(Y FeAUSP ® EMPRADEES™

8° EMPRAD - 17 ¢ 18 de novembro de 2022

??COMPONENTES DO MODEL O DE NEGOCIO DE EMPRESAS DO TIPO DNVB: UMA REVISAO SISTEMATICA DA
LITERATURA

Wellington Jose Da Silva - USP - Universidade de S&o Paulo

Marcelo Caldeira Pedroso - Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade - USP

Resumo

Com o objetivo de analisar os componentes do modelo de negdcio de empresas do tipo DNV B (digitally native vertical brand), que séo
empresas verticalizadas nascidas no contexto digital, os pesquisadores executaram uma revisao sistematica da literatura Por meio de
identificagdo e andlise de referéncias, com busca em dez bases de conhecimento, e com resultados associados a componentes do
modelo de negdcios das empresas do tipo DNVB Foram identificadas 51 referéncias durante a revisdo da literatura, que também
apresenta empresas compativeis com o modelo - oferecendo produtos diretamente em canais digitais e com precos competitivos,
administrando uma cadeia de fornecedores, a distribuicéo, vendas e 0 pos-vendas As descobertas podem ser relevantes para potenciais
empreendedores que estdo considerando investir em desenvolvimento de novos produtos e tem o dilema de atuar por meio de canais
proprios ou delegar o relacionamento com clientes para varejistas tradicionais Foi possivel observar que consumidores estdo mais
abertos a estas empresas pois enxergam cada vez menos riscos has transagdes online e buscam por produtos inovadores Por outro lado,
a revisdo também demonstrou que investidores e fundos de venture capital ja contam com mais experiéncia com este modelo de
negaécio e tem amadurecido sua capacidade de avaliar seus riscos.

Palavr as-chave: startups, bens de consumo, model os de negdcios, DNV B, desenvolvimento de produtos, transformago digital .
Abstract

This systematic review aims to analyze the business model components of the DNVB startups (digitally native vertical brands). They
are vertical companies born in the digital context. The researchers explored the literature to identify and review references in ten
knowledge bases and identified 51 studies. The paper also presents companies compatible with the model - offering products directly in
digital channels and with competitive prices, managing a chain of suppliers, distribution, sales and post-sales. The findings may be
relevant for potential entrepreneurs considering investing in developing new consumer goods and having the dilemma of acting through
their first-party channels or delegating the relationship with customers to traditional retailers. It was possible to observe that consumers
are more open to these companies as they see less and less risk in online transactions and are looking for innovative products. On the
other hand, the review also showed that investors and venture capital funds already have more knowledge of this business model and
have matured their ability to assessitsrisks.

Keywords: startups, consumer goods, business model, DNV B, product development, digital transformation.



Componentes do modelo de negocio de empresas do tipo
DNVB: uma revisao sistematica da literatura

ABSTRACT

Objetivo: identificar e analisar os componentes do modelo de negécio de empresas do tipo DNVB
(digitally native vertical brand), que séo empresas verticalizadas nascidas no contexto digital.

Método e design: Revisdo sistematica da literatura, por meio de identificagédo e andlise de referéncias,
com busca em dez bases de conhecimento, e com resultados associados a componentes do modelo
de negdcios das empresas do tipo DNVB.

Resultados: foram identificadas 51 referéncias durante a revisao da literatura, que também apresenta
empresas compativeis com o modelo - oferecendo produtos diretamente em canais digitais e com
precos competitivos, administrando uma cadeia de fornecedores, a distribuicdo, vendas e o poés-
vendas. Foi possivel observar que consumidores estdo mais abertos a estas empresas pois enxergam
cada vez menos riscos nas transacdes online e buscam por produtos inovadores. Por outro lado, a
revisdo também demonstrou que investidores e fundos de venture capital ja contam com mais
experiéncia com este modelo de negdcio e tem amadurecido sua capacidade de avaliar os riscos e
viabilidade dos negécios, gerando importantes desafios para novos empreendedores.

Implicag8es: A revisdo permitiu estruturar uma visdo geral sobre o modelo DNVB. As descobertas
podem ser relevantes para potenciais empreendedores que estdo considerando investir em
desenvolvimento de novos produtos e tem o dilema de atuar por meio de canais proprios ou delegar o
relacionamento com clientes para varejistas tradicionais. E, finalmente, novas pesquisas podem
avancar sobre casos de negécios DNVBs em mercados emergentes, além de aprofundamento sobre
como cada componente do modelo de negécio se desenvolve para estas startups.

Palavras-chave: startups, bens de consumo, modelos de negdécios, DNVB, desenvolvimento de
produtos, transformacao digital.

INTRODUCAO

Ao se abordar inovagdo em modelos de negdcios as startups classificadas como unicornios, avaliadas
em mais de um bilhdo de délares, sao frequentemente referéncias e empresas de interesse. Dados da
CB Insights (2022) baseados em 1.170 empresas nesta classificacdo apresentam as fintechs como as
predominantes neste ranking, com 20,7% de participacdo, seguidas pelas empresas de servigos de
software na internet, com 19% e startups de varejo, com 9,32%, em terceiro lugar.

Mas um novo padrdo de modelo de negdcio tem permitido que os bens de consumo também sejam
notados pelos empreendedores como uma area potencial para a busca por inovacdo em segmentos
como vestuario, alimentos, higiene e beleza, bem-estar, acessérios para pets e muitos outros — este
segmento ainda atinge uma timida 142 posicéo neste ranking dos unicérnios, com 2,39% das startups
na categoria consumer & retail. E este 0 modelo das DNVBs, as digitally native vertical brands, ou, em
portugués, as empresas verticalizadas nascidas no digital (Lipskier, 2019). Esta revisédo sistematica da
literatura se aprofunda sobre as bases deste movimento de startups séo (1) idealizadas em ambientes
digitais, com expertise tecnolégica (Dunn, 2016); (2) contam com uma cadeia de valor para a produgéo
de bens de consumo (Lipskier, 2019); (3) tem foco em desintermediacao, incluindo venda direta para
clientes finais (Gassmann et al.,, 2014) e, finalmente, estas startups (4) partem da Otica dos
consumidores para buscar inovacdes - o que pode permitir uma melhora do valor percebido no uso dos
produtos, além do seu custo-beneficio (Lipskier, 2019).

Com este foco, e considerando o potencial de crescimento do modelo, os autores buscam compreender
por meio desta revisdo como aliteratura aborda as caracteristicas das empresas compativeis com
a abordagem DNVB sob a 6tica de modelo de negdcio e seus componentes.



O artigo é estruturado em capitulos que se aprofundam sobre as bases que levam ao modelo de
negocio DNVB. Detalhes sobre o método de pesquisa, os resultados, discusséo e, além de um resumo
de descobertas (assim como limitagdes) sdo também parte desta pesquisa.

Contexto das DNVBs

Voltando para 1984, temos Michael Dell, o fundador da Dell Inc., como um dos empreendedores que
fez da desintermediacdo um dos principais pilares do modelo de negécio focado na venda direta de
computadores para pessoas fisicas e posteriormente para empresas. As vendas diretas representam
uma das formas mais antigas de distribuicdo de bens de consumo, no entanto, um dos maiores legados
de Michael Dell pode ter sido a atualizag&o da aplicacdo deste modelo de negécio pela sua associacao
as inovacdes que a era digital permitiu explorar (Gassmann et al., 2014, p. 140) quando a empresa
abriu seu primeiro e-commerce, em 1996.

Idealizada nos Estados Unidos em 2007, a marca de moda masculina Bonobos foi um dos pontos de
partida da fase moderna do modelo de desintermediagdo para o século XXI, por meio de novas
possibilidades para o modelo de negdcio, acelerado pelo e-commerce e por inovagdes em técnicas de
producdo de bens de consumo. Foi Andy Dunn, um dos co-fundadores da Bonobos, que cunhou o
termo DNVB em seu ensaio intitulado The Book of DNVB (2016). O empreendedor adotou o termo
nativo digital como parte da designa¢éo do modelo de negdcio que tornou a empresa uma pioneira.

A empresa verticalizada nativa digital (DNVB) nasce na internet. Ela é direcionada aos millennials
e nativos digitais. Nao tem que se adaptar ao futuro, € o futuro. Nao precisa atrair clientes mais
jovens. Tudo comeca com clientes mais jovens.

Esta atualizag&@o para o modelo de venda direta, com empresas nascidas prioritariamente para o publico
digital, promovendo seus produtos nas redes sociais e adotando uma cadeia de producéo verticalizada
poderia, para Lipskier (2019) atenuar “a irracionalidade dos pregos dos bens de consumo e vende-los
por um valor real, compartilhando de forma mais equitativa a distribuicdo de precos, devolvendo aos
clientes parte de seu poder de compra”.

Componentes do modelo de negécio

Foi no contexto da tecnologia, em publicacdes especializadas em computacéo na metade dos anos 70,
gue surgiram as primeiras referéncias ao termo “modelo de neg6cio”, em geral ligado a modelagem de
novas organizacdes (Wirtz, 2020). ApOs avaliar 681 artigos publicados em periddicos (e revisados por

pares), Wirtz (2020) observou que justamente os estudos ligados a inovacdo eram os que mais
concentravam a tematica dos modelos de negdcio, com 28% de participagdo deste tema.

Para Osterwalder et al. (2013) um modelo de negdcio “descreve a légica de criagdo, entrega e captura
de valor por parte de uma organizacdo”, e o seu Canvas de Modelo de Negécio se tornou uma
referéncia na formacéo de novos empreendedores, principalmente por meio da organizacdo do modelo
no formato de componentes, com o foco de os tornar “uma linguagem comum, que permita descrever
e manipular facilmente modelos de negdécio para criar novas estratégias”.

Hackanen (2021), sugere que diferentes abordagens de negécios, como observadas em segmentos
como produtos, plataformas tecnoldgicas ou servigos, deveriam adotar, igualmente, perspectivas de
elementos de modelos de negécio especificas. Desta forma, para Hackanen (2021), o modelo de
negocios para o contexto de uma empresa de produtos deveria prever os desafios ligados aos
processos para convencer clientes a adquirir os produtos, a facilidade de compra, precos e prazos de
entrega.



Tendo em vista estas particularidades, consideramos para esta revisdo a arquitetura de modelo de
negocio proposta por Pedroso (2016) que, ap0s revisdo, definiu seis componentes centrais para
projetos de modelagem de modelos de negdcio, apresentados no quadro 1.

Componente Questdes gerais por subcomponente

Aborda a proposta de valor das organizag6es, com foco nos job-to-be-done dos clientes,

M | Valor ;
odelo de Valo 0s produtos e servicos, os mercados e 0s pregos.

O entendimento sobre quem séo os clientes, as suas necessidades, como as marcas se

Modelo de Clientes . . -
comunicam e sobre como o relacionamento entre empresa e cliente deve ocorrer.

A evolucao ao longo do tempo para 0s processos de negocio, a inovagao do proprio

Modelo de Inovagao P : = .
modelo de negdcio e dos produtos e servigos que estdo sendo oferecidos.

E relacionado ao modelo da cadeia de fornecimento, como estes recursos s&o

Modelo de Operagdes transformados em produtos e, posteriormente, como séo distribuidos a clientes.

Relacionado a como as decisdes séo tomadas na empresa, sua estrutura, cultura, valores

Modelo de Gestdo e os sistemas de gestao para coordenagdo das atividades.

A estrutura de custos, receita e de geragdo de lucro das organizac¢des, assim como o

Modelo Economico modelo de precificacédo e obtengdo de resultados sustentaveis.

Quadro 1: Componentes do modelo de negécio propostos por Pedroso (2016), adaptado pelos autores.

O modelo apresentado por Pedroso (2016) apresenta dois componentes extras que se destacaram sob
a Gtica da avaliagdo do modelo de negdcio das empresas DNVB: O componente “modelo de inovagéo”,
relevante sob a Gtica de empresas que surgem para resolver de forma disruptiva parte dos problemas
enfrentados pelos produtos (bens de consumo) tradicionais, ou ainda inexistentes. E, em seguida, o
componente “modelo de gestdo”, com o foco de observar os desafios ligados aos investimentos em
inteligéncia na gestédo de canais digitais e como a desintermediacéo de toda a cadeia de valor destas

organizacdes afetam a lideranca.

METODO

Foi empregada a revisdo sistematica de literatura como método para identificacdo do atual
conhecimento sobre as startups DNVB. O ponto de partida para esta revisdo envolveu 12 referéncias
iniciais ligadas ao modelo de negdécio das empresas DNVBs, baseadas inclusive em artigos ligados a
trés empresas pioneiras no modelo, a Warby Parker, a Bonobos e a Dollar Shave Club.

Estas primeiras referéncias contribuiram com a construgéo da lista de palavras-chave adotadas na
pesquisa: DNVB, “digitally native vertical brand”, D2C, “direct to consumer”, “online direct sales”, “born-
on-the-net”, verticalizaton, disintermediation, reintermediation, “web only brand”, “online direct sales

channel”’, “Warby Parker”, “Bonobos DNVB”, “Dollar Shave Club” e “customer centricity”.

Entre os dias 18 de agosto de 2020 e 13 de dezembro de 2020 foram registradas 51 referéncias
conectadas a estas palavras-chave (apds a eliminacao de duplicacdes) nas bases Google Scholar,
Science Direct, Scopus, Capes, Web of Science, Emerald, ProQuest, USB Busca Integrada, Scielo e
REP USP. As referéncias sdo de publicacdes entre os anos de 1996 e 2020, porém é foi a partir do ano
de 2017 que estavam concentradas 54% de todas as referéncias, o que poderia reforcar a potencial
contemporaneidade do tema junto aos pesquisadores.



O fator de consideracdo para os artigos e literatura durante a analise foi o foco ligado a bens de
consumo destinados a clientes finais. Materiais sem esta ligacéo explicita foram desconsiderados
para fins desta revisdo, conforme apresentado na figura 1.
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Figura 1: Logica da revisdo sisteméatica da literatura sobre o0 modelo de negécio das empresas DNVBs, dos
autores, baseado no modelo PRISMA (Moher et al., 2009).

4. RESULTADOS

As primeiras mencdes identificadas sobre o termo digital native, acerca dos nativos digitais, remetem a
um ensaio de Marc Prensky (2001), que aborda o sistema de ensino dos Estados Unidos e o quanto o
sistema da época ainda seria algo desenhado para uma geragédo muito diferente daquela que passou
a chegar no século XXI. Ndo seriam apenas as habilidades em tecnologia estas diferencas, mas
também sobre um menor interesse no aprendizado descritivo, mas sim a maior habilidade em lidar com
conhecimento por meio de processos praticos e que poderiam ocorrem de forma paralelizada,
emulando o hipertexto, a web e a capacidade de se navegar por links, de topico e em tdpico,
descobrindo o conhecimento durante uma navegacgdo. Prensky chamou de digital immigrants
(imigrantes digitais) o publico ainda ndo familiarizado com estes métodos, e que precisaria se adaptar
rapidamente. As correlagdes entre a juventude nascida com a internet e os adultos é ainda mais
explorada no livro Born Digital (Palfrey & Gasser, 2008).

Estas criancas séo diferentes. Elas estudam, fazem seus deveres, escrevem e interagem entre
si de jeitos diferentes daqueles em que ndés crescemos. Leem mais blogs do que jornais
impressos. Se conhecem primeiro online, e apenas depois pessoalmente. Provavelmente néo
sabem como um cartdo de biblioteca se parece — e talvez nem tenham um cartdo de biblioteca.

S&o abordagens de educadores para educadores que, no entanto, poderiam ter um paralelo com a
evolucao das organizacfes, dos clientes e dos modelos de negdcios.

O problema percebido pelos empreendedores da Bonobos, Andy Dunn e Brian Spaly, era ligado a uma
guestdo sob a 6tica de consumidores finais. Spaly estava em seu MBA em Stanford observando sobre
como as calcas masculinas ndo tinham um bom caimento. Dunn conta que Spaly comecou a se motivar



a “comprar tecido e fazer calgas”, por conta propria, ao notar que seus amigos concordavam sobre “as
calgas disponiveis ndo se encaixarem muito bem”. A solucéo seria um modelo com cortes mais curvos,
gue se adaptaria a diferentes corpos e que permitiria até 37 combinacdes de ajustes - algo ideal para
uma compatibilidade com muitos padrdes de corpos. A internet foi considerada por Dunn o canal que
viabilizou este modelo, uma vez que “ndo ha como fazer isso em uma loja fisica, pois vocé n&o tem
como estocar tudo isso” e, sobre os competidores veteranos, Dunn entendia que “eles ndo podem
inovar por conta da infraestrutura legada de suas empresas” (Ramshaw, 2016).

Dois anos depois, em 2009, outro grupo de empreendedores, desta vez na Filadélfia (Estados Unidos),
também decidiu olhar para bens de consumo, desta vez com a industria de 6culos como alvo, e
fundaram a Warby Parker. Para eles este mercado poderia se beneficiar com um novo competidor
adotando um modelo um modelo baseado na desintermediacdo. O competidor mais claro era a
fabricante italiana Luxottica, lider da industria de armac¢des. Em um segmento habituado a margens de
até 166 dolares por par de 6culos, a Warby Parker langou sua oferta de armag¢des custando a partir de
95 ddlares, o que representaria ainda uma margem de 69 délares por par vendido (Bogosian et al.,
2017). Uma vez que a empresa optou por trabalhar com seus proprios provedores (incluindo um
fornecedor de acetato na Italia e producéo especializada na China), custos reduzidos e design de lentes
proprios, a empresa pode emular o equivalente a “entregar aproximadamente 97 ddélares de valor
economizado para seus consumidores”, conforme conclui a analise de Bogosian et. al (2017). A startup
licenciou ainda uma tecnologia que permitia aos usudrios do seu aplicativo testar os 6culos ainda no
ambiente online com o uso da camera do celular (Marquis & Villa, 2014), chamado de Virtual Try-On.

E, avancando para 2011, observa-se outro caso de verticaliza¢cdo de mais uma cadeia j4 consolidada,
a das laminas e aparelhos de barbear. A Dollar Shave Club foi fundada na Califérnia por Michael Dubin
inicialmente apenas vendendo algumas laminas online (Ingrassia, 2019). A dor percebida por Dubin
era o preco final destes produtos, custando até 5 dolares por cartucho de laminas. Ele estava
oferecendo um kit por 1 délar, mas durante seus testes em um site piloto ndo notou muito interesse do
publico. Sem verba de marketing e precisando de melhor recorréncia e otimizar seus custos de
aquisicdo de clientes, Dubin decidiu iniciar um modelo de assinaturas. Definiu também uma cadeia de
producao junto a um parceiro da Coréia do Sul, a Dorco, que contava com um escritério em San Diego,
o que facilitou as negociacdes. Esta estratégia contribuiu para que Dubin trouxesse seus primeiros
investidores e langasse, no dia seis de margo de 2011, um video no Youtube com bom humor e ironias
sobre o preco dos aparelhos de barbear das grandes marcas. Para Ingrassia (2019), este foi o efetivo
comeco da Dollar Shave Club.

A partir destas experiéncias em empresas DNVBs identificadas como pioneiras, os préximos capitulos
apresentardo as principais caracteristicas destas empresas em rela¢cdo aos componentes do modelo
de negdcio. O quadro 3 apresenta a classificacdo das referéncias considerada durante esta revisao,
mediante critério de interpretacdo do pesquisador, a serem apresentados nos capitulos seguintes.

Conceitos / Componentes do Modelo de Neg6cio DNVB
Ref. | Autores Modelo de Modelo de Modelo de Modelo de Modelo de Modelo
Valor Clientes Inovagao Operacoes Gestao Econdmico
1 |[Barnes & Hunt (2001) X
2 | Giaglis et al. (2002) X
3 | Moormann e Palvolgyi (2013) X
4 |Bell et al. (2014) X
5 | Ramshaw (2016) X
6 | Cortizo (2019) X
7 | Rosenbloom (2007) X X
8 | Garon (2009) X X
9 | Harrison e Thomas-Dupuis (2018) X X
10 | Lipskier (2019) X X X X
11 |Bell et. al (2018) X X
12 | Gielens e Steenkamp (2019) X X




13 | McGraath (2020) X X X

14 | Dougherty (2019) X

15 | Nobbs & Harnick (2015) X

16 | Rodrigues (2018) X

17 |Alcéantra (2019) X

18 | Schlesinger et al. (2020) X

19 | Marquis & Villa (2014) X X
20 | Del Rowe (2019) X

21 |Elberse et al. (2002) X

22 Sénch?s—Hervés & Subiela- M

Hernaandez (2020)

23 | Halligan (2020) X

24 | Piccoli et al. (2011) X
25 | 1AB (2019) X
26 | Chircu e Kauffman (1999) X
27 | Morris e Morris (2002) X
28 | Xiaolin (2010) X
29 |Minadeo (2012) X
30 | Deloitte (2017) X
31 | ComCap (2017) X
32 [I1AB (2018) X
33 | Jayapal & Durga (2018) X
34 |Karray e Sigué (2018) X
35 [ Ingrassia (2019) X
36 | Haas (2019) X
37 |Jin & Shin (2020) X
38 | Leimstoll e Wélfle (2021) X

39 [Wigand (1995)

40 | Bergendahl (2005)

41 [ Wigand (2020)

42 | Giaglis et al. (1999)

43 | Carnoy (2017)

44 | Denning (2018)

45 | Kakalejcik et al. (2020)

46 | Thornton (1994)

47 | Benjamin & Jallat & Capek (2001)

48 | Andonova (2003)

49 | Kumar & Ruan (2006)

50 |Lietal. (2013)

51 | Schlesinger et al. (2020)

Quadro 2: Resultado desta revisdo da literatura aplicado ao modelo de negécio DNVB.



4.1 Modelo de Valor

Para Cortizo (2019) os consumidores de bens de consumo tém demonstrado cada vez mais “um desejo
por produtos especificos [...], associados a grandes experiéncias”. O autor cita o caso da We Are
Knitters, uma DNVB espanhola fundada em 2011 e que comercializa online kits para tric6 compostos
por las, agulhas e instru¢des para iniciantes produzirem em casa seu proprio vestuario, muito conectada
com a tendéncia do DIY (Do it Yourself), o faca-vocé-mesmo, que se popularizou nos anos seguintes.

Moormann e Palvolgyi (2013) sugerem gque os temas sobre customer centricity, ou o foco no cliente,
tém atingido destaque por justamente apontar que as organiza¢c@es passariam a mudar de uma visao
“orientada ao produto, de-dentro-para-fora, para uma visdo estritamente dirigida pelo cliente,
[efetivamente] de-fora-para-dentro”. Esta mudanga traria implicagdes para as empresas, incluindo a
seu proprio design organizacional. Assim como a We Are Knitters, a Bonobos (Ramshaw, 2016)
também é um exemplo de organizacdo cuja proposta de valor foi idealizada quando fundadores se
colocaram no lugar de clientes, no modelo “de fora para dentro”. Em comum, muitas das startups
baseadas no modelo de negécio DNVB se apresentam como empresas com este foco diferenciado na
experiéncia de seus clientes.

Lipskier (2019) vé, portanto, muito sobre o desenvolvimento de produtos nas DNVBs ocorrendo por
meio de de um tipo de design de crowdsourcing, que seria “centrado no cliente, que passa a ser visto
como um co-produtor, e ndo um mero comprador final”. Para ela, a “cultura agil de gestao de produtos”
e “a cultura do lean startup” sdo mais herancas da industria do software que estas startups tém adotado
em bens de consumo.

Para Gielens e Steenkamp (2019) as “fronteiras entre fabricantes e varejistas, o off-line o online e entre
fornecedores e clientes estdo incrivelmente nebulosas”. Bell et al. (2014) notaram que clientes
passaram a ser omnichannel, utilizando canais fisicos ou digitais, e que tanto as empresas nativas
digitais quanto organizagdes tradicionais podem adotar estratégias e se beneficiar desta liberdade. Os
autores analisaram dados de clientes de duas empresas DNVBs, a Warby Parker e Bonobos, e por
meio de cruzamento de enderecos de clientes com a localizag&o dos guide shops das marcas, notaram
gue a presenca off-line gera “impactos econdmicos significantes em vendas, devolugdes e percepgéo
de marca”.

Um desafio extra para a gestdo de organizagcbes DNVB parece ser o do mapeamento sobre em qual
etapa do ciclo de “intermediacdo, desintermediacdo e reintermediacdo” o seu segmento de atuacéo
esta posicionado (Barnes & Hunt, 2001):

e Afase de intermedia¢cdo pode ser mais natural em mercados de nicho, onde produtos ainda
sdo pouco demandados, sendo muitas vezes apresentados em espacos ou sites granularidade
de categorias de produtos, como eBay;

e Em seguida, a desintermediacéo, é justamente o modelo de “remogao de intermediarios” em
que a maior parte das DNVBs esta enquadrada (entrega direta e gestéo da producao e vendas);

e E o terceiro estagio, o da reintermediacao, ocorre quando grandes marketplaces tém grande
escala e a capacidade de facilitar a realizacdo de transacdes online (Giaglis et al., 1999) -
organizaces como Amazon e Alibaba séo expoentes deste modelo.

Para Garon (2009) as vantagens em modelos de reintermediacdo estdo na possibilidade de expandir
alcance e receita, permitindo que as marcas maximizem sua relevancia para mais consumidores, no
entanto, o autor destaca que riscos também existem. O papel destes novos intermediarios pode ser
ainda demasiadamente operacional (Rosenbloom, 2007), o que poderia restringir a capacidade das
DNVBs em ter acesso a dados de perfis de seus compradores, restricdes na obtencdo de dados de
uso dos produtos e a perda do relacionamento direto com clientes (Harrison & Thomas-Dupuis, 2018).

4.2 Modelo de Clientes

McGraath (2020) aborda o quanto este momento de customer centricity pode estar eliminando risco e
complexidade nestas relacdes de consumo. McGraath (2020) observa que clientes parecem estar
suficientemente seguros em adquirir bens de consumo online, mesmo em categorias que poderiam
transmitir maior risco de arrependimento, como colch6es ou méveis, principalmente por conta das
politicas de devolugcdo cada vez simples que tem sido o padrdo para estas empresas, incluindo a



Casper, marca DNVB que vende colchdes nos Estados Unidos e que oferece 99 dias de prazo para
devolucdo em caso de arrependimento com devolucdo integral dos valores cobrados. Em alguns
segmentos, até 87% dos consumidores estariam dispostos a adquirir produtos diretamente das
empresas fabricantes caso tivessem esta oportunidade (Dougherty, 2019).

Entre as vantagens deste momento da alta exposicdo e proximidade digital para as marcas estdo a
“interagao direta com consumidores para atrair conhecimento sobre eles”, com destaque ainda para o
guanto a voz dos clientes e a co-criagdo via iniciativas de crowdsourcing séo efetivamente um caminho
para novas ideias de produtos (Gielens & Steenkamp, 2019). Rodrigues (2018), ao interagir com seis
marcas nascidas no contexto online em Portugal, assim como suas publicacdes e seus fundadores,
percebeu a importancia da rede social Instagram como canal de interagao, por fazer “parte do cotidiano
da maioria dos individuos e permitir maior proximidade e interagdo entre marca e consumidor”. Para a
pesquisadora, as marcas criadas em contexto online ndo seriam viaveis sem as redes sociais.

Este fendbmeno também abre portas para o social customer service, o atendimento a clientes
potencializado pelas redes sociais, fendmeno que, para as pesquisadoras Nobbs & Harnick (2015), tem
o potencial de permitir eficiéncia, ao permitir atendimento a grandes volumes de demandas de forma
mais agil em caso de crises e de oferecer mais acesso ao perfil social dos clientes, gerando um histérico
completo sobre o relacionamento entre a empresa e cada consumidor. Entre os desafios, as autoras
apontam, entre outros itens, riscos como a demanda que pode ser global (em miltiplos idiomas) e estar
ativa 24 horas por dia para receber casos. Adicionalmente, os desafios para o atendimento também
envolvem a consolidac@o de histdrico de clientes, caso estes acionem a empresa a partir de redes
sociais distintas.

Além disso, as DNVBs estéo ainda levando cada vez mais amostras de suas experiéncias digitais para
o mundo de tijolo e cimento, do varejo tradicional. Com os desafios do marketing digital “as empresas
aprenderam que anuncios via Instagram e campanhas com influenciadores digitais apenas escalam
até certo ponto”, segundo Schlesinger et al. (2020). Complementar as vendas digitais portanto seria um
dos motivos notados por Dougherty (2019) que tem levado as marcas nascidas no digital a também
explorar espacos fisicos - geralmente iniciando com pequenos pop-up stores (quiosques pequenos e
provisoérios) até o momento em que redes atingem maturidade e presenca em mais localizagdes, em
cobertura em diversas grandes cidades de um pais (Dougherty, 2019).

Esta abordagem tem ocorrido via locais administrados diretamente pelas empresas, geralmente via
modelos de experimentacdo, os chamados guide shops, como aqueles iniciados pela Bonobos
(Alcantara, 2019). Modelos de agregacdo oferecendo ambientes off-line para dezenas de marcas
DNVBs em espacos compartilhados tém sido uma tendéncia segundo Alcantra (2019), que identificou
ainda quatro empresas com este objetivo nos Estados Unidos: Showfields (com dois enderecos fisicos);
Neighborhood Goods (com trés enderecos); Bulletin (com trés enderecos); e B8ta (com dezenove
enderecos). Estas quatro empresas tém como premissa principal a promoc¢do uma curadoria sobre as
startups de bens de consumo mais inovadoras do mercado e facilitar o processo de descobertas por
parte dos clientes.

4.3 Modelo de Inovacéo

Para McGraath (2020) muito se pensava sobre as empresas tradicionais ja consolidadas teriam poucos
riscos em seus modelos de negocios, uma vez que competidores, em geral ofereceriam produtos
baratos e de baixa qualidade. No entanto, a autora observa que “0 que tem se visto sdo estes novos
entrantes chegando com produtos e servigos tdo bons quanto os oferecidos por empresas tradicionais”.

Alcancar a melhor combinagéo entre produto e mercado alvo é uma questdo de sobrevivéncia para
Lipskier (2019), quando ela destaca que a alta mortalidade de startups poderia ser atenuada com mais
testes e com produtos minimos viaveis (os MVPs) sendo construidos e testados pelos
empreendedores. Ela conta que os empreendedores da Warby Parker atribuem seu sucesso ao fato
de terem trabalhado por um ano e meio no desenvolvimento dos produtos antes de efetivamente
iniciarem os negécios.

E para as empresas nascidas no digital, a intersecgdo entre inovagao, tecnologia e o varejo € parte da
formula para este sucesso, na percepcdo de Lipskier (2019). A autora utiliza como exemplo



determinadas DNVBs que tem se utilizado de grandes volumes de dados para adotar técnicas de
computacdo e estatistica, como inteligéncia artificial e deep learning, para “atender a uma maior
diversidade de demandas e questfes especificas de cada grupo de consumidores”.

Lipskier (2019) ratifica que é justamente a tecnologia que traz a vida as propostas de valor das
empresas DNVBs, e determina trés pilares principais de inovacéo.

Pilares Questdes enderegcadas por marcas DNVB

Estudos baseados em big data para definicdes sobre sazonalidade para producéo,
Experiéncias sem interrupcdes evitando que lancamentos da categoria ocorram apenas no verdo. Andie Swin (moda

praia).
Ambientes de compras Sistemas de recomendagéo de produtos baseados em predicéo; Calculo de tamanhos
adaptados as necessidades dos | com base no IMC (indice de massa corporal dos clientes); Mobile first (compra via
clientes aplicativos). Combatant Gentlemen (moda masculina).

Produto com alta percepgéo de conforto; Sem a presenca de logotipos estampados; L&
produzida a partir de fibra de eucaliptos por especialistas em biotecnologia. Allbirds
(ténis).

Atender necessidades em
termos de uso, estética e ética

Quadro 3: pilares de inovacao a partir da proposta de valor das DNVBs (Lipskier, 2019, pp. 188-195).

Halligan (2020) entende estes novos tipos de disruptores de uma maneira diferente daquelas grandes
empresas de tecnologia, como Intel, Apple ou Google, que detém milhares de patentes.

Esta nova espécie de disruptor, emergindo em nossa economia, seria uma espécie chamada de
disruptor de experiéncia. Todas estas empresas tém otimos produtos, mas também estdo
oferecendo melhores experiéncias. A forma como vendem é o motivo pelo qual eles estdo
ganhando” (Halligan, 2020).

Estas organizagbes estariam, portanto, redesenhando prioritariamente aquilo que seus clientes
esperam das “experiéncias de compra e uso dos produtos”. Halligan (2020) buscou ainda a quantidade
de patentes que estas novas empresas vinham registrando e chegou a nimeros que considerou
modestos, com cerca de cinquenta patentes pertencentes a estas novas startups.

Portanto os atributos indiretos, como as facilidades de compra, melhores precos, clientes com mais
autonomia e times de suporte ao cliente melhor preparados sdo também motivadores desta remocao
de friccdo, e observados como parte da inovacdo dos modelos trazidos pelas ferramentas digitais
(Elberse et al., 2002). E ratificado por Del Rowe (2019), que explica que estas startups “assumem que
clientes irdo experimentar praticamente qualquer coisa se houver valor a ser adicionado e 0s riscos
forem baixos”.

Sob a 6tica de inovacgdes é possivel ainda observar o quanto DNVBs poderiam ainda aproveitar do seu
potencial disruptor para também investindo em responsabilidade social corporativa. Ao analisar 70
startups compativeis na Espanha, Sanches-Hervas & Subiela-Hernaandez (2020) notaram que apenas
21,4% destas empresas efetivamente tinham principios de responsabilidade social em suas propostas
de valor. Para os autores, apesar de ser um namero abaixo de suas expectativas, a descoberta se
mostrou relevante por destacar um novo tipo de organizacdo que pode ser nativa digital e, a0 mesmo
tempo, “nativamente responsavel”.

Nos Estados Unidos a Warby Parker teve em seus pilares de marca, além da estética, preco e
experiéncia dos clientes, um foco em uma missao social: para cada par vendido, a empresa doaria um
par de Oculos para alguém que precisasse, em um programa chamado de “buy a pair, give a pair”
(Marquis & Villa, 2014).

4.4 Modelo de Operagbes
Modelos de desintermediacdo compativeis com o DNVB ja haviam sido previstos nas pesquisas de

Chircu e Kauffman (1999), que avaliavam que “o risco de intermediarios tradicionais serem eliminados
nos mercados digitais, uma vez que compradores e empresas passariam a interagir mais facilmente



por meio da tecnologia”. Mais sobre o crescimento das relagbes diretas era ainda observado por Morris
e Morris (2002), que abordaram como a Dell Computer eliminou distribuidores e varejistas ao focar
diretamente em clientes finais “com vantagens competitivas como velocidade de entrega,
personalizagdo dos equipamentos e precos competitivos”. Tudo isso primeiramente via telefone, e
apenas mais tarde pela internet.

E fato que estas empresas tém o desafio de fabricar seus proprios produtos ou, elas mesmas, liderar
um processo muito préximo de gestéo de producgéo. Piccoli et al. (2011) observaram que 0s processos
de verticalizacdo tém a tendéncia a reduzir custos transacionais e aumentar o valor de mercado da
organizacdo, enquanto Minadeo (2012) se aprofunda sobre ndo haver um Unico cenario viavel sobre
como verticalizar.

A verticalizacdo pode ser de varias maneiras: a) pelo ingresso no mercado, concorrendo com
seus antigos fornecedores de insumos; b) mediante uma aquisicdo de empresa, como um
fabricante adquirindo uma rede varejista para escoar sua produgéo; e ¢) mediante contrato de
exclusividade com fornecedores para obter os insumos de que necessita (Minadeo (2012) apud
Knijnik et al., 2002).

Uma vez definida a estratégia de verticalizacdo na cadeia de producéo, empresas ja estabelecidas
poderdo adicionalmente se perguntar como estabelecer esta relagdo mais direta também com suas
cadeias de vendas e distribuicdo existentes. Xiaolin (2010) aborda este conceito sobre a criacdo de
canais online de vendas diretas sob a 6tica de potenciais conflitos entre canais quando estes canais
sdo estabelecidos. Conflitos também séo ratificados pela Deloitte (2017) e Karray e Sigué (2018)
avancam neste debate com exemplos sobre organizacfes que deram um passo atras na verticalizacao,
como a Levi Strauss & Co, que descontinuou vendas diretas online por conflitos com os varejistas
tradicionais e de outras marcas que tentavam principalmente justificar que seus canais online atingiriam
apenas segmentos diferentes do publico.

Para Haas (2019) a internet removeu as barreiras para que novos entrantes cheguem ao varejo e criem
competicdo também por meio de modelos virtuais ou hibridos. Convém registrar como esta questao de
potenciais conflitos praticamente inexiste para estes novos entrantes DNVBs, um “crescente numero
de fabricantes que estéo vendendo seus bens diretamente a consumidores” (Haas, 2019).

Canal de distribuigao indireta

L Empresa J—‘L Atacadista J—‘L Varejista J—‘L Consumidor J

Canais online de vendas diretas ou direct-to-consumer (D2C)

Figura 2: Comparacéo entre cadeias de vendas e distribui¢cdo, adaptado de Leimstoll e Wolfle (2021).

Leimstoll e Wélfle (2021) apresentam mais detalhes sobre esta visdo comparativa entre os dois tipos
de canais na figura 2 e ratificam o quanto organiza¢fes puramente focadas em modelos diretos evitam
esta série de riscos de conflitos, sendo a préxima preocupagéo “o acesso a um suficiente nimero de
consumidores, sem intermediarios, além de canais de distribuicdo viaveis o bastante para que se possa
obter de um volume relevante de vendas”.

A questdo de obter escala encontra no ambiente digital desafios bastante particulares e dados do IAB
(2019) apontam o quanto neste novo contexto, é justamente o custo de aquisi¢cdo de clientes (0 CAC,
do inglés Customer Acquisition Cost) o hovo equivalente ao tradicional custo do aluguel de uma loja
fisica. Apesar de a aquisicdo de clientes por estas marcas DNVB ter os custos focados em métricas
digitais, outros dados do IAB (2019, p. 38) também apontavam que marcas nativas digitais deverao
abrir 850 lojas fisicas nos proximos cinco anos. Lojas tém sido a aposta de muitas destas marcas para
obter adicional consciéncia de marca. Bell et. al (2018) apresentou um modelo em que simula quantas
guantidades de produtos a mais uma marca DNVB precisara vender para manter um showroom ativo,
seu impacto na regido onde a loja foi instalada, assim como no canal online.
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Enquanto as organizagBGes tradicionais utilizam seus proprios ativos para criar diferenciacédo
competitiva, as empresas direct-to-consumer participam de plataformas digitais, “contratando ativos por
uso em um mercado aberto, permitindo que escalem rapidamente” (McGrath, 2020). Dados da
consultoria IAB (2018) apontam que mesmo gigantes da indistria como a chinesa Foxconn tém atuado
com modelos de micro fabricas com oferta de capacidade de produgéo para volumes a partir de mil
unidades “com o objetivo de competir por este segmento de negdcio”. O estudo aponta ainda o quando
ex-funcionarios de empresas tradicionais tém atuado para estruturar pequenos parques de fabricagao
gue aceleram prototipacéo, iteracéo e escala.

Por outro lado, McGraath (2020) aponta que esta nova realidade de cadeias reutilizaveis traz o risco
de muitos modelos de neg6cios serem mais suscetiveis a cOpias por parte de concorrentes e
exemplifica sobre “o negécio online de colchGes vendidos em caixas [...] que ja conta com
aproximadamente 150 novos entrantes”. Clientes podem estar proximos das empresas para co-criacao,
mitigando riscos ligados a produtos faceis de serem copiados. Dados do banco de investimentos
ComCap (2017) exemplificam como a Taylor Stitch, marca DNVB de vestuario fundada em S&o
Francisco (California), tem evitado riscos em seu catalogo e estoque por meio de um modelo
operacional que inclui a participacdo de clientes no design dos produtos. Este esforco acompanha
também iniciativas de pré-vendas e o posterior estabelecimento de linhas de produtos consideradas
essenciais — para itens de baixo risco e com bons indices de vendas.

Além das questdes ligadas a manufatura e design dos produtos, os casos de algumas das empresas
DNVBs de destaque como Warby Parker (Marquis & Villa, 2014), Dollar Shave Club (Ingrassia, 2019)
e Allbirds (Lipskier, 2019) demonstram o quanto a obtencdo de matéria-prima (nestes casos,
respectivamente, o acetato para 6culos italiano, as laminas de barbear sul-coreanas e os tecidos a
partir de eucaliptos) sdo um fator adicional que pode contribuir para sua diferenciacao.

Uma vez que os produtos ja estdo desenvolvidos, Jayapal & Durga (2018) apresentam trés modelos
de operagdes de comercializacéo e logistica serem considerados pelos empreendedores na constru¢éo
de suas estratégias:

E-commerce fim-a-fim (experiéncia de compra + fulfilment) é considerada pelos autores a opgdo que
traz mais responsabilidades para as startups, desde a criagdo de visibilidade sobre a organizagéo e
produtos (awareness) e do processo de compra até a logistica e 0 servigo aos clientes, esta verséo €
indicada pelos autores como a ideal par marcas interessadas em gerenciar a jornada completa de seus
clientes;

Gestdo da experiéncia de compra e terceirizagdo do fulfillment, em um modelo onde a empresa
interessada em uma estratégia direct-to-consumer continua detendo os ativos digitais até o carrinho de
compras, porém a gestéo de pedidos e de estoque acontece por meio de parceiros especializados.

A gestdo do fulfillment e a terceirizacdo do processo de compra (checkout) para plataformas de
marketplaces é a opgdo para marcas com foco em crescimento mais acelerado, que, no entanto, irdo
delegar a maior parte das responsabilidades de crescimento do negdcio para parceiros e tem o risco de
deixar de obter mais acesso a dados de compra e uso dos produtos.

Li et al. (2013) relembram que apés a comercializacdo e entrega dos produtos, atividades de pds-venda
passam a estar disponiveis para clientes, principalmente pelo fato de que no ato da decisédo de compra,
este consumidor ainda ndo havia tido a oportunidade de experimentar os produtos. Os autores
recomendam que as politicas de devolucdo e de qualidade afetem diretamente os pregos finais dos
produtos. Para eles, “quando a qualidade dos produtos melhora, o vendedor direto deveria adotar uma
politica de devolucao mais leniente e vender por um prego maior” (Y. Li et al., 2013).

E seriam estas startups, nascidas no ambiente digital, “vendendo direto para consumidores, sem
intermediarios”, as empresas que Jin & Shin (2020) citam como exemplos de organiza¢des que tém
conseguido enderecar problemas com agilidade na gestao da cadeia de fornecimento em comparagao
aos seus competidores tradicionais, conforme apresentado no quadro quatro.

Pilares Questdes enderecadas por marcas DNVB

A venda direta para clientes finais associadas ao uso de modelos de previsdo de demanda

Previsao de demanda baseados em tecnologia (incluindo inteligéncia artificial) podem evitar excesso de produgéo.
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Estas startups podem adotar mais facilmente os modelos de showroom, que funcionam como
Controle de estoque catalogos interativos e, diferentemente dos varejistas tradicionais, ndo precisam se preocupar
com alto volume de estoque para gerenciar.

Quadro 4: fatores de disrup¢éo das startups nascidas no digital (Jin & Shin, 2020).

4.5 Modelo de Gestao

Para Denning (2018), em um mundo complexo e competitivo, a adocdo de estratégias ageis (antes
associadas exclusivamente ao mercado de software), se mostra uma necessidade em todas as
industrias. E em relac@o as empresas que ja adotam a venda por meio de canais diretos online, o
estudo de Li et al. (2011), destacou que os empreendedores notam um ciclo virtuoso: estas equipes
destacaram que a gestdo do canal préprio estimulou comportamentos que impulsionam a inovacao em
suas empresas.

Considerando que nasceram no digital, estas empresas contaram ainda com o desafio de investir muito
de seu orcamento em suas plataformas tecnolégicas (Bergendahl, 2005). Ainda assim, os continuos
avancos em tecnologias como computacdo em nuvem tém tornado a tecnologia mais acessivel a cada
década, ao ponto em que esta “evolugdo de uma cadeia de valor, antes controlada por fabricantes,
para uma cadeia controlada pelo mercado digital ja pode ser notada” (Wigand, 2020).

Comercializando os seus produtos no ambiente digital, estas startups precisam de expertise em analise
e gestdo métricas relativas a aquisicao de clientes e vendas. Entre estas métricas, Kakalej¢ik et al.
(2020) destacam as origens de acesso site, como o trafego direto, o trafego orgénico, trafego via links,
acessos a partir de redes sociais, acessos a partir de e-mails, busca paga e midia de banners em sites
(também conhecida por midia de display). O trafego a partir de cada fonte pode representar ainda o
guanto a marca é ou nao conhecida pelos seus potenciais clientes, ou 0 quanto a startup dependera
mais da compra de midia para atrair atencdo. Adicionalmente, os autores destacam o quanto “as
decisdes de compra forcam os profissionais de marketing a olhar para as jornadas de clientes além da
ultima interagéo realizada antes da compra” (Kakalejcik et al., 2020). Sera cada vez mais importante
gque a gestdo se baseie em técnicas de modelos avancados para atribuicdo das vendas segundo
Kakalejcik et al. (2020), que destacam que, ap0s uma visita a partir de um canal de marketing, a préxima
visita direta tem grandes chances de efetivar uma venda, uma vez que clientes irdo digitar o endereco
do site diretamente no navegador ou gravar o website como um favorito na sua lista.

Para Garon (2009) as vantagens em modelos de reintermediacdo estdo na possibilidade de expandir
alcance e receita, permitindo que as marcas maximizem sua relevancia para mais consumidores, no
entanto, o autor destaca que riscos também existem. O papel destes novos intermediarios pode ser
ainda demasiadamente operacional (Rosenbloom, 2007), o que poderia restringir a capacidade das
DNVBs em ter acesso a dados de perfis de seus compradores, restricbes na obtencdo de dados de
uso dos produtos e a perda do relacionamento direto com clientes (Harrison & Thomas-Dupuis, 2018).

Gialis et al. (2002) explicam que, no mercado, os intermediarios tradicionais em geral atuam como parte
da cadeia que “prové para os vendedores informagdes sobre demanda existente e futura de seus
produtos [...] utilizando ferramentas como perfis de consumidores e andlise de dados” e que, agora,
estas novas organizagfes estariam agregando dados por conta prépria. Isso parece estar bastante
conectado com a capacidade de estas marcas interagirem online com seu publico, seja em busca de
inspiragdo durante o seu processo de desenvolvimento dos produtos propriamente ditos ou utilizando
as redes sociais como canal de divulgagdo de langamentos (Carnoy, 2017).

4.6 Modelo Econémico
Benjamin & Wigand (1995) apontaram que a tecnologia, ao permitir melhores conexfes entre o
mercado e clientes, produziria uma dramética reducdo de custos e uma reestruturacao relevante nas

cadeias de valor da industria. Para o autor “a reconfiguragao da cadeia pode resultar em economias
substanciais nos custos de transac¢do quando o consumidor esta interativamente conectado”. Ele cita
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ainda o trabalho de Thornton (1994) que investigou como redes japonesas de vestudrio ja estavam
reduzindo pregos por meio de um modelo de desintermediag&o de sua cadeia de produgéo, conforme
ilustrado na figura 2:

Preco por Economias
Camiseta Percentual

1 [ Empresa ]—[ Atacadista ]—[ Varejista ]—[ Consumidor ] $52.72 0%

l
2 [ Empresa ]7 [ Atacadista ] [ Varejista H Consumidor J $41.34 28%

Trés Variagoes

1
3 [ Empresa ]f [ Atacadista ] [ Varejista ] [ Consumidor } $20.45 62%

Figura 3: Precos de camisetas de alta qualidade com desintermediacdo da cadeia, a partir de pesquisa de Thornton (1994).

Os dados de Thornton, publicados originalmente na edicdo 129 da revista Fortune, em 1994, sao
citados ainda por Jallat & Capek (2001) e Wigand (2020) em seus trabalhos sobre desintermediacgéo.
Piccoli et al. (2011) ratificam que a reducdo com custos da verticalizacdo também ocorre a partir de
‘reducdo da incerteza (ou vulnerabilidade) da cadeia, uma vez que riscos como quebras no
fornecimento, aumento abrupto de preco nos insumos ou previsdes errdbneas de demanda seriam
minoradas”.

Para Schlesinger et al. (2020) a digitalizagéo de fato “democratizou ferramentas necessarias para iniciar
e escalar um negécio”. Os autores citam marcas da primeira geragéo de startups DNVBs como Warby
Parker (6culos), Everlane (vestuério), Casper (colchdes) e The Honest Company (produtos para bebés)
como exemplos de empresas que se beneficiaram de um ambiente com venture capital abundante,
baixa competitividade e um momento em que custos com social media ainda eram bastante acessiveis
- realidade que agora ja ndo € mais tao favoravel: Schlesinger et al. (2020) destaca que os investidores
contam agora “com uma década completa de dados confiaveis sobre o valor desta industria” e que
aprenderam mais sobre como “avaliar a performance” dos negécios DNVB.

Adicionalmente, os custos do gerenciamento de logistica e armazenagem, o fulfillment, também podem
afetar o modelo de gestdo nas estratégias de atuacédo direta com consumidores segundo Kumar &
Ruan (2006), que atribuem as preocupagdes ndo apenas ao custo em emitir pedidos, mas também em
relacdo a “responsabilidade de manter a gestdo do estoque e processos de devolugéo de produtos”.
Para Andonova (2003) o e-commerce esconde alguns elementos do processo de compra, como “a
possibilidade de inspecionar [0 produto] antes da compra” e isso também pode afetar a performance
da logistica em servigos de pds-venda.

E, finalmente, a consultoria IAB (2019) destaca que as DNVBs estdo adotando relagbes com os canais
de midia que podem n&o ser as mais sustentaveis, com “cerca de 50% dos gastos em marketing sendo
direcionados para ferramentas controladas pelo Facebook”. Outros métodos adotados por estas
startups incluem midia com celebridades, videos no Youtube com influenciadores digitais, mencdes em
imprensa sobre langcamentos de produtos, campanhas de indicacdo de amigos (member-get-member /
referral). Com uma vasta familia de acdes disponiveis no digital, os respondentes da pesquisa
promovida pela consultoria IAB destacaram que, em geral. testam aproximadamente trés canais de
midia simultaneamente e que, manter os custos de aquisicdo sob controle esta entre seus trés
indicadores de performance mais importantes (IAB, 2019).

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi 0 de conduzir uma reviséo sistematica da literatura relativa ao modelo de
negocio das DNVBs, as organizacdes nascidas em ambientes digitais e que gerenciam cadeias
verticais de producéo e distribuicdo de bens de consumo. Baseado nos seis componentes de modelo
de negécio propostos por Pedroso (2016), esta revisdo buscou observar, de maneira ndo exaustiva, o
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posicionamento estratégico, o relacionamento com clientes, inovacéo, operagfes, gestdo e o modelo
econdmico destas startups a partir da literatura.

A abordagem da literatura sobre as caracteristicas das empresas DNVBs sob a otica de
componentes de modelo de negdcio

Foram apresentados os casos das empresas Bonobos, Warby Parker e Dollar Shave Club, que séo
compativeis com o modelo DNVB e séo citadas por parte dos autores como percursoras desta nova
abordagem para o conceito de direct-to-consumer.

A revisdo das 51 referéncias sugere que o este modelo foi potencializado por um momento de maior
foco das startups em necessidades de nichos de consumidores e que, por meio da tecnologia, 0s
empreendedores puderam maximizar seu impacto junto a estes clientes. O quadro 5, apresentado a
seguir, sumariza muitos dos principais pontos sob a 6tica das empresas DNVBs.

Componente Questdes gerais por subcomponente

Clientes buscam experiéncias em bens de consumo, querem ainda participar mais do

Modelo de Valor h . . ] ) P .
design destas experiéncias. Para isso, clientes acionam multiplos canais.

Clientes encaram mais riscos e sabem que podem “se arrepender”. As interagbes com
Modelo de Clientes clientes e potenciais clientes ocorrem nas redes sociais. Existe presséo para participagao
também no mundo fisico.

Os novos entrantes tém conseguido oferecer produtos tdo bons quanto os de empresas
tradicionais. Adicionar camadas tecnoldgicas aos produtos e uso de dados é esperado

das DNVBs. Ha espaco para estas empresas serem ainda lideres ESG nos segmentos
que buscam inovar.

Modelo de Inovagao

Grandes desafios em eficiéncia de manufatura e qualidade. Atual oferta de manufatoras

Modelo de Operagoes sob demanda é uma vantagem. Desafios do e-commerce, estoque e demanda.

Requer agilidade em toda a estrutura. Altos custos em plataformas e em marketing

Modelo de Gestdo demanda alta expertise em métricas.

Novos players DNVB néo encontrardo mais ambiente de investimento tdo abundante.

Modelo Economico Altos custos de logistica, armazenagem e canais de midia podem afetar viabilidade.

Quadro 5: Principais desafios percebidos para os negécios DNVB, a partir desta revisdo da literatura, baseado
na arquitetura do modelo de negdcio de Pedroso (2016), dos autores.

Os clientes parecem também estar mais abertos a experimentar estas novas empresas e sentiam seus
riscos minimizados, principalmente por politicas mais flexiveis de atendimento, devolugdes ou ainda,
ao perceberem casos em que participavam ativamente do desenvolvimento destes produtos.

Uma vez estabelecidas, as startups tiveram o desafio de inovar, também por meio de sua capacidade
de uso de dados, para melhorar seus produtos e operacdes. As operacdes de manufatura e distribui¢céo
de produtos tém se beneficiado do compartilhamento de recursos por parte de fabricantes terceirizados
e de uma série de novos servicos (como logistica e tecnologias de e-commerce) que permitem aos
empreendedores reduzir riscos e acelerar sua entrada em mercados.

Os desafios encontrados pelos negdcios DNVB e contribuicdo para com 0s potenciais
empreendedores que considerem o modelo

Sobre os produtos, a revisdo demonstra o alto risco de empreender em bens de consumo, e o0 quanto
investimento em tempo para desenvolvimento e teste junto ao mercado, via MVPs (os produtos
minimos vidveis) podem ser relevantes para atenuar estes riscos e melhorar os produtos. Enquanto a
relacdo direta entre empresas e clientes em um ambiente digital traz novas marcas e produtos
relevantes existem, em contrapartida, forgcas que pressionam estas empresas para um processo de
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reintermediacao, seja por meio de plataformas digitais de marketplaces, ou, também no varejo fisico,
de modelos de shopping centers especializados em marcas DNVBs.

Adicionalmente, a acessibilidade de uso de uma cadeia de manufatura compartilhada pode gerar uma
quantidade grande de competidores em uma mesma categoria de produtos (como ocorreu com
empresas DNVBs focadas em colchdes), ratificando a necessidade de fatores de diferenciagdo. Além
destes riscos, a questdo dos custos de aquisi¢cdo de clientes em ambientes online é observada na
revisdo como um risco adicional para estas operagdes, com grande parte das verbas de marketing
sendo investidas em ferramentas de anuncios online.

A literatura destaca que estes sdo alguns dos principais riscos ja observados pelos investidores ao
avaliar a performance e a viabilidade econdmica das DNVBs — investidores que agora tem mais
experiéncia com estes negécios e deverao avaliar com maior atencéo a sustentabilidade das empresas.

Topicos relevantes para futuras pesquisas ligadas a DNVBs

Futuras pesquisas poderdo observar o quanto a pressao de novos intermediarios poderia afastar estas
empresas dos seus clientes finais, assim como os potenciais efeitos deste distanciamento, como
dificuldades de promover a¢bes de reengajamento com as empresas ou o0 recebimento de feedback
dos clientes sobre o uso dos produtos.

Adicionalmente, as questfes sobre como as DNVBs podem ser recebidas por clientes em diferentes
regibes, principalmente em mercados emergentes, como os BRICS, também podem se mostrar
relevantes, uma vez que 0s casos observados na literatura estdo mais direcionados a organizacdes
nascidas nos Estados Unidos e na Europa.
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