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RESUMO

ALMEIDA, Gabriel Geraldes de. Impressao 3D: Um Estudo Exploratério Sobre
Desenhos de Modelos de Negécio, 2019. 105 p. Dissertagao (Mestrado Profissional
em Empreendedorismo) — Departamento de Administracdo da Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&ao Paulo, 2019.

A impresséo 3D é uma tecnologia que tem seus principais beneficios voltados
para o setor corporativo, porém, cada vez mais, as pessoas tém a possibilidade de
adquirir tais equipamentos, podendo modificar o0 modo com que os produtos sao
consumidos pelas pessoas ou por empresas. No mundo corporativo, tal tecnologia
possibilita que as empresas modifiquem seus modelos de negdcio, incorporando-a em
seus processos ou criando novos modelos. Nesse sentido, o presente estudo
identificou os desenhos de negdcio de impressao 3D e possibilitou a compreensao de
como essas empresas utilizam a impressao 3D e se organizam, permitindo uma visao
desse ecossistema. Sao apresentados os estudos de mercado do setor de impressao
3D, as principais tecnologias de impressao 3D e os principais conceitos de modelos
de negdcio — conceitos essenciais para facilitar a compreensdo de como as empresas
se organizam para atender o mercado que atuam. Nesta pesquisa de carater
exploratorio, foram realizadas entrevistas (roteiro semiestruturado) com profissionais
que trabalham ou trabalhardo com a tecnologia de impresséo 3D. Como resultado, foi
possivel classificar as empresas em sete modelos de negdcio distintos, permitindo,
assim, que as empresas que ja atuam no setor e novos entrantes compreendam estes
modelos de negdcio e possam utiliza-los, aperfeigoa-los ou mesmo desenvolver novos

modelos para atender demandas ainda n&o identificadas.

Palavras-chave: modelos de negdcio, impressao 3D, ecossistema de empresas de

impressao 3D



ABSTRACT

ALMEIDA, Gabriel Geraldes de. 3D Printing: An Exploratory Study About
Business Model Designs, 2019. 105 p. Dissertacdao (Mestrado Profissional em
Empreendedorismo) — Departamento de Administracdo da Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo, 2019.

3D printing is a technology that has the main benefits focused on the corporate
sector, but more and more people have the possibility to purchase such equipment,
thus being able to modify the way products are consumed, by people or companies. In
the corporate world such technology enables companies to modify their business
models by incorporating into their processes or creating new models. Thus, the present
study identified the 3D printing business models and made it possible to understand
how these companies use 3D printing and organize themselves, allowing a vision of
the ecosystem of these companies. Market studies of the 3D printing industry, the main
3D printing technologies, as well as key business model concepts are essential to
facilitate understanding of how companies are organized to serve the market.
Exploratory research, interviews were conducted with semi-structured script with
professionals who work or will work with 3D printing technology. With the result of this
research it was possible to classify companies into seven distinct business models,
thus allowing companies that already operate in the sector and new entrants to
understand these business models and can use them, improve them or even develop

new models to meet unidentified demands.

Keywords: business model, 3D printing, 3D printing business ecosystem
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1. INTRODUGAO

O termo impressao 3D € conhecido popularmente como o processo de
manufatura aditiva - Additive Manufacturing (AM) ou prototipagdo rapida - Rapid
Prototyping (RP). Trata-se de uma tecnologia disruptiva que permite as pessoas
fabricarem itens desejados, em qualquer lugar e em qualquer momento, desde que
tenham uma impressora 3D. Atualmente, ha diversos modelos e tecnologias de
impressao 3D, dos mais comuns (que permitem impressao em plastico e resinas) até
as impressdes de materiais biologicos (LIPSON; KURMAN, 2013).

A tecnologia de impresséo 3D € importante para o setor corporativo, uma vez
que permite maior agilidade e dinamismo para as empresas, tornando possivel testar
produtos, protétipos e até mesmo modelos de negdcio e, caso nao atinja o resultado
esperado, a empresa pode realizar todas as mudangas necessarias (RAYNA;
STRIUKOVA, 2016).

Para a empresa adotar essa tecnologia, ha duas alternativas: ela mesma pode
utilizar a impressao 3D em seus processos internos com investimento em uma
impressora e mao de obra ou pode utilizar um provedor de servigos. Segundo relatorio
da Ernst & Young (2016), nas 900 empresas pesquisadas, ha uma tendéncia em
adotar o uso de impressao 3D por meio de provedores de servigco, conforme

demonstrado pela Figura 1:

Figura 1 — Uso interno ou em cooperagao com provedores de servigo de 3D analisados em 2016 e
com projecao de 5 anos, apresentado em porcentagem (%)
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Fonte: Adaptado de Ernerst &Young (2016)
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Por sua vez, esses provedores de servigo sdo empresas que interagem com
seus clientes, a fim de compreenderem e atenderem as suas necessidades, bem
como para que haja consumo a medida que haja producao (YAGIL, 2008).

A impressao 3D permite que as empresas realizem diversos servigos, como
prototipagem, prova de conceito, educagao, amostras de marketing, objetos de arte,
hobby, entre outros, podendo até mesmo ser utilizada na manufatura de produtos
personalizados (BERMAN, 2012; SCULPTEOQO, 2017). Sendo assim, essa tecnologia
pode causar impactos no nivel de producao e personalizagao dos produtos e servicos,
beneficios financeiros, o que pode ser um auxilio para que as empresas consigam
criar novas proposicdes de valor para seus clientes. Diversas empresas estéo
buscando essa tecnologia, a fim de poder avaliar os possiveis impactos que ela
causaria em seu modelo de negdcios e se preparar para futuras ameacas e
oportunidades (BASILIERE, 2018).

Com isso, esta dissertacdo tem como problema de pesquisa estudar os

modelos de negdcio que envolvem a tecnologia de impressao 3D.

1.1. Objetivos da pesquisa

A partir do contexto exposto, o objetivo primario deste trabalho foi estudar os
desenhos de negdcio de impressao 3D, de forma a compreender como as empresas
se organizam e utilizam a tecnologia de impressao 3D, a fim de fornecer subsidios
para aqueles que estdo ou irdo se envolver com a tecnologia, seja académica ou

profissionalmente. Para alcancar esse objetivo, foram tragados os seguintes objetivos

secundarios:
o Revisar a literatura sobre desenhos de negécio e impresséao 3D;
o Compreender e identificar como 0s negdcios que envolvem impressao

3D sao estruturados;

o Sintetizar os modelos de negdcio encontrados.

1.2.  Justificativa da pesquisa

O empreendedorismo exerce uma fungdo para que haja a criagdo e o

crescimento dos negocios e passou de um assunto que era discutido apenas no setor
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dos negodcios para um tema noticiado e discutido nos principais meios de
comunicacao. No Brasil, o cenario € semelhante, pois tanto o setor publico quanto o
privado buscam fomentar o empreendedorismo (FERNANDES, 2019).

Além dos setores publico e privado, o meio académico também busca fomentar
o empreendedorismo, sendo que o ensino do empreendedorismo surgiu dentro da
escola de administracdo, como uma necessidade pratica. O primeiro curso a ser
oferecido foi na Universidade de Harvard por Myles Mace. No Brasil, alguns dos
primeiros estudiosos deste tema foram Ronald Degen que introduziu a disciplina na
Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundagao Getulio Vargas, e
Silvio Aparecido dos Santos, professor e pesquisador da Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo. Desde entdo, essa
tematica vem se tornando comum e ganhando importancia, fato que pode ser
comprovado pela criagdo, na Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade
da Universidade de Sao Paulo, do Programa de Mestrado Profissional em
Empreendedorismo (LOPES, 2010; FEA USP, 2016).

Uma importante questao de pesquisa entre os empreendedores € o modelo de
negocio, pois este permite que se tenha uma visao mais abrangente da empresa e de
como ela pode gerar valor, demonstrando sua operagdo. Em outras palavras, o
modelo de negdcios contara a historia da empresa, podendo ser uma de sucesso ou
nao. Ao se criar um novo negocio, ndo necessariamente se tera uma nova historia,
pois pode haver variagdes de antigas histérias ou casos semelhantes aos ja existentes
(MAGRETTA, 2002; MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005).

Devido a importancia do tema do modelo de negocios e da capacidade da
tecnologia de impressao 3D em modificar ndo apenas o modo como os produtos sdo
fabricados, mas também como os servigos sdo entregues, os objetivos desta
dissertacdo permitem que empreendedores atuais e futuros tenham uma melhor
compreensdo dos modelos de negdcio existentes. Isso possibilitara, o
aperfeicoamento e implementacao dos achados da pesquisa, além da aplicacdo do

conhecimento da pratica de empresas para o setor académico.

1.3.  Visao geral do trabalho
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Esta dissertacido esta dividida em cinco capitulos e subdivida em sec¢des. Esta
primeira é a introduc¢do, na qual ha a contextualizacédo do problema, bem como a
definicdo dos objetivos e a justificativa da pesquisa. No capitulo seguinte, séo
definidos alguns elementos importantes para este estudo: a tecnologia de impresséao
3D, o estudo de mercado, assim como as principais caracteristicas da tecnologia e
modelos de negadcio. O terceiro capitulo descreve a metodologia utilizada na pesquisa,
com o apoio tedrico necessario. Ja o quarto capitulo apresenta os principais
resultados da pesquisa e os modelos de negdcio identificados. Por fim, sao
apresentadas as consideragdes finais, em que figuram as recomendacgdes de estudos
futuros e as limitagdes encontradas nesta pesquisa.
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2. FUNDAMENTOS

Nesta secdo, serdo apresentados os principais conceitos e definicbes sobre
impressao 3D, juntamente com sua histéria e as tecnologias utilizadas, assim como
conceitos e definicdbes de modelos de negdcio.

Esta € uma secao de suma importancia, pois ira abordar topicos pertinentes ao
problema de pesquisa, na medida em que s&o essenciais para atingir os objetivos
desta dissertagdo (ALMEIDA; FRANCESCONI; FERNANDES, 2018).

21. Impressao 3D

Este € um processo no qual, a partir de modelos digitais e com o0 uso de uma
matéria prima, € possivel fazer objetos em formas, tamanhos e cores de maneiras
extremamente variadas. Porém, o uso dessa tecnologia ndo esta restrito apenas a
manufatura, ela € amplamente utilizada em diversos setores como, por exemplo,
educacao, aeroespacial, arquitetura, defesa, médico, odontoldgico, transportes, entre
outros (LIPSON; KURMAN, 2013).

Apesar do processo de impressao 3D ter se popularizado nos ultimos anos,
essa nao € uma tecnologia nova. Em 1981, o pesquisador Hideo Kodama, do Nagoya
Municipal Industrial Research Institute, desenvolveu os primeiros estudos com registro
da manufatura de um modelo sélido impresso (PIRJAN; PETROSANU, 2013; BOGUE,
2013). Nos anos subsequentes, apos a primeira publicacdo de Hideo, foram
solicitadas diversas patentes de tecnologias similares de fabricagdo de objetos em 3D.
Em 1984, no Japéo, a patente foi solicitada por Murutan; na Franga, por Andre et. al.
e, nos Estados Unidos da América, houve uma solicitacdo por Marsters e outra por
Hull. Porém, foi a patente de Hull que mais influenciou o desenvolvimento da
impressdo (SCHUBERT; LANGEVELD; DONOSO, 2013; GIBSON; ROSEN;
STUCKER, 2015). Esse processo € descrito pela patente de Hull em 1986:

Um sistema para gerar objetos tridimensionais a partir de um padréo em corte
transversal do objeto, e este ser formado em uma superficie selecionada de
um meio fluido capaz de alterar seu estado fisico em resposta a estimulagéo
sinérgica apropriada por interferéncia de radiagdo, bombardeamento de
particulas ou reagcdo quimica, as laminas adjacentes sucessivas, que
representam secgdes transversais adjacentes, sendo formadas e integradas
automaticamente para proporcionar um acumulo laminar gradual do objeto
desejado, pelo qual um objeto tridimensional é formado e extraido de uma
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superficie substancialmente plana do meio fluido durante o processo de
formagao (HULL, 1986).

Charles W. Hull, a partir de sua patente, co-fundou a primeira empresa de
impressado 3D com estereolitografia, em 1986, chamando-a de 3D Systems e, em
1987, passou a comercializar a primeira impressora 3D (3D SYSTEMS, 2017). Nos
anos de 1980, diversas outras empresas surgiram no setor, entre elas, a Helisys, com
a tecnologia de Laminated Object Manufacture (LOM) cujo principal diferencial era a
economia; a Cubital, com a tecnologia de Solid Ground Curing (SGC), com a produgéo
de multiplas partes ao mesmo tempo e a DTM, com a tecnologia de Selective Laser
Sintering (SLS), baseada na prototipagem rapida de objetos 3D complexos (GIBSON;
ROSEN; STUCKER, 2015; MUELLER; KOCHAN, 1999; ZHANG et al., 2002; KRUTH
et al., 2003).

Outro marco importante foi em 1988, quando Scott Crump, desenvolveu o
Fused Deposition Modelling (FDM), modo de impressdo 3D mais difundido
atualmente, e posteriormente fundou a Stratasys. Apds esse ano, todos os avangos
tecnoldgicos foram baseados nas tecnologias existentes, até que, em 2000 a ZCorp
introduziu no mercado a primeira impressora 3D colorida a Z402C, que utilizava a
tecnologia de cartuchos de tinta para colorir as impressées (STRATASYS, 2017;
DUDEK, 2013; GIBSON; MING, 2001).

A partir dos anos 2000, boa parte do desenvolvimento tecnoldgico e de
negocios foram voltados a popularizagdo da tecnologia e do consumo, dois fatos
foram importantes para que isso ocorresse, o primeiro, em 2001, se deu quando a
Solidimension, de lIsrael, introduziu a primeira impressora 3D desktop, com uma
tecnologia de lamina de folhas finas de PVC e, em 2004, quando o professor da
Universidade de Bath, Adrian Bowyer, prop6s a ideia de criar uma maquina de
prototipagem rapida que fosse acessivel a todas as pessoas, a qual ficou conhecida
como RepRap. Essa impressora é feita com a combinag¢ao de dispositivos impressos
com motores, equipamento para extrusao e componentes eletrénicos gerenciados por
um dispositivo de codigo aberto. O interessante € que, a partir da primeira impressora,
é possivel imprimir até 57% das demais (WOHLERS ASSOCIATES INC, 2014;
WITTBRODT et al., 2013; BRUIJN, 2010).

A partir do projeto RepRap, diversas empresas comegaram a desenvolver suas
proprias marcas e produtos. Uma das principais, foi a Makerbot, fundada em 2009,
em Nova lorque, que possuia uma linha de impressoras baseada no projeto RepRap
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com algumas melhorias, porém com hardware e softwares seguindo padrdes abertos,
até o momento em que a empresa passou a utilizar padrbes proprietarios. Outro
projeto da empresa que teve grande importancia foi o Thingiverse, que é uma
comunidade de design de objetos que podem ser impressos em 3D, voltada para
entusiastas e profissionais, permitindo a troca de modelos 3D. Essa é uma das
principais comunidades voltadas ao design que compde o ecossistema de impressao
3D (MOILANEN et al., 2014; WEST; KUK, 2014).

Outra empresa que teve destaque no setor de impressao 3D foi a Shapeways,
fundada em 2008, com sede em Nova lorque. Ela oferece servigos de impressao 3D,
porém, para simplificar o processo de design, a empresa passou a oferecer diversos
tutoriais, aplicativos que facilitam essa etapa e foruns nos quais os clientes podem
encontrar e contratar designers, além de permitir a compra de objetos ja modelados
por profissionais da area (STRICKLAND, 2013).

Diversas empresas e pesquisadores tiveram e terdo sua importancia no setor
de impressao 3D. No entanto, com a popularizagdo da tecnologia, a cada dia mais
empresas em diversos segmentos estdo surgindo e trazendo novas tendéncias de
mercado. Assim como sinalizado por Basiliere (2016), vice-presidente de pesquisa de
manufatura aditiva do Gartner, apenas no segmento corporativo, em 2020, havera um
grande crescimento, e o valor total gasto com impressoras 3D sera de $17,7 bilhdes
de dodlares. Sendo assim, esse € um mercado em plena expansao, no qual havera
diversas oportunidades para o desenvolvimento de novas tecnologias e modelos de

negocio, o que justifica a relevancia desta pesquisa.

2.1.1. Mercado de impressao 3D

Segundo relatério da Ernst & Young (2016) sobre impressao 3D, os setores que
utilizam essa tecnologia s&o: automotivo e aeroespacial, setor de plastico, mecanico
e de engenharia de instalagdes, eletrénicos, farmacéutico e médico. Além disso, tem-
se os setores de bens de consumo, atacado e varejo, energia, transporte e logistica.
Ressalta-se que, em todos eles, ha uma tendéncia de mais empresas utilizarem tal
tecnologia. Os maiores destaques s&o os setores automotivo e aeroespacial, que

deverao passar de 29% de adogao para 49%, conforme a Figura 2.
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Figura 2 — Industrias que utilizam impresséo 3D em 2016 e que pretendem utilizar no futuro.
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Fonte: Adaptado de Ernst & Young (2016).

Em relagdo ao uso das impressoras 3D, ha dois relatérios que se destacam.
Um deles € o do IDC (2017), que traz a informagao sobre os principais casos de uso
em 2016, que sao referentes a design de protétipos no setor automotivo, impresséao
de partes, de componentes e ferramentas no setor aeroespacial e de defesa. Nota-se
que o mesmo relatorio apresenta que em 2020 é esperado que haja uma mudanca
nesse mercado e passe a ter destaque as areas de impressdes odontoldgicas, de
implantes médicos e instrumentos, de criacdo de produtos e prototipacdo e de
proteses.

O outro relatério € da PWC (2014), o qual indica que os principais usos nas
empresas que ja adoraram impressao 3D sao para produgdo de produtos finais ou
componentes e para prototipagao. Segundo a mesma fonte, as empresas esperam
que, nos proximos 5 anos, a impressao 3D proporcione vantagens, sendo que 25%
dos respondentes acreditam que essa vantagem seja competitiva; 14% que
proporcionara o desenvolvimento de novos modelos de negdcio; outros 14% que ira
gerar valor em processos internos e 12% que proporcionara melhorias na area de
supply chain e operagoes, entre outros beneficios.

Um exemplo de mudanga de modelo de negdcios € o ocorrido no pés-venda de
algumas empresas: um novo modelo de negécios que surgiu foi da Kazzata, uma

plataforma digital de supply chain que oferece aos fabricantes a possibilidade de
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manter o inventario de pegas sobressalentes apenas em formato digital, eliminando a
necessidade de produgcdo das mesmas, custos de armazenamento e gestdo de
estoque. Assim, quando necessario, as pecas serdo impressas sob demanda e a
entrega sera realizada (KAZZATA, 2014). Esse € apenas um dos inumeros modelos

de negdcio que podem ser desenvolvidos a partir da impressao 3D.

2.1.2. Tecnologias

Para a impressdao 3D, devem ser levadas em consideracdo diversas
caracteristicas, como o material a ser utilizado na impresséao, o tipo de impressora e
a tecnologia da impressao. Atualmente, ha pesquisas com os mais distintos tipos de
matérias-primas para impressao 3D, e o tipo de material varia de acordo com o tipo
de tecnologia utilizada. Por exemplo, para a tecnologia de material extrusion, ha
pesquisas para aperfeicoar cada vez mais a qualidade do nylon, do acido polilatico
(PLA), da acrilonitrila butadieno estireno, conhecido pela sigla ABS. Outras
tecnologias podem utilizar polimeros como insumos, além de metais, ceramicas,
papel, materiais biolégicos, produtos alimenticios, entre outros. Isso porque, cada vez
mais, novos materiais estdo sendo desenvolvidos, como o plastico verde, que é
oriundo da cana de agucar, desenvolvido por uma parceria entre Braskem e Made in
Space (BRASKEM, 2016; PANDIAN; BELAVEK, 2016).

Em relacdo aos tipos de impressoras, atualmente ha linhas de produtos
desktop, impressoras empresariais e industriais. Para o mercado de entusiastas e
pessoas que querem ter a tecnologia como passatempo, geralmente sao oferecidas
maquinas com a tecnologia de material extrusion, ja para atender os mercados
empresarial e industrial, sdo utilizadas todas as demais tecnologias, incluindo a de
material extrusion. Alguns outros atributos devem ser considerados para as
impressoras profissionais e de uso industrial, como a area de impressao, a aplicacao
a ser realizada e o segmento de mercado que se pretende atender, pois alguns
modelos de determinada tecnologia podem néo trabalhar com o material requerido
pelo segmento. Um exemplo disso € quando se usa material biolégico, todas essas
caracteristicas também influenciarao o custo de aquisicao do equipamento, ja que ha
equipamentos que podem custar milhdes de reais (KOSLOW, 2019; STRATASYS,
2019).
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Em relagao as tecnologias adotadas, atualmente o relatério da Ernst & Young
(2016) lista sete tipos de tecnologias de impressao 3D:
o Material extrusion, que pode trabalhar com polimeros, produtos

alimenticios e células vivas;

o Material jetting, que pode trabalhar com polimeros e cera;
o Direct energy deposition, que pode trabalhar com metal e cerémica;
o Sheet lamination, que pode trabalhar com metal, papel, plasticos, fibra

de carbono e matéria organica;

o Binder jetting, que pode utilizar areia, metal e ceramica;
o Vat photopolymerization, que pode usar polimeros e ceramica;
o Powder bed fusion, que pode usar polimeros, metal e areia.

Essas tecnologias possuem caracteristicas distintas entre si, sendo que as

principais sdo descritas na Figura 3:

Figura 3 — Tecnologias de impressao 3D
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Fonte: Adaptado de Redwood (2019)

Para se realizar uma impressao 3D, o processo ainda é bem distinto de uma
simples impressao em papel. Sdo trés processos principais, o primeiro € o0 pré-
processamento da peca: apos ja ter sido criado o modelo 3D digital, € necessario
realizar o fatiamento do mesmo, processo que ¢é feito por softwares especializados

como cura, repetier e slic3r. Isso, basicamente, consiste em determinar o numero de
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camadas e sua espessura no modelo 3D criado. O segundo processo é a impresséo
em si, porém € necessario, em alguns equipamentos, realizar um ajuste prévio na
impressora, a fim de se manter a qualidade da peca. O terceiro e ultimo processo é o
pos-processamento, etapa na qual, quando ha material de suporte, € necessario

retira-lo e, as vezes, é preciso realizar o acabamento da peca (HIEMENZ, 2011).

21.2.1. Material extrusion

A tecnologia de material extrusion tem como unico modo de impressao o Fused
Deposition Modeling, popularmente conhecido por sua sigla FDM, no qual se permite
criar pecas resistentes e funcionais. Nesse processo, € utilizado um filamento que é
aquecido até alcancar um estado liquefeito. O material €, entdo, depositado através
de um extrusor em uma plataforma, sendo que esse extrusor se movimenta pelos
eixos x e y, realizando o depdsito do material em cada camada. Apos a primeira
camada, ha o movimento do eixo z para que o extrusor deposite uma nova camada e,
apos diversas camadas, havera a constituicdo da pega desejada. Para algumas pecas
nas quais € necessario um suporte para o depdsito das camadas, muitas vezes, ha
um segundo extrusor para depositar material que é utilizado para a criagdo desse
suporte (DUDEK, 2013). A Figura 4 € um esquema dessa tecnologia:

Figura 4 — Esquema da tecnologia de material extrusion
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Fonte: Adaptado de Druckwege (2019)
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2.1.2.2. Material jetting

A tecnologia de material jetting (MJ) é a que mais se assemelha com a
impressao jato de tinta 2D tradicional. Essa permite protétipos realistas,
proporcionando um elevado nivel de detalhamento e de precisdo, consistindo
basicamente no jateamento de camadas de goticulas do material utilizado e,
posteriormente, a solidificagdo dessas através do calor ou de luz UV (YAP et al,

2017). A Figura 5 demonstra o esquema dessa tecnologia.

Figura 5 — Esquema da tecnologia de material jetting
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Fonte: Adaptado de Dassaut Systémes (2018)

Essa tecnologia utiliza técnicas como PolyJet, Nano Patrticle Jetting (NPJ) e o
Drop on Demand (DOD). No PolyJet, o polimero é jateado em finas camadas que séo
expostas a luz UV para solidificacdo. Esse processo é realizado camada por camada.
Ja a técnica de NPJ consiste na utilizacdo de um liquido que contém nano particulas
do material desejado, carregado em cartuchos que sao langados na plataforma onde
sera criada a peca. Como € exposto a altas temperaturas, esse liquido evapora,
deixando as nano particulas do material desejado. Por sua vez, a técnica de DOD se
diferencia por apresentar dois jatos: um para os materiais da peca e outro para o
material de suporte e, apos a aplicacdo de cada camada, é passada uma lamina para
a retirada de excessos, a fim de se garantir uma superficie plana (DASSAUT
SYSTEMES, 2018).



25

2.1.2.3. Direct energy deposition

Essa tecnologia tem seu uso difundido principalmente em industrias, pois sdo
equipamentos robustos e de valor mais elevado. O modo como esses equipamentos
funcionam se assemelha a FDM, porém permite o uso de materiais mais resistentes
como, por exemplo, o metal. O Direct energy depositation (DED) permite fundir
diretamente os materiais ao deposita-los na peca, através de raios laser ou feixes de
elétrons (GIBSON; ROSEN; STUCKER, 2015), conforme esquema apresentado na
Figura 6:

Figura 6 — Esquema da tecnologia de direct energy deposition
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Fonte: Adaptado de Shim, Lee e Park (2019)

As principais técnicas de DED existentes sao Laser Engineered Net Shapping
(LENS) e Electron Beam Additive Manufacturing (EBAM). O LENS utiliza a tecnologia
de laser para solidificar camada a camada de pd, ligas, ceramicas entre outros
materiais. Esse processo ocorre, geralmente, em uma cédmara selada, onde o po é
entregue pelo bico junto com o raio laser. Ja o EBAM utiliza os feixes de elétrons que
rapidamente esfriam e solidificam a area do pé em que incidiram, e pode trabalhar
com metais como titdnio (SHEN; CHOU, 2012; STENDER et al., 2017).
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21.24. Sheet laminations

A tecnologia de Sheet Laminations (SL) possui como sua principal técnica o
Laminated Object Manufacturig (LOM), que consiste basicamente na sobreposig¢ao de
varias camadas de folhas do material utilizado, sendo que essas folhas sao cortadas
por um laser camada a camada (PARK; TARI; HAHN, 2000). Esse esquema pode ser

observado na Figura 7:

Figura 7 — Esquema da tecnologia de sheet laminations
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Fonte: Adaptado de Mekonnen, Bright e Walker (2016)
2.1.2.5. Binder jetting

Essa tecnologia foi desenvolvida nos anos 1990, no Massachusetts Institute of
Technology (MIT), e trabalha com metais, ligas metalicas e cerdmicas - como vidro,
areia e grafites, entre outros. Na técnica de binder jetting, a matéria-prima esta na
forma de pd, armazenado em um recipiente. A plataforma onde sera feita a peca
recebe esse po, formando camadas, e entédo é aplicada uma camada de aglutinante,
como adesivos. As pecas que utilizam essa técnica ndo sdo adequadas para uso
como pegas estruturais, e esse tipo de manufatura aditiva geralmente necessita de
diversos processos de pos-producado, como, por exemplo, solidificagao, sinterizacao,
infiltrag&o, recozimento e acabamento (GOKULDOSS; KOLLA; ECKERT, 2017). O

esquema de como funciona essa técnica pode ser observado na Figura 8:
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Figura 8 - Esquema da tecnologia de binder jetting
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2.1.2.6. Vat photopolymerization

A tecnologia de Vat Photopolymerization, consiste na incidéncia de luz em um
tanque com resina. Conforme essa luz incide nesse tanque, ela sintetiza o material e
esse processo ocorre camada a camada. Nesse contexto, o processo de pos-
processamento € mais facil, pois as pegas possuem alta qualidade e definicdo, sendo
necessario apenas ajustar os suportes (LIAW; GUVENDIREN, 2017). O esquema de
funcionamento dessa tecnologia pode ser observado na Figura 9:

Figura 9 - Esquema da tecnologia de Vat Photopolymerization
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As trés principais técnicas dessa tecnologia sédo, StereoLithogrAphy (SLA), Digital
Light Processing (DLP) e Continuous Digital Light Processing (CDLP). Durante o processo
de impressao do SLA, um feixe concentrado de luz incide sob a resina, solidificando
assim a area de contato do laser. Esse processo é repetido camada a camada. Por
sua vez, o DLP utiliza uma tela de projegao para exibir uma camada que se solidifica
e essa projecao também ocorre camada a camada. O CDLP, diferentemente dos
demais processos de manufatura aditiva, € continuo, e ocorre com a proje¢ao de um
feixe de luz UV no fundo do recipiente da resina, iluminando o objeto. Nessa técnica,
ao invés do eixo z descer como nas demais, ele sobe, 0 que permite que a resina
tenha um fluxo de contato com o recipiente (DEAN et al., 2012; GU et al., 2016).

21.2.7. Powder Bed Fusion

A tecnologia de Powder Bed Fusion depende de um ambiente a vacuo onde ha
um recipiente com o p6 do material que sera utilizado. Tal pé é espalhado na
plataforma da area de impressao e seu excesso, retirado. Nessa area de impressao,
sao utilizados feixes de elétrons ou raios laser para sintetizar as camadas da peca e,
por vez, € depositada mais uma camada de pd, sendo que esse processo se repete
até afinalizagao da pega (BHAVAR et al., 2014). O esquema de como essa tecnologia

funciona pode ser observado na Figura 10:

Figura 10 - Esquema da tecnologia Powder Bed Fusion
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As principais técnicas dessa tecnologia séo o Selective Laser Sintering (SLS),
o Selective Laser Melting (SLM) que também é conhecido como Direct Metal Laser
Sintering (DMLS), o Electron Beam Melting (EBM) e, por fim, o Multi Jet Fusion (MJF).

O SLS e o SLM/DMLS sao semelhantes, pois utilizam lasers para sintetizar o
material, porém diferem em relagdo ao material em po6 utilizado. Enquanto o SLS
trabalha com poliamida e alumide (mistura de nylon com aluminio), o SLM/DMLS
utiliza metais e ligas metalicas de aluminio e titanio. Por sua vez, o EBM, ao invés de
utilizar laser, faz uso de feixes de elétrons que sdo mais densos em relagao a energia,
permitindo, assim, sintetizar uma gama maior de metais. O MJS é uma técnica
desenvolvida pela HP e se diferencia das demais, pois nao possui lasers ou feixes de
elétrons. Nesse caso, é realizado um pré-aquecimento da camada e sao aplicados
agentes para fundir e delimitar o material e, posteriormente, ha um novo aquecimento.
Assim como nas demais técnicas, esse processo ocorre camada a camada, e pode
haver um pds-processamento mais oneroso, pois é necessario aspirar todo o p6 que
nao foi utilizado para a sintese da pe¢a (VAYRE; VIGNAT; VILLENEUVE, 2012; HP
DEVELOPMENT COMPANY, 2018).

2.2. Modelo de negdcios

Este tépico visa definir o conceito de modelo de negécios, assim como pontuar
a diferenga entre seus diversos tipos, suas estratégias e conceituar desenhos de
modelo de negdcio, a fim de apresentar metodologias para inovagao nos modelos de

negocio.

2.21. Definicado de modelo de negdécios

O termo modelo de negdcios € muito utilizado no mundo corporativo, embora
nem sempre no contexto correto, pois muitas empresas conseguiram sucesso ao
inovar em seu setor no modelo de negocios, e ndo necessariamente com inovagao
em produto. Alguns exemplos disso sdo a Amazon, que se tornou a maior empresa
que comercializa livros mesmo sem possuir lojas fisicas; o Starbucks, que se tornou
a maior rede de cafeterias do mundo ao comercializar produtos padronizados a um
valor alto e a Apple, que ja foi considerada a maior varejista de musica sem
comercializar nenhum CD (GASSMANN; FRANKENBERGER; CSIK, 2016). Um



30

detalhe importante é que, atualmente, a inovacdo no modelo de negdcios é téao
grande, que novos entrantes no mercado da musica como o Spotify, Deezer e Pandora
estdo realizando concorréncia com a Apple por meio do streaming, levando a Apple a
criar o Apple Music.

Devido a essa importancia de permitir modificar setores, 0 modelo de negdcio
adotado pelas empresas possui muita influéncia nos negécios, embora grande parte
das pesquisas em relagdo a modelos de negoécio tenham comegado a ser
desenvolvida apenas no final da década de 1990. Com a introdugao da internet, o
termo comecgou a ser utilizado junto a mengdes de empresas de tecnologia, mesmo
que n&o seja novo, assim como a impressao 3D. Em 1957, surgiu o primeiro artigo
académico sobre o assunto, desenvolvido por Bellman et al. e, em 1960, o termo foi
utilizado em um resumo realizado por Jones e, apesar de ja ser conhecido, muitas
vezes 0 conceito de modelo de negocios é tratado superficialmente e ha diversas
definicoes dele (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005).

Ha diversas pesquisas nas quais os autores buscam identificar quais sdo as
definigdes do modelo de negdcios, porém elas possuem variagdes de interpretacéo
devido a falta de clareza em relagdo ao significado, dado que profissionais,
consultores e pesquisadores possuem interpretagdes distintas (DASILVA; TRKMAN,
2013).

Em uma das revisdes realizada sobre a tematica de modelo de negécios,
Nenonen e Storbacka (2010) identificaram cinco semelhangas entre diversas
definigdes dele. Um exemplo disso € a questao do valor ao cliente final do produto ou
servico, 0 modo que sera gerada a receita da companhia, a rede de valor das
empresas, ou seja, o ecossistema de parceiros que a empresa ira desenvolver, as
competéncias basicas ou recursos da companhia e, por fim, decisdes estratégicas
como, por exemplo, o segmento que a empresa pretende atender, as regras de
negocios, entre outras.

Outra revisdo foi a realizada por Massa, Tucci e Afuah (2016). Nela, eles
classificaram diversas definicdes de acordo com trés interpretagdes, a primeira
trabalha com a premissa de que modelos de negocios sdo atributos de empresas que
causam impacto direto nos negdcios, a segunda, de que modelos de negdcios s&o
esquemas cognitivos ou linguisticos. Ha, ainda, a terceira, de que modelos de
negocios sao representagdes conceituais que visam descrever como uma

organizagéo funciona.
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Outra definicdo existente foi criada por Magretta (2002), na qual modelos de
negocios s&o historias que explicam como as empresas funcionam, ou seja,
respondem quem € o cliente da empresa, o que ele valoriza, como a empresa ira
ganhar dinheiro e qual é a légica econdmica de como a empresa entrega valor aos
clientes a um custo adequado.

Outra definicdo, apresentada por Zott e Amit (2010), € a de que modelos de
negocios sdo um conjunto de atividades distintas que a empresa deve realizar,
considerando seus recursos e capacidades ou com a ajuda de parceiros, fornecedores
e clientes. A partir dessa definicdo, os autores ainda destacam que a mudanca nos
elementos das atividades que a empresa realiza ira implicar em seu resultado,
afetando assim o capital necessario, os valores de vendas, margens, concorrentes e
clientes. Com isso, 0 modelo de negdcio € uma decisdo importante a ser tomada por
novas empresas e repensada por empresas existentes.

A definicdo escolhida para a realizacdo desta dissertacédo é a proposta por

Osterwalder (2004), que define 0 modelo de negdcios como sendo:

Uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de elementos e seus
relacionamentos e permite expressar a ldgica de uma empresa de ganhar
dinheiro. E uma descricdo do valor que uma empresa oferece para um ou
varios segmentos de clientes e a arquitetura da empresa e sua rede de
parceiros para criar, comercializar e entregar esse valor e capital de
relacionamento, a fim de gerar fluxos de receita rentaveis e sustentaveis
(OSTERWALDER, 2004, p.15).

2.2.2. Escolas de modelo de negécios

Devido as diferentes abordagens sobre modelo de negdcios, Gassman,
Frankenberger e Sauer (2017) realizaram uma pesquisa em que foram identificadas
sete escolas de modelo de negdcios, sendo elas, escola de sistema de atividades,
escola cognitiva, escola de processos, escola tecnologica, escola de escolhas
estratégicas, escola recombinante e escola dualista.

A escola de sistema de atividades parte da premissa de que um modelo de
negocios € um sistema de atividades corporativas interconectadas e interdependentes
que determinam o modo com que a empresa realiza seus negdcios com seus clientes,
parceiros e fornecedores. Sendo assim, € representando formalmente o modo em

nivel de atividades em que se vai criar valor (AMIT; ZOTT, 2012).
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A escola cognitiva visa descrever a logica como a empresa executa os seus
negocios, é uma escola ainda jovem dentro da tematica de modelo de negdcios, mas
se baseia na logica de negdcio definida. Nela, os gerentes de uma empresa ajudam
os colaboradores a compreenderem melhor o ambiente e, como consequéncia, o
modelo de negdcios pode ser compreendido como receitas que explicam como os
negocios funcionam, sendo que ambas as compreensdes podem ser possiveis em
momentos distintos ou ndo (BADEN-FULLER; MORGAN, 2010).

A escola de processos utiliza a premissa de que o modelo de negdcios é
estruturado com base nos recursos e competéncias, proposta de valor, estrutura
organizacional, sendo que pode haver sempre alteragdes nos componentes e, muitas
vezes, um componente esta relacionado ao outro (DEMIL; LECOCQ, 2010).

A escola tecnoldgica trabalha com a premissa de que o modelo de negdcios
explica como uma empresa ganha dinheiro especificado onde esta posicionada na
cadeia de valor. Essa escola faz a ponte entre modelo de negdcios e internet,
definindo que as fungdes do modelo de negdcio sdo articular a proposi¢cao de valor,
identificar o segmento de mercado, definir a estrutura da cadeia de valor, estimar a
estrutura de custo e o potencial de lucro, descrever a posicao da empresa na rede de
valor e formular a estratégia competitiva (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002).

A escola estratégica parte do principio de que o modelo de negdcios € uma
reflexdo da estratégia definida pela empresa, ou seja, se a estratégia da empresa for
modificada, consequentemente, o modelo de negdcios também sera. Essa escola foca
principalmente em questdes de diferenciacdo e em desvendar conceitos relativos a
estratégia e ao modelo de negdcios (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010).

A escola recombinante tem como seus principais autores Gassmann,
Frankenberger e Csik (2016). Eles realizaram um levantamento no qual 90% das
empresas pesquisadas possuiam apenas 55 padrdes distintos, e esses padrbes
respondiam as tradicionais questdes de quem € o cliente, o que esta vendendo, como
as ofertas sédo produzidas e por que o negdcio é rentavel.

A escola dualista concentra seus esforgcos para responder se uma empresa
pode adotar diferentes maneiras de competir na mesma industria. Em outras palavras,
uma empresa pode possuir dois modelos de negdcio e atuar no mesmo setor.
Diversas teorias e estudos séo realizados com base em estratégias para conseguir
realizar tal feito (MARKIDES, 2013).



33

Dentre essas escolas, as principais a serem utilizadas como ideias nesta
dissertagao sao a escola de escolhas estratégicas e a escola recombinante, nas quais,
com base nas teorias criadas pelos autores, serdo destacadas as principais

metodologias.

2.2.3. Diferencas entre estratégia, tatica e modelo de negdcios

Ha diversos estudos em relacdo a esta tematica, sendo que, em diversos
artigos, ha discussdes em relagcdo as semelhangas e diferengas dos conceitos, devido
a falta de clareza deles. Sendo assim, é necessaria uma conceituagao prévia.

A estratégia para empresas é definida por Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) como
sendo um conjunto totalmente integrado e que seja coordenado de todos os
compromissos e agdes que as empresas utilizam para obter vantagem competitiva e
explorar as suas competéncias. Ou seja, s&o as escolhas que as empresas realizam
que definem como elas irdo atuar no mercado.

O conceito de modelo de negécios que este trabalho adotou foi exposto
anteriormente e, segundo a definigéo, é:

Uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de elementos e seus
relacionamentos e permite expressar a légica de uma empresa de ganhar
dinheiro. E uma descricdo do valor que uma empresa oferece para um ou
varios segmentos de clientes e a arquitetura da empresa e sua rede de
parceiros para criar, comercializar e entregar esse valor e capital de

relacionamento, a fim de gerar fluxos de receita rentaveis e sustentaveis
(OSTERWALDER, 2004, p.15).

Casadesus-Masanell e Ricard (2010) definem que taticas sdo as escolhas
residuais que uma empresa realiza em decorréncia do modelo de negdcios
empregado, ou seja, sdo suas escolhas implementadas no modelo de negdcios.
Sendo assim, € possivel separa-la em trés niveis, o de estratégia, o do modelo de

negocios e o dos processos. Isso foi colocado na Figura 11.
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Figura 11 — Niveis de negdcios

Nivel estratégico
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Nivel de implementagao Organizacéo e fluxo do trabalho

Fonte: Adaptado de Osterwalder (2004)

O modelo de negdcio pode ser compreendido como uma representagao da
estratégia, demonstrando em detalhes como a empresa pretende entregar valor ao
seu cliente. Porém, tanto a estratégia como o modelo de negécios sao muito dificeis
de se modificar, ocorrendo apenas quando € necessario, enquanto que a tatica - que
se refere ao nivel de implementagdo — pode ser modificada facilmente (SEDDON;
LEWIS, 2003; CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010).

224. Desenho de modelo de negdcios

O desenho do modelo de negdcios, também conhecido como projeto ou design,
pode ser compreendido como a definicdo do conteudo de cada um dos componentes
do modelo de negdcios e seus inter-relacionamentos, sendo que ndo ha um consenso
em relacdo aos componentes. Desse modo, ha diversas propostas e arquiteturas de
modelos de negdcio, utilizando cada uma seus componentes. Uma das arquiteturas
de modelo de negdcio mais difundidas é o business model canvas (BMC), criado por
Osterwalder e Pigneur. Ela é extremamente intuitiva e sua comunicacéo foi realizada
a partir da obra Business Model Generation, contém a teoria.

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011) o BMC é um conceito que permite as
empresas descreverem seu modelo de negdcios, o dos concorrentes ou de qualquer
outra empresa. Ele é facilmente manipulavel e, nele, é possivel a criagao de novas

estratégias por meio da descrigao de nove componentes. Sao eles:
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o Segmento de clientes — esse componente representa os diferentes
grupos de pessoas ou de organizagdes que uma empresa busca atender;

o Proposta de valor — esse componente visa descrever os produtos e
servicos de uma empresa que criam valor para determinado segmento de clientes que
a empresa pretende atender, sendo que alguns dos elementos que podem contribuir
para a criagao de valor sao a novidade, o desempenho, a personalizagao, o design, a
marca, o preco, a reducdo de custo, a reducdo de risco, a acessibilidade, a
conveniéncia e a usabilidade;

. Canais — esse componente descreve como uma empresa se comunica
e 0s meios que utiliza para atingir seus clientes, a fim de entregar a proposta de valor.
Para conseguir atingir isso, a empresa pode usar meios particulares ou ligados a
parceiros, atendendo de modo direto (como a equipe de vendas) ou de modo indireto
(através de lojas);

o Relacionamento com clientes — esse componente descreve o tipo de
relacdo que uma empresa possui com os seus clientes. Tal relagdo pode ocorrer
através de assisténcia pessoal, assisténcia pessoal dedicada, self-service, servicos
automatizados, comunidades e Co criagao;

o Fontes de receita — esse componente representa a receita que é gerada
por uma empresa a partir de seus clientes, com a subtragdo dos custos. Essa receita
pode ser gerada a partir da venda de um recurso, de taxa de uso, de taxas de
assinatura, de empréstimos, aluguéis, financiamentos, licenciamentos, taxas de
corretagem ou até mesmo anuncios;

o Recursos principais — s&o 0s recursos mais importantes para a empresa
conseguir implementar o modelo de negécios. Geralmente, esses recursos podem ser
fisicos, intelectuais, humanos e financeiros;

o Atividades-chave — esse componente representa as acdes que uma
empresa deve realizar para conseguir desempenhar as principais atividades do
modelo de negdcios desenvolvido;

o Parcerias principais — esse componente ¢é representado pelos
fornecedores e parceiros que auxiliam no apoio ao modelo de negdcios através, por
exemplo, de reducédo de riscos e incertezas, otimizagao e economia de escala, bem

como a aquisicao de recursos e realizacado de atividades;
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° Estrutura de custo — esse componente tem a funcéo de descrever todos

os custos que sao necessarios para operacionalizar o modelo de negdcios.

Esses itens estdo representados no esquema abaixo:

Figura 12 — Business model canvas
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Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011)

O BMC é uma das ferramentas mais conhecidas, porém nao é a unica. Outra
ferramenta muito utilizada é o triangulo magico, apresentado na obra “O navegador
de modelo de negdcios”, desenvolvida por Gassmann, Frankenberger e Csik (2016).
Esse é o principal exemplo da escola recombinante.

O objetivo do triangulo magico é tornar claro para a empresa quais sao 0s
segmentos de clientes a serem atendidos, desenvolver a proposta de valor da
empresa, a cadeia de valor e como a empresa ira trazer lucro, ao mesmo tempo em
que estabelece as bases para a empresa inovar. Esse diagrama recebe o nome de
tridangulo magico pois, caso a empresa modifique um dos cantos, os demais também
irdo se modificar (GASSMANN; FRANKENBERGER; CSIK, 2016). A representacao

grafica do diagrama pode ser observada na Figura 13:
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Figura 13 — Tridngulo magico
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Fonte: Gassmann, Frankenberger e Csik (2016)

Esse modelo visa responder perguntas de quatro dimensdes (Gassmann;
Frankenberger; Csik, 2016):

o Quem sao os clientes que a empresa pretende atender — essencial para
qualquer empresa, pois determina o segmento mais relevante para a sua atuagao;

o O que a empresa pretende oferecer aos clientes — relativa a proposta de
valor, se referindo a todo o portfdlio de ofertas da empresa, sendo produtos ou
servigos, além de descrever como esse portfolio ira atender as necessidades dos
clientes;

o Como as ofertas sdo produzidas — faz referéncia aos processos e
atividades que a empresa necessita realizar para entregar a sua proposta de valor,
levando em consideracao os seus recursos e capacidades;

o Por que a empresa gera lucro - essa dimensao do esquema visa
responder as perguntas financeiras da empresa sobre a estrutura de custo e sobre
como o lucro sera gerado, a fim de se desenvolver uma empresa financeiramente
viavel.

Nesse mesmo livro, os autores trazem o conceito “O navegador de modelos de
negocio”, que torna mais facil a inovagdo em modelo de negdcios pois, segundo um

levantamento realizado pelos autores, em torno de 90% dos modelos de negdcio
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existentes sdo baseados em 55 padrbes, e um dos modos de inovar € trazendo
elementos dos modelos de negdcio de outros setores para o setor em que a empresa

atua, como é possivel observar no esquema abaixo:

Figura 14 — O navegador de modelos de negdcio
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Fonte: Gassmann, Frankenberger e Csik (2016)

A primeira etapa dessa metodologia consiste na fase de iniciagao, na qual sera
realizada uma analise do ambiente em que a empresa esta inserida, bem como do
modelo de negdcios e das principais influéncias do setor como, por exemplo, a
tecnologia. A segunda etapa € a ideagao, na qual havera uma adaptagdo do modelo
de negdcios aos 55 padrboes estabelecidos e, posteriormente, sera realizada a
integragcdo com os demais componentes do modelo de negdcios, para que haja
consisténcia tanto interna quanto externa. A ultima etapa consiste na realizagdo, com
a implementacéo teste, talvez uma adaptacdo do modelo de negdcios para que haja
sua versao final e seu langamento (GASSMANN; FRANKENBERGER; CSIK, 2016).

Pedroso (2016), em sua tese de livre docéncia, propés uma nova arquitetura a
ser utilizada em modelos de negécio. Inspirada em Osterwalder (2004) e no BMC de
Osterwalder e Pigneur (2011), porém utiliza apenas seis componentes, como €
possivel observar na Figura 15.



Figura 15 - Representagdo do modelo de negdcios
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Fonte: Pedroso (2016)

A arquitetura proposta por Pedroso (2016) possui seis componentes definidos
como:

o Posicionamento estratégico — ligacdo entre modelos de negdcio e
estratégia. Contempla o posicionamento do produto ou servico em relagdo aos
concorrentes e a proposta de valor que a empresa pretende entregar a seus clientes,
definindo o escopo de atuacdo da empresa em relagdo ao produto ou servico e ao
mercado, o posicionamento da empresa em relacdo aos seus concorrentes e 0s
atributos que a empresa entrega aos clientes;

o Modelo de operacdes — relaciona o modo com que a empresa estrutura
0S recursos e processos das cadeias de valores interna e externa, a fim de entregar a
sua proposta de valor ao cliente. Esse componente considera a estrutura de
suprimentos da empresa, a transformacgao dos suprimentos em produtos ou servigos
e a distribuicdo dos mesmos;

o Modelo de relacionamento — faz referéncia ao modo com que a empresa
estrutura os recursos e processos para se relacionar com os clientes, visando sempre

qualificar qual é o segmento de clientes a atender, definir a marca, como ela se
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comunica e a identificar os papéis dos clientes e como a empresa se relaciona com
eles;

o Modelo de inovagao — relacionado ao modo com que a empresa possui
seus recursos e processos de inovagao e também a gestdo do conhecimento
estruturado, considerando sempre a inovagao em produtos ou servigos, inovagao em
processos e inovagado no modelo de negdcios;

o Modelo econdbmico — o componente representa como a empresa
consegue criar e capturar valor, levando em consideragao aspectos como a estrutura
de custos, modelo de geracao de receita e a férmula de geracao de lucro;

o Modelo de gestdo — determina como o trabalho é desempenhado na
empresa e leva em consideragao aspectos como cultura e valores, governanga e
estrutura, bem como o sistema de gestéo.

Assim como “O navegador de modelo de negdcios” € uma metodologia voltada
para a inovagdo em modelos de negocio, Pedroso (2017) desenvolveu uma nova
metodologia com elementos de estratégia. Trata-se de uma jung¢ao do pensamento da
escola de escolhas estratégicas e da escola recombinante, se beneficiando de ambas

as teorias, conforme a Figura 16.

Figura 16 — Metodologia de inovagdo de modelo de negdcios
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Pedroso (2017) divide a metodologia de modelo de negdcios em cinco etapas:
a compreensdo dos ambientes interno e externo, a dos templantes (em que é
necessario identificar a cadeia de valor e os submodelos de negdcio), o desenho do
modelo de negdcios (que consiste na ideacgéao, selecao e definicdo), a implementagao
desse modelo de negdcios (com a fase da prototipagédo, teste, adaptacdo e
langamento no mercado) e, por fim, a fase do aprendizado (na qual a experimentagao
controlada e as ligdes aprendidas irdo gerar inputs para melhorar o modelo). Um
aspecto interessante dessa metodologia é que todas as fases geram informacgdes para
uma melhoria continua do modelo de negdcios.

A etapa da compreensé&o envolve a analise dos ambientes interno e externo da
empresa. O ambiente interno de uma companhia, como o préprio nome diz, é
composto apenas pela empresa e visa avaliar as suas capacidades e recursos. Por
sua vez, o ambiente externo € composto por trés elementos: o ambiente geral da
companhia, que inclui os fatores que influenciam o setor da empresa. Entre eles estéo
os econbmicos, os demograficos, os politicos, os juridicos, o tecnolégico, o global e o
sociocultural.

O ambiente do setor em que a empresa esta inserida corresponde as cinco
forcas do modelo de concorréncia: a ameaga de novos entrantes, o poder de
fornecedores e compradores, os produtos substitutos e a intensidade da rivalidade e,
por fim, a analise dos concorrentes, incluindo a compreensdo de como as empresas
que concorrem diretamente tracam seus objetivos, as capacidades desses
concorrentes e as agdes que eles realizam. Para a analise desse ambiente, sao
necessarias quatro agdes, a saber, o escaneamento (para identificar os sinais de
mudang¢as do ambiente), o monitoramento (para detectar as mudangas ambientais),
as previsdes (para antecipar essas mudancgas) e a avaliagdo (para determinar o
impacto das mudangas para a empresa) (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

A etapa de templates é composta pela cadeia de valor e pelos submodelos de
negocio. A cadeia de valor também é conhecida como cadeia de valor externa ou rede
de valor. Essa rede existe, pois dificilmente uma empresa ira desempenhar todas as
atividades necessarias para a concepg¢ao de um produto ou servigo. Geralmente, essa
empresa ira necessitar de outras empresas para produzir matéria-prima, para distribuir
0s seus produtos ou até mesmo de alguma agéncia ou leis que irdo regulamentar a

sua atividade. Sendo assim, a rede de valor seria as conexdes entre as empresas ou
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orgaos governamentais que irdo influenciar na concepgédo de um produto ou servigo
(JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2008).

Os submodelos de negdcio derivam do navegador de modelo de negdcio
desenvolvido por Gassmann, Frankenberger e Csik (2016). Nessa metodologia, houve
a identificacdo de 55 padrdes de modelo de negdcios e, com base na escola
recombinante, é possivel aplicar um ou mais desses padrées de modelo de negocio
em outros setores, a fim de gerar um novo modelo.

Outra etapa é o desenho ou design do modelo de negdcios. Ela é essencial
para qualquer empresa que esta surgindo ou queira se reinventar pois, uma vez que
um modelo de negdcio esta implementado, é dificil muda-lo, principalmente pela
resisténcia interna dos colaboradores das empresas (ZOTT; AMIT, 2010;
GASSMANN; FRANKENBERGER; CSIK, 2016).

Pedroso (2017) identificou em sua metodologia trés passos para realizar o
desenho de um modelo de negdcios: a ideagdo, que pode ser compreendida pelo
processo de gerar, desenvolver e comunicar ideias que visam solucionar um
problema; a selecido, que consiste na validacado dos melhores conceitos criados no
passo anterior e seleciona-los, para depois realizar a préxima etapa, que € a definicéo,
que devera ocorrer com base na avaliacdo dos conceitos, podendo até mesmo ser
ranqueado (KUPPURAJU; MISTREE, 1985; JONSON, 2005).

A implementacao proposta por Pedroso (2017) compreende prototipagao,
teste, adaptacdo, go to market. Nesse modelo, a primeira etapa, a prototipacao, &
essencial para tornar tangivel a ideia do produto ou servigo. Nesse momento, pode-
se criar o produto em si, uma representacdo com um modelo 3D fisico ou com auxilio
de softwares, bem como a implementacido de servico em pequena escala. Pode-se,
inclusive, adicionar esse produto ou servico a venda, porém isso fica escondido, para
determinar o potencial do produto ou servico. O proximo passo do teste leva em
consideracao o fato de o consumidor ou o usuario serem engajados com o produto ou
servico e utiliza-lo, a fim de conseguir o maximo de informagdes comerciais e técnicas
para adaptar o produto e langa-lo no mercado. A préxima etapa se relaciona a
adaptacao do produto ou servico com base nas informacgdes coletadas e a ultima
etapa é a realizagdo do langamento do produto ou servigo, que seria o go to market
(SHELDON; KUPP, 2017; GOH, 2017).

Por fim, a etapa do aprendizado de Pedroso (2017) € composta pela

experimentagao controlada e pelas licdes aprendidas. A experimentacao controlada é
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uma técnica para avaliar hipoteses, evidéncias e itens fisicos. Consiste em realizar
uma avaliagdo em um ambiente fisico ou por meio de softwares nos quais é possivel
controlar as variaveis que irdo influenciar no uso ou consumo do produto ou servigo.
Por sua vez, o item licbes aprendidas € um processo de gestao de conhecimento para
identificar experiéncias que ocorreram no desempenho da fungdo, para depois
armazenar, comunicar e compartilhar o conhecimento gerado a partir dessa
experiéncia. Esse processo é importante pois, caso a empresa nao tenha mais um
colaborador, € possivel preservar o conhecimento dessas experiéncias. Nesse
sentido, ambas as técnicas irdo gerar novas informagdes para que a empresa possa
compreender as modificagées do ambiente e aperfeigoar o modelo de negdcios ou até
mesmo o produto ou servigo (WEBER; AHA; BECERRA-FERNANDEZ, 2001; DO;
ELBAUM; ROTHERMEL, 2005; WOLLMAN; LAWSON, 1977).
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3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Na elaboragao desta dissertagédo, para a abordagem metodoldgica, definiu-se
0 género da pesquisa, a sua natureza, fonte de dados, tipo de pesquisa, método e
abordagem, a selegdo dos respondentes, a coleta dos dados e a analise das
informacdes obtidas. Essas definicbes sdo importantes, pois foram orientadas de
acordo com o problema de pesquisa apresentado e sempre seguindo 0 processo
cientifico (GIL, 2002; ALMEIDA; FRANCESCONI; FERNANDES, 2019).

3.1. Caracterizagado da pesquisa

3.1.1. Género da pesquisa

Nesta dissertagcao, optou-se por desenvolver um estudo empirico, que pode ser
caracterizado como uma pesquisa que visa evidenciar questdes da realidade através
da observacado, da descricdo e da catalogagdo dos fatos para posterior analise
(MEKSENAS, 2002; DEMO, 2001).

3.1.2. Natureza da pesquisa

A principal classificacdo de uma pesquisa € em relacdo a sua natureza, esse
tipo de classificagao esta intimamente relacionado ao objetivo do estudo, podendo ser
classificado como um estudo exploratério ou conclusivo.

Segundo Malhotra (2006, p. 98-99), a pesquisa exploratdria pode ser definida
como: “um tipo de concepgao de pesquisa que tem como principal objetivo ajudar a
compreender a situagao-problema enfrentada pelo pesquisador.” Ja a pesquisa
conclusiva, segundo o autor, pode ser compreendida como “um tipo de pesquisa
concebida para auxiliar o tomador de decisdes a determinar, avaliar e selecionar o
melhor curso de acdo em determinada situacao”.

Sendo assim, os objetivos do estudo foram classificados como exploratorio,
pois este permite a compreensao dos modelos de negocio existentes.
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3.1.3. Abordagem da pesquisa

Uma das possiveis classificagbes de uma pesquisa € em relagado a abordagem
a ser utilizada, de modo que ela pode ser classificada como qualitativa, quantitativa
ou de métodos mistos.

A pesquisa qualitativa é caracterizada como uma maneira de realizar analise e
compreender de forma detalhada os significados e as caracteristicas situacionais que
sdo apresentadas pelos entrevistados (TORRES, 2005). Sendo assim, & essencial
para os estudos de relagbes sociais (FLICK, 2009). Por sua vez, a pesquisa
quantitativa € um estudo estatistico que visa descrever as caracteristicas de um
determinado fato ou situacdo mensurados de modo numérico por amostras
representativas da populagao estudada (PINHEIRO et al., 2011).

A pesquisa de métodos mistos parte de uma visao filoséfica ou tedrica que ira
guiar com um alto nivel de rigor a coleta e analise de dados qualitativos e quantitativos
para, posteriormente, sejam combinados e utilizados em um unico estudo ou em
diversas etapas de um estudo (CRESWELL, 2015).

Em relacdo a natureza desta pesquisa, considera-se que é qualitativa, pois
apenas com um alto grau de detalhamento das caracteristicas dos modelos de

negocio, sera possivel realizar os objetivos propostos.

3.2. Procedimentos de coleta de dados

3.21. Fonte de dados

Segundo Malhotra (2006), ha dois tipos de fontes de dados: os dados primarios,
que sao originados pelo pesquisador com o fim de solucionar o problema de pesquisa,
e os dados secundarios, coletados com propédsitos diferentes do problema do
pesquisador. Dessa forma, a pesquisa prevé que haja respondentes como provedores
de dados primarios. Contudo, fez-se o uso de dados secundarios para o

desenvolvimento bibliografico.

3.2.2. Abordagem e método

Em relacdo a abordagem para a coleta de dados, sera utilizada uma

abordagem direta, ou seja, na qual os objetivos da pesquisa serao revelados aos
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entrevistados. Serdo realizadas entrevistas pessoais, que sédo caracterizadas por
Malhotra (2006) como uma pesquisa em que o entrevistador contata os entrevistados,
faz perguntas e registra as respostas.

Como método para obtencdo dos dados qualitativos, foram realizadas
entrevistas em profundidade, semiestruturadas, com especialistas, conforme prescrito
por Malhotra (2006). Ha4 uma recomendacéao feita por Trivifios (1987) para que se
privilegie a entrevista semiestruturada, pois essa permite que, ao mesmo tempo em
que se valoriza a presenga do pesquisador, todas as perspectivas possiveis sejam
oferecidas para que o entrevistado alcance a liberdade e a espontaneidade
necessarias para enriquecer a pesquisa (FLICK, 2004).

Para o desenvolvimento desta pesquisa semiestruturada, foi formulado um
roteiro, apresentado no apéndice A, baseado nas perguntas do desenho de modelo
desenvolvido por Pedroso (2016).

Foi realizada uma entrevista-teste utilizando esse roteiro e que, infelizmente,
nao apresentou fluidez entre os temas. Além disso, verificou-se que esta ndo continha
todas as perguntas necessarias para se responder o questionario. Sendo assim, foi
realizada uma adaptacdo, que esta apresentada no roteiro do apéndice B, que

também se baseou na revisao tedrica.

3.2.3. Selecao dos respondentes

A amostra desta pesquisa sera nao probabilistica, pois ocorrera por
conveniéncia. A amostra foi composta por pessoas que trabalham ou trabalhardo com
a tecnologia de impressdao 3D, a saber, empreendedores no setor ou que
desenvolviam papel de nivel gerencial ou ainda especialistas.

Para compor essa amostra, foram utilizadas quatro fontes distintas: a primeira
foi a indicagao das pessoas que ja trabalhavam com a tecnologia de impresséao 3D, a
segunda fonte foi uma pesquisa na rede social LinkedIn com os termos impressao 3D,
3D printing, design 3D e Fab Lab. A terceira foi um levantamento feito por meio do
Portal Solus da Agéncia USP de Inovacédo (AUSPIN) e a quarta foi realizada durante
a feira Inside 3D Printing Brazil, onde foram feitos contatos e apresentagéo do objetivo
da pesquisa. Através desses métodos, foram convidadas 83 pessoas para a pesquisa,

sendo que 29 aceitaram o convite e 17 participaram efetivamente.
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3.24. Coleta dos dados

As entrevistas foram realizadas pessoalmente ou através de ferramentas de
videoconferéncia, como Skype, Webex e Zoom, porém um dos participantes
apresentou problemas técnicos para se conectar e essa entrevista foi realizada a partir
de chamada telefénica. A duracédo das entrevistas foi de 18 minutos até 1 hora e 14
minutos, aproximadamente, sendo que a duracao média foi de 35 minutos, de acordo
com a Tabela 1. Com excecao da entrevista realizada pelo telefone as demais foram

gravadas e tomadas notas.

Tabela 1 — Tempo e modo que as entrevistas foram realizadas

Entrevistado Modo de realizagao Tempo (.’e entrevista
(Minutos)
1 Pessoalmente 31
2 Skype 53
3 Skype 74
4 Skype 42
5 Skype 30
6 Telefone 32
7 Webex 26
8 Skype 21
9 Zoom 37
10 Pessoalmente 29
11 Pessoalmente 20
12 Skype 34
13 Skype 35
14 Zoom 32
15 Skype 18
16 Skype 62
17 Zoom 28

Fonte: Elaborada pelo autor

3.3. Procedimento de analise de dados

Em relacdo ao método da analise, sera utilizado o resumo da analise de
conteudo. Nessa metodologia, se permite parafrasear o material encontrado, a fim de
ndo utilizar as partes menos relevantes para o estudo (FLICK, 2013).

Primeiramente, para poder se realizar a analise foi necessaria a transcrigdo das
entrevistas, a leitura junto com os protocolos de pesquisa e a analise individual dos

textos, apds nesta etapa foi realizada a categorizagcdo das entrevistas e divisdo em
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grupos de acordo com as similaridades, para que ocorresse a analise final e
interpretacdo dos dados obtidos (FLICK, 2013).

As etapas realizadas podem ser mais bem observadas na Figura 17:

Figura 17 - Etapas da andlise

Categorizagdo Interpretagdo

Transcricdo ’ ‘ Leitura ‘ ’ ‘ Analise ‘ ’ . Analise .

[ Etapa individual J [ Etapa em grupo }

Fonte: Elaborado pelo autor

3.4. Resumo metodoldgico

Nesta sec¢ao, apresenta-se um quadro com o resumo da metodologia utilizada:

Quadro 1 - Resumo metodoldgico

Género de Pesquisa: Empirico
Tipo de Pesquisa: Exploratério

Fontes: respondentes e dados secundarios
Dados: Abordagem: entrevista

Instrumento de Coleta: roteiro semiestruturado
Populagao: empreendedores e pessoas com cargo gerencial de
empresas que trabalham com a tecnologia de impress&o 3D
Analise de Dados: Qualitativa: resumo da analise de conteudo

Fonte: Elaborado pelo autor

Populagao e amostra:
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4, ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo. sdo apresentadas as analises e os resultados obtidos através das
entrevistas. Na primeira parte, sera descrito o perfil dos entrevistados; na segunda,
sera apresentado o contexto geral de todas as empresas. Ja na terceira, ha a
descrigdo dos modelos de negdcio dessas empresas, que s&o subsidios para realizar

a sintese dos modelos de negdcio, baseadas na literatura de Pedroso (2016).

4.1. Perfil dos entrevistados

Os entrevistados possuem experiencias relevantes no setor de impressao 3D
e, em relacao a fungao que exercem, sdo empreendedores, possuem cargo gerencial

ou de especialista, conforme tabela abaixo:

Tabela 2 — Perfil dos entrevistados

Entrevistado Cargo / Fungéo Tempo de experiéncia
no setor
1 Empreendedor 3 anos
2 Empreendedor 36 anos
3 Empreendedor 1 anos
4 Diretor 26 anos
5 Gerente 2 anos
6 Empreendedor 3 anos
7 Diretor 6 anos
8 Empreendedor 2 anos
9 Empreendedor 7 anos
10 Diretor 4 anos
11 Diretor 3 anos
12 Gerente 1 ano
13 Especialista 3 anos
14 Especialista 14 anos
15 Empreendedor 12 anos
16 Empreendedor 26 anos
17 Empreendedor 5 anos

Fonte: elaborada pelo autor

4.2. Contexto das empresas pesquisadas

Em todas as 17 empresas pesquisadas, foram encontrados sete modelos de
negocio distintos, sendo eles classificados como fabricantes de impressora 3D,
insumos para impressao e equipamentos periféricos; distribuidores; revendedores da

tecnologia (de impressoras e filamentos); espacos makers; provedores de servigo;
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consultores; designers e artesdes - que realizam o acabamento das pecgas, categoria
essa que sera denominada como artistas, a distribuicdo de entrevistados de cada

modelo pode ser observada na tabela 3 :

Tabela 3 — Modelos de negécio dos entrevistados

Entrevistado Modelos de Negécio
1 Provedor de Servicos
Provedor de Servigos,
Design e Artesdo
Provedor de Servicos
Revendedor
Espaco Maker
Revendedor
Fabricante
Provedor de servigcos
Consultor
Fabricante
Espaco Maker
Distribuidor
Fabricante
Design
Design
Consultor
17 Provedor de servigos
Fonte: elaborada pelo autor

slalnlelINDa|o|oNlo|jalsw| N

Em muitas das categorias identificadas, € perceptivel a diferenga entre
empresas da mesma categoria. Sendo assim, foi realizada uma subdivisdo em duas
subcategorias, que estéo relacionadas ao tipo de produto ou servigo, publico-alvo e

origem da empresa.

4.3. Modelos de negdcio

Nesta secao, serdo apresentadas as descrigdes dos desenhos de modelo de

negaocio identificados, bem como sua sintese, a partir da teoria de Pedroso (2016).

4.3.1. Fabricante

Os fabricantes identificados trabalham com a producao de impressoras para o0s
segmentos profissional e industrial com equipamentos de médio e grande porte, bem
como equipamentos desktop de pequeno porte que atendem o segmento profissional

e de entusiastas. Esses fabricantes também trabalham com insumos para impressao,
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softwares para impressao 3D e designer, scanners, dispositivos hapticos, dispositivos

estes que respondem a forga aplicada e também pecas de manutencéo e reposicao.

43.1.1. Posicionamento estratégico

Essa € uma categoria de empresa entrevistada que busca atender a dois
mercados distintos, pois as caracteristicas dos produtos sao diferentes. Enquanto o
fabricante de produtos de valor trabalha com equipamentos de pequeno a grande
porte, o fabricante de produtos de volume trabalha com equipamentos apenas de
pequeno porte. Embora eventualmente ambas possam ter projetos conflitantes, elas
atuam em mercados distintos.

A empresa fabricante de produtos de valor ndo possui limitante para area de
atuacao, mas os principais clientes sdo do setor automotivo e do setor aeroespacial,
sendo que o diferencial ofertado por esse tipo de fabricante € a qualidade das
impressoras, o nivel dos equipamentos e a repetibilidade.

Devido ao porte dos equipamentos e o valor elevado, a empresa busca realizar
vendas de valor agregado nas quais apresentam, a partir de estudo financeiro,
destaque para o retorno sobre o investimento do cliente, juntamente com os beneficios
e as reducgdes de custo que o cliente tera com os equipamentos de impressao 3D, de

acordo com o entrevistado 07.

No Brasil e na América Latina o mercado ainda nao é tdo maduro para a
tecnologia e o custo que é elevado, sendo que as empresas precisam
observar os beneficios e as vendas sdo baseadas em business case que o
cliente apesar do gasto ira ter um retorno certo a meédio prazo, muitas vezes
o cliente ja trabalha com outros equipamentos como centros de usinagem,
porém muitas vezes por desconhecer a tecnologia 3D o cliente ndo percebe
os beneficios da tecnologia, sendo necessario montar esse business case.
(Entrevistado 7)

Ja os fabricantes de produtos de volume atendem prioritariamente o setor
corporativo e industrial, porém atendem também alguns entusiastas ou novos
entrantes no mercado de servigos.

Os valores de comercializagao sao inferiores aos equipamentos das empresas
de valor, porém os fabricantes de produtos de volume sempre buscam trazer
novidades para os equipamentos e os diferenciais sdo os treinamentos realizados e o

suporte oferecido. Assim como os produtos de fabricantes de maior valor agregado
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possuem a questao da educacao dos clientes, os fabricantes de volume enfrentam o

mesmo desafio, conforme o entrevistado 10:

Nés trabalhamos bastante na apresentacdo da tecnologia, mostrar o que é
uma impressora 3D, como ela funciona, aplicagao e também como é utilizada,
pois as vezes os clientes adquirem uma impressora 3D e ndo tém ideia de
como ela funciona, sendo que realizar essa educagdo é um desafio para a
empresa, muitas vezes os clientes acreditam que uma impressora 3D é
semelhante a uma impressora de papel plug and play. (Entrevistado 10)

4.31.2. Modelo de relacionamento com clientes

O fabricante de valor pesquisado atua apenas através de representantes
comerciais (revendas), sendo que possui uma equipe dedicada para suporte técnico
e comercial oferecido aos parceiros. Também é realizado um trabalho de geracao de
oportunidades para esses representantes comerciais, por meio de assessoria de
imprensa, divulgacdo de estudos de casos, eventos e palestras. Outro ponto de
contato que o cliente tem € no suporte, caso necessario. Nele, o revendedor dara o
suporte de primeiro nivel e o fabricante, os dos demais niveis.

A identificagdo das oportunidades de venda do fabricante de produtos de
volume ocorre principalmente por meio de midias sociais e Adwords. Outras formas
que também realizam a captacédo se dado com a indicacao de clientes e também pelos
revendedores. Apos a identificagao das oportunidades, o fabricante de volume atende
diretamente o cliente final e o contato € realizado normalmente de modo online por
whatsapp, e-mail e telefone, porém, as vezes, ha visitas ao showroom da empresa,
ha também as oportunidades identificadas por revendas ou distribuidores que sao
trabalhadas diretamente por eles.

No caso dos fabricantes de volume, também ha o ponto de contato com os
clientes no pds-venda, porém a manutencdo dos equipamentos € do fabricante,

embora os revendedores possam adicionar camadas de servigos a essa manutencao.
4.3.1.3. Modelo de operagdes
As empresas pesquisadas, apesar de serem fabricantes, possuem operagdes

distintas. Enquanto parte da amostra trabalha com todos os produtos importados,

outra trabalha com produtos nacionais. O entrevistado que trabalha com produtos
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importados € responsavel, no Brasil, apenas para o auxilio as vendas, questdes
técnicas e suporte, ja que toda a manufatura é realizada no exterior.

Por sua vez, os entrevistados que trabalham com manufatura local adquirem
0s materiais existentes para a producao no mercado nacional, e os materiais que nao
sao fabricados no pais sdo importados como, por exemplo, os motores de passo e
Arduino, que ndo possuem fabricagdo no Brasil. Para a realizagdo da manufatura, sdo
necessarias trés principais linhas: a linha de producéao, linha de teste e a linha de
embalagem. Ja os filamentos para a impresséo 3D, os que possuem maior volume de
vendas também possuem fabricagdo local, ja os que possuem menor volume de
vendas e trabalham com materiais muito especificos realizam importagéo.

Quando é realizada uma venda por meio de uma revenda, a entrega dos
produtos é feita diretamente ao cliente final ou por meio do revendedor, de acordo
com a politica de cada um deles. Ja quando é uma venda direta, os produtos
adquiridos sdo entregues diretamente ao cliente final.

4314. Modelo econbmico

O modelo econdmico das empresas é distinto, devido as diferengas no modelo
de relacionamento com os clientes e 0 modelo de operagdes. Para as vendas de
produtos importados que ocorrem por meio de revendedores, estes os adquirem com
o preco em dolar, e o proprio revendedor é responsavel pelo tipo de comercializacao
ao cliente final que julga mais eficiente. Quando os produtos sdo nacionais, 0s
revendedores adquirem os produtos em reais e comercializam para o seu cliente final,
sendo que a politica de precos é dada de acordo com o valor praticado pelo mercado.

Quando as vendas séao realizadas de modo direto para o cliente final, o prego
€ negociado diretamente com ele e ha algumas modalidades distintas de consumo da
impressora 3D. Por exemplo, o cliente pode realizar um leasing, comprar o
equipamento a vista ou até mesmo realizar um aluguel pelo tempo que desejar.

Em relacdo aos custos que compdem a operagcao de uma fabrica de
impressoras 3D e filamentos, um dos principais elementos é a folha de pagamento,
que inclui os diversos funcionarios alocados na linha de producgao, e a carga tributaria,
além de custos e despesas, como o valor contingenciado para a garantia do

equipamento, despesas de marketing e comunicag¢ao, operacionais, entre outras.
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A carga tributaria e as politicas alfandegarias sédo fatores de extrema
importancia, tanto para as empresas que produzem seus produtos no Brasil como
para as empresas que importam os equipamentos. Isso porque, caso haja incentivos
tributarios para produtos importados ou estes sejam suspensos, talvez os

equipamentos produzidos no Brasil se tornem mais ou menos competitivos.

4.3.1.5. Modelo de inovagao

A inovagao nas empresas pesquisadas é oriunda principalmente da tecnologia:
a cada novo lancamento realizado, ha um aprimoramento na resolugdo dos
equipamentos e na facilidade de uso, sendo esse desenvolvimento tecnoldgico
realizado pela empresa através de pesquisa e desenvolvimento ou através de
engenharia reversa.

Em relagdo as estruturas, as empresas evoluem de modo distinto. Devido a
fabricacdo dos equipamentos, a empresa com manufatura local precisa aumentar o
quadro de colaboradores e o0 espaco fisico, o que, consequentemente, amplia-se o
modelo de operacéo e o controle da linha de produgao. Ja no caso da empresa sem
a manufatura local que foi pesquisada, € possivel seguir com uma estrutura enxuta e

sem grandes mudangas no quadro de colaboradores e no modo de atuagao

4.3.1.6. Modelo de gestao

As empresas pesquisadas possuem porte e origens distintas que influenciam o
modelo de gestdo da empresa. Para as empresas brasileiras com manufatura local, a
existéncia de uma linha de produgao influencia na gestao dos colaboradores pois,
nessa area, a responsabilidade entre cada colaborador é dividida e um job rotation é
realizado. Para identificar em qual das atividades o colaborador possui um melhor
desempenho, essas empresas sao estruturadas em niveis de diretores, seguidos de
gerentes no nivel operacional e dos demais colaboradores. Nesse contexto, as
decisdes sdo tomadas pelo nivel de diretoria, porém existe abertura para feedbacks
de todos os colaboradores e clientes.

A empresa internacional pesquisada possui uma diretriz de estratégia global
que é adaptada para o mercado local, uma vez que as empresas, por nao possuirem

uma fabrica local, tém uma estrutura enxuta no Brasil. Contudo ha diretores e gerentes



57

de territério que sao responsaveis pelas decisdes locais, sem a necessidade de
controle das atividades. Além disso, a empresa busca manter esses colaboradores

motivados por meio dos seus programas de incentivo global.
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431.7. Sintese do modelo de negdcio

Figura 18 — Sintese do modelo de negdcio de fabricantes

Modelo de gestdo

Volume: decisbes estratégicas tomadas pela diretoria da empresa,
porém com base em feedbacks do mercado e dos colaboradores, a
empresa também tenta alocar os colaboradores nas fungdes que
apresentam o melhor desempenho.

Valor: diretriz estratégica global adaptada a regido, sendo que as

decistes sdo tomadas pelas liderancas alinhadas a estrutura global.

Modelo de Inovacgado

Volume: principais inovacdes na tecnologia através de
desenvolvimento proprio e de engenharia reversa. Em relagédo a
estrutura, geralmente, ha mudancas no quadro de colaboradores
devido & expansdo da empresa e a rotatividade.

Valor: principais inovagoes tecnologias sdo realizadas pela matriz,
com estrutura enxuta e com poucas mudancas durante o tempo.

Modelo de Operagdes

Valor: produtos importados pelos
revendedores e estes possuem a
responsabilidade da entrega.

Volume: produtos fabricados no Brasil,

com linha de montagem propria e a
entrega é realizada ou pelo fabricante
ou pelo revendedor.

Posicionamento Estratégico

Valor: produtos de alto valor agregado
que prezam pela qualidade,
repetibilidade e area de impressao.

Volume: produtos de menor wvalor
agregado onde o principal

diferenciador é o prego e servigos
oferecidos.

Modelo de relacionamento com cliente

Valor: atuacdo através de revendedores
e pontos de contato em campanhas de
marketing e suporte da empresa.

Volume: atuacdo atraves de venda
direta, distribuidores e revendedores.
Contato com o suporte da empresa.

Modelo Econdmico

Valor: produtos comercializados em

diretamente para os revendedores e estes
comercializam para o cliente final.

dalar

Volume: produtos comercializados em real para os revendedares ou clientes finais,
com modalidade diversa de pagamento. Os principais custos sdo folha de

pagamento, despesas contingenciadas para garantia, despesas de marketing e
comunicacao, despesas operacionais entre outras.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.2. Distribuidores

Nesse grupo, estdo as empresas que possuem a fungdo de distribuir os
produtos para o mercado. No setor de 3D, essa distribuicdo ocorre para revendedores
e varejistas que comercializam os produtos para os clientes finais, podendo ser
empresas ou pessoas fisicas.

43.21. Posicionamento estratégico

Os distribuidores trabalham com as linhas de produtos de impressoras de
pequeno porte e insumos para impressao, que podem ser nacionais ou importados,
sendo que, para produtos importados, € realizada a importacao e a distribuicdo. Além
disso, essas empresas sdo responsaveis pela garantia do equipamento, podendo
realizar também servigos de manutencéo e certificagéo.

O publico-alvo dos distribuidores sao varejistas e revendedores da tecnologia.
Sendo assim, ndo possuem contato com o consumidor final do produto, o que nao
gera a restricdo de mercado para os varejistas. Os distribuidores, possuem a misséo
de desenvolver novas revendas e prestar auxilio no aperfeicoamento das que ja
trabalham com a tecnologia, bem como das que possuem o conhecimento do produto
ou do setor, ou empresas novas como de outsourcing, por exemplo.

O principal diferencial do distribuidor entrevistado € a equipe técnica que possui
para suporte e laboratério, pois ha especialistas e engenheiros para o produto
especifico que comercializam. Outro diferencial do distribuidor é a capacitagao técnica
e comercial do seu publico-alvo: séo realizadas secdes de treinamento presencial e

online, a fim de capacitar sua rede de clientes.

4.3.2.2. Modelo de relacionamento com clientes

Pelo fato de ser um relacionamento entre empresas, o distribuidor possui uma
equipe de atendimento para as revendas e varejistas aos quais oferta os seus
produtos. Além das reunides e todo o atendimento pessoal, também é realizado o

contato através de e-mail, e-mail marketing, chamadas telefénicas, ferramentas de
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CRM (Customer relationship management). Ha também o préprio site da empresa, no
qual o cliente pode adquirir os produtos diretamente.

4.3.2.3. Modelo de operacdes

A empresa pesquisada trabalha apenas com produtos importados, sendo que
realiza todos os tramites alfandegarios para a importagao deles. Chegando no Brasil,
esses itens, que ja estdo montados, sdo estocados e ficam disponiveis em estoque
até o varejista ou revendedor comprar esses equipamentos. Quando isso acontecer,
os produtos serao entregues e, por sua vez, esses dois tipos de empresas fazem a
comercializagdo e a entrega para os clientes finais.

Outra atividade complementar realizada € a responsabilidade pela garantia do
produto, pelas obtengdes das certificagdes dos 6rgdos competentes no pais, como
INMETRO e ANATEL, por exemplo. Além disso, caso o cliente deseje manutengao,

pode acionar a garantia do produto, contratado também com o distribuidor.

4324. Modelo econémico

A precificagao dos produtos € realizada de acordo com pesquisas de mercado
e as modalidades de pagamento sdo a vista ou, em alguns casos, com diferimento
para o pagamento. Os principais custos de operagao de um distribuidor sao o estoque
do produto, pois ha custos atrelados a isso, como os de armazenagem e do capital
investido. Ha também o custo de pessoas e aquele envolvido na garantia dos

equipamentos.

4.3.2.5. Modelo de inovacao

Devido ao pouco tempo de operacdo do distribuidor pesquisado na linha de
impressao 3D (um ano), ndo houve mudangas em seus processos, modelos de
negocio e servigos. Ocorreu o aprendizado da tecnologia e do mercado que, com o

tempo, adicionou uma facilidade para comercializagdo dos produtos.
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4.3.2.6. Modelo de gestéo

A estrutura de um distribuidor € composta pelo gerente geral da empresa. Logo
abaixo, estdo os diretores de cada area e, para as linhas de produto, ha uma estrutura
de geréncia de produto. Esses gerentes s&o responsaveis pela estratégia comercial,
precificagao, treinamentos, distribuicdo e até mesmo pela negociagdo, em alguns
casos, além de diversas outras atividades.

Os gerentes de produto geralmente contam com o suporte dos especialistas de
produto para o auxilio das suas atividades e para a operagdo. Ha também os técnicos,
que realizam o suporte e a capacitacdo das revendas e varejistas.

Todas as decisbes estratégicas tomadas pela geréncia de produto séo
avaliadas pelos diretores do distribuidor e aceitas ou ndo. Contudo, esses cargos tém

delegacédo para decisdes mais operacionais.
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43.2.7. Sintese do modelo de negdcio

Figura 19 — Sintese do modelo de negdcio de distribuidores

Modelo de gestdo

As decisbes estratégicas sdo tomadas pelos gerentes de produtos, alinhados com os diretores da empresa. A empresa € dividida em niveis

hierarquicos.

Modelo de Inovagdo

Aprendizado do mercado e dos produtos, porém ndo ha inovagdes na empresa.

Modelo de Operactes Posicionamento Estratégico Modelo de relacionamento com cliente

Contato atraves do time de
relacionamento (vendas) presencial e
online.

E realizada a importaciio da impressora Os distribuidores comercializam
ou filamento, a estocagem do item para impressoras de pequeno porte e
posterior comercializacdo e entrega do insumos para revendedores e
item. Qutras atividades varejistas, sendo o diferencial, o
complementares 5d0 suporte, suporte técnico, comercial e para seu
manutencdo e certificagdo dos produtos publico alvo.

guando necessario.

Modelo Econdmico

0 modo de comercializacdo desses itens é direto para os revendedores ou varejistas através do pagamento a vista ou com diferimento e os

principais custos sdo relacionados a estogue e pessoas.

Fonte: Elaborado pelo autor



63

4.3.3. Revendedores

As empresas pesquisadas que se enquadram nesse modelo de negdcio
possuem o foco em realizar a revenda de produtos. Contudo, também possuem um
braco de servicos, que realiza a fungdo de provedor de servicos de manutencgao e

treinamentos, sendo que essa é uma atividade secundaria da empresa.

A atividade de servigos possui uma prioridade menor na empresa, o objetivo
principal de servigos é principalmente ajudar empresas que estdo comegando
e ainda ndo possuem uma sensibilidade em saber qual é a tecnologia melhor
que atende e a proposta seria ajudar essas empresas. (Entrevistado 04)

4.3.3.1. Posicionamento estratégico

Houve a identificacdo de dois tipos de revendedores: os de valor agregado e
os de volume. Os revendedores de valor agregado atendem apenas ao mercado
corporativo e, para atender esse mercado, possuem um estilo de venda consultivo,
entregando a seus clientes ndo apenas o produto que desejam, mas identificando a
real necessidade do cliente e entregando o produto que mais se adequa para sanar
essa necessidade. Além de ter em seu portfdlio diversas tecnologias, como FDM, SLA,
SLS, DPM, MJP entre diversas outras, também sdo comercializados produtos

complementares, como softwares e scanners, conforme citado pelo entrevistado 04:

Trabalho do todas as linhas de impressoras que vai desde a linha de desktop,
profissional e de produgdo, se resume em sete diferentes tecnologias para
atender uma ampla gama de mercado em termos de aplicagbes, com
materiais parecidos com gesso, plastico, metalico, em cera [...], também
comercializo scanners e softwares para impresséo. (Entrevistado 4)

Um ponto de destaque é que essas empresas de valor agregado também
possuem um poés-venda diferenciado, pois se preocupam com a questdo da entrega
da solucdo, de sua instalagcdo e realizam o treinamento dos colaboradores dos
clientes, além de se preocupar com a manutengcdo e com os potenciais defeitos que
os produtos podem dar, a partir do suporte comercializado. Com isso, essas empresas
realizam uma venda de valor para seus clientes e, consequentemente, conseguem ter
um valor de venda elevado, ja4 que possuem em seu portfélio equipamentos que

podem custar milhdes.
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O revendedor de volume possui um estilo de venda transacional, em que o
cliente busca os produtos e a empresa comercializa sem compreender quais sdo as
atividades que esse cliente ira realizar com as impressoras. Esses revendedores
atendem basicamente pessoas fisicas e pequenas empresas. Em seu portfélio de
produtos, possuem uma menor gama de tecnologias ou apenas uma, sendo que a
mais difundida nesse mercado € o FDM.

Em relacdo ao pds-venda, essas empresas deixam essas atividades nas maos
apenas do fabricante do equipamento e, por ser uma venda de baixo valor agregado,
os valores de venda sdo baixos, uma vez que, junto a um ambiente competitivo maior,
ha a necessidade de se praticar margens baixas.

Uma reflexdo importante desse mercado de volume € que as barreiras de
entrada no mercado sdo muito baixas e praticamente qualquer empresa pode entrar
nele, o que é refletido na opinidao do entrevistado 06 “cada impressora vendida € um

concorrente a mais”.

4.3.3.2. Modelo de relacionamento com clientes

O modelo de relacionamento com os clientes € distinto entre revendas de valor
agregado e de volume. As empresas de valor agregado possuem equipes de venda
que atendem o cliente diretamente de modo presencial e também representantes
comerciais. Esses vendedores e representantes, apesar de atenderem de modo
pessoal, também utilizam e-mail, telefone e redes sociais para se comunicarem com
seus clientes. As revendas dessa categoria também realizam alguns programas de
divulgacdo da marca e das tecnologias comercializadas, como treinamentos online e
presenciais para clientes e representantes, bem como campanhas de e-mail
marketing nas quais sao divulgados novos produtos e servigos da empresa,
campanhas em redes sociais, como por exemplo o LinkedIn, e a participacdo em feiras
do setor, conforme exemplificado na fala do entrevistado 04:

Nés fazemos um pouco de tudo, porém ainda temos muito que melhorar, nés
utilizamos um programa intenso de e-mail marketing divulgando o que ha de
novidades, desde novos programas de assisténcia técnica, novos servigos e
novas tecnologias, também utilizamos o LinkedIn como forma de divulgar as
novidades, também participamos de feiras sozinhos ou com fornecedores e

realizamos periodicamente webinar e openhouse ou techday para clientes
grandes. (Entrevistado 4)
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Ja as revendas de volume possuem um atendimento basicamente online,
através de telefone, redes sociais e e-mail, salvo quando os clientes desejam ver os
equipamentos. Nesse caso, as empresas convidam esses clientes a visitarem o

showroom que possuem.

4.3.3.3. Modelo de operagdes

Em relagdo ao modelo de operagdes, as empresas de valor agregado possuem
uma operagao mais complexa que as empresas de volume. Apesar de nenhuma delas
fabricarem os produtos, as empresas de valor agregado possuem produtos nacionais
e importados em seu portfélio. Sendo assim, € necessario realizar todo o trabalho de
importacado desses itens. Ja as empresas de volume trabalham principalmente com a
tecnologia de FDM, que possui diversos fabricantes no Brasil.

Outro ponto de diferenga na operagao é a questao da entrega e da instalagéo
dos equipamentos. Enquanto a empresa de valor agregado realiza a maior parte das
entregas e a instalagédo dos equipamentos, as empresas de volume deixam essas

atividades para o fabricante ou distribuidor dos produtos.

4.3.3.4. Modelo econdmico

Os revendedores também capturam valor de modo distinto; Devido ao fato de
os revendedores de valor agregado possuirem uma gama maior de produtos e
servigos, isso possibilita que possuam um maior equilibrio financeiro, tendo uma
mescla das duas receitas. Isso permite, ainda, que elas pratiquem maiores margens.
Os modelos de comercializagcdo de produtos se dao nas modalidades a vista,
parcelado ou aluguel dos equipamentos. Ja os servigos sdo cobrados através de valor
fixo mensal ou por execugao, sendo que a precificagdo dos produtos e servigos leva
em consideracdo, além do custo da empresa, o que é praticado pelo mercado.

Os revendedores de volume, por possuirem produtos de menor valor agregado
e, consequentemente, margens baixas, comercializam seus produtos através vendas
parceladas ou compras a vista, sendo que o ganho desses revendedores € no volume,

ou seja, quanto mais unidades venderem, maior sera a receita adquirida.
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Um ponto de destaque no modelo de volume no Brasil é a questao tributaria.
Devido ao tipo de empresa e ao porte empresarial, ela pode ter classificagdo distinta
e, por isso, ter que pagar tributos distintos. Se essa variavel ndo for levada em
consideragao de acordo com o crescimento da empresa, pode ser um fator decisivo
para a saude financeira dela. De acordo com a fala do entrevistado 06, “comegamos
como MEI e, quando ultrapassamos o limite de faturamento, foi necessario abrir uma

empresa e tivemos dificuldades na gestdo dos impostos”.

4.3.3.5. Modelo de inovagao

Tanto os representantes de valor agregado como os representantes de volume
nao realizam inovagao em produto. O tipo de inovacao que os representantes de valor
agregado realizam se da em relagao aos servigos que sao desenvolvidos e em relagéo
aos modos de comercializagédo e de aluguel de equipamentos.

Ja o representante de volume pesquisado, por estar em um mercado de baixa
diferenciagao, nao relatou atributos que demonstrassem inovagdo no modelo em

Ccurso.

4.3.3.6. Modelo de gestéo

As empresas pesquisadas possuem estruturas bem enxutas em relacao ao
quadro de colaboradores, porém as empresas de valor agregado possuem tarefas
bem definidas para cada colaborador. As decisdes s&o tomadas de modo participativo
entre os lideres da empresa e, em muitos casos, sdo consultadas outras areas para
prever potenciais impactos da decis&o. E realizado um acompanhamento semanal das
tarefas a serem realizadas pelos colaboradores, assim como a definicdo de um
planejamento de marketing anual. Ja a empresa de volume é mais desestruturada e
nao possui definicbes claras sobre as responsabilidades de todos os membros da
equipe, na qual um membro pode interferir na atividade de outro, por realizar as

atividades em conjunto.



4.3.3.7. Sintese do modelo de negdcios

Figura 20 — Sintese do modelo de negdcio de revendedores

Modelo de gestdo

definidas entre os colaboradores e controle das atividades. colaborador.

Valor: decisbes tomadas de modo participativo, funcbes bem Volume: ndo ha definicdo das responsabilidades de cada

Modelo de Inovagio

cobranca.

Valor: inovacdo em servicos oferecidos aos clientes e em modos de Volume: mercado de baixa diferenciacdo e com baixa inovacéo

Modelo de Operactes Posicionamento Estratégico

Valor: as revendas sdo responsaveis Valor: oferecem produtos para o mercado
pela importacido e entrega dos corporativo, com diversas tecnologias,
produtos, assim como também a equipamentos profissionais e industriais,
instalacdo além de desenvolver um trabalho consultivo

o D e servigos complementares
Volume: operacgdes prioritariamente de

vendas, deixando a cargo do fabricante

S Volume: oferecem produtos voltados para
ou distribuidor a entrega.

pessoas fisicas e peguenas empresas, ndo
realizam wvenda consultiva, o principal
diferencial € o preco

Modelo de relacionamento com cliente

Valor: as empresas de valor possuem
uma equipe de vendas para realizar o
atendimento presencial e online, além
de diversas outras atividades de
contato com o cliente.

Volume: atendimento onfine e quando
necessario ha visita a showrocom

Modelo Econémico

Valor: devido ao portfolio com diversos itens € possivel ter um mix de produto

saudavel, praticar margens mais elevadas e ofertar ao cliente modalidades
diferenciadas de pagamento, como aluguel ou de forma tradicional, a vista ou leasing.

Volume: os revendedores de volume praticam
margens mais baixas e a ideia é ter ganho em
escala.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.4. Provedores de servigcos

Esse modelo € o que possui maior numero de entrevistados. Embora a
diferenca em relagcdo as respostas deles seja pequena, as atividades dessas
empresas se diferenciam para cada cliente, porém consistem em basicamente trés
etapas: a primeira é o design 3D da pecga desejada, a segunda é a do servigo de
impressao da peca e a terceira etapa € a de seu acabamento. A primeira e a terceira
etapa, geralmente, sao realizadas por terceiros. Sendo assim, ha um outro modelo de

negaocio identificado que sdo os artistas, definidos no topico 4.3.6.

434.1. Posicionamento estratégico

O mercado de atuagdo das empresas de servigos de impresséo, segundo o
entrevistado, € pulverizado, e a diferenciacido ocorre em relacdo a qualidade das
pecas, do material utilizado e no tempo de entrega, sendo predominantemente
utilizada a tecnologia FDM e, em um caso, o entrevistado também afirmou utilizar SLA.

Todos os entrevistados, quando ndo tem um acordo de exclusividade de
producao, disseram atender todas as industrias e até pessoas fisicas, porém tentando
sempre focar na industria, de acordo com os motivos evidenciados pelo entrevistado
16:

O maior valor agregado quem utiliza é a industria, quem paga mais caro, pois
se vocé produzir algo que tem pouco valor agregado o seu cliente final quer
prego, ndo importa o que estiver comprando ira barganhar por 1 ou 2 reais e
ndo consegue ter uma lucratividade suficiente para reinvestir na empresa,
dentro de um mercado que é muito caro a manufatura aditiva, entdo focou na
industria que da valor ao resultado do trabalho. (Entrevistado 16)

Essas empresas realizam servigos de impressao de diversos itens, desde
objetos de decoragéao até prototipos de produtos para empresas. Para esse segmento
de empresas, o elemento de maior diferenciacdo em relacdo a empresas tradicionais
do mercado €& a propria tecnologia, que permite criar objetos extremamente
personalizados, em uma pequena escala de fabricacdo e em um prazo relativamente
curto, quando comparado a solugdes substitutas, como objetos feitos a mao ou de
plastico injetavel.

Esse foi 0 posicionamento evidenciado pelo entrevistado 01:
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Hoje, se pensarmos em prototipagem, as opgdes que o cliente teria seria
fazer algo a mao, modelando em cera, madeira ou outro material, ou ir para
a industria tradicional, para um exemplar ou pequenas quantidades seria
muito caro, e com a impressao 3D é possivel fazer pequenas quantidades a
um custo que nao € baixo por unidade, mas o custo do projeto total & inferior
ao da industria tradicional, se for realizar algo manual o custo hora/lhomem
muito caro, com a industria tradicional o custo individual € muito baixo mas é
necessario uma escala grande, entdo com a impressao 3D é possivel um
numero baixo de pegas, personalizagdo e em um prego mais acessivel.
(Entrevistado 1)

4.34.2. Modelo de relacionamento com clientes

O modelo de relacionamento com os clientes é basicamente online, com
algumas excecgdes. As empresas entrevistadas possuem seus proprios sites e paginas
em redes sociais, como Instagram, LinkedIn e Facebook, para divulgagao de seu
trabalho. Apds um cliente ser identificado, toda a comunicagéo se baseia em contato
telefénico, e-mail e Whatsapp, salvo excegdes nas quais clientes de grande porte, nas
quais sao realizadas reunides presenciais.

Outro modo como os clientes tem contato com essas empresas € através de
feiras. Ou essas empresas participam delas, ou clientes contratam essas empresas
para exporem a tecnologia em seus espacos e fabricarem brindes para o publico da
feira. Conforme depoimento do entrevistado 08, “ja em 2017 entraram em contato
comigo para fazer parcerias em eventos e fabricar brindes para estes eventos e tive a
oportunidade de expor os meus servigos e consegui captar clientes nessas feiras”,

Ha também empresas que realizam busca de potenciais clientes a partir de
sites como de crowdfunding, por exemplo, para realizar captacao de potenciais
clientes e propor parcerias, bem como para divulgar sua marca por meio “do boca a

boca”.

4.3.4.3. Modelo de operacdes

As empresas pesquisadas nessa categoria possuem trés tipos de
fornecedores: os de equipamentos, os de insumos para impressao e 0s de pegas para
manutencao dos equipamentos.

As impressoras podem ser adquiridas no mercado nacional ou importadas,

geralmente a escolha de quais equipamentos utilizar € baseada em indicagdes, assim
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como os insumos de producido. Nesse quesito, de acordo com os entrevistados, a
industria nacional tem ganhado maior destaque, devido a melhoria da fabricacdo dos
mesmos.

Ja a manutencdo dos equipamentos pode ser um problema, conforme foi
relatado pelo entrevistado 01: para “a manutengao é necessario procurar especialistas
na impressora 3D e robdtica e, muitas vezes, é complicado encontrar este
especialista”.

A partir do momento em que a empresa possui a impressora e 0S insumos,
quando receber o arquivo com o design digital da peca a ser produzida, ela deve
realizar o fatiamento da pec¢a para definicdo das camadas a serem produzidas e inicia
a producdo da peca. Apds o término desse processo, a empresa podera realizar o

acabamento ou terceiriza-lo e, posteriormente, faz o envio ao cliente final.

4344. Modelo econémico

A estrutura de custo e de despesas dessas empresas compreende o custo de
aluguel, quando ha, além do custo de energia elétrica, de manutengcdo dos
equipamentos, de aquisicdo do equipamento, dos insumos, de internet e despesas de
marketing, como, por exemplo, site, e-mail, Google Adwords e postagens
patrocinadas.

Para a precificagao das pecas, na maioria das vezes, é realizado um calculo de
hora/maquina, ou seja, para cada hora que o equipamento fique produzindo uma
peca, sera cobrado um determinado valor, sendo que cada empresa possui a sua
variagcdo desse calculo e suas contingéncias. Porém, essa € basicamente a
metodologia de prego, além das analises competitivas realizadas para determinar o
valor que deveria custear essa hora/maquina.

Um ponto importante para essas empresas € a classificagdo que elas podem

possuir, segundo o entrevistado 01:

A impressao 3D de fato ndo é algo regulamentado no Brasil, € uma atividade
que pode se enquadrar como industria ou servigo e os dois podem estar
errados, ja que nao esta regulamentado no Brasil, ou seja se houver alguma
regulamentacgao futura, a empresa pode ser multada e devera se adequar.
(Entrevistado 1)
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4.3.4.5. Modelo de inovagao

Embora a inovagao e diferenciagcao seja baixa nesse modelo de negdcios, as
empresas com mais tempo (mais de trés anos de mercado) passaram por um
processo de amadurecimento. Elas passaram por uma etapa de conhecimento da
tecnologia e do negocio durante os anos, pois visavam atender todos os mercados e
até mesmo produzir produtos sem saber se haveria uma demanda. Porém, com o
passar do tempo, elas comegaram a produzir apenas peg¢as sob demanda, além dos
entrevistados terem uma visao de que houve um aumento de empresas de servicos,
No entanto, esse aumento na demanda ndo acompanhou o numero de empresas
criadas, e isso ocorre, segundo os entrevistados, pelo fato dos clientes ainda n&o

conhecerem a tecnologia de impressao 3D.

4.3.4.6. Modelo de gestéo

Todas as empresas pesquisadas sdo formadas por uma Unica pessoa ou
apresentam uma estrutura enxuta. Quando possivel, as atividades principais da
empresa e as comerciais sdo divididas, sendo que as atividades que ndo sao
relacionadas a operacgao do servigco diretamente ou as vendas s&o terceirizadas. Um

exemplo disso é a area de finangas e, em alguns casos, a area de marketing.
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43.4.7. Sintese do modelo de negdcios

Figura 21 — Sintese do modelo de negdcio de provedores de servigo

Modelo de gestdo

As empresas possuem estrutura enxuta e as atividades que ndo sdo core das empresas, sdo terceirizadas.

Modelo de Inovagio

As empresas com mais tempo de mercado, passaram por um amadurecimento dos conhecimentos e da tecnologia o que permitiu ter um

desempenho melhor e mais assertivo em suas atividades.

Modelo de Operacdes Posicionamento Estratégico Modelo de relacionamento com cliente

Para realizar os servigos, as empresas
dependem do fornecimento de
impressoras, insumos e pec¢as de reposicdo
do equipamento adquirido. O processo
que realizam, apos o cliente decidir realizar

Maodelo online de relacionamento, com
algumas excecgbes, todo o contato é
realizado por e-mail, telefone ou midias
sociais, assim como as campanhas de
marketing e presenca em feiras ou
eventos.

Diferenciagdo ocorre através da

gualidade das pecas, material utilizado
e tempo de entrega.

a manufatura de uma peca, é necessario
realizar o fatiamento do modelo 3D,
posteriormente o servigo de impressdo e o
acabamento quando necessario.

Modelo Econdmico

Modelo de hora/maquina, e os principais custos neste modelo de negécios sfo despesas operacionais, custo de energia, manutencio dos

equipamentos, insumos e despesas de marketing e administrativas.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.5. Consultores

Os consultores, possuem um papel muito importante no ecossistema de
impressao 3D, pois interagem com todos os membros da cadeia, desde os fabricantes
até os clientes. O papel do consultor, segundo o entrevistado, € compreender da
melhor maneira a demanda que o cliente tem, ajuda-lo a escolher a tecnologia que o
atendera e determinar como o cliente ira consumir essa tecnologia. Ou seja, se o
cliente ira internalizar toda a estrutura necessaria e o conhecimento ou se ira contratar
uma empresa de servico.

O consultor também exerce papel de influenciador em relagdo a qual empresa
o cliente deve contratar e o auxilia até mesmo na producéo do item, caso o cliente

deseje, conforme descrito pelo entrevistado 09:

O foco é ajudar o cliente a implementar a manufatura aditiva em seu
processo, sendo um processo existente ou novo, e auxilio a realizar
um levantamento da tecnologia mais adequada para o0 processo,
levantamento de fornecedores, selecdo dos melhores equipamentos,
e ajudar a implementacéo da tecnologia nos clientes. (Entrevistado 9)

Outra atividade é realizar o auxilio aos clientes em que desejam utilizar a
tecnologia em seus processos internos. Ainda de acordo com a demanda do cliente,
também conseguem influenciar como a empresa opera, conforme exemplo do
entrevistado 16: “também montei um plano de negdcios para ele e como ele oferecer
um valor agregado ao cliente dele, como ele tinha 50 pegas para receber, vamos
enviar duas para o teste e ha um ganho antes de produzir as demais, se houver algum

erro”.

43.5.1. Posicionamento estratégico

O consultor atua principalmente em empresas, universidades, centros de
pesquisa e instituicdes publicas, sendo que a principal diferenca € o conhecimento
que ele tem e como pode aplica-lo no auxilio do contratante. Apesar do mercado estar
em constante transformacéo e se tornando cada vez mais definido e segmentado em
relacédo as aplicagdes da impresséo 3D, segundo o entrevistado 09, “ainda ha poucas

pessoas especialistas na impressao 3D”.
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Ainda de acordo com o mesmo entrevistado, o grande diferencial competitivo

do consultor é:

Ter uma independéncia em relagédo a escolha da tecnologia, pois devido ao
fato de muitas tecnologias serem proprietarias, cada empresa quer
comercializar a tecnologia desenvolvida por ela e o consultor consegue
analisar os beneficios de cada tecnologia através de provas de conceito e
analisar todos e os custos atrelados. (Entrevistado 9)

4.3.5.2. Modelo de relacionamento com clientes

O relacionamento com clientes pode se dar por meio de uma prospeccao direta,
na qual o consultor ou a empresa de consultoria entra em contato com o cliente para
avaliar se ha ou ndo uma potencial demanda. Ha também a indicagdo das consultorias
através de clientes, revendedores ou até mesmo fabricantes, quando confiam nos
servigos oferecidos pelo consultor.

Outro meio de divulgagéo é através de midias sociais, como o LinkedIn, por
exemplo. Segundo o entrevistado 09, essa ferramenta € a melhor midia para
conseguir atingir seu segmento de clientes: “se existe um mercado para a impressao
3D, € um mercado mais corporativo, industrial e de saude do que quando comecou,
com o movimento maker e entusiastas, entao essa é a plataforma mais adequada”.

As consultorias também participam de feiras especificas do setor como, por

exemplo, a inside 3D Printing, e realizam palestras sobre a tematica da impressao 3D.

4.3.5.3. Modelo de operagdes

Os consultores prestam servigos diretamente ao cliente final, ou seja, ao cliente
que esta interessado em ter a tecnologia em seus processos. Para tanto, o consultor
deve entender qual é a necessidade do cliente em ter esse processo e como o uso da
tecnologia se adequa da melhor maneira a sua realidade. A partir disso, e
compreendendo quais sao as opgoes existentes de fabricantes, ele pode auxiliar no

processo de decisao do cliente.

4.354. Modelo econémico

O principal custo de um consultor € o aprendizado. Para ter esse aprendizado,

€ necessario realizar cursos sobre impressao 3D, treinamentos dos fabricantes e
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manuseio dos equipamentos, bem como realizar diversos testes. Isso requer o
investimento necessario em diferentes tipos de impressoras 3D, para ter o
conhecimento tedrico e pratico.

O servigo de consultoria € comercializado através de horas de consultoria.
Nesse modelo, o consultor ira compreender o projeto do cliente e indicar a quantidade
de horas de que necessita para atendé-lo, comercializando esse numero de horas ou

o periodo que o cliente desejar, podendo ser maior ou menor.

4.3.5.5. Modelo de inovagao

As empresas pesquisadas que se enquadraram nessa categoria de modelo de
negocios tiveram uma evolugdo e transformagao em seu modelo de negdcio e de
produtos, além dos servigos, ao longo do tempo, o que influenciou justamente no
conhecimento que o consultor adquiriu sobre a tecnologia.

Um dos entrevistados, em 2012, ele inaugurou um laboratério, no qual teve um
contato maior com a tecnologia. Posteriormente, abriu uma empresa de importagao
de impressoras 3D e filamentos e, depois dessa importadora, uma empresa provedora
de servicos. Apds essas diversas tentativas, o entrevistado passou a trabalhar mais
com consultorias e a se dedicar a atividades académicas. Outro entrevistado passou
por diversas empresas do setor até se tornar consultor, porém, essas foram as
empresas pesquisadas, mas ha outras consultorias que foram identificadas e
convidadas para participar das entrevistas que podem ter passado por inovagoes
distintas.

4.3.5.6. Modelo de gestao

Devido ao fato de os entrevistados serem, hoje, consultores independentes,
todas as decisbes e gestao sao realizadas pelo empreendedor, porém ha consultorias
com maior numero de funcionarios em que os modos de decisdo e gestao tendem a

ser distintos.
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43.5.7. Sintese do modelo de negdcios

Figura 22 — Sintese do modelo de negdcio de consultores

Modelo de gestdo

Os entrevistados sado consultores independentes e toda a tomada de decisao é realizada pelos mesmos.

Modelo de Inovagdo

A empresa pesquisada passou por diversas modificagbes em seu modelo de negdcio, o que levou a desenvolver o conhecimento do
consultor dando assim base para atuar nesse novo modelo.

Modelo de Operagdes Posicionamento Estratégico Modelo de relacionamento com cliente

Compreender as necessidades dos Auxiliar o cliente na tomada de deciséo Os consultores entram em contato com
clientes, realizar pesquisas para com base em informacBes técnicas e
determinar qual a melhor solugdo e suas necessidades, para isso & preciso
mostrar as vantagens e desvantagens conhecimento e experiéncia do
de cada opc¢do encontrada. consultor, sendo esses os principais

diferenciais.

o cliente através de prospeccdo direta,
indicacdo, midias sociais e eventaos.

Modelo Econdmico

Comercializacdo da hora da consultoria, com base em um ndmero projetado para atendimento da demanda do cliente, sendo gue o

principal custo atrelado € o conhecimento do consultor.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.6. Artistas

A categoria dos artistas € composta por dois nichos de profissionais, os
designers e os artesdes, que finalizam as pecas impressas em 3D. Ambos podem

estar em empresas terceiras ou serem internalizados pelas empresas de servicgo.

4.3.6.1. Posicionamento estratégico

Apesar dessas duas atividades serem distintas, o posicionamento estratégico
€ semelhante. Embora a demanda do designer esteja voltada para a criagao de
modelos e a do artesao foque na realizagdo do acabamento da pecg¢a impressa, o
diferencial esta na qualidade do profissional, na interpretacdo da pega e na agilidade
em desenvolver o modelo ou finalizar o produto.

O mercado atendido por esses profissionais € majoritariamente corporativo.
Alguns exemplos disso sdo o mercado de licenciamento, joias, entretenimento,
publicidade, entre outros, que se beneficiam das atividades de ambas as funcgdes.
Porém, ha demandas de pessoas fisicas por esse tipo de servico, que sdo, por
exemplo, pecas de aeromodelismo, presentes e objetos de decoragao.

A tecnologia utilizada pelos designers é composta principalmente por softwares
especificos para cada tipo de mercado como, por exemplo, Zbrush, Fusion 360,
Netfabb, Solidworks, Rhinoceros, RhinoGold, entre diversos outros. Ja os artesédos

utilizam os mais distintos materiais, como resinas, ceras, silicones, tintas e vinil.
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4.3.6.2. Modelo de relacionamento com clientes

Tanto os designers como os artesbes sdo procurados principalmente pelo
reconhecimento do seu trabalho, porém outros métodos de atrair clientes sao dados
por meio de indicacédo, sites com o portfélio e midias sociais.

A empresa de designer pesquisada possui uma equipe de vendas que € mais
um ponto de contato com os clientes. Apds a identificacdo da oportunidade, pode
haver reunides presenciais, porém o contato ocorre em grande parte por telefone,

whatsapp e e-mail.

4.3.6.3. Modelo de operacdes

O modelo de operagdes é distinto em ambas as fung¢des, devido a diferenciagao
das atividades, mas o processo de validagcdo € semelhante. O designer recebe um
briefing do que seu cliente deseja, cria esse modelo, renderiza e envia para o cliente
fazer a validagao. Caso sejam necessarias modificagdes, esse processo se repete.

O artista também recebe o briefing de como o cliente deseja a pecga e de como
ira realizar o acabamento, o que pode envolver desde pintura até atividades mais
complexas. Apdés o acabamento, ha o envio para que o cliente possa validar a peca,
porém o artesao ndo possui tanta flexibilidade para realizar os ajustes e, muitas vezes,

€ preciso realizar a pe¢ca novamente.

4364. Modelo econémico

O modelo econdmico é semelhante entre os dois, porém o custo é distinto: ha
a cobranca de acordo com a complexidade do produto modelado ou finalizado, e
também de acordo com o tempo necessario para realizar tal atividade. Um diferencial
desses profissionais € a experiéncia, quanto maior ela for, mais rapida a atividade sera
realizada. Entdo, geralmente, mesmo para atividades mais simples, ha um valor
minimo a ser cobrado.

Em relagcéo aos custos, ha diferengas entre as duas subcategorias. Enquanto
os designers tém como principal custo o aprendizado e a formacéo, sendo que a

necessidade de se ter um computador com bom desempenho € vista como um custo
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secundario; o artesao possui o custo da matéria-prima e das ferramentas para realizar

0 acabamento das pegas.

4.3.6.5. Modelo de inovacao

A grande mudanga para osdos designers foi baseada na tecnologia de
softwares 3D. Antigamente, era realizado um desenho manual, no qual as ideias iam
para o papel e, posteriormente, esse desenho era encaminhado para validagao da
produgao. Uma vez aprovado, o desenho voltava para o designer, que entao realizava
a modelagem 3D.

Hoje, a modelagem 3D é realizada diretamente através de softwares nos quais
é feita a renderizacdo desses itens, para que possam ser encaminhados para a
avaliacao de producdo. Como o trabalho é realizado diretamente com o software,
diminuiu-se o trabalho necessario e o tempo para se ter um modelo pronto, além de
aumentar as chances de aprovacao pela producao do item.

Para os artesdes, as principais inovagdes foram em materiais e ferramentas
para o auxilio da finalizagdo de pecas, porém mesmo com essas inovacdes, esse

processo continua a ser artesanal.

4.3.6.6. Modelo de gestao

As empresas pesquisadas sao de portes distintos: enquanto o artesdo € um
empreendedor individual, a empresa que realiza designer possui uma estrutura mais
complexa. Para o empreendedor individual, todas as decisbes sdo tomadas por ele e
suas influéncias sao principalmente de clientes que devem aprovar o trabalho
desenvolvido.

O designer, ao desenvolver uma pega, precisa da aprovagao primeiramente da
fabrica e, posteriormente, do cliente. Isso € importante para que ele saiba se, da forma
que sera fabricado, o resultado corresponderia ao produto desejado e indicado no
projeto renderizado. Ja quando néo se trata de um produto para um cliente especifico,
como é o caso de um dos entrevistados, ha aprovacdes de uma sele¢cao de modelos

realizada pelo diretor e uma aprovagao da area comercial.
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4.3.6.7. Sintese do modelo de negdcios

Figura 23 — Sintese do modelo de negdcio de artistas

Modelo de gestio

Designers: Um dos designers entrevistados pertence a uma grande

empresa que possui uma hierarquia para a tomada de decisdo.

Artestes: o entrevistado é um empreendedor individual e realiza
todas as decisbes.

Modelo de Inovacéo

Designers: a inovagdo para os designers ocorreu em etapas, onde
com o desenvolvimento de softwares especializados ndo houve
mais necessidade de realizar projetos em papel para validacgao.

ArtesOes: as principais inovagbes sdo em matéria prima e
ferramentas utilizadas para realizar o acabamento.

Modelo de OperacGes

Designers: se recebe o briefing do cliente,
o desenho da peca é feito, renderizacédo da
imagem e a envia para o cliente validar.

Designers

prazo de entrega.
Artestes: recebe o briefing do cliente, faz
o acabamento da peca e envia para o
cliente validar se ndo ha necessidade de
modificactes, quando estas sao possiveis.

Posicionamento Estratégico

e Artesdes:
profissional € a qualidade do trabalho
realizado, a interpretacdo da pecas e o

Modelo de relacionamento com cliente

diferencial do Designers e Artesdes: sdo procurados
pelos clientes pela sua reputacdo, porém
ha outros meétodos de entrar em contato
com cliente, através de indicagdo, sites e
midias sociais e o contato pode ser

presencial ou online.

Designers: a empresa pesquisada
também possui uma equipe de vendas.

Modelo Econdmico

Designers: precificacdo de acordo com a complexidade da pega e o

tempo necessario para se realizar o designer.

Artesdes: precificacdo de acordo com a complexidade da peca e o
tempo necessario para se realizar o acabamento, sendo gue possui
custos de matéria prima e ferramentas para realizar o acabamento.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.7. Espaco maker e educacao

O movimento maker possui grande influéncia para o aprendizado da tecnologia
de impressao 3D. Esse € um movimento no qual cada vez mais pessoas estao
envolvidas na producdo criativa de pecas para serem utilizadas no dia a dia,
compartilhando seus processos e produtos com as outras pessoas, a partir de modo
fisico e digital. Essa influéncia pode ser observada em diversos espagos nos
ambientes educacionais hoje em dia, como por exemplo, os Fab Labs. Nota-se que
cada vez mais ambientes informais de aprendizado estao incorporando nogdes desse
movimento e incluindo projetos dos mais versateis possiveis (HALVERSON;
SHERIDAN, 2014).

Os entrevistados dessa categoria nessa dissertagdo foram espagos makers,
porém, ha outras formas de ensino, como no caso do ensino tradicional nos cursos de
especializacao, técnicos e livres, sendo que ha oferta de cursos tanto na modalidade
presencial como na modalidade online. Ha, também, em midias sociais como o
YouTube, canais nos quais sao transmitidos conhecimentos sobre a tecnologia de

impressao 3D.

43.71. Posicionamento estratégico

Os espagos makers pesquisados sao privados e publicos, sendo que algumas
caracteristicas sdo comuns a ambos, porém outras sao distintas. O espaco maker
privado pesquisado possui como publico-alvo alunos universitarios e seu principal
objetivo é o ensino, a fim de fazer com que os alunos estejam aptos a operar as
estagdes de trabalho. O principal diferencial, nesse caso, € o conhecimento técnico
da equipe do espago maker: o0 espaco realiza periodicamente um open day, no qual o
espaco € aberto para o publico em geral, para que ele conhega os equipamentos e
apresente seus projetos.

O espago maker publico se diferencia no ponto em que possui como publico-
alvo todos os cidad&os, e ndo apenas um grupo especifico, além de ser de livre
acesso. O objetivo, aqui, ndo € apenas permitir que as pessoas conhegam as

tecnologias e estejam aptas a trabalhar nas estagbes de trabalho, mas é também
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tornar esses espagos em politicas publicas, nos quais os projetos possam beneficiar
tanto a populagdo como a cidade.

4.3.7.2. Modelo de relacionamento com clientes

O modelo de relacionamento dos espagos também é divergente: enquanto o
espacgo privado € restrito a uma parte da populagdo universitaria e se comunica
através de midia espontdnea e midias sociais, os espagos publicos realizam a
divulgacado por meio de panfletagem e de parcerias com os gestores de centros
culturais, ETEC, SENAC, SENAI, universidades e organizagdes do terceiro setor, para

que estes também realizem a comunicagdo em seus meios.

4.3.7.3. Modelo de operacdes

Os modelos de operacdes de ambos os ambientes sao similares. Em relagao
aos insumos, os dois possuem centros que realizam toda a compra necessaria para
os laboratérios e 0 uso desses espacos ¢ livre para o seu publico, com a submissao
de projetos quando ha algo especial a ser realizado. Esses projetos, depois de aceitos,
pedem que seja informado ao usuario se ele deve levar ou ndo seus préoprios insumos,
de acordo com o tamanho e a finalidade do projeto. Ambos os espagos contam com
uma equipe técnica responsavel pelas atividades, cursos e auxilio aos usuarios no
cotidiano. Essa equipe técnica ira transmitir todos os conhecimentos que possui para

0S usuarios.

4374. Modelo econémico

Os espacos possuem outras instituicbes que auxiliam em sua manutencao: no
caso do privado, ha uma universidade que patrocina esse espaco e, no publico, isso
fica a cargo da prefeitura.

Enquanto o espaco privado € apenas um espaco em que 0s principais custos
sdo a manutengao dos equipamentos, a manutencao da equipe e 0s insumos, existem
hoje 12 espagos publicos com tamanhos distintos e os principais custos da parte deles
sao os de equipe de profissionais, de manutencao, de comunicagao, de insumos e de
seguro, sendo que o custo de implementagcdo de um desses espacos pode chegar até

260 mil reais.
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4.3.7.5. Modelo de inovagao

O espaco privado nao passou por mudancgas desde sua fundagao, apenas por
adequacbes e crescimento, ja o0s espagos publicos passaram por constantes
adaptacdes a cada gestdo, e estdo passando por uma transformagao, devido a
maturidade ja alcangada e a possibilidade de trabalhar junto com outras redes
internacionais. A mudancga que se coloca a retirada do foco no individuo, colocando-a
no coletivo, além da questao de como esses espacgos podem beneficiar a cidade.

Os espagos publicos também realizam uma personalizagdo em seus
maquinarios, visando se aproximar ao maximo da populagao, introduzindo maquinas
de costura e outros equipamentos acessorios que sdo comuns no dia a dia de muitas
pessoas e, consequentemente, mais acessiveis ao publico, para depois poder

introduzir novas técnicas.

4.3.7.6. Modelo de gestao

Pelo fato de os espacos publicos serem subordinados a prefeitura, esta é
responsavel pela fiscalizagdo e pela definicdo das atividades e da programacgao de
cursos, sendo que sao realizadas reunides mensais de gestdo nas quais sao
discutidos os pontos de controle, possiveis parcerias e as atividades para o
laboratorio.

Os espacos privados sédo subordinados a universidade, e todas as decisdes
sdo tomadas por ela, sendo que o gerente desse espacgo identifica potenciais
demandas existentes e as submete para aprovagao. Para o controle das atividades,
sao realizadas reunides semanais, nas quais séo discutidos os assuntos que podem
ser resolvidos na delegacdo dos gerentes e reunides com a universidade para a

programacao que havera no semestre.
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4.3.7.7. Sintese do modelo de negdcios

Figura 24 — Sintese do modelo de negdcio de espagos makers e educagao

Modelo de gestdo

Pablico: subordinagdo ao governo da cidade, e as decistes sdo

tomadas através de reunides periodicas com a gestdo dos espacos

Privado: subordinacdo a universidade, e as decisdes sdo tomadas
pela universidade, com base nas requisicies do gerente do espaco

Modelo de Inovacdo

espacos e introducdo de novas tecnologias

Publico: personalizacdo de magquindrio para popularizacio dos

Privado: Ndo passou por mudancas, apenas adequacdo para o
crescimento

Modelo de Operagdes

Ambos: possuem centros responsaveis
pela compra dos insumos do
laboratdrio, o espacgo € livre para uso
para seu publico, € possivel submeter

projetos de maior complexidade e os
usuarios contam com o apoio técnico
de uma equipe

Posicionamento Estratégico Modelo de relacionamento com cliente

Publico: oferece acesso a diversas Pablico: aberto a toda populagdo e

tecnologias e aulas
populagio.

para toda a contato através do espaco e também
sdo realizadas panfletagens e parcerias
para divulgacdo

Privado: espaco maker voltado para a Privado: restrito ao publico

educacdo privada

dos CUrsos universitario e contato através do

universitarios, porém abre suas portas espago e midia espontdnea e midia
para a comunidade de modo periddico social

Modelo Econdmico

Puablico: Espaco mantido com apoio do governo Privado: Espaco mantido com apoio da Universidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo principal desta pesquisa foi estudar os desenhos de negocio de
impressao 3D, de forma a compreender como as empresas se organizam e utilizam a
tecnologia de impressdo 3D. Sendo assim, foi possivel compreender, identificar e
sintetizar sete desenhos: fabricantes, distribuidores, revendedores, provedores de
servigos, consultores, espagos makers e artistas que sao os designers e artesdes.

Uma caracteristica do setor que foi identificada nas entrevistas € que o mercado
apesar de conter empresas que atuam tanto nos segmentos industriais, corporativos e
de pessoa fisica, é dividido de acordo com as tecnologias utilizadas. Ha empresas que
estdo no mercado apenas com equipamentos de grande e médio porte para realizar o
atendimento de industrias, ja que esse segmento demanda um nivel elevado de
qualidade e especificidades. Ha, também, empresas com equipamentos de pequeno
porte que atendem as industrias em alguns projetos e atuam em outros segmentos
menores, sendo assim dividindo o mercado de impressao 3D em dois nichos, o de valor
agregado e o de volume. Os fabricantes constituem as empresas que fornecem toda a
tecnologia de impressdo 3D e os insumos para o mercado. A maior parte do
desenvolvimento tecnoldgico é realizado por eles, sendo que podem ser divididos em
dois grupos, os fabricantes de produtos de valor agregado e os fabricantes de produtos
de volume.

Os fabricantes de valor agregado possuem produtos de qualidade superior que
garantem uma maior repetibilidade e area de impresséo, sendo que o publico alvo sdo
principalmente industrias e o setor empresarial de modo geral. Para conseguirem realizar
as vendas, estes fabricantes trabalham junto com revendedores de valor, pois estes
possuem atendimento diferenciado aos clientes, servigos agregados e um portfolio de
produto que melhor se adequa as necessidades do publico-alvo. Estes dois membros da
cadeia sempre irdo trabalhar em conjunto, uma vez que ha uma relagao benéfica entre
eles, pois as atividades realizadas por ambas as empresas sao complementares.

Os fabricantes de volume possuem produtos com menor diferenciagcdo e o
atributo de maior diferenciacao € o preco do equipamento, estes fabricantes possuem

uma maior independéncia em relacdo aos revendedores de volume, uma vez que



86

possuem mais canais de venda, podendo comercializar diretamente ao cliente final, para
distribuidores ou provedores de servigos. Sendo assim, no segmento de volume néo ha
formacéo de grandes parcerias como no segmento de valor agregado.

Os distribuidores, embora trabalhem apenas com impressoras de pequeno porte,
insumos e pecgas, exercem uma fungdo importante que é a comercializagdo para
pequenos revendedores e ao comercializar para os varejistas, estes por sua vez irao
comercializar para pessoas fisicas e pequenas empresas, o que contribui para a
disseminagado da tecnologia e permite que cada vez mais pessoas tenham contato e
conhecimento. Este € um mercado onde as empresas utilizam produtos importados para
comercializagdo, uma vez que os fabricantes nacionais ja possuem seu ecossistema de
venda, podendo haver uma competicdo pelo mesmo cliente entre diversos canais de
venda. Os revendedores de volume, atuam em um dos mercados mais competitivos do
setor, uma vez que os produtos possuem baixa diferenciacdo e estes produtos tém
outras rotas de comercializagdo além das revendas, como é o caso dos distribuidores e
o préprio fabricante, além do fato que esse consegue realizar uma venda com o custo
mais baixo ao cliente ou ao provedor de servicos.

Embora muitas vezes no ecossistema das empresas que trabalham com
impressdo 3D, os provedores de servigos possam ser também os clientes das
impressoras ou insumos de producdo, estes sdo responsaveis por também realizar o
servico de impressdo. Isto permite que as empresas que desejam se beneficiar da
tecnologia de impressao 3D, mas ndo desejam ou ndo possuem a capacidade de ter os
equipamentos e profissionais de impressao 3D internalizados, possa ter os produtos
fabricados pela impressdo 3D, por meio do consumo do servigo. Essa modalidade de
consumo é muito importante para o mercado, pois uma vez que a tecnologia ndo é
difundida, ela permite que as empresas adquiram e testem os produtos feitos através da
impressao 3D, sem a necessidade de ter a experiéncia ou investimentos na tecnologia,
ajudando assim a disseminagao e o amadurecimento da tecnologia.

Os consultores, por sua vez, sédo profissionais que atuam junto com as empresas
para escolherem a melhor tecnologia para os projetos, introduzirem a tecnologia em seus
processos e reduzirem os custos da empresa com o uso da tecnologia de impressao 3D.

Conforme relatado por alguns entrevistados, muitas vezes as empresas possuem a
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tecnologia, porém acabam contratando o servico de outras empresas pela falta de
expertise e tempo, sendo que os consultores auxiliam no melhor uso dessa tecnologia
no setor corporativo. Esses consultores trabalham em conjunto com outros membros do
ecossistema, como os fabricantes e os revendedores de valor, a fim de definir a melhor
tecnologia e melhor o escopo de servigos para atender ao cliente final. Os espagos
makers, junto com as demais formas de educagdo, como cursos técnicos,
especializagdes, cursos livres - tanto online como presenciais - e canais em midias
sociais, como o YouTube, possuem a funcao de capacitar os individuos e de disseminar
o conhecimento da tecnologia, uma vez que ira despertar o interesse pela tecnologia 3D.
Esses espagos ndo atuam em conjunto com o ecossistema, mas possuem grande
interacdo com pequenas empresas e prestadores de servigo, pois muitas empresas
buscam o conhecimento nesses espacos e até mesmo realizam pequenos trabalhos
Esses espagos também possuem a missao de realizar o desenvolvimento de solugdes
para as cidades e ndo apenas na esfera individual ou empresarial dos interessados.

Os artistas, apesar de serem originarios de outros setores, possuem um papel
fundamental para a tecnologia, pois os designers sao os responsaveis por criarem 0s
modelos que serdo impressos e os artesdes, por sua vez, realizam o acabamento das
pecas. As duas categorias de artistas possuem um papel fundamental junto ao prestador
de servigos, pois garantem que o produto final seja o desejado pelo cliente e também
muitas vezes possuem interagdes com os clientes para validagdo dos servigos
realizados, ja que estas atividades dependem muito das habilidades e experiencias de
seus executores.

Apesar de cada uma das organizagdes identificadas possuirem uma atividade
distinta para atender seu publico e estarem em momentos distintos, elas estdo inseridas
em uma rede. Nela, cada uma das organizacdes, ao realizar o seu papel, ajuda as
demais, mesmo nao havendo uma interagao primaria entre elas. Isso ocorre pois, apesar
de alguns setores ja estarem mais maduros, o mercado ainda esta em processo de
formacdo e amadurecimento e, cada vez mais, as empresas estdo difundindo a
tecnologia, seja através da venda, dos servicos ou da educagdo, ajudando no
desenvolvimento das organizagbes. As interagbes entre as empresas auxiliam na

formagéo de um ecossistema, conforme demonstrado na Figura 25:
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Figura 25 — Ecossistema das empresas de impresséo 3D
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7

Mesmo sendo um ecossistema pequeno, ele € segmentado devido as
caracteristicas expostas previamente e seus membros possuirem papeis bem
definidos no segmento de valor agregado e com menor definicdo no segmento de
volume. Isso ocorre pois muitas vezes uma empresa atua em mais de um modelo de
negocios, sendo assim é possivel repensar o papel de cada empresa e buscar novos
modelos de negdcio para inovar neste setor, que ainda se encontra em
amadurecimento.

Com base nas teorias de inovagdo de modelos de negdcios de Gassmann,
Frankenberg e Csik (2016) e Pedroso (2017), previamente expostas nos fundamentos
desta dissertagao € possivel repensar esse ecossistema. As atividades e o modo que
as empresas as realizam, o modo de comercializagao de seus produtos e servigos a
fim de inovar no setor e agregar maior valor a seu cliente ou ter uma maior lideranga
em custo para entregar produtos com valores mais baixos ou com melhor margem.

Vale destacar também que a impressao 3D é uma tecnologia que permite a
manufatura de pega com boa qualidade e em pequena escala, além de ser
personalizavel. Porém, o processo de adocdo das empresas nao € rapido, uma vez
que demanda tempo para o convencimento, a implementagéo e o uso da tecnologia,
seja por meio de uso proprio ou do consumo de servigos. Sendo assim, também é
possivel repensar no modelo que a tecnologia € consumida para entregar uma
solucao que melhor atenda ao cliente.

Além deste ponto, a questdo importante € o marketing digital, grande parte dos
entrevistados afirmaram usar essa estratégia de comunicagédo por meio de Google
Adwords, midias sociais como Linkedln e Instagram, e o desenvolvimento das
oportunidades em diversos casos € realizado de modo online, sem necessitar da
interacao fisica entre as partes da empresa. O modelo de relacionamento com o
cliente é de grande importéncia para o convencimento das vendas e este & outro
aspecto que as empresas no setor ou futuros entrantes também possam inovar, o
modo de atuac3io.

Um ponto importante a se destacar € que as analises e os resultados dessa
dissertagao serdo compartilhados com todos os entrevistados, para que eles tenham
nao apenas o acesso as contribuicdes de suas entrevistas, mas também como forma

de conhecimento. As contribuicbes obtidas ndo se limitam as organizagdes
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pesquisadas pois, ao retratar o ecossistema encontrado, bem como seu
funcionamento e seus desafios, reflete-se a realidade de outras empresas no setor.

Esta dissertacdo possui algumas limitagbes uma vez que alguns dos
entrevistados estavam mais confortaveis em compartilhar as informacées do que
outros, atributo este que é perceptivel na duragdo das entrevistas, e outro ponto
importante € o modo que as entrevistas foram realizadas, ja que algumas foram
presenciais e outras virtuais.

Este estudo fornece subsidios tanto para o meio académico como o meio
empresarial, uma vez que permite a compreensao do ecossistema das empresas que
trabalham com impressao 3D e a identificagdo do modo de atuagao das empresas no
mercado, permitindo assim futuras pesquisas, algumas ja citadas acima como
também a possibilidade das empresas inovarem no setor com desenvolvimento de
novos modelos de negdcio.

Em termos de pesquisas futuras, é interessante que se realize um estudo
complementar com um viés quantitativo e que se mensure a adocido das empresas a
tecnologia de impressao 3D, além da representatividade de cada modelo de negdcio
no mercado e dos estudos de viabilidade financeira para cada modelo identificado.
Outra possivel pesquisa colocada como perspectiva deste estudo esta relacionada as
ofertas de impressao 3D, desde o fabricante até a educacéo. Além disso, outra opg¢ao
seria realizar um estudo complementar para avaliar as demandas dos clientes, assim
como os principais desafios a partir do ponto de vista deles, e como se deseja

consumir a tecnologia de impressao 3D.
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realizam?

no futuro?
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APENDICE A — Roteiro de pesquisa

Nome:

Nome da empresa:

Tempo de experiéncia com impressao 3D:

Quais sao as principais tecnologias utilizadas hoje e no futuro?
Quais sao os principais materiais utilizados hoje e no futuro?

Quais sao as etapas da produgédo de um produto ou servigo que vocés

Quais sao os principais desafios enfrentados hoje com a impressao 3D?
Quais sao os principais beneficios ao se trabalhar com a impressao 3D?
Como é o ecossistema em que a sua empresa esta inserida?

Quem sao os principais stakeholders da empresa?

Quais sao os propositos da empresa?

Qual é o escopo de atuacao atual da empresa?

Quais sao os principais fatores que podem influenciar a empresa hoje e

Quais séo os impactos da legislagdo e de programas governamentais na

sua empresa?

Quais sao as principais competéncias da empresa?

Quais produtos e servigos a empresa entrega?

Quais sao os mercados que a sua empresa atende?

Qual é a sua posicéo relativa de preco e beneficios ao mercado?

O que a sua empresa precisa fazer para entregar esses beneficios?

Quais sdo os principais beneficios entregues pela impressdo 3D em

relagao a producao tradicional?

Quais os atributos que sédo entregues aos clientes?

Como a empresa adquire 0s recursos?

Como a empresa transforma recursos em produtos ou servigos?
Como os produtos e servigos sao distribuidos?

Quem sao os clientes que vocé atende?

Quais sao seus problemas e necessidades?
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. Quais sao as suas marcas?

o Como essas marcas se comunicam com o mercado?

° Como a empresa se relaciona com os clientes?

o Como a empresa evoluiu com processos ao longo do tempo?

o Como a empresa evoluiu no modelo de negdcios ao longo do tempo?
. Como a empresa evoluiu seus produtos e servigos ao longo do tempo?
o Quais sao os principais custos, despesas e impostos?

o Quanto é o capital investido?

o Como as receitas sdo geradas?

o Como é o modelo de precificagdo?

o Como a empresa busca equilibrar o fator receita com custo?

o Em relacdo a cultura e aos valores, o que € importante para a empresa?
o Como as decisdes sdo tomadas?

o Como a empresa esta estruturada?

o Como as atividades s&o coordenadas?

. Como os colaboradores sdo motivados?



103

APENDICE B — Roteiro de pesquisa testado

Perguntas gerais
e Nome:
¢ Nome da empresa:

e Tempo de experiéncia com impressao 3D:

Posicionamento estratégico

e Quais produtos e servigos a empresa entrega?

e Quais sao as principais tecnologias e materiais utilizados e ha alguma
limitagao?

e Quais sédo os mercados que a sua empresa atende?

e Qual é a sua posicao relativa de preco e beneficios ao mercado?

e O que a sua empresa precisa fazer para entregar esses beneficios?

e Quais sao os principais beneficios entregue pela impressdo 3D em
relagao a producao tradicional?

e Quais os atributos que séo entregues aos clientes?

e Quais s&o os principais desafios enfrentados hoje?

Modelo de relacionamento

e Quem sdo os clientes que vocé atende?

¢ Quais sdo seus problemas e necessidades?

e Quais sao as suas marcas”?

e Como essas marcas se comunicam com o mercado?

e Como a empresa se relaciona com os clientes?

Modelo econ6mico

¢ Quais sao os principais custos, despesas e impostos?

e Quanto é o capital investido?
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e Como as receitas sdo geradas?
e Como é o modelo de precificagao?

e Como a empresa busca equilibrar o fator receita com custo?

Modelo de operagoes

e Como a empresa adquire 0os recursos?
e Como a empresa transforma recursos em produtos ou servigos?
e Como os produtos e servigos sao distribuidos?

e Entrega direto ao cliente final?

Cadeia de valor

e Como é o ecossistema em que a sua empresa esta inserida?

e Quem sao os principais stakeholders da empresa?

e Como cada stakeholder influéncia na sua empresa?

¢ Quais sao os propositos da empresa?

e Qual é o escopo de atuagao atual da empresa?

¢ Quais s&o os principais fatores que podem influenciar a empresa hoje e
no futuro?

¢ Quais sao os impactos da legislagdo e de programas governamentais na
sua empresa?

¢ Quais sao as principais competéncias da empresa?

Modelo de inovagao

e Como a empresa evoluiu com processos ao longo do tempo?
e Como a empresa evoluiu no modelo de negdcios ao longo do tempo?

e Como a empresa evoluiu seus produtos e servigos ao longo do tempo?

Modelo de gestao

e Em relacdo a cultura e aos valores, o que é importante para a empresa?
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Como as decisoes sao tomadas”?
Como a empresa esta estruturada?
Como as atividades sao coordenadas”?

Como os colaboradores sdo motivados?



