criar ligagdes com novos atores. (Hakansson & Ford, 2001). Por fim, segundo
Anderson, Hakansson e Johanson (1994), atores, recursos e atividades podem estar
envolvidos em fung¢des primarias ou secundérias, sendo as primarias relacionadas aos
efeitos positivos ou negativos no relacionamento entre dois atores, enquanto que na
secundaria existe a captura de forma indireta dos efeitos positivos ou negativos dos

relacionamentos os quais as empresas podem estar diretas ou indiretamente conectado.

2.3 Ecossistemas de Negocios

O paradigma dos atores competirem entre de si de forma isolada esta a se tornar menos
adequado num mundo cada vez mais conectado, onde muitas organizagdes estao envolvidas
em diversas redes e relacionamentos tanto verticais quanto horizontais com outras
organizacdes, bem como, com fornecedores, clientes, competidores, e outras entidades até
mesmo de outras industrias e paises (Gulati et al.,2000). Devido a complexidade das
tecnologias atuais que exigem que muitos atores estejam de alguma forma conectada, é
necessario que a empresa possua conhecimento profundo dos seus modelos de negécios
para escolher com que clientes, parceiros e concorrentes sera estrategicamente vantajoso
criar relacionamentos e gerar maior valor, assim como, vantagens competitivas no mercado
(Anggraeni et al.,2007).Por ser um conceito novo e heterogéneo, existem diferentes definicdes
e caracteristicas do que é considerado um ecossistema de negdcio e a utilizacdo da metafora
de um ecossistema biolégico para definir essa relacdo entre as empresas ndo € uma
unanimidade na literatura académica. Embora haja um estudo dos autores Oh, Philips, Park
e Lee (2016) que ndo sejam a favor desta abordagem, h&4 uma ressalva em relagdo aos

ecossistemas de tecnologia de informacéo, que € o objeto de estudo desta dissertacéo,
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enquanto que outros pesquisadores como (Anggraeni et al.,2007) dizem que esta metafora
pode utilizada como um ponto de partida para o estudo dos relacionamentos empresariais,
visto que os relacionamentos entre as empresas sdo muito mais complexas, heterogéneos e
possuem diferentes varidveis quando comparada a um ecossistema biolégico. Neste sentido,
a seqguir serd feita uma revisdo dos principais conceitos sobre o que pode ser considerado um
ecossistema de negocios e as diferentes visdes e variaveis presentes neste conceito.

O primeiro autor na literatura que utilizou a metafora biolégica que ilustra a interdependéncia
dos atores que estado envolvidos num ecossistema de negocios, assim como, N0s ocorre Nos
ecossistemas biolégicos foi Moore (1993) que o definiu como uma comunidade econémica
apoiada por uma base de interagdo entre organizacdes e individuos; ou seja, 0s organismos
do mundo empresarial. Esta comunidade produz bens e servi¢os de valor para os clientes,
mas também, sdo eles os proprios membros do ecossistema gue engloba uma série de
diferentes industrias cujas empresas evoluem em conjunto em torno da inovacao,
cooperagéo e desenvolvimento de novos produtos. Segundo Peltoniemi e Vuori (2008) um
ecossistema de negdcios consiste numa estrutura dindmica com um largo numero de atores
de empresas de grande, médio ou pequeno porte, assim como, outras entidades como as
universidades e o governo, ou seja, participantes que de alguma forma possa influenciar o
sistema. Estas organizacfes interagem de forma competitiva e cooperativa com o objetivo
de que cada ator possa tirar proveito dos pontos fortes das empresas envolvidas para obter
sucesso comercial, inovagdo e vantagens competitivas em relagdo aos principais
concorrentes no mercado. De acordo com lansiti e Levien (2004) um ecossistema de
negoécios pode ser considerado uma rede de negdcios, onde as organizacdes estdo
levemente conectadas e interagem de forma complexa e heterogénea. Para que seja
formado um ecossistema eficaz, é preciso identificar as necessidades criticas do seu modelo
de negdcio e verificar com quais empresas faz sentido ou nédo trabalhar em cooperagéo. A
partir da formagéo do ecossistema, as empresas podem analisar os fornecedores e parceiros
on demand com o objetivo de gerar valor adicional aos seus clientes. (Makinenl &
Dedehayirl,2012), cujo desempenho e performance de uma entidade estd diretamente

relacionado ao desempenho e performance das outras (lansiti & Levien,2004).

Em relacdo a governanca num ecossistema de negocio, existem duas principais
interpretacdes na literatura: O modelo Keystone desenvolvido lansiti e Levien (2004) mostra
gue o papel dos atores no ecossistema pode ser definido por diferentes funcdes: keystone,
landlord, dominator e niche player sendo o keystone o0 qual possui a responsabilidade de

regular, estabilizar e prover as regras comuns entre 0s atores participantes, além de possuir
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o0 papel essencial no aumento da produtividade e performance do ecossistema, que,
consequentemente, ira influenciar o sucesso dos outros atores, que podem ser pequenas
empresas que atuam apenas num determinado nicho de mercado com potencial para
complementar o ator lider com inovacdo e gerar valores diferenciados. (lansiti &
Levien,2004). Sendo este keystone um ator tecnolégico, possui a funcdo de conectar as
tecnologias de outras organizacdes dentro do ecossistema que em contrapartida, partilha
com seus membros de menor potencial financeiro determinados valores que ndo teriam
acesso de forma auténoma. (lansiti & Levien,2004). Por outro lado, um ecossistema de
negdcios pode ser menos estruturado e mais dindmico onde cada ator complementa um ao
outro, sendo este modelo mais adequado para a industria de servicos (Nachira, Dini, &
Nicolai, 2007).

2.4 Ecossistemas de Negdcios Digitais

Em concomitancia com a digitalizacdo dos atores, surgiram também diferentes formas de
colaboracéo entre as organizacdes. De acordo com um estudo da (Accenture, setembro
2017), em 2022, a maioria dos consumidores fardo compras de bens e servicos através de
algum canal digital e 80% das empresas TOP 500 S&P estardo envolvidas em multiplos

ecossistemas de negdcios digitais em busca de maiores receitas e performance.

Os Ecossistemas de negdcios digitais ou DBE é uma extensdo do conceito introduzido por
Moore (1993). Existem diferentes definigbes do que pode ser considerado um DBE. Neste
estudo, definimos como um sistema colaborativo composto por diversos atores que criam
valores entre si através das tecnologias de informacédo e comunicacgéo (TIC), a qual pode
ter como resultado ser uma fonte de inovacdo para atender as necessidades dos
consumidores (Nachira et al., 2007). De forma a complementar o conceito anteriormente
citado, (Senyo et al.,2019) o define como ambiente sociotécnico os quais individuos,
organizacdes e tecnologias digitais formam relacdes colaborativas e competitivas para criar
valor aos seus clientes finais através de plataformas digitais partilhadas. As principais
caracteristicas de um ecossistema digital estao relacionadas a existéncia de plataformas
digitais e a simbiose, ou seja, a interdependéncia entre 0s ecossistemas das empresas. A
possibilidade de escalabilidade e organizacdo propria sdo também caracteristicas
importantes destes ecossistemas de tecnologia de informacéo. Por fim, para que esse
ecossistema exista, 0s atores ndo precisam estar fisicamente localizados num mesmo local

para estarem conectados (Briscoe & De Wilde,2008).

10
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Segundo relatério publicado em 2018 pela IDC Portugal, em 2022, cerca de 40% do PIB
Portugués sera proveniente de receitas da economia digital e 2/3 dos gastos das empresas
com Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo (TIC) estardo relacionados com
investimentos em plataformas tecnoldgicas de aceleragdo como Big Data, e Internet das
Coisas as quais possuem crescimentos projetados para 9% e 14% respetivamente. A
pandemia da COVID-19 estd a realcar a importancia de as organizacfes estarem
digitalmente conectadas e terem a agilidade para criar relacionamentos por vias digitais.
Neste sentido, estudar os impactos destas tecnologias e como as empresas podem tirar
proveito delas, sdo elementos essenciais para percebermos algumas mudangas nas
relagbes empresariais que estdo a ocorrer no mundo. Nesta sessao, foi realizado um
estudo sobre as principais definicbes e caracteristicas do Big Data, Internet of Things e
Plataformas Digitais, visto que de acordo com Pattinson e Wesley (2015) sao tecnologias

fundamentais para a existéncia de ecossistemas digitais entre empresas.

2.4.1 As Redes de Informacdo e o Internet of Things (10T)

O termo loT teve origem em 1998 por Kevin Ashton para descrever os objetos que
possuiam sensores e identificacdo por radio frequéncia. Com o passar do tempo, a Internet
das Coisas mudou de patamar até hoje ser considerada uma das tendéncias tecnologicas
mais promissoras para 0s préximos 5 anos. Na base desta tecnologia, esta o facto de
sensores smart recolherem e enviarem informacdes em tempo real através de plataformas
digitais, que servem de base para a troca de informagfes entre as empresas (Pattinsson &
Wesley ,2015). A previsao dos impactos econémicos do |oT tem sido medida por diferentes
fontes de informacédo e todas apontam para um imenso crescimento de smart-items nos
préximos anos. De acordo com um estudo da Mckinsey & Company até 2025, dispositivos
relacionados com loT terdo um valor de mercado entre 3.9 e 11 Bilides de délares, o que
equivale a 11% do total da economia mundial e existirdo mais de 43 mil milhdes de
dispositivos conectados em 2023, o0 que € um numero 3 vezes maior que o apresentado
em 2018.

Existem diferentes definicdes do que € de facto considerado Internet das coisas ou loT,
visto que é um conceito relativamente novo e que ainda pode ter mudancgas a partir da
evolucdo das funcionalidades no futuro. Pattinson e Wesley (2015) o define como uma
série de redes e sensores conectados a internet tendo cada dispositivo diferentes
enderecos IPs e sensores inteligentes com funcéo de recolher e enviar as informacgdes em

tempo real através da internet. Haller Karnouskos e Schroth,( 2008 pag. 02) a define como™
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um mundo onde o0s objetos fisicos estédo integrados com as redes de informacgéo e podem
ser participantes ativos nos processos de negécio. Além disso, 0s servicos estao
disponiveis para interagir com os smart items através da internet levando-se em

consideracdo a seguranca e a privacidade de dados dos utilizadores™.

Desta forma, consegue-se perceber que o conceito € bastante amplo e o loT tem potencial
para mudar os modelos de negdcios radicalmente e ser uma ferramenta importante para
diferentes indlstrias e processos, como por exemplo, para a monitorizacdo dos estagios
de desenvolvimento de produtos (Shim,2017) e a troca de informacgdes entre os atores

envolvidos no sistema, smart cities e carros conectados.

Ainda segundo Pattinson e Wesley (2015), o 0T ira nao s6 transformar as redes como
também o relacionamento dos atores devido a uma maior automatizacao dos processos e
uma menor necessidade de humanos, no entanto, o nimero de atores e parcerias entre
empresas até mesmo de diferentes industrias possui alto potencial de crescimento e a
criatividade humana continuara a ser uma fonte de vantagem competitiva para as

empresas.

2.4.2 — As Redes de Informacdo e o Big Data

Big Data ou BDA refere-se ao aumento do volume de dados que excede a capacidade
tradicional de armazenamento, processo e analise (Hashem, Yaqoob, Anuar, Mokhtar,
Gani, & Khan,2015) e sua existéncia depende de cinco caracteristicas em comum: alto
volume de dados, velocidade, variedade veracidade, e valor. (Lau, Zhao, Chen, &
Guo0,2016).Volume refere-se a todos os tipos de dados que sdo gerados e que continuam
a expandir-se com o passar do tempo. De acordo com Lau et al. (2016), o tamanho do Big
Data pode ser descrito em termos de terabytes, petabytes e zettabytes. Contudo, ndo ha
ndo ha uma definicdo especifica para medir a partir de que tamanho os dados acumulados
dentro das empresas podem ser considerados como Big. Assim, esta medida ira variar de
empresa para empresa. Como regra, a medida que os volumes de dados aumentam devido
ao maior uso de tecnologias, ficara mais dificil lidar com o armazenamento, a analise e 0
uso de dados, pode-se considerar o volume de dados como Big, quando a entidade néo
consegue ter um controlo adequado para a gestao eficaz dos dados. Variedade, por sua
vez, refere-se a heterogeneidade das estruturas, formatos e diferentes fontes de recolha
dos dados que podem ser adquiridos através de conteldos gerados por sensores smarts,

smartphones ou redes sociais. Exemplos de dados séo videos, imagem, texto ou audio. A
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proliferacdo de muitos dados n&o estruturados e de diferentes formatos tem sido um
desafio para softwares de Big Data que sdo, geralmente, programados para analisar dados
estruturados ou semiestruturados. Velocidade refere-se a taxa de resposta para a
transferéncia de dados, bem como, a analise por um sistema de Big Data. A veracidade
refere-se a qualidade e validade dos dados recolhidos. Com a grande quantidade de
conteudo gerado diariamente torna-se um desafio analisar os dados que realmente séo
validos, visto que estima-se que 20% de todo conteldo que esta na internet é spam (Abbasi
& Adjeroh, 2014).0 valor € um dos aspetos mais importantes, pois significa transformar e
analisar uma grande quantidade de dados gerados por meio de diferentes fontes e produzir
informagfes e conhecimentos importantes que podem de facto beneficiar a decisdo de

diferentes stakeholders.

O Big Data tem sido uma importante ferramenta estratégica para o marketing e por meio
da analise de dados gerados, seja por diferentes dispositivos smart ou por aplicacdes, é
possivel obter insights que podem servir de base para a inovacdo (Antons &
Breidbach,2017) e lancamento de produtos (Wamba,2017). Com base nos dados
recolhidos, é possivel também fazer previsbes para o futuro (Lau et al.,2016) e obter
vantagens competitivas no mercado. Como exemplo, a Netflix tem utilizado os dados
recolhidos por meio do comportamento dos utilizadores da sua plataforma para obter ideias

de novas séries em sua plataforma streaming (Chai & Shih, 2017).
2.4.3 As Redes e as Plataformas de Servicos de Informacao

Uma plataforma tecnoldgica pode ser definida como uma base de interacdo que permite a
participacdo de mdultiplos atores que conectam seus recursos e, COmo consequéncia, criam
valores através dos efeitos de rede (Tura, Kutvonen & Ritala, 2017). Os ecossistemas formados
dentro das plataformas digitais possuem como elementos estruturais as atividades, atores e as
arquiteturas de tecnologia de informacdo(Kapoor,2018).As atividades incluem o
desenvolvimento de novas aplicacdes e provisionamento de servicos como, por exemplo, nos
sectores de transporte e acomodacao. Os atores, por sua vez, S80 agentes que possuem 0
papel de complementar e executar as atividades desenvolvidas pelos consumidores (Hein,
Schreieck, & Riasanow,2019) e contribui para a troca de valores, inovacao (Eloranta &
Turunen,2016) e promogédo de experiéncias de alto valor entre produtores e consumidores de
conteddo que juntos podem ser uma fonte para criacdo de novos valores e vantagens
competitivas no mercado. (Parker, Sangreet & Marshall,2016). As plataformas podem facilitar

as transacdes entre diferentes tipos de membros e organizacdes, e permite que compradores
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e fornecedores encontrem- se facilmente no mercado, que por sua vez, através de uma outra
forma seria muito dificil que fossem encontrados. (Gawer & Evans,2016). A Uber € um exemplo
de empresa que promove toda a infraestrutura necesséria para que os condutores encontrem
0S passageiros e vice-versa. (Gawer & Cusumano,2013).

Ainda segundo Gawer e Cusumano (2013) existem dois tipos de plataformas: As Internas, ou
Empresariais e Externas ou Industriais. As internas sao definidas como uma série de recursos,
processos, pessoas, conhecimento e relacionamento (Robertson & Ulrich,1998) que sé&o
organizados numa estrutura em comum a qual a empresa pode produzir e desenvolver de forma
eficaz o seu fluxo de produtos e satisfazer as necessidades de seus utilizadores. (Gawer &
Cusumano,2013).

Em relacéo as plataformas externas, sdo produtos, servigos ou tecnologias desenvolvidas por
uma ou mais empresas que servem de base para que outros atores externos complementares
também possam contribuir com a inovag¢ao de processos, criar seus proprios ecossistemas ou
potenciar o efeito de rede. (Gawer & Cusumano,2013). Estes efeitos de rede ocorrem a medida
que mais atores participam, consequentemente, h4 maior geracdo de interacdo, valor e
potencial para que novos utilizadores inovem ou desenvolvam processos complementares
entre os membros envolvidos.

Existem dois tipos de efeitos de rede: Direto e Indireto. Os efeitos diretos ou same side podem
ser caracterizados quando a proporc¢ao que mais utilizadores entram numa plataforma, maiores
sdo as chances que novos individuos também decidam por participar da rede. Por exemplo, a
rede social Facebook possui alto potencial de atracédo de novos utilizadores, na medida em que
possui milhares de pessoas que estao a interagir em tempo real a criar contetdos e inovar
processos 0 que, consequentemente, faz com que mais utilizadores tenham também a
propensao de entrar na rede social. Os efeitos indiretos ou cross-side podem ter um efeito ainda
mais poderoso que os efeitos diretos e ocorre quando meios indiretos sao utilizados para atrair
Novos usuarios, como exemplo, através da publicidade. Neste sentido, é considerado um efeito
de redes indireto quando o Facebook utiliza das ferramentas de Google Search Engine para
atrair novos usudrios que possuem grande propensdo de aderir a sua plataforma (Gawer &
Cusumano,2013).

Por fim, outra caracteristica das plataformas estéd relacionada com a governanca e a
importancia da formacéo de um ecossistema de parceiros, onde as plataformas tenham

um ator que atua como um lider em relacdo aos outros membros envolvidos no negocio
para facilitar a criacdo de valor(Hein et al.,2019) o qual possui a responsabilidade de
realizar parcerias com empresas chaves e ser um membro neutro dentro do

ecossistema.(Gawer & Cusumano,2013). Em termos praticos, a Amazon Marketplace atua
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como um ator lider e membro neutro em relagcdo aos seus parceiros externos que também
comercializam produtos dentro de sua plataforma num relacionamento cooperativo e

competitivo.

3. Quadro de Referéncia

Apbs esta breve revisao de literatura e atendendo ao objetivo geral desta pesquisa que é
de investigar de que forma o desenvolvimento de ecossistemas digitais podem influenciar
os relacionamentos empresariais, foram formuladas as seguintes perguntas de
investigacdo: RQ1l: Como é que o desenvolvimento de ecossistemas digitais pode
potenciar a colaboracdo e influenciar as atividades das empresas participantes?RQ2:
Como é gue o desenvolvimento de ecossistemas de negdécios e digitais pode influenciar a
combinacéo de recursos entre as empresas? RQ3: Qual a importancia das tecnologias 10T,
Big Data e das Plataformas digitais na interacdo entre os atores envolvidos num

ecossistema digital?

O modelo conceptual desenvolvido por Pattinson e Wesley (2015) mostra que apesar das
interacBes sejam separadas por ambientes fisicos e virtuais, as empresas envolvidas em
ecossistemas de negocios e digitais podem interagir e trocar valores, servicos, ideias,
processos e atividades por meio das tecnologias Big Data e 10T e as plataformas digitais

servem de infraestrutura para que todas as interagfes entre as empresas acontecam.

Q-

Assim, este modelo é adotado para o quadro de referéncia dada a sua aplicabilidade

natureza da problemética deste estudo.

[N

Adicionalmente, o modelo ARA desenvolvido por Hakansson e Johanson (1992)
selecionado dado o seu contributo a nivel da diferenciacdo dos atores, recursos e

atividades e servira de base para analisar as interagdes entre as empresas.

Através do modelo conceptual, consegue-se perceber que a conexdo entre o0s
ecossistemas fisicos e digitais se da através das plataformas que servem de infraestrutura
para a troca e combinacdo de recursos. Assim o loT armazena e envia informagdes em
tempo real por meio dos seus sensores smart as plataformas que, consequentemente,
acumulam novos dados para posterior andlise contribuindo para a formacéo do Big Data
das organizacdes. A interacdo entre os atores, bem como, as combinacdes de recursos
entre as contrapartes resultam em novas atividades, valores, produtos, servicos, ideias e

processos ao ecossistema. (Pattinson & Wesley ,2015)
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A seguinte figura representa o0 modelo conceptual desta dissertagdo e ilustra a interligagédo
entre os dois modelos fundamentais adotados, i.e: Pattinson e Wesley (2015) e ARA
(Hakansson & Johanson, 1992).

Business-to-Business (B28)

Ecossistema Empresarial de Criagdo de Valor
Rede de atores

Interagao

| —

Interacgao

Plataforma de Servios de Informagdes

Big Data

Mividaes Recursos

Internet das Coisas (10T) Rede de atividades Rede de recursos

Business-to-Business (B28)
Ecossistema Empresarial de Criagdo de Valor

Interagdo Business-to-Business (B2B): Trocas
Valor: Produtos, Servigos, Ideias, Processos e Atividades

Estudos de Pattinson e Wesley (2015), Moore (1993), Hakansson e Johanson (1992) e
Ford et al., (2008) possuem papel conceptual essencial e estédo relacionados com as trés
perguntas de investigacdo. Outros autores contribuem também, de forma mais especifica
com cada uma das questdes. Para responder a RQ1 os estudos mais relevantes escolhidos
sdo os de Pattinson e Wesley (2015) por definir as diretrizes do que é considerado um
ecossistema digital e Hakansson e Snehota (1995) por enfatizar a importancia da
colaboracéo entre as empresas. Relativamente a RQ2, o estudo de Moore(1993) possui
relevancia por ser o primeiro autor na literatura a utilizar a metafora biolégica para
descrever os relacionamento entre empresas por meio de ecossistemas de negdécios e por
fim, em relacdo a RQ3, os estudos sobre as plataformas digitais de Gawer e Cosumano
(2013) e de Hakansson e Johanson (1992) sdo importantes para definir os papéis e a

relevancia dos atores nos relacionamentos empresariais.
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4. Metodologia

Nesta secc¢do, sera apresentado o tipo de estudo e estratégia de investiga¢céo, assim como,
o tipo de amostragem, formas de recolha de dados e a forma que serdo tratados os dados.
Assim, serd abordado o research design que sera utilizado para responder as questdes de
investigacdo. A seguir serdo abordados o tipo de estudo, estratégia de investigagao,

amostragem, recolha de dados, entrevistas e os tratamentos de dados.

4.1 Tipo de Estudo e Estratégia de Investigacao

Neste estudo, € utilizado o mono-mehod para a recolha de dados que sera de cunho
gualitativo. Este método de acordo com Saunders, Lewis, & Thornhill (2015), € utilizado
para investigar qualquer recolha de dados que nédo envolva nimeros, como por exemplo,
as entrevistas em profundidade. A principal caracteristica deste método € a recolha de
dados baseada na opinido dos entrevistados expressa por palavras.

Os resultados ndo séo estandardizados e serdo classificados em categorias para posterior
analise. Estas categorias sdo definidas e advindas do modelo conceptual adotado nesta
investigacdo. Assim, o estudo tem um cariz dedutivo, onde o foco esta no uso de dados
recolhidos para testar a teoria previamente estudada, ndo probabilistico e cross-sectional,
visto que serd analisado o fenébmeno apenas hum momento em particular (Saunders, et
al.,2015).

O estudo é fundamentalmente exploratdrio tendo o propésito de descobrir o que esta a
acontecer sobre este topico de interesse relativamente recente e pouco investigado
visando obter insights (Robson,2002) por meio das informagfes fornecidas pelos
entrevistados. Possui um carater desestruturado e, nesse sentido, tem como principais
vantagens a flexibilidade e ser adaptavel as mudancas (Saunders et al., 2015).

Por fim, é adotada uma estratégia de estudo de caso cuja definicao é ser uma “Estratégia
de fazer pesquisa que envolve uma investigacdo empirica de um fenbmeno
contemporaneo em particular num contexto de vida real com a utilizagdo de multiplas fontes
de evidéncia” (Robson,2002 p.178). Este método é utilizado especialmente quando os

limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente evidentes (Yin, 2003).

4.2 Amostragem

A amostra deste estudo sera nao probabilistica tendo em conta que sera utilizada a
estratégia de case study nesta investigacao (Saunders et al.,2015). A escolha da empresa

Equinix tem subjacente o racional de “julgamento” e conveniéncia por ser uma empresa
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que se insere na problematica do estudo e termos a facilidade de obter informacdes na

organizacao e rede de relacionamentos da mesma.

Participaram da investigacao especialistas em IT e em ecossistemas de negdcios e digitais
da empresa Equinix, um colaborador da Unitel como representante da industria de
telecomunicacBes, e uma colaboradora Da Schneider Electric, fornecedora de
equipamentos de Data Center. Justifica-se a escolha dos colaboradores da Equinix por
terem pelo menos 15 anos de experiéncia em Tecnologia de Informacéo e Data Center. A
Unitel foi escolhida por ser um operador de telecomunicacdes, setor que tem um papel
essencial para que possa ocorrer o trafego de dados com origem nas aplicacdes até chegar
aos Data Centers, que é o local onde os dados das empresas ficam armazenados para
posterior analise e recolha de dados. Por fim, a Schneider Electric, por ser uma empresa
multinacional no ramo de venda de equipamentos para data centres.

4.3 Recolha de dados

A recolha de dados foi efetuada em duas etapas: A primeira por meio da recolha de dados
secundarios através de artigos cientificos com dados empiricos relevantes, relatério das
principais consultoras de tecnologia de informacdo do mundo e livros de Tecnhologia da
Informacao que abordam a tematico ecossistema digitais. A segunda com a realiza¢éo de
5 entrevistas com gestores da area de Tl e Telecomunicagdo com mais de 15 anos de
experiéncia em suas respetivas areas de atuacado e, portanto, com conhecimentos soélidos
sobre ecossistemas de negécios e digitais, bem como, da importancia das relacdes
empresariais e parcerias entre empresas. (ver Anexo | —guido de entrevista com peritos).
Os guibes de entrevista foram desenvolvidos em inglés, dado que esta é a lingua adotada
empresarialmente. Assim, foram realizadas entrevistas em profundidade de forma
semiestruturada com o Director Geral da Equinix em Portugal de forma a dar o seu ponto
de vista sobre a importancia dos ecossistemas digitais numa visdo empresarial, com um
Senior Global Solution Architect Ibéria da Equinix com o objetivo contribuir com o estudo
do ponto de vista técnico e por fim com o Director de Marketing para Franca, Espanha e
Portugal com larga experiéncia e conhecimento em ecossistemas digitais do ponto de vista
do Marketing.

Por parte da Schneider Electric, participara a Key Account Manager Ibéria que possui um
artigo recente publicado numa das principais revistas de tecnologia de informac&o em
Portugal sobre a importancia da formacao de um ecossistema de parceiros para 0s negocio
na atualidade e o Sénior Manager de Redes e Telecomunicacfes da Unitel de forma a dar

0 seu contributo e explicar o papel dos operadores de telecomunicacdes na economia
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digital (ver tabela 1.Todos os dados recolhidos serdo confidenciais respeitando o
regulamento geral de protecdo de dados (RGPD).
Tabela 1: Entrevistados e duragao das entrevistas

Entrevistado Duracéo
Diretor Geral (Equinix) 60 Minutos
Arquiteto de Solugbes (Equinix) 30 Minutos
Diretor de Marketing (Equinix) 60 Minutos

Key Account Manager (Schneider) 45 Minutos

Sénior Manager de Redes e |30 minutos
Telecomunicagdes (Unitel)

4.4 Consideracgdes Analiticas e Constrangimentos Metodolégicos

Devido a crise do Covid-19, a possibilidade de entrevistas presenciais foi eliminada. Assim,
foram realizadas entrevistas online como mencionado anteriormente que variaram entre 1h

a 30 minutos o que dependeu da disponibilidade do entrevistado.

Embora a pandemia tenha eliminado a possibilidade de entrevistas presenciais, o facto de
ter sido online apresentou algumas vantagens, como por exemplo, uma maior
disponibilidade por parte dos entrevistados para uma explicacdo detalhada das teméticas.
Numa situagéo presencial normal, dificilmente algum dos entrevistados teriam a mesma

disponibilidade de tempo demonstrada.

Cada entrevista foi realizada individualmente e em trés idiomas diferentes todas no dominio
escrito e falado dos entrevistados, sendo 3 em portugués, uma em espanhol e uma em
inglés. Todos os entrevistas indicaram a sua disponibilidade para uma nova reunido, caso
surgisse alguma davida em relacdo aos temas abordados nas entrevistas. O Arquiteto de
Solucbes da Equinix respondeu somente a primeira parte do guido de entrevista por ser
um colaborador técnico e perito em ecossistemas digitais, mas ndo possuir formacao em
marketing, o que dificultaria a resposta para questdes relacionadas com relacionamentos

empresariais.
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5. Case Study do Ecossistema Digital da Equinix

Nesta seccao, sera realizada uma breve introdugcdo da empresa Equinix, bem como, de
duas empresas que fazem parte de seu ecossistema, sendo uma cliente na industria das
telecomunicacdes e outra uma fornecedora de equipamentos para o Data Center. Apés a
caracterizacao das empresas, sera abordada a percecdo dos entrevistados em relacao ao
contexto dos ecossistemas digitais, a relacdo entre as atividades empresariais e 0s
ecossistemas digitais, 0s recursos empresariais e 0s ecossistemas digitais e os atores
empresariais e 0s ecossistemas digitais. De seguida, as consideracdes futuras sobre
ecossistemas digitais e a relagdo entre a COVID-19 e a transformacdo digitais nas

empresas. Por fim, as limitacdes previstas acerca dos ecossistemas digitais.

A Equinix conecta as empresas lideres mundiais aos seus clientes, colaboradores e
parceiros em mais de 52 mercados, além de promover o0 acesso aos principais
fornecedores cloud do mundo. A plataforma de interconexao da Equinix inclui mais de 200
data centers em 25 paises e aloja um ecossistema de negdcios que possui mais de 9.800
empresas em todo o mundo. Gragas a sua plataforma, a Equinix oferece um portfélio
avancado de servicos e solugcbes de interconexao, para que as empresas possam escalar

com seguranca a sua infraestrutura digital, independentemente do local onde estejam.

A Schneider Electric € especialista global em gestdo de energia e automacado e esta
presente em mais de 100 paises, oferecendo solucdes integradas para varios segmentos
de mercado. O grupo atua na area da energia e infraestruturas, processos industriais,
automatismos, Data Centers e redes, bem como, possui uma forte presenca em aplicacdes

residenciais.

A UNITEL é a lider do mercado das telecomunicacdes moéveis em Angola com o sistema
GSM, solucéo tecnoldgica que se tem mostrado bastante viavel em termos de expansao
pelo territorio nacional. Possui mais de 8 milhdes de clientes e possui como diferencial ser

um hub para as telecomunicagdes entre Angola e Portugal.

5.1 O Contexto dos Ecossistemas Digitais

Com a crescente digitalizacdo dos relacionamentos empresariais, 0s ecossistemas de
negocios digitais estdo a ganhar um papel de destaque na industria tecnoldgica. Neste

contexto, quando os entrevistados foram perguntados sobre o que consideram ser um
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ecossistema de negdcios digital, as definicdes variaram e foram abordadas diferentes
caracteristicas. Para o Arquiteto de Solu¢des da Equinix, significa ““um conjunto de
empresas de natureza digital que se juntaram e possuem presenca e em determinado local.

“"Ja para o Diretor de Marketing da Equinix, foi definida como:

(...) um link que existe entre diferentes entidades e a sinergia que podem existir
entre estes atores que pertencem a um mesmo ecossistema, ou seja, € um grupo
de empresas que pertencem a um mesmo campo de atuagdo e necessitam

trabalhar em conjunto uns com 0s outros para prover 0S Seus Servicos.

O diretor geral da empresa em Portugal, possui um ponto de vista parecido com o citado
pelo Diretor de Marketing e define-o como “um ponto de interligacdo, onde diversos
players e stakeholders juntam-se e interagem entre si para formar e proporcionar negécios

digitais simples, céleres e com um time-to-market associado a uma maior rapidez. ™

Ja para a colaboradora da Schneider Eletric, os ecossistemas digitais envolvem interacdes
complexas entre varias empresas sejam elas start-ups ou entidades de médio ou grande
porte, onde cada um dos participantes desempenham uma funcdo especifica para o
sucesso do sistema. Este sistema relune atores e atende o mercado de uma forma

“conjunta alcangando um sucesso que nao seria possivel se fosse de forma isolada”.

Em relacdo as caracteristicas, estas vao variar de acordo com o ecossistema que estamos
a falar e, como cada empresa possui necessidades diferentes, consequentemente, ira
pertencer a diferentes ecossistemas — segundo todos os entrevistados. Contudo, existem
algumas caracteristicas em comum existentes em todos 0s ecossistemas para dois dos
entrevistados. De acordo com o Director de marketing e o Arquiteto de Solugfes da Equinix,
alguns atores sédo mais sensiveis e criticos que outros dentro do mesmo ecossistema e
atuam como imas que possuem o papel de atrair mais participantes ao ecossistema. O
arquiteto de solucdes citou o exemplo do ecossistema financeiro formado dentro da Bolsa
de Valores de Nova lorque, onde o NASDAQ possui papel fundamental para a existéncia
e manutencdo deste ecossistema e menciona que “para além de ser um player capaz de
atrair novas empresas, qualquer entidade que queira operar naquele ecossistema, precisa
necessariamente de se juntar naquele local” e finaliza com a afirmacédo de que “cada

ecossistema possui particularidades, protocolos e necessidades distintas”.
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Ainda segundo o Arquiteto de Solucdes, para algumas empresas, como 0 caso do
ecossistema financeiro, onde atuam os bancos e a bolsa de valores, a laténcia de rede
dentro deste ecossistema € o fator mais importante, pois, por exemplo, “~“uma noticia
publicada por algum meio de comunicacao pode impactar os valores das acdes de diversas
empresas e a de processamento de dados rapido € fundamental neste tipo de ecossistema

para que decisfes possam ser tomadas com celeridade. ™

Ja para outros ecossistemas, as necessidades podem variar. O diretor de marketing da
Equinix complementa a opinido anterior, e afirma que para alguns ecossistemas, os fatores
criticos podem ser os custos, a performance, a seguranca e para outros atores até mesmo
a existéncia de regulagdo. Por fim, para o diretor da Equinix em Portugal "o facto de os
ecossistemas abrangerem intersectores de forma cada vez mais integrada, permite a
permuta da maior quantidade possivel de informagdo com velocidade, resiliéncia e
envolvendo atores de diversas industrias.” Para a representante da Schneider, outros
fatores essenciais como “a confianca e regras claras séo a base para o bom funcionamento

de um ecossistema”.

Para ilustrar um exemplo de uma empresa e a importancia do ecossistema digital da qual
faz parte, o arquiteto de solu¢des da Equinix mencionou o exemplo uma loja de roupa que
fazia a gestdo de todos os seus processos forma manual e presencial numa loja fisica e

afirmou que quando esta loja decidiu migrar os seus processos para o digital:

(...) Todos os seus processos ficaram digitalizados e agora os seus clientes podem
escolher o tamanho, definir a forma de envio e fazer o pagamento de forma online
e 0 empresario, por sua vez, pode gerir todas as relacdes com os seus fornecedores

e a capacidade de organizar matérias primas igualmente de forma online.

Assim, devido ao complexo processo de integragdo de informagdo, necessario num
negocio digital, as empresas ndo conseguem gerir, na maioria das vezes, tudo de forma
isolada e por conta prépria, precisando recorrer a outros atores digitais para poder entregar
0 servico com exceléncia. O arquiteto de SolugBes afirmou que “muitas vezes estas
empresas precisardo de um fornecedor cloud para armazenar os dados dos clientes, um
operador de telecomunicagdo para ligar-se aos servidores e operadores de cartdo para

processar 0s seus pagamentos”.
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Considerando as vantagens dos ecossistemas, ainda com o exemplo da loja de roupa,
citou que ““para a gestdo dos processos de forma eficaz € preciso ter uma comunicagao
integrada e proxima dos fornecedores nas areas de téxtil, transporte, maquina de cartao e
delivery.” Outras vantagens citadas genericamente por todos os entrevistados foram a
maior agilidade, capacidade de rapida escalabilidade e possibilidade de tornar os

processos mais dindmicos através de ecossistemas digitais.

Em relacdo aos desafios na construcao destes ecossistemas, as empresas precisam
garantir que o fluxo de informacéo seja feito com seguranca, e que ndo haja uso indevido
de dados. Por isso, temas como a ciberseguranga e a seguranca de informagéo foram
apontados como 0s principais desafios, de acordo com o colaborador da Unitel. Ja para a
entrevistada da Schneider, outro desafio é a dificuldade de orquestrar parceiros externos,

~

pois ~~ ndo ha controle hierarquico dentro de um ecossistema. °

Relativamente a troca de valores entre as empresas num ecossistema digital, o diretor
de marketing da Equinix citou a possibilidade de trocas de dados entre as empresas. Para
o diretor geral e para o Arquiteto de Solu¢cbes, os ecossistemas digitais possibilitam os
efeitos de rede, ou seja, quantos mais participantes estdo presentes num ecossistema,
maior geracao de valor ocorre. J& para o diretor da Equinix em Portugal, “diferentemente
de um ciclo de produto que possui um periodo de maturidade e queda, 0s ecossistemas
digitais geram maior valor a todos os atores envolvidos a medida que o ecossistema

prospera”.

Quanto ao desenvolvimento de parcerias e a sua importancia dentro dos ecossistemas,
cada entrevistado deu énfase a diferentes caracteristicas. Para a representante da
Schneider, o sucesso das parcerias é proporcional as vantagens que se oferecem aos

clientes e salienta que:

(...) no passado, os relacionamentos empresariais eram realizados somente de
forma transacional - que é quando os fornecedores entregavam solucées completas
para os clientes. Ja nos dias de hoje, a construcdo de solucbes precisa de ser a
custa de varias empresas, onde ha uma grande interacdo dos clientes com as

empresas e uma complexidade muito maior envolvida.

A entrevistada da Schneider conclui afirmando que
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"“0s ecossistemas de negdcios digitais estdo a responder a uma necessidade de
transformacédo digital das empresas, onde cada entidade contribui com a sua
solucdo, criando assim uma solucdo complexa. Nestas solucbes as empresas
precisam de ter a capacidade de modificar processos quase just-in-time, assim
como, antecipar as mudancas do mercado e se adaptar aos processos existentes

N

atualmente. °

O diretor geral da Equinix Portugal, complementa e afirma que “anteriormente, as relagbes
entre empresas e clientes eram feitas de forma unidirecional e atualmente com a evolugéo
dos ecossistemas digitais, todos os atores geram e consomem informagées ao mesmo

tempo e o fluxo de informacao tornou-se bidirecional’.

A relacdo entre os ecossistemas digitais e a transformacéo digital foi explicada, pelo
arquiteto de solucbes, através de uma analogia de uma viagem, e classifica a
transformacgdo digital ndo como o destino final, mas como uma jornada onde o0s
ecossistemas digitais sdo 0s seus acompanhantes fundamentais para que se alcance o
éxito. Com uma opinidao semelhante, o diretor geral da Equinix Portugal afirmou que uma
€ resultado da outra e ambas contribuem para a existéncia de valor dentro dos
ecossistemas digitais. Conclui com a afirmacéo de que ““a transformacao digital € a razéo
pela qual estamos a ver os ecossistemas digitais nascer com o propésito de ter um mundo
totalmente interconectado numa enorme rede de comunicacdo e troca de dados entre

diferentes atores”.

Quando questionados sobre a importancia das plataformas digitais, o diretor de marketing

definiu-a como

“um local onde os atores podem facilmente conectar-se uns com outros para que o
sistema fique real e funcione e, como consequéncia, seja eficiente para as
empresas tornando-a num local propicio para o crescimento do ecossistema e

comunicacao entre todas as empresas.
Ja para o diretor geral da Equinix Portugal, “a plataforma digital € uma base de sustentacao

para a capacidade de interconexao entre as empresas, onde se consegue acesso imediato

aos players, sempre que necessario”. Em contrapartida, o arquiteto de solu¢cées aborda um
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a define como “um conjunto de compradores e vendedores que podem comprar servigo de

computagao”.

Na opinido de todos os entrevistados, o 10T e 0 Big Data possuem um gigantesco potencial
e irdo impactar processos em diferentes industrias no futuro. Para o diretor da Equinix

Portugal:

"0 Big Data vai influenciar os paradigmas dos novos negécios, apesar de ndo ser
um tema apenas futurista, visto que empresas de diferentes sectores ja estdo a
utilizar para analisar e extrair informacdes a partir de dados recolhidos e ira
influenciar ndo s6 os negdcios atuais como também novos negdécios, muitos dos

~

guais nao temos a capacidade de antever nos dias de hoje. °

Relativamente ao 0T, de acordo com o diretor de marketing, ira depender da industria que
estamos a discutir, mas uma que, sem duvidas, ira usufruir de seus beneficios é a industria
automobilistica que j4 estad a ser impactada através dos automdveis inteligentes e
afirmou:”” No futuro, os carros ndo serdo apenas um veiculo para locomog¢éo, mas também

um instrumento para recolha de dados e até mesmo eficaz na prestacéo de um servico. ~

A titulo de exemplo de um ecossistema digital, o diretor de Marketing apresentou o
ecossistema de E-payment ilustrando a complexidade envolvida e a respetivas
dependéncias entre atores (ver anexo Il). Quando é necessario realizar um pagamento
online no cartdo, existem seis categorias que o processamento seja feito de forma célere:
método de pagamento, gateway de pagamento, recolha de dados, analise de dados,

adquirente e a institui¢cdo financeira. Em seguida afirmou que:

(...) Muitas das vezes achamos que quando é feito um pagamento e este nédo é
autorizado, o banco foi o responsavel pela decisdo, mas na realidade n&o € isso
que acontece. E o adquirente o responsavel pela autorizacdo ou ndo de um
pagamento. As empresas que atuam neste setor, sdo grandes corporagcdes e

suportam o risco no lugar dos bancos.
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Ainda de acordo com 0 mesmo entrevistado, ““as categorias mencionadas precisam estar
totalmente interconectadas para que o processo ocorra através da cloud e integracédo de
plataformas de IT"".

Por fim, o director de marketing da Equinix afirmou que:

(...) A andlise completa de um ecossistema digital requer quatro etapas: Quem séo
0s atores gque pertencem ao ecossistema, como podem ser classificados em ordem
de importancia, quais sdo as dependéncias e quem sdo o0s players que trocam
informacBes de forma critica. No exemplo do E-Payment, foram idenficados o
método de pagamento, o gateway de pagamento e o adquirente como 0s atores
mais sensiveis e criticos dentro deste ecossistema e assim, estarem todos juntos
num mesmo data center faz sentido, na medida em que ha uma necessidade de
respostas rapidas entre esses players para que seja feita a autorizagédo ou ndo de
um pagamento em questdo de segundos. Isso ndo impede que as instituicbes
financeiras também estejam proximas desses atores mais criticos, mas nao é
estritamente necessario, pois quando o adquirente autoriza o pagamento, o dinheiro
que ird ser transferido para a instituicdo financeira pode demorar 3 ou 4 horas sem
nenhum prejuizo, contudo a autorizagdo do pagamento precisa ser de forma de

forma instantanea.

5.2 As atividades empresariais e os ecossistemas digitais

As atividades empresariais estdo a sofrer diversas alteracdes com a digitalizacdo das empresas.
Para o diretor de marketing da Equinix, a comunicacao entre clientes e fornecedores sempre existiu
através do papel, contudo, hoje os dados estdo a substituir os processos manuais e as plataformas
digitais se tornaram ferramentas para troca de informacéo entre as empresas. Nesse sentido, 0s
processos de compra e venda, desenvolvimento de produtos e partilha de informacdo estédo
relacionados com a troca de dados entre as empresas dentro dos ecossistemas digitais. Isto, possui
como maior beneficio a capacidade de colaboracdo de uma forma mais rapida e simples em tempo
real, afetando todas as atividades e entidades que participam de determinado ecossistema. Este
facto justifica a importancia crescente dos profissionais de IT e estes serem fundamentais nos dias
de hoje, pois sdo os responsaveis por toda a troca de dados dentro de diferentes industrias. Para o
diretor geral em Portugal, o maior beneficio das atividades dentro dos ecossistemas € a capacidade

de colaboracdo de uma forma mais rapida, simples e intuitiva e em tempo real. Isto afeta as
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atividades de todas as empresas que participam do ecossistema. Ainda segundo 0 mesmo
colaborador, os processos de venda mudaram e estdo a utilizar as plataformas digitais requerendo

interacdo com todos os parceiros que estao dentro de um ecossistema.

Quando questionado acerca da adaptacéo, o diretor geral em Portugal afirmou que:

(...) € um fator obrigatorio para as empresas que desejam sobreviver por um longo periodo
e aos dias de hoje, ha um novo componente que € a rapidez a qual os negdécios precisam
de se adaptar a novas realidades. Os modelos de consumo que antes eram processos

longos, estdo a mudar para modelos de consumo a distancia de um clique.

Ainda de acordo com o diretor geral em Portugal, os ecossistemas digitais podem melhorar a
performance e o lucro, pois assim conseguem-se implementar os processos de forma mais rapida
e com custos menores, automaticamente, afetando os resultados financeiros de forma instantanea.
Ja na opinido da Key Account Manager da Schneider, outro fator importante para as atividades € a
relacdo de confiangca entre fornecedores e clientes de longo prazo e a fidelizagdo para criar

vantagens competitivas que afetam, consequentemente, o desempenho financeiro das empresas.

5.3 Os recursos empresariais e 0s ecossistemas digitais

As utilizacbes dos recursos dentro dos ecossistemas digitais foram vistas de diferentes
formas pelos entrevistados. Para o diretor geral da Equinix Portugal, os negdcios no
passado eram muito mais ligados a recursos intangiveis, contudo aos dias de hoje, com
novos modelos de consumo, recursos tangiveis e intangiveis estdo interligados num

ecossistema digital e afirma:

(...) Hoje os recursos sdo em parte intangiveis como o conhecimento intelectual que
esta associado aos servicos consumidos, mas também estes recursos possuem
uma infraestrutura tangivel por detras que esta a suportar os ecossistemas digitais.
Por outro lado, a facilidade de acesso a diferentes fornecedores nos ecossistemas
tem como consequéncia a simplificacdo de processos, 0 que torna o ambiente

perfeito para a inovacgao.

J& para o diretor de marketing, a troca de recursos dentro dos ecossistemas digitais

somente tem um limite que € a lei.
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(...) Nos dias de hoje, ha diversas formas de inovar, contudo os seres humanos
estdo no meio de todos estes processos e nada pode ser feito contra a liberdade
das pessoas. Sendo assim, sempre hd um limite entre o que a tecnologia é capaz
de fazer e a liberdade das pessoas.

Conclui afirmando que com o passar do tempo, a discussdo do uso da tecnologia esta a
ultrapassar questdes estritamente técnicas de IT e também é discutida em diferentes areas
de estudo como a psicologia, filosofia e regulagdo o que a torna um multidimensional

recurso para o processo de decisdo empresarial.

5.4 Os atores empresariais e 0s ecossistemas digitais

O tema foi abordado, em partes, quando os entrevistados foram questionados acerca da
importancia do loT e do Big Data para as atividades das empresas. Na opinido da
representante da Schneider, o Big Data e o IoT "séo a base para a interacdo entre as
empresas, utilizando as tecnologias para a analise de uma infraestrutura em particular.™
Ja para o diretor de marketing, estas tecnologias sdo apenas “~'novas capacidades para
recolher dados de forma inteligente e serdo um elemento central para a interconexao de
dados entre as empresas.” As informac6es recolhidas por essas tecnologias ndo serao
apenas feitas por computadores, mas também por objetos em diferentes formatos. Para o
diretor geral da Equinix em Portugal, as tecnologias sempre trazem novas oportunidades

para 0os negoécios e com o 10T e Big Data ndo sera diferente. Afirma:

Novos atores aparecerdo no futuro adicionando capacidade, resiliéncia e diferentes
formas de atuar e interatuar a nivel das empresas com todos os atores que
partiiham uma determinada plataforma digital. Em relacéo a colaboracéo entre as
maquinas e humanos, novos desafios aparecerao e diversas funcdes irdo tornar-se
mais colaborativas com informacéao originaria da loT. Toda esta proximidade fara

com gue os seres humanos se conhecam melhor a si mesmos.

Para o diretor de marketing da Equinix, ""haverd uma maior interagdo entre as pessoas e
0S objetos™. Um exemplo € o aumento de dispositivos smart que atuam de forma
preventiva na descoberta de novas doengas no setor da saude e que, no futuro, quando
um paciente apresentar sintomas de doenga, um alerta sera feito por um dispositivo smart

alertando a pessoa a procurar um médico.
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5.5. ACOVID-19 e a Transformacdo Digital nas Empresas

Quando os entrevistados foram perguntados sobre os impactos da COVID-19 na
transformacéo digital das empresas, bem como, na interacéo digital, a opinido unanime foi
que a COVID-19 acelerou processos digitais que ja estavam em andamento. Sem a
capacidade das empresas com plataformas de servicos de IT, a pandemia seria um desafio

muito maior do que ja tem sido.

Para o diretor de Marketing da Equinix “o principal problema da COVID-19 foi a escassez
de links entre os diferentes atores que pertencem ao ecossistema da saude, o que retardou
0 processo de descoberta da doenga”. Ja para o diretor da Equinix Portugal, a COVID-19
veio mostrar a importancia da transformacéao digital das empresas, bem como, mostrar ser
uma ferramenta poderosissima, quando é necessario o distanciamento social entre as

pessoas.

As plataformas digitais ttm um papel de destaque e, embora toda a interacdo entre
pessoas seja feita de forma digital, estas plataformas permitiram que muitos processos de
negaocio continuassem e a economia nao parasse por completo. Esta capacidade do IT de
aproximar e criar interacdo digital, mostrou que as empresas podem atuar sob novos

paradigmas e novas formas de fazer negocio.

Na opinido do diretor de marketing da Equinix, duas industrias em especial sofreram um

gigantesco impacto:

(...) A industria dos games, tendo em vista que as pessoas em lockdown geraram
uma procura por maior capacidade tecnoldgica nunca antes de vista neste setor e
empresas do setor de servigos de conferéncia conhecidas também como UCC
(Unified Communication) que sdo utilizadas em plataformas como a Zoom. Com
iSs0, as empresas no futuro criardo cada vez mais mecanismos para o colaborador
ser contactavel e enviar dados a partir de dispositivos méveis além de pessoas

trabalharem muito mais a partir de casa apés a pandemia.
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5.6 Consideragdes futuras acerca dos ecossistemas digitais

No futuro, os ecossistemas digitais terdo um papel fundamental para a transformacao
digital das empresas, de acordo com o0s entrevistados. Foram citados exemplos de
impactos em duas diferentes industrias: A automobilistica por meio de carros inteligentes,
e na saude através do 0T e a integracdo de dados em tempo real.

De acordo com o diretor de marketing, o carro do futuro também sera um local para a
recolha de dados que pode ser utilizado como fonte de informag&o em diferentes industrias

e afirmou:

(...) os carros inteligentes podem fornecer informagbes para a empresas dos
sectores cuidam de estradas e o clima, por exemplo, e a medida que os carros
transitam por diversos locais ao mesmo tempo, podem fornecer insights para as
empresas de clima saberem com precisdo as condi¢des climéticas de determinadas
regides, bem como, as condi¢cdes atuais das estradas e consequentemente essa
informag&o pode ser partilhada por diferentes meios de comunicagdo em tempo

real.

As informagdes recolhidas por carros smarts também podem servir para oferecer novos
servicos aos clientes. Exemplos de funcionalidade é a capacidade de os sensores
detetarem algum problema, quando uma peca de automével esta prestes a quebrar ou
exista a probabilidade de acontecer um acidente. Ja na saude, um dos principais desafios
do setor atualmente é a integracao de dados e ter estatisticas sobre medicamentos
disponiveis em farmacias de forma facil e em tempo real. Isto, nos dias de hoje, pode levar

dias para ter relatérios detalhados, contudo, como afirmado:

(...) no futuro, as empresas que fazem parte deste ecossistema podem ter
capacidade de interconexao de informagfes numa plataforma e médicos podem ter
informagBes em tempo real, por exemplo, de quais os remédios estdo a ser mais
utilizados pelas pessoas, servindo de alerta para um possivel problema de saude

publica ou sanitario em determinada regido.

Portanto, pode-se concluir que atualmente, as empresas de clima que nao fazem parte do

ecossistema automobilistico, no futuro, podem tornar-se com a utilizacdo de dados
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recolhidos pelos carros. Para que esse ecossistema exista, € necessario que as empresas
tenham forte capacidade de conexdo, e as infraestruturas de IT terdo um papel
fundamental para atuar por detras de todos 0s processos.

Para o diretor geral da Equinix, as capacidades de automatizacdo e ajuste da experiéncia
dos utilizadores conta com inputs na maior parte dos casos feitos por humanos, contudo

afirma que no futuro:

(...) com o mundo das coisas a falar com todas as coisas, a quantidade de
informagdo e insights de cada éarea da atividade humana sera totalmente
surpreendente, afetando diferentes setores como mobilidade, satde e alimentagéo.
A extracdo de conhecimento valido por meio de tecnologias como Big Data ira
incrementar a satisfacéo e lealdade dos clientes, assim como, aumentar as receitas

das empresas.

5.7 LimitacOes previstas acerca dos ecossistemas digitais

As principais limitagdes mencionadas pelos entrevistados estdo relacionadas com a
seguranca de informacédo e ciberseguranca. Tudo o que esta ligado a Internet e possui
contacto com o exterior, através da partilha de dados entre diferentes entidades, precisa
de estar com as suas componentes muito bem alinhadas para que ndo haja problemas de

seguranca.

A lei foi outro fator destacado, visto que as interconexdes de dados entre diferentes
ecossistemas trazem diversos beneficios, mas ao mesmo tempo, como estamos a lidar
com informag@es de pessoas, a liberdade e o poder de escolha precisam ser respeitados.
De acordo com o diretor de marketing “Em Franca existe uma discussao de até que ponto
aplicacdes podem ter acesso a localizagdo que confirma onde as pessoas estdo naquele
momento”. Sendo assim, embora as tecnologias tragam imensos beneficios e facilitam a
obtencdo de informacbes de diferentes formas, sempre ha um limite, que é quando a

sociedade aceita ou rejeita as atividades.
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6. Andlise

6.1 Analise do Contexto dos Ecossistemas Digitais

ApOs a analise qualitativa dos dados, pode-se concluir que os entrevistados concordam em
alguns pontos, e divergem em outros em relagdo a teoria anteriormente estudada. A
definicdo do que é um ecossistema digital, de acordo com o diretor de Marketing da Equinix,
possui énfase na existéncia de links ou pontos de interligacdo, onde os atores se juntam e
buscam sinergias para formar o seu ecossistema. Foi também identificado pelo diretor de
marketing e pelo arquiteto de solu¢des que alguns atores sdo mais sensiveis e criticos que
outros dentro de um ecossistema, sendo citado o exemplo do ecossistema financeiro
formado dentro da bolsa de valores de Nova lorque, onde o NASDAQ possui um papel
fundamental para conectar todos os atores, além de servir como um ima para atrair outras
empresas para dentro do seu ecossistema, visto que todas as entidades que queiram atuar
dentro daquele ecossistema, precisam necessariamente ter conexdes com o NASDAQ

naquele local.

O modelo conceptual proposto por Pattinson e Wesley (2015), esta alinhado com a opinido
dos entrevistados com a identificacdo da interacdo entre atividades, recursos e atores e as
empresas presentes no ecossistema digital, bem como, a existéncia de troca de valor entre
produtos, servigcos e processos. Contudo, o framework explica de forma parcial o
funcionamento e os componentes que compdem um ecossistema digital. De acordo com a
opinido dos entrevistados, 0s ecossistemas digitais sdo mais complexos e envolvem outros
elementos e caracteristicas, cujo principal objetivo de acordo com o diretor geral em
Portugal é a “"capacidade de formar negdcios mais simples, céleres com time-to-market
associado a uma maior rapidez.”” Cada ecossistema de IT possui protocolos, necessidades
e particularidades distintas e o que pode ser uma variavel importante num ecossistema nao
€ necessariamente o elemento mais importante em outros - de acordo com o Arquiteto de
Solugbes da Equinix. O Diretor de Marketing da Equinix citou que a laténcia num
ecossistema pagamentos pode ser considerada o fator mais importante, contudo, num

outro ecossistema pode ser, por exemplo, a seguranca ou performance.

Em relagdo a tecnologia 10T, ainda que tenha sido identificada como muito promissora e
que ira impactar diversas industrias no futuro, esta ndo seréd necessariamente fundamental
em todas as industrias. De acordo com o Diretor de marketing, havera industrias que seréo

mais impactadas como, por exemplo, a automobilistica e healthcare e a importancia desta
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tecnologia ird depender se 0 ecossistema que a empresa faz parte esteja conectado com
empresas de I0T. Relativamente as semelhancas, é consensual o facto de as empresas
competirem entre si de forma isolada ser um modelo inadequado, hum mundo que esta
cada vez mais conectado - assim como afirmou Gulati et al.(2000). De acordo com a Key
Account Manager da Schneider, os ecossistemas de IT possuem interacdes complexas e
heterogéneas e envolvem empresas de diversas industrias e tamanhos. Assim, as
empresas complementam-se nos relacionamentos e ndo ha um grau de hierarquizacéo
definido, assim como afirmado por Nachira et al.(2007). Em relac&o as plataformas digitais,
assim como referido por Gawer e Cosumano (2016) e confirmado pelos entrevistados,
estas servem de base para interagéo e sustentagdo da capacidade de interconexao entre

diferentes atores num ecossistema.

Por fim, de acordo com Senyo et al.(2019) e confirmado pelo diretor geral da Equinix em
Portugal, os ecossistemas digitais possuem como uma das caracteristicas o seu potencial
de escalabilidade e capacidade para de um momento para outro se expandir e se conectar

com outros de acordo com as necessidades das empresas.

6.2 Andlise das atividades empresariais e 0s ecossistemas digitais

As atividades empresariais ocorrem quando varios atores combinam, desenvolvem,
trocam, adaptam ou criam recursos através de outros recursos (Hakanson,1993).
Exemplos de atividades sdo os processos de compra e venda, desenvolvimento de
produtos e processamento de informacao (Ford et al.,2008). De acordo diretor de marketing
da Equinix, a comunicacao entre clientes e fornecedores sempre existiu para o processo
de compra e venda, contudo no passado estes eram realizados de forma manual em papel
e com o aumento da digitalizacdo dos negdcios, os dados substituiram o papel e as
plataformas digitais estdo a ser utilizadas como uma ferramenta para simplificar as
atividades (e.g.,troca e processamento de informacgdes entre as empresas). No entanto, o
excesso de conexdes entre as empresas pode ser prejudicial, pois pode impedir uma
rapida reconfiguracdo das atividades quando o cenério requer mudancas de forma
acelerada (Hakansson & Ford,2001).Com isso, as empresas fazerem parte de
ecossistemas digitais corrobora a teoria previamente citada, pois de acordo com o diretor
geral da Equinix, ~“os principais beneficios dos ecossistemas sdo a capacidade de
colaboracdo mais rapida e em tempo real, assim como, podem melhorar a performance

com a diminuicdo de custos, 0 que automaticamente aumenta as receitas das empresas.
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Em consonancia com uma das principais caracteristicas dos relacionamentos empresariais
citada por Hadkansson e Snehota (1995), a confianca é uma das principais caracteristicas
para que um ecossistema funcione de forma efetiva, de acordo com a Key Account
Manager da Schneider Eletric afirmando que A existéncia da confian¢a entre os atores
envolvidos num ecossistema, bem como, a fidelizagdo sdo formas de criar vantagens

competitivas o0 que, consequentemente, aumenta as receitas das empresas.

6.3 Anadlise dos recursos empresariais e 0s ecossistemas digitais

Considerando que os recursos sustentam as atividades e sdo a combinacao de elementos
tangiveis e intangiveis (Ford et al.,2008), o diretor da Equinix em Portugal afirma que num
ecossistema digital existem interligacdes entre recursos e citou como exemplo o facto do
conhecimento intelectual ser um recurso intangivel e as infraestruturas de IT (que
sustentam 0s ecossistemas) servirem como recursos tangiveis. Como afirmado por
(Hakansson & Snehota,1995), a combinacao de recursos pode ser uma fonte de inovacéo,
0 que esta de acordo com a opinido dos entrevistados. Para o diretor de marketing, ha
diferentes formas de inovar dentro de um ecossistema digital, mas nenhum processo pode
ser contra a liberdade das pessoas, e salienta que a lei é o limite para o avanco da
tecnologia. Por fim, como afirmado por Hakansson e Ford (2001), o excesso de conexdes
entre recursos pode ser prejudicial as relagdes empresariais, quando sdo necessarias
novas combinagBes com diferentes atores. O ecossistema digital, por ter como
caracteristicas a flexibilidade e a facilidade de comunicag&o entre diversos atores num
mesmo local, pode ser o ambiente perfeito para a partilha de recursos de forma quase

instantanea e consequentemente o ambiente perfeito para a inovacao.

6.4 Andlise dos atores empresariais e 0s ecossistemas digitais

Os atores numa rede de relacionamentos possuem como caracteristicas o controlo sobre
determinados recursos, bem como 0 acesso a outros e através da interacdo podem
combinar, desenvolver, trocar ou destruir recursos (Lenney & Easton, 2009).Nos
ecossistemas digitais, devido a facilidade de ligagcdo entre os diversos atores num mesmo
local, estas caracteristicas ndo sao diferentes. Contudo as tecnologias 0T, Big Data e as
plataformas digitais possuem um papel fundamental para a interacdo entre as empresas.
De acordo com Pattinson e Wesley (2015), o IoT ir4 ndo so transformar as redes, como

também, o relacionamento dos atores devido a uma maior automatiza¢do dos processos e
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uma menor necessidade de humanos. O Big Data, por sua vez, tem sido uma importante
ferramenta estratégica para o marketing, visto que através da analise de dados consegue-
se obter insights que podem servir de base para a inovagéo (Antons & Breidbach,2017).
As plataformas digitais podem facilitar as transagdes entre diferentes tipos de
organizacdes, além de permitir que compradores e fornecedores interajam no mercado

(que de outra forma poderiam nem ser encontrados) - (Gawer & Evans,2016).

As opinides dos entrevistados estdo de acordo com a teoria previamente estudada e o
diretor geral da Equinix afirma que no futuro “"com o mundo das coisas a falar com todas
as coisas, a quantidade de informacao e insights de cada érea da atividade humana sera
totalmente surpreendente, afetando diferentes setores como a mobilidade, salude e na
alimentacdo . Ainda de acordo com 0 mesmo entrevistado, novos atores aparecerdo no
futuro e o lIoT e Big Data serdo recursos tao valiosos ao ponto que “empresas que nao

possuem capacidade de extrair valor destas novas tecnologias correm o risco de acabar”.

Por fim, de acordo com Hakansson e Ford (2001), o excesso de vinculo entre as mesmas
organizacdes pode ser prejudicial, quando é necessario criar ligacdes com diferentes
atores e uma maior flexibilidade é necessaria. Os ecossistemas digitais devido a
capacidade de formar negdcios mais simples, céleres e com time-to-market associado a
uma maior rapidez sdo caracteristicas apontadas pelo diretor geral da empresa em
Portugal que fazem com que as empresas tenham um maior potencial de mudanca e
adaptacdo de acordo com a procura. Estes sdo atributos importantes para a transformacao
digital das empresas.

6.5 Andlise das consideracdes futuras e limitagcdes acerca dos ecossistemas digitais

Os ecossistemas digitais podem ser considerados um mecanismo fundamental para a
transformacéo digital das empresas do futuro, de acordo com a opinido dos entrevistados,
visto que tecnologias como Inteligéncia Artificial, Internet of Things e 5G precisam de tempo
de resposta de milissegundos para que possam funcionar de forma eficiente e isso é
possivel, quando o processamento de dados é realizado proximo do local de origem da
informagé&o. Ainda segundo os entrevistados, a pandemia da COVID-19 tem acelerado a
transformacédo digital das empresas, principalmente com a implementagdo ou ampliacéo

de canais digitais por parte das empresas e de plataformas Unified Communitacion (UCC)
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- como utilizadas por empresas como Zoom ou Webex que estéo a ser adotadas para que

os colaboradores de empresas de todo 0 mundo trabalhem a partir de casa.

Em relagdo as limitacdes, de acordo com o colaborador da Unitel, a seguranca da
informac&o e a possibilidade do uso indevido de dados s&o o0s pontos que requerem maior
atencdo dentro dos ecossistemas. Para a Key Account Manager, “"Tudo o que esta ligado
a internet e possui interacdo com o exterior precisa de ter componentes bem alinhadas
para evitar problemas de seguranca de informacao . A falta de um controle hierarquico
também foi citada como um ponto a ter em atencdo pela mesma colaboradora, o que
reforca que a confianca € um fator fundamental para que os ecossistemas funcionem de
forma eficiente. Para o diretor de marketing da Equinix, a lei e o poder de escolha sao dois
fatores fundamentais, pois uma vez que se esté a lidar com informacfes de pessoas reais
no mundo digital, a liberdade e o poder de escolha precisam de ser respeitados, acima de
tudo.

7.1 ConclusGes e Recomendacgdes

O capitulo final deste estudo tem por objetivo responder as research questions formuladas
no inicio da dissertacao e dar uma breve recomendacédo para investigacao futura acerca
dos impactos do desenvolvimento de ecossistemas digitais nos relacionamentos

empresariais.

Através das opinides dos entrevistados e da leitura de artigos sobre o tema, pode-se
concluir que os ecossistemas digitais potenciam a colaboracéo e influenciam as atividades
das empresas através da sua capacidade de comunicacdo e partilha de informacgfes em
tempo real entre diferentes atores. Esta colaboracdo abrange entidades de diferentes
indastrias e, tem como base para toda a interacao as plataformas digitais (que conseguem
integrar dados entre as diferentes empresas em tempo real). Os atores que estao inseridos
em ecossistemas digitais buscam principalmente a reducgéo de custos, menor laténcia de
rede (devido a proximidade entre os atores), flexibilidade na construgdo de novas conexdes
em tempo reduzido, time to market mais acelerado (devido a disponibilidade de diversos
atores num mesmo local). Os atores procuram também fomentar relacdes cooperativas e
competitivas entre as empresas participantes, onde cada entidade pode adquirir ou
transacionar os servicos que Ihe convém de uma forma muito mais simples e facil do que

se as empresas estivessem em locais distintos e isoladas uma das outras.
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Relativamente a influéncia dos ecossistemas digitais na combinacdo dos recursos das
empresas pode-se destacar que 0s recursos sustentam as atividades e podem ser
caracterizados como a combinac&o de elementos tangiveis e intangiveis (cf., Ford et al.,
2008). Dentro do contexto dos ecossistemas digitais, pode-se concluir que 0s recursos sao
em parte intangiveis (requerendo o conhecimento intelectual que esta associado aos
servicos que sao consumidos) e tangiveis (como os data centres e toda a infraestrutura de
eguipamentos que estdo por detras em funcionamento para que 0s ecossistemas digitais

possam ser reais).

Conforme afirmado por Hakansson e Snehota (1995) a combinacéo de varios recursos
entre as organizacdes pode ser uma fonte de inovacao dentro das empresas. No contexto
dos ecossistemas digitais, devido a facilidade de acesso a diferentes fornecedores, ha uma
simplificacdo de processos que torna o ambiente propicio para a inovacao através da

interacd@o de diferentes atores.

De acordo com a opiniéo dos entrevistados e ratificado pela teoria anteriormente estudada,
o Big Data, |0T e as plataformas digitais serdo fundamentais em diversas industrias e a
interagdo entre diferentes atores auxiliard ainda mais na transformacdo digital das
empresas do futuro. O Big Data ja esta a ser utilizado para a extracdo de informagdes de
dados recolhidos através de diferentes fontes, incluindo dispositivos de loT - que terdo
papel fundamental na interagéo entre diferentes atores nas industrias automobilistica e no

healthcare. No futuro, este uso sera ainda mais intensificado.

No marketing, a recolha de dados de diferentes fontes de informacédo por meio de
plataformas integradas e a interacdo de diferentes atores dentro de ecossistemas digitais
podem proporcionar insights valiosos que servirdo de apoio a tomada de decisfes. Serve
também como uma ferramenta que permite conhecer melhor os utilizadores e produzir
novos produtos e servigos baseados em informag0des fidedignas de clientes e prospects.
Por fim, as plataformas digitais sdo a base para que toda a interagéo entre o Big Data e o
loT acontega, sendo possivel acompanhar as atividades integradas em tempo real de

diferentes atores presentes no ecossistema.

O tema ganhou relevancia principalmente apos a pandemia da COVID-19 devido & maior
necessidade de recursos digitais por parte das empresas: O processo de transformacéao
digital em diferentes industrias do mercado mundial tem acelerado, e de acordo com um
recente estudo da Twilio(2020) a pandemia ja acelerou a transformacdo digital das

empresas em seis anos, comisso, diferentes formas de relacionamento entre as empresas
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neste cenario deverd ser intensificada. Assim, tendo em conta que cada ecossistema digital
possui diferentes protocolos e necessidades, bem como, a existéncia de atores mais
importantes que outros, as recomendagdes futuras ficam pautadas em estudos mais
aprofundados sobre os diferentes ecossistemas existentes, de forma a ter dados mais

detalhados das particularidades e melhores conclus@es acerca do tema.

Para finalizar refere-se que o presente estudo é introdutério relativamente a um tema que
ainda nao possi muita literatura académica disponivel. A maioria dos artigos existentes sao
voltados para profissionais de IT e ndo se encontraram muitas referéncias que explorem o
valor direcionado para o marketing B2B (e a interacdo entre diferentes atores para os
relacionamentos empresariais através da tecnologia de informacgéo). Assim, recomenda-

se mais investigacdo para uma temética tdo atual como a estudada.

A titulo exemplificativo formulam-se algumas questdes de investigacao futura: (1) Quais as
caracteristicas distintivas dos relacionamentos B2B geridos através de plataformas digitais;
(2). Como é que os processos de troca e a comunicagdo sdo efetuados entre parceiros
B2B em plataformas digitais? (3) Como é que a confianga evolui nos dominios online?
Como é que o uso de plataformas digitais influéncia os relacionamentos pessoais no

relacionamento?
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Anexos

ANEXO | — Guiao de Entrevista

| am a senior, last year student of the Master of Marketing at ISEG Lisbon Business School
of Economics and Management. | am developing my Master Thesis that investigates the
influence of digital business ecosystems on the nature of business relationships and
partnerships. | am very grateful for your collaboration and time. The data collected is only
used for academical purposes. This project would not be possible without your

knowledgeable insights!
Thank you so much!

1- Digital Ecosystems characterization (20 min)

Briefly describe the business of your company and your current job role

Questions:

1 - What is a Digital Business Ecosystem?
2- What are its main characteristics?

3- What advantages may enterprises/ companies have in developing their own
ecosystems (on demand?)?
4- And challenges? Can you consider disadvantages in the development of own
ecosystems?
5 - How can companies exchange values through Digital Business Ecosystems?
6- What is the importance of partnerships in a digital ecosystem? How would you
define partnership? What does it take for you to consider a business company as a
partner?
7- What is the relationship between digital ecosystems and digital transformation?
8 — Considering information service platforms / Internet of things (IoT) / Big Data —
how would you characterize its evolvement? What can be expected in the near
future and how will it affect the nature of your business

2 - The implications of digital ecosystems in B2B relationships

2A — Activities (10 min)
8- How do digital business ecosystems foster collaboration, as well as leverage
of activities, between enterprises? (for example, has it affected your buying
/selling processes, information sharing, product development, technical -
administrative or commercial activities, etc...)
9- What'’s the importance of adaptation (of the formerly mentioned activities, for
example) among companies involved in an ecosystem? In which way do
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companies in the business ecosystem adapt their processes and proceedings?
Could you provide examples?

10- How do B2B business ecosystems improve enterprises” performance?

11- And profit?

Parte 2B — Resources (10 min)

12-How do B2B business and digital ecosystems exchange resources?

13-What types of tangible (infrastructures, machinery, etc...) and intangible
resources (knowledge, intellectual property, etc...) can be shared in a B2B
relationship?

14- How can digitals ecosystems support and provide innovation?

3B - Actors (10 min)

15- What is the importance of 10T and Big Data and Digital Platform among the
actors involved in digital business ecosystems?

16- How are IoT and Big data a valuable resource for companies?

17 - How is IoT leveraging human and machine collaboration?

18 - What is the importance of the Information Services Platforms to interconnect

enterprises digitally?

19- How is COVID-19 influencing companies’ digital transformation?

20- How is COVID-19 empowering enterprise’s digital interactions?

ANEXO Il

E-PAYMENT
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