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RESUMO

MEIRELLES, R. M. Como iniciar uma transformacdo digital? Um guia estratégico e
financeiro para pequenas e médias empresas. 2020. Monografia (Trabalho de Concluséo
de Curso) — Escola de Engenharia de S&o Carlos, Universidade de Sao Paulo, Séo Carlos, 2020.

A exploragéo e incorporacéo de tecnologias digitais se tornou um fendmeno entre praticamente
todos os tipos de industria. Com um potencial disruptivo, nenhum setor ou organizacao é imune
aos efeitos da transformacao digital, principalmente pequenas e médias empresas, que precisam
buscar formas de sobreviver em uma economia cada vez mais dindmica. Tendo em vista o
grande desafio que a revolucdo digital traz a essas empresas, essa pesquisa tem o objetivo de
desenvolver uma ferramenta para auxiliar o pequeno e médio empreendedor no planejamento e
implementacdo de uma transformacdo digital. A ferramenta é constituida de duas etapas: A
primeira etapa consiste em um framework genérico que guia o planejamento estratégico do
processo de transformac&o. Ja a segunda etapa, foca no estudo de viabilidade econémica de um
e-commerce, elemento visto como ponto de partida de um processo de digitalizagdo. Essa fase
quantitativa, visa a realizar uma avaliacao de investimento em lojas online, utilizando o método
de Monte Carlo. A intencdo primordial da pesquisa é entender como a tomada de deciséo,
dentro dos &mbitos estratégico e financeiro, pode ser auxiliada por meio desse instrumento de
analise de uma transformac&o digital.

Palavras-chave: Transformacdo Digital. Analise de Investimento. E-commerce. Monte Carlo.






ABSTRACT

MEIRELLES, R. M. How to initiate a digital transformation? A strategic and financial
guide for small and medium-sized companies. 2020. Monograph (Course completion work)
— Sao Carlos School of Engineering, University of S&o Paulo, Sao Carlos, 2020.

The exploration and incorporation of digital technologies has become a phenomenon among
practically all types of industry. With disruptive potential, no sector or organization is immune
to the effects of digital transformation, especially small and medium-sized companies, which
need to look for ways to survive in an increasingly dynamic economy. Given the great challenge
that the digital revolution brings to these companies, this research aims to develop a tool to
assist small and medium entrepreneurs in planning and implementing a digital transformation.
The tool consists of two stages: The first stage consists of a generic framework that guides the
strategic planning of the transformation process. The second stage, on the other hand, focuses
on the study of the economic viability of an e-commerce, an element seen as the starting point
of a digitalization process. This quantitative phase aims to carry out an investment evaluation
for online stores, using the Monte Carlo method. The primary intention of the research is to
understand how decision making, within the strategic and financial spheres, can be aided
through this instrument of analysis of a digital transformation.

Keywords: Digital Transformation. Investment Analysis. E-commerce. Monte Carlo.
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1. INTRODUCAO

A integracdo e exploracdo de novas tecnologias digitais € um dos maiores desafios que
empresas enfrentam atualmente. Nenhum setor ou organizacdo € imune aos efeitos da
transformacéo digital. O potencial de mudanca de mercado das tecnologias digitais é gigante e
vai além de apenas mudancas pontuais em produtos, processos de negdcios, canais de vendas
ou cadeias de suprimentos - modelos de negdcios inteiros estdo sendo reformulados e inddstrias
inteiras revolucionadas (DOWNES; NUNES, 2013).

Como resultado, a transformacdo digital tornou-se uma alta prioridade nas agendas de
lideranca, com quase 90% dos lideres de negocios nos EUA e no Reino Unido esperando que
as tecnologias digitais contribuam de maneira estratégica para seus negdcios em geral na
proxima década (BONNET et al, 2012).

De acordo com Solis et al (2014), muitas empresas ainda estédo lutando com os desafios
tecnoldgicos e humanos da Transformacao Digital (TD). Alguns desses desafios estdo listados

a sequir:

- Frequentemente, quando as empresas investem em iniciativas de transformacdo digital,
essas sdo vistas como centros de custo de curto prazo, com orgamentos e outros recursos muito

limitados, e ndo investimentos de longo prazo que deveriam ser para 0 sucesso a longo prazo;

- Geralmente, a transformacédo digital progride sem uma viséo universal ou mapa para

orientar as empresas em direcdo ao estado desejado;

- Muitas culturas empresariais sdo avessas ao risco e seus lideres ndo sentem urgéncia em
se diferenciar frente aos concorrentes, mesmo com os consumidores utilizando cada vez mais

tecnologias como smartphones e internet.

Quando se observa o cenério das Pequenas e Médias Empresas PMEs, a situagdo se agrava,
pois, em muitos casos, os lideres desses negdcios ndo possuem 0 conhecimento necessario e
ndo estdo familiarizados com as particularidades do mundo digital. Os empreendedores e
gerentes das PMEs muitas vezes ndo estdo convencidos do valor de uma TD e, portanto, ndo se
engajam proé ativamente (SANTARELLI; D’ALTRI, 2003).

Esse desconhecimento e falta de engajamento das PMEs na TD é motivo de preocupagéo

uma as mesmas séo potentes fatores econdmicos, bem como importantes fontes de flexibilidade,
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inovacdes e criagdo de emprego. Eles representam entre 96 e 99% das empresas na maioria dos
paises da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCED) (Scupola,
2009) e fornecem cerca de 80% do crescimento econdmico (FEDERICI, 2009). No Brasil
respondem por 99% dos estabelecimentos e por 52% dos empregos no setor privado (SEBRAE,
2018).

Hoje, em um mundo cada vez mais digital, at¢ mesmo empresas em industrias
essencialmente fisicas ndo comec¢am sua jornada de transformac¢do do “0”. Muitas empresas
comegam se engajando nas iniciativas digitais, tentando encontrar maneiras de utilizar dados e
informac@es para melhorar a experiéncia de seu cliente. Desse modo, elas acabam iniciando sua
TD por meio da criacdo de capacidades basicas como websites e canais online (BERMAN,
2012). Assim conclui-se que o ponto de partida da maioria das TD acontece com a criacéo de
sites préprios e lojas online, que permitem a utilizacdo de dados digitais e a expanséo da oferta

de valor aos clientes.

Desse modo, o comercio online vem exercendo papel crucial no processo de digitalizacédo
das empresas e ha economia como um todo. De acordo com o Webshoppers (2015), nos ultimos
15 anos, o crescimento medio anual do e-commerce no Brasil foi de 37%. No ano de 2018,
foram 120 milhGes de pedidos realizados pelo e-commerce, movimentando 53,2 bilhGes de
Reais. Ja no altimo ano, o segmento cresceu 12% s6 no primeiro semestre, e é considerado um

dos principais canais de venda do pais, segundo Webshoppers (2019).

Sabendo desse papel protagonista que os empreendimentos e-commerce vém assumindo
dentro do cenario econdmico, mostrando-se como um dos grandes impulsionadores da
revolugdo digital, é pertinente considerar que, em lojas fisicas, bem como em empreendimentos
em geral, segundo Antonik (2004), um dos grandes motivos de fracasso é a falta de
planejamento, ou seja, a ndo realizacdo de um plano de negdcios suficientemente elaborado

para dar sustentagdo ao empreendimento.

Dentro do universo das lojas eletrdnicas o panorama ndo é diferente, e pode ser ainda
pior. Por demandar menos investimentos e gerar menos custos que os empreendimentos fisicos,
isso pode levar a falsa ideia de que o e-commerce ndo necessita de um excelente plano de
negocios. De acordo com Damanpour (2001), dois ter¢os das empresas iniciam o e-business
simplesmente por um senso de urgéncia, para nao serem deixados para trds, sem ao menos
considerar as implicacfes que isso acarretard. Como resultado, a probabilidade de insucesso

aumenta muito.
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A elaboracdo de um projeto detalhado para uma loja virtual, apoia-se, sobretudo, em sua
estruturacdo financeira, sob pena de se incorrer em riscos desnecessarios e ndo estimados e ndo
se atingir o retorno esperado. A saude financeira do negdcio € o que o sustenta, por isso, saber,
com antecedéncia, como as financas da empresa funcionardo é um dos principais passos para

permitir o sucesso da e-commerce.

Nesse ponto é que muitos empreendedores virtuais se sentem perdidos. Por se tratar de
um canal de vendas relativamente novo e ter muitas particularidades desconhecidas pela grande
maioria, a dificuldade de se elaborar um plano financeiro é visivel. Ndo por acaso 60% das e-
commerces fecham antes mesmo de completar um ano (A IMPORTANCIA, 2016). O ambiente
eletronico € um universo bastante diferente e desafiador, uma loja dentro desse cenéario
apresenta muitos fatores especificos, ainda obscuros para muitos que desejam iniciar um

empreendimento eletrénico.

Portanto, considerando o contexto desafiador apresentado, o objetivo da pesquisa é
construir uma ferramenta de auxilio para a TD de PMEs. Primeiro por meio de um modelo
qualitativo, que guiara a formulacdo e implementacdo da estratégia digital da empresa, e
segundo, por meio de uma ferramenta quantitativa, que auxiliara no estudo financeiro do ponto

de partida da maioria das transformacoes digitais, 0 e-commerce.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Embora a TD seja um ponto de discusséo popular na atualidade, as ideias de produtos,
servicos e midias digitais comecaram a aparecer nas décadas de 1990 e 2000 (AURIGA, 2016).
No setor de varejo, por exemplo, ja existiam as campanhas de publicidade de midia de massa,
as quais eram consideradas importantes canais digitais para se alcancar clientes nas décadas de
1990 e 2000, mesmo que as compras ainda fossem feitas principalmente em lojas fisicas,
geralmente com dinheiro (SCHALLMO et al, 2017). De 2000 a 2015, a ascensdo de
dispositivos inteligentes e plataformas de midia social mudaram drasticamente os métodos que
os clientes utilizavam para se comunicar com as empresas, bem como as expectativas desses
em relacdo aos tempos de resposta e disponibilidade multi canal (SCHALLMO et al, 2017). As
empresas comegaram a perceber que agora podiam se comunicar digitalmente com seus clientes
individualmente, e em tempo real. Atualmente, o foco é voltado para os aparalhos moveis e
para a capacidade de se coletar e gerar informacdo individualizada de acordo com as
necessidades especificas de cada consumidor, assim as empresas que conseguirem melhor se
aproveitar dessa nova capacidade, poderdo oferecer produtos e servi¢cos mais assertivos e
ganhardo vantagem competitiva (SCHALLMO et al, 2017).

Atualmente, ndo existe uma definicdo comumente aceita para transformacao digital.
Sendo assim o optou-se pela utilizagdo defini¢do proposta por Mazzone (2014):
A Transformacdo Digital é evolucdo digital continua e deliberada de uma

empresa, modelo de neg6cio, processo de ideia ou metodologia, nos &mbitos
estratégico e tatico.

E também a definicdo dada por Solis et al (2014):

O investimento e o desenvolvimento de novas tecnologias, mentalidades e
modelos operacionais e de negécios para melhorar o trabalho e a competitividade e
oferecer um valor novo e relevante para clientes e funcionarios em uma economia
digital em constante evolucéo.

Em outras palavras, a transformacéo digital é a incorporacédo de tecnologia ao longo de
toda cadeia de valor de uma empresa, alterando as operagdes e processos dentro da cadeia de

suprimentos e a maneira como a empresa alcanca, se comunica e vende para seus clientes.

Muitos acabam confundindo a transformagéo digital com o processo de reengenharia.
De acordo com Proctor (2017), a reengenharia foca no uso da tecnologia para automatizar

sistemas baseados em regras, enquanto a transformacéo digital visa a obter novos dados e
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informacdes para reinventar esses antigos processos baseados em regras. Uma abordagem
orientada a dados permite a obtencdo de novos conhecimentos e assim repensar modelos de
negocio e operacdes. Um grande exemplo € o Airbnb, que voltou sua atencéo de processos para
dados e revolucionou a antiga industria hoteleira, baseada em processos de regras, oferecendo
uma alternativa a hotéis sem mesmo possuir ativos fisicos, mas gerando um valor Unico a seus
clientes (BENDOR; SAMUEL, 2017).

Quando se observa especificamente as PMEs, dentro do contexto da economia do
conhecimento e informacéo, sua forca é essencialmente determinada por sua capacidade de
aproveitar sabiamente o capital intelectual e a tecnologia, ainda mais que 0S recursos
tradicionais. A principal competéncia para a sobrevivéncia e o crescimento das SMEs envolve
a criagdo e o compartilhamento de conhecimento e informag&o, além de inovar, aprender e

adaptar-se as mudancas por meio da implantacdo estratégica da tecnologia (FEDERICI, 2009).

De acordo com Ghobadian e Gallear (1996), a estrutura organizacional das PMESs é mais
organica se comparada as estruturas burocraticas de grandes empresas. As PMEs sdo
caracterizadas pela auséncia de padronizacao e possuem relacdes de trabalho pouco formais, o
que possibilita uma maior flexibilidade e facilidade de adaptacdo a mudancas no ambiente

competitivo.

Embora as PMEs possuam essa flexibilidade, de acordo com Chen et al (2016), ainda
existe uma limitacdo na implementacdo de solucdes digitais por parte dessas empresas, em

muitos casos, devido a escassez de recursos.

Dentro desse contexto € possivel observar a importancia da adogdo do comércio digital
por parte das PMEs como forma de atrair e reter consumidores e iniciar sua jornada nessa nova
era digital (CHOSHIN; GHAFFARI, 2017).

O e-commerce € uma das mais importantes evolugBes advindas da tecnologia da
internet. E-commerce significa: comercializacdo eletronica, transacdes envolvendo compra e

venda de produtos, servicos e informacéo dentro de uma rede virtual (TURBAN et al, 2008).

Outra definicdo, agora de acordo com Tassabehji (2003, p 4):

Comércio eletrdnico é compartilhar informacbes sobre negécios, manutencao
dos relacionamentos de negécio e a conducdo das transacBes através das redes de
telecomunicacéo.
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J& Turban et al. (2008) define e-commerce como o processo de vender, comprar,
transferir ou intercambiar produtos, servi¢os e informacgdes por meio da internet. Huy and
Filiatrault (2006) afirmam que o termo e-commerce € entendido como sendo qualquer atividade
econbmica e empresarial que envolve aplicacbes de Information and Communication
Techonology ICT, permitindo a compra e venda de produtos e servicos, facilitando transacoes
entre empresas, pessoas, governos e quaisquer outras organizacfes. Simpson and Docherty
(2004) trazem um outro conceito, também muito similar sobre e-commerce, segundo tais
estudiosos o comercio virtual € o uso da internet para praticas de compra e venda como
publicidade, negociacdes e contratos. Resumindo e integrando todas essas defini¢Ges, pode-se
dizer que o sentido geral é o de eletronicamente possibilitar transagBes comerciais entre
organizac0es e individuos (LAUDON; TRAVER, 2013).

De acordo com Barnes e Hunt (2001), o comercio eletrdnico ndo € um fendmeno novo,
0 uso de ambientes virtuais para a realizacdo de transacbes comecgou no inicio da década de 70
no setor financeiro. Uma das primeiras aplicacdes envolveram os “eletronic funds tranfer”
(EFT), que s&o a movimentagdo de dinheiro entre institui¢cdes bancérias por meio de redes de
telecomunicacdo. Essa rapida e segura forma de comercio eletrénico € hoje a Gnica maneira de
lidar com a enorme quantidade de transacdes que acontecem diariamente na inddstria bancaria
(BARNES; HUNT, 2001). Depois as “automated telling machines” (ATM), que surgiram na
década de 80, eram também uma forma de comércio eletrdnico, ja que envolviam transacGes
feitas por computadores em rede. Ainda segundo Barnes e Hunt (2001), nos anos 80, 0 comércio
eletrobnico cresceu consideravelmente e o veiculo que capacitou isso foi o intercambio
eletronico de dados (IED), movimento de dados padrdo de negdcios, como ordens de compra,
contas e confirmac@es entre parceiros de negocios. Nesse ponto, 0 comércio eletrdnico ja ndo
era mais exclusividade dos bancos, seu desenvolvimento se estendeu para industrias, varejistas
e servicos diversos (BARNES; HUNT, 2001).

Entretanto foi mais recentemente, com a popularizagdo da internet, que o comércio
eletronico chegou a um outro patamar. A internet possibilitou novas formas de comunicagé&o,
de troca de informac0es, de comercio e distribuicdo de produtos entre empresas e consumidores
e entre as proprias empresas. Com isso, houve o surgimento de start-ups, organizacfes com
ideias totalmente inovadoras, que logo comecaram a obter alta lucratividade (BARNES;
HUNT, 2001). Desde o inicio da popularizacdo da internet, milhares de pessoas fixaram
residéncia em sites na web, assim, o comércio eletrénico vem ganhando espago e importancia

entre empresas que buscam inovar em estratégia, e entre consumidores que querem pre¢o baixo



25

e praticidade em suas compras (TASSABEHJI, 2003). Dento do contexto de inovagédo, as
empresas que buscaram a tecnologia da informacgdo como recurso, Albertin e Moura (2012, p
40) dizem que:

Um dos aspectos mais importantes desse novo contexto é o surgimento do

ambiente digital, que passou a permitir, de fato, a realizacéo de negdcios na era digital
e de comércio eletrdnico.

A tecnologia se tornou um dos mais importantes agentes do desenvolvimento
econémico. Do modo com que a economia global se integra e elimina cada vez mais as barreiras
comerciais, a melhor oportunidade para negdcios menores talvez seja a habilidade de conquistar
mercados regionais e internacionais e o comercio eletrdnico é a principal ferramenta que torna
isso possivel (MUTULA; BRAKEL, 2006). Em seu estudo sobre conceitos e aplicacdes da e-
commerce, Chan et al. (2001) comenta que a ICT e o comércio eletrbnico tém papeis cruciais
na transformacdo tanto social quanto econémica. Cohen et al. (2000) constatou que o e-
commerce possibilitou que o comércio em paises em desenvolvimento superasse as dificuldades
associadas a limitacdo de acesso a informacéo, altos custos de entrada em novos mercados e
iIsolamento de mercados potenciais. O e-commerce contribui fortemente para o crescimento de
paises emergentes pois as tecnologias de comunicacdo, em especial a internet, reduzem os
custos das transacdes visto que eliminam os intermedidrios e facilitam a conexdo com a cadeia
de suprimentos (HEMPEL; KWONG, 2001). Os beneficios de uma e-commerce sdo muitos,
desde vantagens como reduc¢do de custos com comunicacao e administracdo até vantagens com
a integracdo da cadeia industrial, que permite estoques reduzidos, reposicdo continua e
respostas rapidas ao varejo (CHWELOS et al.,, 2001). Molla and Licker (2005) também
argumentam gue as empresas, em geral, deveriam aproveitar-se das vantagens do e-commerce

e expandir seus mercados e seus ganhos com economias de escala tornando-se mais lucrativas.

Olhando agora para o cendrio nacional, observa-se que a rapida expansao do numero de
pessoas com acesso a internet influenciou e alavancou diretamente o comércio eletronico no
Brasil. Segundo Felipini (2012), o e-commerce tem, no Pais, uma taxa média de crescimento

ao redor de 30% ao ano.

Segundo Damanpour (2001), a internet mudou muito a forma como as empresas
realizam negdcios e também mudou a forma como os investimentos em internet sao vistos pelos
empreendedores. Porém, ainda ha uma grande tendéncia de as companhias adentrarem no e-
commerce sem terem, cuidadosamente, analisado as consequéncias de tal ato, e sem calcularem

se 0 investimento é rentavel ou néo.
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Para Chang, Jackson e Grover (2003), no processo de formar a estratégia de negdcio
visando a responder aos desafios de um ambiente econdmico em constante mudanca, a empresa
deve analisar suas forcas e sua cadeia de valor para assim poder melhor identificar as
oportunidades que um e-commerce pode vir a oferecer. Ela ainda deve observar seus ativos,
recursos e competéncia de empregados para encontrar 0S mecanismos que irdo conferir uma
vantagem em relacdo aos concorrentes. Empresas querendo implementar iniciativas como a da
criacdo de um e-commerce deve analisar com cuidado as forcas externas, recursos internos e a
competéncia dos membros, aliando a estratégia empresarial ao modelo de negocio virtual
(CHANG; JACKSON; GROVER, 2003).

Também € importante reforcar que o crescente aumento das vendas no varejo online
permitiu 0 surgimento de centenas de novas empresas no setor gerando uma competicdo cada
vez mais acirrada, exigindo mais profissionalismo e exceléncia operacional das empresas
(WEBSHOPPERS, 2015).

O grande numero de fracassos de novas empresas, incluindo-se ai o e-commerce, no
cenario de competicdo acirrada, tem como principal causa, segundo Eduardo Pugnali Marcos
(2014), a falta de planejamento. De acordo com o autor, 46% dos empreendedores ndo sabiam
quantos clientes teriam e quais eram seus habitos de consumo, antes de iniciarem o negécio,
outras estatisticas apontam que 39% néo sabiam qual o capital de giro necessario para abrir a
empresa, 38% nao sabiam quais eram 0s seus concorrentes e 42% ndo fizeram as contas para
saber qual o volume de vendas que geraria o lucro esperado. Ainda segundo 0 mesmo, apenas
31% dos empreendedores tém ensino superior completo ou pos-graduagdo e s6 39% procuraram
ajuda para abrir a empresa. E evidente a falta de informacdo e instrucdo dos novos

empreendedores.

Dentro do plano de negécios, ferramenta mais utilizada para planejar um
empreendimento, destaca-se o plano financeiro, que utilizara as informacdes obtidas das outras
etapas, como analise de marketing, plano operacional, para analisar se 0 negécio é viavel
economicamente ou ndo. Isso é feito projetando o fluxo de caixa, calculando os riscos e

observando os diversos cenarios possiveis.

O plano financeiro ira reunir todos 0s custos operacionais projetados e toda a receita que
se espera obter, gerando como resultado o balango financeiro do empreendimento. Isso
possibilita estimar a lucratividade da empresa, e também o tempo que sera necessario para
recuperar o dinheiro investido (SALIM et al., 2005).
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Para Kao e Decou (2003), quando se olha para o impacto das financas em uma e-
commerce, dois fatores sdo cruciais: a habilidade de se obter recursos suficientes para se iniciar
0 negdcio e a habilidade do empreendimento fornecer o retorno adequado. Por isso, € essencial
que haja uma excelente previsdo de gastos e um bom financiamento de recursos. E também
fundamental que a loja virtual seja economicamente atrativa e que seu retorno esperado seja
bem calculado. Além disso, é necessario pesquisar se 0 negocio é adequado para 0 ambiente

eletronico e se terd 0 mercado consumidor previsto.

Para o calculo do retorno esperado e anélise de viabilidade do neg6cio um dos métodos
mais utilizados é o do fluxo de caixa descontado que tem como principais representantes o
Valor Presente Liquido (VPL) e a Taxa Interna de Retorno (TIR). O Valor Presente Liquido
(VPL), leva em consideracdo o valor do dinheiro no tempo — processo que calcula o valor do
ativo no passado, presente e futuro - e é considerado uma técnica sofisticada. O VPL € obtido
subtraindo-se o investimento inicial de um projeto (FCO) do valor presente de suas entradas de
caixa (FCt), descontadas a uma taxa igual ao custo de oportunidade da empresa (k) (GITMAN,
2004).

A TIR também ¢ outra uma técnica comumente utilizada. No entanto, seu célculo
manual envolve uma técnica de tentativa e erro, 0 que a torna bem mais complicada do que o
calculo do VPL. A TIR na realidade representa o valor do custo de capital (k), que iguala o
VPL a zero, tornando-se assim uma taxa que remunera o valor que é investido no projeto,
(GITMAN, 2004).

Tendo o plano financeiro sido construido, ainda existem algumas ressalvas a serem
feitas a respeito desse método. Os riscos que se advém de uma proje¢do (com dados obtidos de
outras etapas do plano de negdcios), precisam ser medidos. Uma variavel que é alterada, como
por exemplo, 0 numero de produtos vendidos, altera toda a estimativa do fluxo de caixa.
Portanto, € de extrema importancia que os riscos sejam bem calculados e os cenarios sejam bem

avaliados antes de qualquer tomada de decis&o.

A grande dessemelhanca entre o risco e a incerteza, € que o risco pode ser medido,
calculado. Devido a isso, é aconselhavel trabalhar, sempre que possivel com riscos e ndo com
incertezas dentro do plano financeiro, pois é preferivel tomar decisdes com base em céalculos e
probabilidades (BLANK; TARQUIN, 2008).
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Para minimizar os riscos de se fazer projecGes um dos métodos conhecidos é o de Monte
Carlo. Um modelo de simulacdo Monte Carlo nada mais é que 0 processo de se gerar varias
amostras (podendo chegar a milhares) de saida de uma funcdo objetivo, a partir de varias
amostras aleatorias das varidveis de entrada. As saidas de um processo de modelagem e
simulacdo de Monte Carlo tipicamente incluem itens tais como: uma distribuigdo para cada
variavel de saida, uma listagem de sensibilidade das variaveis chaves ordenadas segundo sua
correlacdo com a variavel de saida e varios graficos e resumos estatisticos que caracterizam os
resultados simulados (SOARES, 2006).
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3. METODO

O desenvolvimento desta pesquisa foi divido em duas etapas, cada uma com o intuito de
cumprir seu respectivo objetivo. A primeira etapa contemplou o desenvolvimento de uma
andlise qualitativa, que tem como principal fim a elaboracdo de um framework, que possa
auxiliar empreendedores de PMEs a analisar e implementar a melhor estratégia de
transformacéo digital. Ja a segunda etapa focou na construgdo de uma ferramenta quantitativa

de analise financeira de um dos elementos chaves de uma TD, o e-commerce.

3.1 Etapa qualitativa

O método escolhido para o desenvolvimento da primeira etapa foi a revisao
bibliogréafica sistematica. A ideia foi realizar um levantamento sisteméatico dos principais
modelos e frameworks ja existentes na literatura, que representassem uma estrutura logica
estratégica de conducdo de uma transformacéo digital. Depois de levantado os principais artigos
e modelos, foi construido um framework proprio, baseado na literatura estudada e que
compilasse as principais ideias de forma a atender o publico especificado no tema da pesquisa:
pequenas e médias empresas em busca de uma TD.

Para a realizacdo da revisdo sistematica, foi seguido o passo a passo proposto por
Conforto et al (2011), que é dividido em trés etapas, entrada, processamento e saida.

Etapa 1, Entrada:

Problema: falta de um guia genérico para empresas de pequeno e médio porte, que

pretendem comecar uma transformacao digital.

Objetivo final: desenvolvimento de um framework genérico, baseado em um estudo
prévio da literatura, que possa compilar as principais ideias e oferecer aos lideres de pequenas

e médias empresas um auxilio na elaboracdo e implementacdo de sua estratégia de TD.

Strings (combinacGes de plavaras chave) de busca (busca restrita a lingua inglesa devido

a quantidade de artigos com numero de citacdes significativo no idioma):

¢ Digital transformation framework;
¢ Digital transformation strategy;

¢ Digital transformation process;
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Digital transformation business process;
Digital strategies;

Small companies digital framework;
Method digital transformation;

Digital transformation Model;

Roadmap for digital transformation;

E Commerce and digital transformation;
SMEs digital transformation;

SMEs digital strategy;

SMEs digital framework.

Critérios de inclusdo: Precisa necessariamente apresentar modelo ou framework sobre

transformacéo digital. Como modelo entende-se um passo a passo, roadmap, aspectos de

analise, ilustracdo grafica, template ou qualquer outra forma de abordagem que traga uma

definicdo conceitual de forma genérica, garantindo a replicabilidade e reusabilidade do modelo

em questéo.

Critérios de qualificacao:

e Data minima: ano 2000

e NuUmero de citagdes minimo: 100
Ferramentas: utilizacdo das bases de dados Google Scholar e Scopus.

Etapa 2, Processamento:

Filtros aplicados:

e Filtro 1: leitura do titulo. Escolha de 50 artigos divididos em 2 categorias
(Modelos gerais e modelos especificos de SMES)

e Filtro 2: leitura do resumo, introducéo e concluséo. Reducéo para 25 artigos

e Filtro 3: leitura completa do artigo. Selegéo dos 8 artigos finais que colaboram

para o framework desenvolvido.

Etapa 3, Saida:

Foi elaborado um relatdrio de sintese da bibliografia estudada, que esta presente nos

resultados e discussao.
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3.2 Etapa quantitativa

O método a ser utilizado dentro da parte quantitativa é o desenvolvimento de uma
ferramenta computacional (planilha Microsoft Excel) de simulagdo financeira. A ideia é
construir planilhas automatizadas, de facil interpretacdo, capazes de ajudar uma pessoa
interessada em comecar seu e-commerce, bem como podera ser Util em trabalhos de consultoria
em lojas virtuais. O projeto visa a auxiliar a tomada de decisdo com base em resultados
estatisticos de parametros gerenciais financeiros, os quais sao gerados automaticamente pelas

planilhas.

Para alcancar o objetivo final, que é a construcdo da ferramenta computacional no

software Microsoft Excel, foram estipuladas 5 etapas:

A primeira etapa se diz respeito ao estudo do tema e revisdo bibliografica acerca do
assunto, ou seja, a leitura de pesquisas ja realizadas dentro da area de e-commerce, buscando
entender o historico, o funcionamento, as vantagens e desvantagens deste tipo especifico de
empresa. Também foi de extrema importdncia o estudo dos conceitos de analise de
investimentos, e 0s métodos tanto de avaliacdo econdmica quanto de simulacéo financeira, para

assim ter o embasamento tedrico necessario para construcdo da planilha.

A segunda etapa abrangeu os aspectos de um plano de negocios voltado especificamente
para lojas virtuais. O que se pretendia era entender primeiro como é desenvolvido um plano de
negocios e, entdo, fazer um levantamento de quais séo os dados essenciais que o empreendedor
precisa conhecer. O intuito foi desenvolver uma primeira planilha que automatiza a entrada dos
dados de um plano de negdcios que sdo essenciais para que o ambito financeiro seja estudado
de maneira correta e com as informacdes necessarias. Nessa etapa, 0 mais essencial é trazer

dados de uma analise de mercado feita pelo usuario.

Adentrando na parte de construcdo propriamente da planilha, a terceira etapa focou em
elaborar um fluxo de caixa genérico para e-commerces, que fosse bem estruturado e detalhado.
Para isso, foi necessario fazer um estudo de modo a identificar as informacGes necessérias para
sua montagem. Todos os dados, como faturamento por produto, custos operacionais fixos e
variaveis, custos com méo de obra, impostos, tudo foi detalhado ao maximo para néo faltarem

informacdes dentro do fluxo de caixa. Nessa etapa, o usuario também ird definir o valor do
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parametro financeiro VPL que ela deseja obter, pois o intuito é aplicar tal método de analise de
investimento (fluxo de caixa descontado trazido ao valor presente liquido) ao contrério, ou seja,
ao invés de definir todos os dados de fluxo de caixa e calcular o VPL a partir deles, a planilha
ird pedir o VPL desejado e entdo ird calcular o nimero de produtos a serem vendidos, bem

como o faturamento e market share necessarios para atender ao VPL indicado pelo usuario.

Tendo o fluxo de caixa genérico sido construido e o VPL definido, parte-se para a quarta
etapa: a simula¢do. O método de simulagdo utilizado foi 0 Método de Monte Carlo, o qual
consiste em uma técnica de simulagdo de cenérios com base na geragdo de valores aleatdrios.
Primeiro estuda-se quais informacdes presentes no fluxo de caixa estdo sob risco de variacao,
para em seguida, a planilha gerar milhares de amostras aleatdrias, para tais informac6es, com
base em uma distribuicdo de probabilidade estabelecida, tendo assim, milhares de cenarios para
o fluxo de caixa e milhares de casos para a variavel de estudo, que ¢ o nimero minimo de

produtos a serem vendidos.

Na quinta etapa, realizou-se uma revisdo na ferramenta a fim de melhorar sua
funcionalidade e interface com o usuério. Para isso, realizou-se testes na ferramenta na qual 0s

erros foram sendo melhorados continuamente até se chegar em sua versao final.
Em suma, as etapas para a realiza¢ao foram:

1. Estudo do tema e revisdo bibliografica;

2. Coleta de informacGes do plano de negbcios especifico para e-commerce e
desenvolvimento da primeira etapa da planilha;

3. Identificacdo dos dados necessarios e inicio da construcdo da segunda parte da planilha
com a elaboracgdo do fluxo de caixa genérico para lojas virtuais, além da definicdo do
parametro financeiro VPL desejado pelo usuério;

4. Desenvolvimento da ultima etapa da planilha com a simulacéo pelo Método de Monte
Carlo, definindo as variaveis sob risco e alcan¢ando inimeros cenarios para anélise de
probabilidade da variavel de analise, definida como o nimero minimo de produtos a
serem vendidos (faturamento minimo), a fim de atender ao VPL indicado pelo usuario;

5. Teste da ferramenta e melhoria continua até chegar em sua verséo final.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Para melhor organizacdo dessa sec¢ao a apresentacdo dos resultados sera dividida em 3
topicos, sendo eles, Sintese dos Modelos de TD, Framework proposto e Ferramenta de analise

financeira.

4.1 Sintese dos Modelos de TD

Apbs a realizacdo da revisao bibliografica sistematica dos modelos e frameworks sobre
transformacéo digital, chegou-se a 8 modelos principais que séo a base para a construcdo do
framework proposto na proxima sessdo. Cada um desses 8 modelos ser& brevemente descrito a

fim de ressaltar suas principais ideias e contribuicées.
The Digital Transformation

Artigo escrito por Angela Andal-Ancion, Phillip Cartwright e George Yip (2003), traz
em seu modelo, a tentativa de responder duas questdes principais: Quais empresas e produtos
podem se beneficiar ao maximo de uma TD? E qual tipo de transformacéo € o ideal para sua

empresa?

A principal contribuicdo do artigo vem na reposta da primeira pergunta. Os autores
propdem os 10 principais “drivers” que determinam as vantagens competitivas de se realizar
uma TD. Cada um dos drivers especifica como a tecnologia digital pode ser aplicada para cada
industria, em outras palavras, eles ndo sdo “fatores de sucesso” e sim caracteristicas de

industrias que podem se beneficiar da TD. Os 10 drivers, portanto, sao:

e Eletronic deliverability: possibilidade de vender e entregar um servico por canal
online, como uma passagem de avido que pode ser reservada online;

e Information intensity: quantidade de informacdo presente no produto. Carros
vem com diversos manuais e especificacdes técnicas, ja um sorvete possui
apenas 0 nome do sabor;

e Customizability: possibilidade de produzir um produto/servigo de acordo com as

necessidades especificas de cada consumidor;
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Aggregation effects: possibilidade de oferecer servigos agregados, como um
banco, por exemplo, oferecendo um seguro de carro atrelado ao seu
financiamento;

Search Costs: facilidade de se encontrar informacao sobre os produtos;

Real time interface: se faz necessaria quando empresas e consumidores estéo
lidando com importantes informagdes que mudam de maneira imprevisivel,
como a bolsa de valores, por exemplo;

Contracting risk: risco geral de sua compra. Acertar a compra de um livro é facil
e, se algo der errado, o valor pago é baixo, bem diferente da situacdo da compra
de um carro, onde existem diversas especificacdes e o valor é bastante alto;
Network effects: inddstrias nas quais quanto maior o numero de pessoas
utilizando seu produto/servi¢co, maior sua utilidade. Um bom exemplo seria o
Waze, que oferece mais informacgdes quando ha mais gente utilizando o
aplicativo;

Standartization benefits: capacidade de se padronizar processos e operagdes da
inddstria;

Missing competencies: possibilidade de se formar aliangcas e parcerias com

outras empresas.

O mais interessante, é que tal ferramenta permite uma andlise detalhada da indUstria em

gue a empresa esta inserida, destrinchando quais vantagens competitivas sao possiveis alcancar

e se de fato faz sentido para a empresa embarcar em uma TD.

Digital Transformation Strategies

Artigo escrito por Christian Matt, Thomas Hess e Alexander Benlian (2015), traz como

principal contribuicdo o framework das quatro dimensdes da transformacéo digital, que séo:

uso de tecnologias, mudangas na criacao de valor, mudancgas estruturais e aspectos financeiros.



35

Figura 1: Framework quatro dimensfes da transformacao digital
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Fonte: Matt, Hess e Benlian (2015)

O uso de tecnologias diz a respeito a atitude da empresa em relagdo a tecnologia, ou
seja, se ela visa a ser a pioneira, a lider de mercado em inovacbes ou se prefere buscar
tecnologias ja existentes. Essa primeira dimensdo impacta diretamente as mudancas na geragédo
de valor e as mudancas estruturais. Em relacdo a geracdo de valor, a maneira como a tecnologia
muda a cadeia de valor da empresa, muitas vezes alterando até mesmo o modelo de negédcios
por completo, é o principal aspecto a se considerar. J& as mudancas estruturais vém para
oferecer a base e 0 suporte para as novas opera¢des. E, por fim, as trés dimensdes s6 podem ser
transformadas depois de se considerar a dimensédo financeira, que esta relacionada a pressdo

competitiva externa e a sua capacidade de financiamento.
Options for Formulating a Digital Transformation Strategy

Artigo escrito autores Christian Matt, Thomas Hess, Alexander Benlian e Florian
Wieshock (2016). O modelo descrito por eles tem como base as 4 dimensdes apresentadas no
paper anterior, e agora € proposto um framework, que orienta especificamente os lideres e
gestores a como utilizar a melhor abordagem em uma TD. Essa orientacdo é apresentada na
forma de 11 perguntas que 0s gestores devem se perguntar a respeito da TD de seus negocios,

sendo um guia pratico para a conducdo da TD.
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Figura 2: Perguntas estratégicas sobre a dimensao Uso de Tecnologias
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Figura 3: Perguntas estratégicas sobre a dimensdo Mudancas na Geragao de Valor
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Figura 4: Perguntas estratégicas sobre a dimensdo Mudangas Estruturais
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Figura 5: Perguntas estratégicas sobre a dimenséo Aspectos Financeiros
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Strategy, not Technology, Drives Digital Transformation
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Artigo escrito por Gerald C. Kane, traz a ideia muito interessante de que a TD néo

na inovacao.

Digital Transformation: opportunities to create new business models

depende simplesmente de boas tecnologias, mas sim de como as empresas as integram para
transformar seu negécio. E nesse contexto que muitas empresas acabam se perdendo. Existe
um foco muito grande na tecnologia em si, enquanto a estratégia é deixada de lado. A lideranca
é, portanto, um aspecto crucial no sucesso da TD. Sem uma visdo clara e compartilhada de onde
se quer chegar com as tecnologias, essas estdo fadadas ao insucesso, muito porque também €
de extrema importancia a criacdo de uma cultura que suporte todo o processo de TD. E

necessario um ambiente colaborativo, que ndo tenha medo de correr riscos e que esteja focado

Artigo escrito por Saul J. Berman (2012) prop0e a ideia de que as empresas podem

seguir trés caminhos estratégicos para se chegar a transformacéo:

1. Foco na proposicédo de valor ao cliente;

2. Transformacgdo do modelo operacional;
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3.

Combinacdo das duas abordagens.

Figura 6: Caminhos estratégicos para transformacao digital
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Enhance Extend Redefine transformed customer value proposition and
operating model in lock-step.

Rashaping the customer value proposition
The “what”

O foco

Fonte: Berman (2012)

no valor entregue ao cliente geralmente acontece em trés estagios:

Realcar os produtos tradicionais da empresa, com base na diferenciacdo com
conteudo digital e interacdo com a comunidade digital,;

Estender os fluxos de receita, encontrando maneiras de se monetizar as novas

caracteristicas criadas;

Redefinir os elementos principais para mudar radicalmente a oferta de valor.

A transformacdo do modelo operacional também se da em trés estagios:

Criacdo de novas capacidades;
Alavancar informacéo para gerir por meio da organizagdo, podendo ser entre
canais de venda, fornecedores e unidades de negocio;

Integrar e otimizar todos os elementos fisicos e digitais.

A escolha de qual o melhor caminho a seguir geralmente depende dos objetivos

estratégicos da empresa, da pressdo dos competidores e da expectativa dos consumidores.
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Leading Digital

Artigo escrito por George Westerman, Andrew McAfee e Didier Bonnet (2014), traz
diversos conceitos extremamente interessantes, que respondem perguntas como: Como as
tecnologias digitais transformam os negécios? Quais as diferencas entre os lideres e os demais?

O que é preciso para se atingir a exceléncia em digital?

O insight do artigo, € que, para se atingir tal exceléncia, as empresas devem superar seus
concorrentes em duas dimens@es: capacidades digitais (0 qué) e capacidades de lideranca (o

como).

Dentro das capacidades digitais, existem trés pontos principais: a experiéncia do cliente,
0s processes operacionais e 0 modelo de negdcios, de forma muito similar ao proposto no artigo

anterior.

No ambito de lideranga, o autor argumenta que existem quatro capacidades essenciais:
desenvolvimento de uma visdo de como as empresas se diferenciardo tecnologicamente,
engajamento junto aos funcionarios para tornar a visdo uma realidade, elaboracdo de um modelo
de governanca que sustente a visao e reforcam a integracao entre o departamento de Tecnologia
da Informacdo (TI) e as demais unidades de negdcio.

Digital transformation by SME entrepreneurs: Acapability perspective

Artigo escrito por Liang Li, Fang Su, Wei Zhang e Ji-Ye Mao (2018) tem o objetivo de
entender como PMEs, com capacidades limitadas e também com recursos limitados,
conseguiram conduzir uma TD. Além disso, o artigo também tenta entender como o0s

empreendedores dessas empresas lideraram a transformacéo.

O insight talvez esteja no desenvolvimento de um framework para os empreendedores
de PMEs, que traz 0S processos necessarios para 0s mesmos conseguirem conduzir a mudanca
em suas empresas. O modelo ressalta 0s aspectos gerenciais e organizacionais que precisam ser

dominados.
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Figura 7: Modelo de aplicacdo e conducéo da transformacéo digital
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Fonte: Li, et al (2018)

Integrating TAM and TOE Frameworks and Expanding their Characteristic Constructs

for E Commerce Adoption by SMEs

Artigo escrito por Hart O. Awa, Ojiabo Ukoha e Bartholomew C. Emecheta (2015),
apresenta uma evolucdo dos frameworks Technology Acceptance Model (TAM) e Technology
Organization Environment (TOE), integrando-os e com foco na adogdo do e-commerce pelas
PMEs. O TAM é um dos modelos mais tradicionais presentes na literatura e fornece a base para
se compreender 0s impactos de varidveis externas no processo de decisdo sobre a
implementacdo de uma tecnologia. J& o0 TOE diz respeito aos fatores genéricos que preveem a
probabilidade de ado¢do de uma tecnologia. Como resultado, os autores propdem uma extensao

dos modelos combinando-os.
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Figura 8: Modelos de adocdo de tecnologia integrados

Adoption Drivers 2

Organization:
Scope of Business Operations
(SB0s=)
Firm's Size (F5)
Organization Mission (OM)
Facilitating Conditions (FCs)
Individual Difference Factors

(IDFs)

Social Influence or Subjective

Norms

Adoption Drivers 1 Adoption Drivers 3
Technology: Environment:

Perceived Usefulness (PLT) Consumer Readiness (CR)
Perceived Ease of Use (FEOLDN Competitive Pressure (CP)
Perceived Behavioural Control E-Commerce Trading Partners” Readiness
(PBC) Adoption (TPR)
Perceived Service Quality (PSQ) Perceived Trust (PT)

Fonte: Awa, Ukoha e Emecheta (2015)

4.2 Framework Proposto

Como ressaltado na sessdo anterior, os modelos e frameworks descritos fornecem a base
para o desenvolvimento do modelo. O objetivo é oferecer um framework completo, que auxilie
os lideres das organizacgdes na selecdo e implementacdo da estratégia de transformacéo digital,

trazendo uma visao holistica e abrangente, nao identificada nos modelos anteriores.
O modelo proposto visa responder trés questdes principais:

e Sua empresa deve buscar uma Transformagéo Digital?
e Sesim, qual a melhor estratégia a ser seguida?

e Como implementar tal estratégia?

As perguntas sdo ligadas umas as outras, em uma ordem légica, devendo ser respondidas

na sequéncia em que foram apresentadas.
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1. Suaempresa deve buscar uma TD?

A primeira pergunta € de extrema importancia, pois é o ponto de inicio para qualquer
andlise. Como ja evidenciado na sessdo de introducdo, a maioria das empresas comega uma
transformacéo digital simplesmente por um senso de urgéncia, sem saber onde querem chegar
e sem mesmo pensar se faz sentido para sua empresa essa transformacdo, dado o contexto e

inddstria em que esta inserida. Por isso, essa reflexéo inicial se faz tdo importante.

Figura 9: Direcionadores de uma TD

Direcionadores

Entregabilidade eletronica \

Intensidade de informacgbes

Customizagao

Efeitos de agregagio Pressao
Competitiva

COCONGC

Custos de procura

®© ©

+
Interface em tempo real
Demanda
Riscos de contratagdo dos

consumidores

Efeitos de rede

Beneficios de padronizagéo

Competéncias ausentes

® O 6 0

Fonte: propria
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O conceito é inspirado na ideia do artigo The Digital Transformation, existem 10 pontos
de anélise, sobre os quais os lideres das organizac6es devem refletir qual o contexto da industria
que sua empresa esta inserida. E uma analise de quais as caracteristicas da industria e de como

ela pode se beneficiar com a TD.

Além dos 10 drivers da TD, foi incorporado ao modelo uma pequena ideia do artigo
Integrating TAM and TOE Frameworks, que seria a analise dos aspectos de pressdo competitiva
e demanda dos clientes. Para cada um dos drivers, além de se analisar as caracteristicas do tipo
de industria, € necessario entender como 0s competidores estdo se comportando e

principalmente quais sao as reais necessidades e demandas dos consumidores.

Utilizando a industria de sorvetes como exemplo, ao se analisar os 10 drivers,
provavelmente todos indicardo que nao faz muito sentido uma TD, é um produto que possui
pouca possibilidade de customizacdo, ndo possui muitas especificagdes técnicas e ndo tem
como ser entregue eletronicamente. Porém, supondo que um concorrente abriu uma plataforma
na web, e esta fazendo vendas B2B para grandes redes de supermercados, além de ter mudado
a maneira que interage com seus fornecedores de insumos, mostrando em tempo real seus
estoques e necessidades. Em um caso como esse, talvez faca sentido se transformar, muito mais

por uma pressao externa do que por oferecer uma vantagem evidente.

Se houver uma vantagem competitiva de digital evidente para o tipo de produto/servico
oferecido ou uma forte press@o externa, muito possivelmente seja 0 caso de prosseguir para 0s

préximos passos do framework.
2. Qual a melhor estratégia a ser seguida?

Depois de ter definido pelo prosseguimento, é a hora de se determinar qual a estratégia
que sera seguida. Para isso, 0 modelo proposto se baseia no artigo Digital Transformation:

Opportunities to Create New Business Models.
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Figura 10: Estratégias de uma TD

Estratégias Como escolher

1. Valor para o cliente Nivel tecnoldgico atual da industria

2. Modelo operacional Expectativa dos consumidores

3. Modelo de negdcios Movimentos estratégicos de outros competidores

0O O O ©O

Grau de integragao entre processos fisicos e
digitais

Fonte: prépria

Primeiramente, é importante destacar as trés op¢fes de caminhos a serem seguidos. A
empresa pode focar na geracéo de valor para os consumidores com o intuito de, por exemplo,
melhorar os produtos/servi¢cos com a incorporacdo de contetdo digital (ex: carros que oferecem
acesso multimidia e sensores de seguranca). Além disso, pode estender suas fontes de receita,
como, por exemplo, por meio de propaganda em seus aplicativos. Por fim, existe a possibilidade
de redefinir a proposta de valor por completo, como jornais que migraram 100% para 0 meio

digital.

A empresa também pode focar em transformar seu modelo operacional criando novas
capacidades de digital. Existem seis capacidades que sdo consideradas chave para o0 sucesso no
mundo digital: colaborag@o do consumidor e da comunidade (foco 100% no cliente e utilizacéo
de redes sociais), integracdo entre canais (e-commerce com lojas fisicas, por exemplo), uso de
analytics (utilizacdo de dados para antecipar problemas e necessidades), cadeia de suprimentos
digital e integrada (comunicacdo de dados rapida e eficiente), forca de trabalho em rede
(pessoas com habilidades certas nas oportunidades certas) e foco em inovacao (entregar valor
ao cliente acima de tudo).

O terceiro caminho seria 0 do modelo de negocios, que seria seguir 0s dois caminhos

anteriores simultaneamente, promovendo uma mudanga mais radical na empresa.

Para definir qual o melhor caminho a seguir, mais uma vez é preciso olhar para o
ambiente externo para entender: o grau tecnoldgico atual da industria, as expectativas dos
consumidores, 0 que 0s concorrentes vém fazendo e por fim olhar internamente para o grau de

integracdo digital atual da empresa.
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3. Como implementar?

O ultimo passo, apds a selecdo da estratégia, € implementar de fato a transformacgéo na

empresa, é entdo que surge a maior ddvida, como fazer isso?

O modelo proposto segue como base o artigo Options for Formulating Digital
Transformation Strategy e o artigo Strategy, not Technology, Drives Digital Transformation.
Sugere-se quatro dimensdes chave para conducdo da TD: aspectos gerenciais, estruturais,

financeiros e de geracéo de valor.

O centro da questdo é que a tecnologia sozinha ndo basta para que a transformacéo
aconteca. E necessario que haja uma visdo disseminada, que mostre qual o objetivo da empresa
com o uso de tecnologia e meios digitais. O engajamento de todos é necessario, por isso, uma

cultura que suporte a transformacdo é essencial para o sucesso da mesma.

Outro ponto muito importante é que aqui alguns aspectos especificos de PMEs devem
ser considerados. Existem oportunidades e ameacas que interferem em uma PME que precisam

ser analisadas com cuidado na hora da implementacéo.
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qualquer transformacdo dé certo, é preciso que haja uma visao bem definida e uma cultura que

suporte a implementacdo. A cultura, precisa ser colaborativa, avessa a riscos e voltada ao

Figura 11: Ameacas e oportunidades na implementacdo de uma TD para PMEs

Dimensoes

PMEs Ameacas e Oportunidades

Gerencial

- Lideranga
- Cultura

@ Falta de experiéncia com digital
@ Dificuldade de aceitagéo
© Cultura usualmente mais dinamia

Criacao de valor

- Novas funcionalidades
- Novos canais de receita
-Novos produtos/servigos

@ Mais arriscado conduzir
mudancas disruptivas

Estrutural

- Integrar ou separar?
- Mudancgas operacionais?
- Novas tecnologias?

@ Mais facil integracao
© Menos hurocratico
@ Menos recursos internos

Financeira

- Como financiar?

@ Dificuldade de conseguir recursos

Fonte: prépria

A primeira dimensdo, a gerencial, talvez seja a mais importante de todas. Para que

aprendizado rapido. Os lideres precisam dar o exemplo e engajar os funcionarios.

mundo digital, o que muitas vezes leva até a uma ndo aceitacdo da importancia da TD. Portanto,

€ necessario criar essa capacidade e visdo nas liderangas para depois expandir ao restante dos

funcionaérios.

Em relacdo as PMEs, existe a preocupacdo da pouca experiéncia dos lideres com o
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Em relagdo a cultura, muitas das PMEs ja possuem um ambiente mais dindmico,
colaborativo e uma estrutura mais horizontal. Em muitos casos, a cultura pode j& estar pronta

para se engajar na transformacao.

Para as proximas dimensdes, € importante que se leve em consideracdo a estratégia
adotada na etapa anterior. Ndo faz sentido olhar detalhadamente para a dimensao de criacdo de

valor se o foco estratégico sera na mudanca da estrutura da empresa, e vice e versa.

Na segunda dimensdo, de criacédo de valor, os lideres devem se perguntar como irdo de
fato se diferenciar e gerar valor para seus clientes. Serd com a implementacdo de novas
features? Usando a tecnologia para melhorar produtos, criar conteldo digital e enaltecer
caracteristicas diferenciais? Ou serdo criadas novas fontes de receita, como propagandas e
servicos freemium? Ou a abordagem sera mais radical, com a mudanca completa dos

produtos/servicos oferecidos?

Vale ressaltar que quanto mais drastica for a mudanca na criacdo de valor, mais
arriscado serd para a empresa, especialmente as PMES, que, por possuirem menos caixa para

gueimar, ndo podem se dar ao luxo de cometer erros graves.

A terceira dimensdo, a estrutural, diz respeito a maneira como a empresa ird se organizar
internamente com a TD. E preciso pensar se as novas operacdes digitais acontecerdo de maneira
integrada ao “core business” ou de maneira separada. Geralmente, quando existe a integragdo
0 objetivo é o desenvolvimento de produtos complementares ao negécio principal, ou em casos
mais radicais, a mudanga completa do modelo de negécios. Quando existe a separacdo, as
iniciativas digitais costumam ir além de meros produtos complementares e ndo sdo tdo

influenciadas pelas unidades tradicionais.

Além disso, € preciso considerar qual o tipo de mudanca que acontecera nos processos
internos, como sera a integracdo entre os elos da cadeia produtiva e se serdo utilizadas

ferramentas digitais como analytics e big data.

Também € necessario pensar se novas competéncias devem ser adquiridas. Muitas
PMEs provavelmente ndo possuem recursos e conhecimento dentro de casa, e precisam realizar

parcerias ou buscar o conhecimento externamente.
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Por fim, a Gltima dimensdo, a financeira, trabalha basicamente o aspecto da captacdo de
recursos para financiar as iniciativas digitais. Como PMEs possuem recursos limitados, muitas

vezes é preciso buscar financiamento externo, com bancos e investidores por exemplo.
Consideracoes:

O modelo desenvolvido visa trazer uma visdo holistica, que auxilia o dono de PMEs na
analise estratégica de ponta a ponta, sobre como iniciar e implementar uma TD. O framework
apresentado se diferencia de estudos anteriores, justamente por ser mais abrangente e completo,
focando em todos os elementos e perguntas chave que devem ser respondidas ao longo do
processo. A ferramenta sintetiza diferentes trabalhos sobre o tema, fornecendo uma anélise

estratégica global de facil utilizacdo por lideres de negdcio.
Limitacdes do modelo:

Primeiramente, é importante dizer que o0 modelo se baseou em um estudo da literatura
por meio do método da Revisdo Bibliografica sistematica. Entretanto, mesmo com a

sistematizacdo, modelos importantes podem ter sidos deixados de fora.

Em segundo lugar, o modelo preza pela generalidade, o intuito € conseguir guiar
qualquer tipo de empresa a uma TD. Isso tem um lado negativo, j& que aspectos especificos de
cada caso ndo séo levados em consideracdo e o empreendedor que utilizar o modelo deve ter

iSSO em mente.

4.3 Ferramenta de Analise Financeira

Esta secdo de resultados serd apresentada mostrando o passo a passo da construcdo da
ferramenta computacional, que tem como objetivo auxiliar a analise de investimento de um e-
commerce, sendo esse um dos principais pontos de partida de uma TD. Desse modo, sera
detalhado como foi dado o desenvolvimento de cada secdo da planilha, seguindo a ordem

cronolodgica da construgdo, além de indicar a ordem de preenchimento pelo usuério.

Vale ressalta que algumas premissas precisam ser consideradas na hora de sua

utilizacdo:

- Periodo de projecdo maximo é de 5 anos;
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- Utiliza o enquadramento tributario Simples Nacional, o qual permite empresas de faturamento
mensal maximo de R$ 400.000,00, devido ao foco da pesquisa em PMEs;

- Espera-se que 0 usuério ja possua em maos os dados sobre mercado que serdo pedidos na

primeira sec¢&o;

- A simulacdo é feita com base no VVPL desejado pelo usuario, por isso, espera-se que 0 Usuario

conheca essa ferramenta e tenha embasamento e senso critico para indicar seu valor.

A planilha comega com uma secdo de estudo de mercado, na qual o usuario ira entrar
com todos os dados sobre analise de mercado pedidos pela planilha. Primeiro, é necessario
colocar os dados sobre a categoria de mercado e o tamanho do setor. Depois pede-se 0
desempenho que o setor, de modo geral, possui. Além disso, é importante atentar-se ao
desempenho esperado no primeiro ano. Por Gltimo, é preciso preencher as taxas de crescimento

esperadas para 0s proXimos anos.

Figura 12: Analise de mercado

Analise de mercado

Tamanho do setor

_ Numero total de . .. | Tamanho do mercado
Categoria . Tiquete médio
pedidos atual

Eletrodoméstico 3000000 1000| R$ 3.000.000.000,00

Desempenho do setor més a més

Més ljaneiro (fevereiro |margo abril maio liunho julho outubro
Numero de pedidos
Receita

Percentual 8% 2%
Desempenhao esperado primeiro ano 3% 4%,

Taxa de crescimento anual

Taxas ultimos 5 anos
Média
Pojecdes de crescimento

Fonte: prépria

Passando para as duas abas seguintes, pede-se o preenchimento sobre os custos fixos
mensais e também os custos variaveis por produto. Dentro dos custos variaveis, é feito um
detalhamento maior, com custos especificos de uma loja virtual. A planilha calcula o custo

variavel médio.
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Figura 13: Custos fixos mensais

Custos fixos Mensais

Custos fixos mensais com RH Custos estruturais

Cargo Quantidade salario Descrigao
Tecnicos 2 2000 aluguel
Atendente call center 3000 z2 luz
Marketing 3000 Agus
Financeira 3000 Plataforma site

Gerente B000

5100

Custos marketing Custos aministrativos

Descrigio Descrigio valor

Facebook ERP S000

Ferramentas de busca
Email mkt

48100

Custo fixo total anual
Anos Ano 1 Ano 2 Ano 3 [Anod

inflag3o esperada 1.03 103 103 103
Walor 577200 S94516| E12351) 630722

Fonte: prépria

Figura 14: Custos variaveis

Custos Variaveis

Custo variavel mensal total para produzir e vender um produto Margens dos custos de comercializagao

Produto matéria prima producio Frete e envio Market Place ializach impostos Custo x Participacio Links Patrocinados [ Gateway | antifraude
900 10 60 280 125 15 13| 1%
200 10 15 70 5015

Aliguota imposto (média

simples nacienal) ‘ 1aae|
400 10 48375 |custo Média RS 1,016 |
10 417.6
10 3392
10 431
10 3276
10 95.15
10 3835

1300 10 7S 350 12145

Fonte: prépria

Segue-se com uma proxima se¢do, na qual, o usuario preenche com os dados

relacionados aos investimentos iniciais que serdo feitos no negécio. Além disso, ele deve
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preencher qual a capacidade produtiva, em volume de produtos, que a empresa, a partir de tal
investimento, consegue atingir anualmente. Vale ressaltar que o investimento inicial total € um
dado que sera devolvido ao final pela planilha, visto que, inicialmente, ndo é possivel o calculo

do capital giro sem conhecer o custo mensal médio.

Figura 15: Investimento inicial total

Investimento inicial total

Investimentos fixos Capital de giro

Item valor Custo fixo mensal médio
Desenvolvimento site/app 50000 Numero de dias de seguranca
Equipamentos 15000 Estoque inicial

Capacidade produtiva anual com

investimento inicial

Investimentos pré operacionais

Item valor

Patente

Fonte: prépria

Passa-se depois para a aba de faturamento, na qual o empreendedor fornece os dados a
respeito do valor que cada produto do seu portfolio sera vendido, bem como a participacdo nas
vendas de cada produto. Assim a planilha retorna o preco médio de venda, que sera utilizado

mais adiante.
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Figura 16: Faturamento

Faturamento

Par

Produto Preco de mercade  |Preco de venda ad Ho nas vendas  |Preco x Partici
Geladeira RS 2,000.00 10%
Microondas RS 500.00 17%

Televisao RS 2,500.00 7% Preco médio de venda | RS  1,481.50
Fogao RS 750.00 9%
Computador RS 3,000.00
Celular RS 1,400.00
Lava roupas RS 1,600.00
Lava lougas RS B00.0D
Freezer RS 1,500.00
Fritadeira RS 500.00

[ o e T S R N

Fonte: prépria

Depois, segue-se para a se¢ao de empréstimos na qual o empreendedor preenche com o
valor gue sera financiado, nimero de prestacdes e taxa de juros e a planilha retorna o valor das

prestacdes e o saldo que ainda necessita ser quitado.

Figura 17: Empréstimos

Empréstimos

Dados do financiamento
Valorfirarciado

Taxasde aberture credito + IOF

Mlmero de Prestagdies 36

Taua de juros CET 15,0000%

Taza CET Mereal ouAnwal? Anual
luros Meres| Efetivo 0,011714917
Total pago a
Total de luros pagns i

% Parcela | Saldo Inicial [ Jures | Saldo Inicial + Juros
1] 0 1] 1] 1]
- - R 0,00 Fi$ 0,00

Amortizagio| Prestagio| Saldo Pés—P,

0

3

2 R 0,00 Fi$ 0,00
3 - - - R 0,00 Fi$ 0,00
4 - - - R 0,00 Fi$ 0,00
5 - - -

6

=

8

R$0,00 Fi$ 0,00
R#0.00 Fi$ 0,00
R#0.00 Fi$ 0,00

- - - R$0.00 R 0,00
3 - - - R$0.00 R 0,00

Ei = _ - 0,00 Ré0,00
7 = _ - 0,00 Ré0,00 -
12 - - - 0,00 Ré0,00 — [Toal [ Fe000]

Fonte: propria

Nas duas sec¢des seguintes, entra-se na parte da simulacao da ferramenta. Os dados que

estardo sob efeito de variacdo sdo as taxas de crescimento, determinadas anteriormente pelo
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usuério. Na aba onde € iniciado o método de Monte Carlo, 0 Unico dado que precisa ser
completado é qual o desvio padréo esperado paras as taxas de crescimento. Feito isso, a planilha
automaticamente ira gerar 10 mil casos aleatdrios de possiveis crescimentos para 0 negacio.
Em seguida, o usudrio passa para uma aba em que alguns dados precisam ser preenchidos, como
qual o VPL desejado e a taxa de desconto que sera usada. Os dados que necessitam entrar estao
destacados pela cor cinza na planilha.

Figura 18: Simulacdo de Monte Carlo

Simulacao de Monte Carlo
>
Taxa de crescimento esperada \m-.wiu padrio \ u,us\ Simulagao
anol ‘EHDZ ‘anua ‘armﬂ ‘EHD5 ano 1 ano 2 ano 3 ang 4 ana

0,7] 0,05] 0,03] 0,06] 0,07 1,2 1,05 1,03 1,06 1,07
1228566054  0,396432658 1,096653314] 1,075627283| 1,0743587

1,112319404]  1,041032388 1,039227347| 1,035564067| 1,0933797

1,229636383 1,051294962 1,010752762| 1,042491365) 1,0564699

1,220362049 1,091631437] 1,092596106| 1,091223263| 1,0177373

1,232419707 1,07876926 1,056706548| 1,099548464) 1,039739

1,248326538 1,008268304] 1,049344956| 1,075778338) 1,099085

1,181030532 1,06736535 1,123273441| 1,040653416| 1,023307¢

1,192061373 1,052198574] 1,079233903| 1,119131955| 1,1558236

1,23575017)  1,025688891 0,952223767| 1,036054965) 1,1023541

1,220122819 106211236 1,025434106] 1,094616918) 1,0631335

1,22776476 1,124771895 1,011994463| 1,072605315| 1,0554143

1,348113922 1,047512273 1,003764455| 1,131617505) 1,0950759

1,230072016 1,02433528 1,0573821231] 1,036981174) 1,1455445

1,132108465 1,02908654] 1,008924055| 1,071030167| 1,1274399

Fonte: prépria

Figura 19: Dados para calculo

Dados para calculos

Dados Fixos ano 0 ano 1 ano 2 ano 4 ano 5
VPL 50000
TMA 10% . . 1.4641| 1.61051
Empréstimo
CFMM * DIAS / 30 16033.33
Estoque inicial 50000
Investimentos fixos 65000
Investimentos pré operacionais 10000
(Receita - Despesas) médias 469.645
Custo fixo 577200 594516| 612351.48| 630722| 649644
Pagamento empréstimo RS 0.00 RS 0.00 RS 0.00( RS$0.00[ R$0.00
Outras entradas - Outras saidas 70 0 0 0 0
custo * dias / 360 RS 28.11

Fonte: propria

Agora adentra-se em uma parte mais automatizada de geracdo dos resultados da

ferramenta. Primeiramente, a planilha retorna o resultado do numero minimo de produtos a
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serem vendidos para alcangar o VPL desejado. O resultado aparece primeiro como o valor mais
provavel, e depois como o valor com 90% de seguranca de que se atingird o VPL indicado.

Além disso, é gerado um histograma da distribuicdo dos resultados.

Figura 20: Resultados

Resultados
‘ Resultado médio ‘ 1310 |
1292
1260 ‘ Com 90% de seguranca = ‘ 1395 |
1464
1372
1350 Bin ___ Frequency _Cumulative % .
1174 1095.15631 3 0.03% Histograma
1245 1104.0061 1 0.04% 150 _ 120.00%
1230 1108.8559 3 0.07%
300 I 100.00%
1408 1113.70569 1 0.08%
g 250 | 80.00%
1297 1118.55548 6 0.14% € 0 -
1175 1123.40528 4 0.18% 2 I 60.00%
1367 1128.25507 3 0.21% . | 40.00%
1453 1133.10486 7 0.28% 20005 ™ Frequéncia
50 r 20
1472 1137.95466 5 0.33% o oo % cumulativo
1307 1142.8( 10 0.43% Sng-—nmmm;—n (OMW\WWNNKQNO’\E‘
1376 1147.65424 12 0.55% mhmﬁbﬁié’gaﬁﬁ’;&?#ﬁﬁﬂﬂﬁﬂ
B3 YBANED SR a3 RS TEEE =
1288 1152.50404 2 0.67% SSERNSERSIRITERITTRBRE
1236 1157.35383 9 0.76% ERSEERIELEFIRARS8SBERA
SEn2RF82532833385285
1366 1162.20362 23 0.99% AR ”‘Bl” - -
1360 1167.05342 27 1.26% oce
1351 1171.90321 23 1.49%

Fonte: prépria

Em seguida, a planilha entrega um planejamento de vendas, com a quantidade de cada
produto que deverd ser vendida por més para atender o numero minimo anual, obtido

anteriormente.

Figura 21: Planejamento de vendas

Planejamento de vendas

Quantidade a ser vendida |

Ano 1
jan [rev [mar abr mai jun [iut [ago [set fout nov dez [Totatanual li
[Total Mensal 39 52 6| 7 92| 18] 131 118 18] 131 170] 197 1310)
Produto 1 4 s 7 8 3| 13 13} 1| 12 13| 17} 20 131,
Produto 2 7l 9| 11 13 16 20| 22| 20/ 20| 22] 9, 33 223
Produto 3 3 4 5| 6| 6] 8| 9] ;I 8 Bl 12] 14| 92
Produto 4 4 5 [ 7 E 11 1] 1] 1] 12 15 1 118
Produto 5 7 9 1 1 17] 2 2 2| n 7] 31 35 236
Produto 6 2] 3 3| 3 4 5 5| 5 5 5 7 3 B
Produto 7 2| 3 3 4 3| 5 b 6 § 7 9 10| 66,
Froduto 8 z 3 4 5 5 7 8| 7l 7 3 10 12 )
Produto 9 4 6 7| 9 10} 13] 14 13 13| 14) 19} 22| 144
Produto 10 5| 7] 3 10 12 15 17 15 15 17| ) 2| 170
Produto 11 o 0 0 o of o of 0 0 o 0 o 0
Produto 12 0 0| 0| 0| ol 9 ol 0 o) 9 0| 0| 0|
Produto 13 of 0 0| 0 of 0 ol 0 0] 0 0] o 0]
Produto 14 ol 0 [ [ o [ o 0 [] [ o 9 []
Produto 15 o 0 0 o of o o 0 0 o o o 0
Produto 16 o 0 [ o o 9 o 0 ] 9 o [ 0
Produto 17 of 0 0| 0 of 0 0l 0 0] 0 0] 0| 0]
Produto 18 of 0 0| 0 o 0 0| 0 0 0] 0} 0| 0|
Produto 19 of o [] o of o of 0 [] o ol o []

Fonte: prépria
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A aba dedicada ao fluxo de caixa, demonstra o fluxo de caixa, considerando o valor
mais provavel de produtos a serem vendidos e as taxas de crescimento determinadas pelo
usudrio inicialmente. Desse modo, também é calculado o valor do VPL alcancado com tais

dados, podendo comparar com 0 VPL desejado pelo empreendedor.

Figura 22: Fluxo de Caixa

Fluxo de Caixa

|N|]mero de produtos vendidos

Entradas

Valor medio dos produtos

1481.5

Receitas

0

1540429.085

2037450.539

2098574.055

2224488.499

2380202.694

Outras entradas

70.00

Soma

RS 0.00

RS 1,940,499.08

RS 2,037,450.54]

RS 2,098,574.06|

RS 2,224,488.50|

RS 2,380,202.69

Saidas

Custo medio dos produtos

RS

1,011.86

Custos Variavéis

0

RS

1,325,300.62

RS

1,391,565.65

RS

1,433,312.62

RS

1,519,311.38

1,625,663.18

Investimento inicial

RS 177,847.24

Custos fixos

577200

594516

612351.48

630722.0244

649643.6851

Pagamento de empréstimos

RS 0.00

RS 0.00

R$0.00

R$0.00

RS 0.00

Qutras saidas

Soma

RS 177,847.24

RS 1,902,500.62

RS 1,986,081.65

RS 2,045,664.10

R$ 2,150,033.40

RS 2,275,306.86

Total

-R$ 177,847.24

RS 37,998.46

RS 51,368.89

RS 52,909.95

RS 74,455.09

RS 104,895.83

Acumulado

-R$ 177,847.24

-RS 139,848.78

-RS 88,479.89

-R$ 35,569.94]

RS 38,885.16|

RS 143,780.99

vpl

R$ 49,898.51

Fonte: prépria

A ferramenta também responde com um grafico do ponto de equilibrio do negécio, isto

é, quando o faturamento iguala as despesas.
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Figura 23: Breakeven point

Breakeven point

custos totais Receita
R$  87,123.10 |R$  57,493.35 |- 29,629.75
R$  100,130.80 | R$  76,657.79 |- 23,473.00
R$  113,138.50 | R$  95822.24 |- 17,316.26
RS 126,146.20 | RS 114,986.69 |- 11,159.51
RS 139,153.90 | RS 134,151.14 |- 5,002.76
RS 165169.30 | RS 172,480.04 7,310.74
RS 178,177.00 | RS 191,644.49 13,467.49
RS 165169.30 | RS 172,480.04 7,310.74
RS 165169.30 | RS 172,480.04 7,310.74 RS 250,000.00
RS 178,177.00 | RS 191,644.49 13,467.49
RS 217,200.10 | RS 249,137.83 31,937.74 R$ 200,000.00
RS 243,215.50 | RS 287,466.73 44,251.23

Ponto de Equilibrio

——Custos Receita

RS 350,000.00

o |w|sjwim |-

RS 300,000.00

R$ 150,000.00

RS 100,000.00

R$ 50,000.00

Fonte: prépria

Outro dado que a ferramenta também gera, é em relacdo a formacdo de preco dos
produtos. O Unico dado que precisa ser preenchido é qual a margem de lucro esperada. Assim
a planilha retorna o preco preliminar ideal, considerando todos os custos (inclusive fazendo o
rateio dos custos fixos), impostos e margem de lucro desejada. Ao lado da tabela final, é
mostrado também o preco de mercado e o preco que foi adotada, para o empreendedor poder

assim comparéa-los e tomar a melhor deciséo de qual preco utilizar.

Figura 24: Formacdo preliminar de precos (1)

Formacao preliminar de precos

Custo fixo total | 577200|

Custo unitario

Item Produtol_Stinng:o CF por unidade CMP por unidade Custo '_HSICD

(Descrigdo) por unidade
1 RS 569.45 | RS 1,250.00 | RS 1,819.45
2 RS 79.05 | RS 295.00 | RS 374.05
3 RS 1,129.14 | RS 1,735.00 | RS 2,864.14
4 RS 272.07 | RS 537.50 | RS 809.57
5 RS 587.17 | RS 2,320.00 | RS  2,907.17
6 RS 965.79 | RS 848.00 | RS  1,813.79
7 RS 894.72 | RS 982.00 | RS  1,876.72
3 RS 414.56 | RS 546.00 | RS 960.56
9 RS 358.24 | RS 865.00 | RS  1,223.24
10 RS 103.38 | RS 295.00 | RS 398.38




Fonte: prépria

Figura 25: Formacdo preliminar de precos (2)

Mark-up |

Mark-up = 1 - Custo de comercializagdo e margem de lucro

Fonte: propria

Mark-up = 1 - 22.00% = 07800 |
Preco de Venda Custo Unitario
Unitario = Mark-up
ltem |Produto Prego prelimi Prego de mercado Prego adotado
1 2,332.6299 0 2000
2 479.5554 0 500
3 3,671.9751 0 2500
4 1,037.9118 0 750
3 3,727.1379 0 3000
3] 2,325.3710 0 1400
7 2,406.0537 0 1600
8 1,231.4879 0 800
9 1,568.2521 0 1500
10 510.7401 0 500

59

Por ultimo, a planilha gera um relatdrio gerencial com os principais dados que o usuario

precisa ter em mé&os para analisar a viabilidade financeira de seu e-commerce.

Figura 26: relatério gerencial

Relatorio Gerencial

Vpl d

jad R$ 50,000.00

Taxa de d

10%

médio de produtos a serem didos no ano 1 1312 Ano Ano 1 Ano 2

Ano 3

Ano 4

Ano 5

Nidmero de produtos a serem vendidos no ano 1 com 90% de margem de seguranga 1395 Faturamento minimo ari RS 1,943,323.15 | RS 2,040,489.31

RS 2,101,703.99

RS 2,227,806.23

RS 2,383,752.66

Més que se atinge o br

point 6|| Market Share minimo § 0.0648% 0.0680%

0.0701%

0.0743%

0.0795%

Anc que se atinge o payback 4

Capacidade produtiva x Procugio ari oK

Capital de Giro

ario R$ 102,902.15

Fonte: prépria
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5. CONSIDERACOES FINAIS

No presente trabalho, foi, primeiramente, mostrado, por meio de estudos na literatura, o
crescente protagonismo que transformacéo digital vem assumindo. Nenhum setor ou inddstria
pode fechar os olhos a esse fendbmeno que vem mudando radicalmente a maneira com as
empresas enxergam seus negocios, principalmente as SMEs. Dentro desse contexto, ainda foi
possivel ressaltar a importancia que o e-commerce assume, sendo em muitos casos o ponto de
inicio da TD.

Diante disso, surgiu a motivacdo de desenvolver uma ferramenta de auxilio a pequenos
e médios empreendedores, dividida em duas etapas: a construcao de um framework estratégico

e o desenvolvimento de uma planilha de estudo de viabilidade econémica de um e-commerce.

A primeira etapa foi realizada a partir de uma revisdo bibliografica sistematica, que
serviu de base para a elaboracdo de um modelo novo, que ajuda lideres de negécio desde a fase
de formulacéo estratégica até a implementacdo em si das iniciativas digitais.

J& a etapa quantitativa, fez o uso da metodologia do fluxo de caixa trazido ao valor
presente liquido, ao contrério, ou seja, ao inveés do empreendedor ter que saber de anteméao
todos os dados que precisam entrar no fluxo de caixa e fazer toda uma projecédo de vendas para
entdo ser calculado o VPL, ele simplesmente determina o valor do VPL que ele deseja obter e
a planilha retorna o nimero minimo de produtos que devem ser vendidos para que esse valor
seja atingido. Assim 0 usuario consegue ter em maos qual o faturamento minimo que precisa
atingir para que sua loja virtual tenha sucesso. Todo esse processo foi sustentado pelo Método
de Monte Carlo, que do suporte estatistico a analise feita, minimizando os riscos de variacdo

das variaveis.

Por fim, tanto o framework qualitativo quanto a planilha, foram construidos com
sucesso, e podem ser uma importante ferramenta nas maos de empreendedores que buscam

trilhar o caminho digital.

Como principal limitacdo do trabalho, pode-se destacar a ndo validagdo do método
proposto na pratica, ficando fora do escopo a aplicacdo da ferramenta em um caso real. Essa
consequentemente, também é a principal proposta de trabalho futuro, ou seja, a aplicagdo da
ferramenta no processo de TD de uma PME, para validar sua efetividade e usabilidade, e para

entender em quais aspectos a mesma poderia ser melhorada e refinada.
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