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Este artigo tem por objeto de estudo o constructo “ecossistemas de
negocio”, um tema amplamente discutido na literatura (MOORE,
1993; TEECE, 2007). Devido sua abordagem fluida, permite interagir
tanto na area de empreendedorismo quanto de cadeia de valor. O
presente estudo tem por enfoque a delimitacdo das fronteiras de um
ecossistema de negdcio, uma questdo ainda vaga dentro dessa teoria.
Para tanto, foi feita uma analise qualitativa de trabalhos anteriores
que procuraram representar visualmente um ecossistema de negécio.
O critério de ponto de partida para construcao e os limites da extensao
de um ecossistema ainda estdo em aberto, apesar de haver um elo
importante que ligam os atores de um ecossistema, a tecnologia ou
produto principal.
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1. Introducéo

O conceito de ecossistema foi formulado para especificar 0 comportamento cooperativo dos
organismos da natureza (TANSLEY, 1935). Trata-se de uma construcdo mental cujo
proposito € isolar um conjunto de elementos do seu ambiente a fim de facilitar o seu estudo.
Um sistema, apesar de ndo ser completamente independente do meio, deve apresentar unidade
e individualidade reconheciveis. Por unidade entende-se a dependéncia interna do conjunto, o
qual apresentard danos se uma das partes faltar. E por individualidade atribui-se a sua
independéncia perante o ambiente, que como ja foi ressaltado, nunca sera total, pois 0s

sistemas também se sobrepdem, entrelacam e interagem uns com 0s outros.

Um ecossistema se diferencia de um sistema comum porque se desenvolve gradualmente até
atingir um equilibrio dindmico. Um ecossistema evoluido é, portanto, relativamente
autdbnomo. Todavia, essa estabilidade esta sempre vulneravel a qualquer desequilibrio interno
ou turbuléncia externa, causado inclusive por outros ecossistemas. Alguns desses
ecossistemas podem sequer conseguir se organizar de forma estavel e morrer ainda incipiente
(TANSLEY, 1935).

A expressdo “ecossistema de negocio” foi empregada pela primeira vez em ZELENY et al.
(1990), com o objetivo de criar uma analogia que representasse 0 novo modo de
gerenciamento empresarial que surgia, dentro de um contexto de economia global. Aponta a
vantagem de uma abordagem mais holistica e metaférica, que permitindo maior alcance de

ideias e menor detalhamento, serviu como conceito ideal para iniciar um estudo exploratdrio.

O constructo ganha realmente projecdo em MOORE (1993), sugerindo que um ecossistema de
negocio se desenvolve em quatro estagios através da competicdo e cooperacdo simultanea de

seus atores e denomina os papéis de firma central e seguidores desse ecossistema.

Ao processo de evolugdo de um ecossistema de negocio, MOORE (1993) prop6e um ciclo de
quatro etapas: o (1) “Nascimento”, que normalmente ¢ realizada por pequenas empresas, Visto
que as grandes ja predominam no seu meio e possuem dificuldade em articular um
ecossistema nascente devido sua cultura e estrutura rigida; a (2) “Expansao”, cuja fase define
o modelo de negocio e busca escalonar esse conceito — em outras palavras, criar uma

demanda e conseguir entregé-la; a (3) “Lideranga”, onde se observa o estabelecimento das
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relacdes entre os atores do ecossistema, alinhados com um ou mais atores principais; e por
fim a (4) “Renovagdo” ou “Morte”, estagio em que um ecossistema de negocios maduro, caso
dé sinais de obsolescéncia, encontrara ameacas de outros ecossistemas em nascimento. Cabe
ao ecossistema decidir entdo, entre dificultar o crescimento desse novo ecossistema ou
incorporar essa nova realidade, sendo ambas as escolhas de consequéncias imprevisiveis
(O’CONNOR, 2008).

A dindmica entre os atores de um ecossistema possui uma particularidade essencial para o
entendimento da teoria. Os atores interagem competindo e cooperando, principalmente para
desenvolver suas proprias capacidades e subir no nivel de governanca do ecossistema. Tal
comportamento, chamado de “coopetition”, se da porque as empresas possuem ao mesmo
tempo interesses comuns em alguns aspectos e conflitantes em outros (BENGTSSON e
KOCK, 2000).

IANSITI e LEVIEN (2004) retomam a ideia de unidade ou dependéncia interna proposta por
TANSLEY (1935), ao qual chama interdependéncia. Em vez de crescer de forma isolada, a
co-evolucdo condiciona os atores do ecossistema ao progresso de todos (LI, 2009). Nesse
sentido, ADNER (2006) observou ainda que se o numero de atividades da cadeia cresce, a
probabilidade de éxito se reduz, pois quanto mais tarefas, maior é a chance de que um deles
ndo seja bem sucedido levando ao fracasso de todos juntos. A partir dessas consideragdes, é

razoavel perguntar, por que entdo as empresas firmam parcerias?

Primeiro, é preciso ressaltar que a solucdo da verticalizacdo é evitada por ser muito
dispendiosa nos estagios iniciais de um ecossistema devido a alta complexidade e incertezas
que envolvem qualquer processo de inovacdao (ADNER e KAPOOR, 2010). De acordo com
LUBIK ET AL. (2013), as grandes empresas recorrem as parcerias porque preferem esperar
que um mercado amadureca, e as pequenas empresas porque precisam ter acesso aos recursos

dos quais ndo possuem.

Em segundo lugar, existe ainda uma diferenga conceitual entre parceria e aliancas. Enquanto
uma parceria € uma condicao a priori, uma vez que houve a opg¢ao por ndo verticalizar toda a
cadeia de valor, uma alianca ndo s6 posso como pode ser altamente vantajoso construir.
Segundo KANTER, (1994), uma alianca é mais do que uma parceria, uma vez que envolve

uma colaboracéo mais proxima (construir um novo valor junto) e ndo apenas uma troca (ceder
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algo para conseguir outra coisa no lugar). Ao dispor de aliados, aumenta-se a chance de
atingir o sucesso, pois seguindo a légica que quanto maior a cadeia, maior a chance de que um
fracasse, da mesma forma, quanto mais atores buscando o mesmo objetivo, maiores sdo as

chances de que se consiga alcanca-lo.

Apesar do vinculo entre os atores de um ecossistema de negdcio ser capaz tanto de
impulsionar quanto de arruina-los coletivamente, a interacdo entre eles ndo é uniforme.
MOORE (1993) percebeu que durante o desenvolvimento de um ecossistema, ha uma
tendéncia dos atores se alinharem a um ou mais membros centrais e assim dividiu-os entre
“lideres” e “seguidores”. Essa classificacdo destacou a importancia da figura do lider dentro
de um ecossistema de negocios. A atuacdo desse “contribuinte central” é essencial para
reduzir a sensacdo de incerteza entre os seguidores (GOMES, 2013), pois se estes 0 sentirem,
tenderdo a tomar acGes de protecdo individualistas que podem ser desastrosas para o restante

da comunidade.

Os desenvolvedores de complementos e usuarios sdo seguidores (MOORE, 1993) que podem
ser parceiros ou aliados (KANTER,1994). Essa classificagdo entre os atores de um
ecossistema possui uma perspectiva de governanca e auxilia na visualizacdo das
responsabilidades e papéis em que estdo desempenhando cada agente. Estrategicamente,
também ajuda a focar no lider e assim antecipar mudancas significativas. Porém, a utilizacédo
de um modelo que mostra a hierarquia estatica deixa escapar as pequenas mudangas que
ocorrem progressivamente, o que dificulta prever as ameacas que podem surgir dentro do

ecossistema ou fora dele.

Segundo TANSLEY (1935) o conceito de sistema serve como instrumento de estudo para
classificar a realidade em grupos ou padrdes. Desse modo, temos um ponto de partida, geral,
de onde se pode ir conhecendo cada vez mais as diferencas especificas e chegar a conclusées

cada vez mais precisas.

A aplicacdo do constructo “ecossistema de negdcios” por analogia possui esse mesmo
proposito: captar a realidade de um ambiente de negocio sob uma perspectiva definida e, a
partir desse enquadramento, aprofundar cada vez mais o entendimento da dindmica envolvida

nesse meio.
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A diferenca entre a utilizagdo do termo “ecossistema” em vez de simplesmente “sistema”
deve-se ao fato que nos ecossistemas as atividades ainda estdo sendo definidas, pois néo se
sabe desde o principio, aonde se vai chegar. Apesar dessa imprevisibilidade, os atores ndo
atuam de maneira passiva, algum deles desempenhando inclusive direcionamentos decisivos
na formacéo do ecossistema. Desse modo, a demarcacdo de um ecossistema deve ser fluida,

permitindo que haja alteracGes substanciais.

A delimitacdo das fronteiras de um ecossistema depende, em grande parte, da informacéo que
se pretende extrair. Essa resposta serd fornecida ao evidenciar as relagdes criticas entre os

atores de um ecossistema, que permitira projetar expectativas verossimeis.

O conceito de ecossistema de negocio causa certa divergéncia na hora de representa-lo
visualmente. Algumas vezes € referido como um mapa de rede, outras como uma cadeia
linear. O maior problema da sua configuracdo € entender o critério de selecdo, que pode ser
feita por segmento de mercado, tecnologia, plataforma ou firma (JANSEN ET AL., 2009).

Neste artigo sera feita uma tentativa com o intuito de entender como se delimitam as
fronteiras de um ecossistema de negdcio. Especificamente, compreender se existe algum
critério que indique a representacdo de um ecossistema ser mais adequado centrado por

mercado, tecnologia, plataforma ou firma.

Para isso, foi feita uma varredura com o0s artigos que buscaram representar o0 constructo de
ecossistema de negdcio. Sera feito uma analise de como cada um dos artigos selecionados
construiram seus ecossistemas e a partir de qual critério. Apos a apresentacdo da questdo de
pesquisa, sera apresentada a metodologia aplicada para elucidar o problema, seguida pela

andlise dos resultados e finalmente algumas consideracgdes finais serdo dadas nas conclusoes.

2. Metodologia

Para a realizagcdo desse estudo, uma pesquisa foi feita na base de dados ISI — Web of
Knowledge. Foram feitas quatro buscas, seguindo a mesma metodologia, com 0s seguintes
termos-chave no campo “topico”: “business ecosystem” framework’; ““business ecosystem”

model’; ““innovation ecosystem” framework’; ‘“innovation ecosystem” model’.
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Os resultados foram filtrados pelas areas Business Economics e Operations Research
Management Science. Em seguida, foram lidos os resumos e analisadas as figuras dos artigos
que se encontravam dentro da faixa “h-index” (a linha horizontal cor laranja que divide os
artigos mais citados dentro daquele resultado), escolhendo-se os artigos em que havia alguma
consideracéo sobre fronteiras de ecossistemas de negocio. Por ultimo, foi feita outra filtragem
para cada uma das quatro buscas, dessa vez filtrando-se os artigos publicados entre 2014 e
2015, sendo selecionados alguns trabalhos apo6s a leitura do titulo e andlise das figuras. Foram

selecionados para o estudo final, quatro artigos.

Como a revisdo de literatura converge para os trabalhos de MOORE (1993) ou IANSITI e
LEVIEN (2004), foi feita uma busca pelos autores que citaram essas obras e que se
encontravam dentro da faixa “h-index”. Foram acrescentados ainda mais um artigos. Logo,
serdo revisados, ao todo, cinco artigos que estdo apresentadas no Anexo |. Vale ressaltar que
se trata de um estudo exploratério acerca de um tema recente na literatura, assim sendo, foi

escolhido o carater qualitativo de pesquisa.

Os artigos foram classificados e sdo apresentados na Tabela 1. Como o objetivo do estudo €
entender a melhor maneira de delimitar as fronteiras de um ecossistema, estabeleceu-se como
campos da tabela, a defini¢do do autor sobre o termo “ecossistema de negdcio”, o foco onde
estruturou sua pesquisa (entre pequena ou grande empresa), 0s elementos que compuseram

seu ecossistema e as fronteiras que delimitou.
3. Anélise dos resultados

Nesta secéo foi feita uma classificacdo dos artigos estudados por quatro campos diferentes. O
primeiro se refere a definicdo dada pelo autor para o constructo de ecossistema de negacio,
que é o ponto de partida para entender o preenchimento dos campos seguintes. O foco entre
pequena ou grande empresa foi escolhido porque se percebeu que os trabalhos que utilizaram
grandes empresas, ha maior foco na configuracdo estatica do que no processo de formacéo do
ecossistema. Isso se faz bastante razoavel, uma vez que uma empresa grande ja possui alguns
ecossistemas estruturados e estabilizados. O campo denominado “elementos” foi colocado
para comparar os diferentes atores em que o0s artigos se basearam a fim de possibilitar uma
analise comparativa. E por ultimo, as fronteiras revelam como foram delimitados os

ecossistemas, por duas Oticas: extensdo e critério inicial. O critério inicial indica qual foi o
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organizacgéo o ecossistema foi retratado. Os resultados foram plotados na Tabela 1.

Tabela 1. Classificacdo dos artigos

Foco
Definigdo de (Pequena
Artigo Ecossistema de empresa Elementos Fronteiras
Negdcio ou grande
empresa)
o Parceiros
corporativos
o Spin offs
o Escolas de
culinéria
o Educadores
Global ecosystem, alimentares . A partir de um
Chesbrough | mostra os estagios | Pequena e * J_ornallstas ator (engloba
etal. (2014) | de evolugéo do grande espemallzgdos diferentes
ecossistema. * Clientes setores).
. Vendedores de
vinho
o Artistas
culinarios
o Fornecedores
locais
Tornar as
interdependéncias
mais explicitas. A partir de uma
Atraves da firma focal
classificacdo de (engloba
Adner e i
Kapoor componente e Pequenae | Componentes e diferentes
(2010) complemento, grande complementos. setor(_esf) e
revela que a classifica por
posicao no componentes e

ecossistema causa
impactos diferentes
no resultado.

complementos.
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Tabela 1. Classificacdo dos artigos (continuagao)
Foco
Definicéo de (Pequena
Artigo Ecossistema de empresa Elementos Fronteiras
Negécio ou grande
empresa)
o Operadores de
rede
o Fabricantes de
dispositivos
. “Coopetition” o Provedores de
. Habilidade de infraestrutura
adaptar-se e evoluir o Vendedores de .
. . A partir de uma
o Ha uma silicone .
. . tecnologia
Basole | racionalidade nos o Provedores de
Grande (engloba
(2009) | atores que conduz plataforma diferentes
suas decisoes. o Provedores de
i , setores)
o Miram em conteudo
entregar inovagoes o Provedores de
softwares Integradores
de sistema
o Desenvolvedores
de aplicativos
Consumidores
Jansen At * Mercado
[ ] . .
ot al podem sero;iersmas ou Pequenae | e Tecnologia A partir de uma
(2009) | negécios grande o P!ataforma firma focal
. Firma
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Tabela 1. Classificacao dos artigos (continuacao)

Artigo

Definigdo de
Ecossistema de
Negdcio

Foco
(Pequena
empresa
ou grande
empresa)

Elementos

Fronteiras

Li (2009)

o Baseando
em Moore (1993) e
lansiti e Levien
(2004).

) Trés
caracteristicas:
simbiose (em vez
de trabalhar
sozinho, fazer
parcerias),
plataforma (em vez
de competir por
produto, competir
por plataforma) e
co-evolucdo (em
vez de crescer
sozinho, crescer
junto com os
parceiros),

o Trata de
transformar a rede
(“network’) em
estratégias de
negocio.

. Existe um
lider (no caso a
Cisco) que
direciona a
formacéo do
ecossistema.

Grande

Firmas

A partir de uma
firma central
(engloba diferentes
setores)

E possivel observar a existéncia de uma dificuldade em delimitar a fronteira de um

ecossistema de negocio e até o presente momento ainda ndo foram fundamentados os

critérios. Enquanto hd um consenso de que os elementos sdo de maneira geral firmas ou

organizagfes concretas, hd uma divergéncia sobre quais setores deve englobar. LI (2009)

descreve dois tipos de ecossistemas, um centralizado por firmas e outro por
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setores do mercado de telefonia mével (Figura 1). Primeiro foram mapeados os atores do
ecossistema e posteriormente classificados por setor.

Figura 1 - Ecossistema da Cisco.
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..........
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Acquired companies

Fonte: Adaptado de LI (2009).

Por outro lado, parece haver um critério que permite atrair 0s atores para 0 ecossistema: a
tecnologia ou produto principal. As firmas que estiverem de alguma forma trabalhando de
forma direta com a tecnologia ou produto principal estariam encerradas dentro do
ecossistema, independente do setor do mercado. BASOLE (2009) representou o0 ecossistema a
partir de uma tecnologia (Figura 2) e enumerando 0s segmentos envolvidos. Seu estudo estava
mais focado em encontrar a migracdo dos segmentos atrds de uma tecnologia promissora.

Interessante ressaltar que nesse estudo, a tecnologia ja havia sido alcancada, ou seja, a
incerteza tecnoldgica ja estava superada.
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Figura 2 - Ecossistema baseado em segmentos de mercado
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Fonte: Adaptado de BASOLE (2009)

ADNER e KAPOOR (2010) introduzem uma visdo diferente para os atores de um
ecossistema de negocio, classificando como fornecedores de componentes e complementos.
Enquanto os fornecedores de componentes sdo 0s membros do ecossistema que colaboram
para o desenvolvimento do produto ou servico, os fornecedores de complementos favorecem a
adocdo dos mesmos. O caso da aeronave Airbus A380 retrata um bom exemplo, onde 0s
fornecedores de peca sdo componentes e 0 aeroporto que pode comportar esse tipo de avido é
um complemento (ver Figura 3). A interdependéncia € mais forte, portanto, nos componentes,
uma vez que 0s complementos estéo disponiveis também para os rivais.

Figura 3 - O ecossistema a partir de componentes e complementos
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|Emplementnr 1 |

| |
Focal firm [ Customer

I Complementor 2 |

— S

Componenis Complements

Fonte: ADNER e KAPOOR (2010)

JANSEN ET AL. (2009) propbs quatro maneiras diferentes de delimitar um ecossistema de
negocios, por mercado, tecnologia, plataforma ou firma. A Figura 4 representa os trés niveis
em que um ecossistema pode ser representado (a relacdo entre ecossistemas, entre a rede de

suprimentos e relacdes entre atores).

Figura 4 - Niveis de um ecossistema

Fonte: JANSEN ET AL. (2009)

Alguns trabalhos focaram mais no processo de construcdo do ecossistema do que na
configuragdo em si (CHESBROUGH ET AL., 2014; ADNER e KAPOOR, 2010), o que pode
sugerir que o foco da fronteira do ecossistema pode ser diferente dependendo do estagio em
gue se encontra o ecossistema (Figura 5). ADNER E KAPOOR (2010) ratificam essa tese ao
mencionar a incerteza tecnoldgica e a incerteza comportamental. Segundo eles, num primeiro

momento, a incerteza tecnoldgica precisa ser vencida e torna-se o centro das atencfes de

9'(. ABEPRO 1

AoV R A
AN QU TOLT R



Perspectivas Globais para a Engenharia de Produgéo
enegep Fortaleza, CE, Brasil, 13 a 16 de outubro de 2015.

A XXXV ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
018 .

todos os atores, e posteriormente, quando esse problema é superado, e 0s papeis estdo mais
definidos, passa a vigorar outra ameaca, a relacdo entre os parceiros. 1sso porque, qualquer
ator pode utilizar o poder de barganha para mudar a posi¢&o no ecossistema.

Figura 5 - Evolugdo de um ecossistema

Chez Panisse Ecosystem at the Birth Chez Panisse Ecosystem in Local Chez Panisse Ecosystem
Stage Expansion Stage
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Fonte: Adaptado de CHESBROUGH ET AL. (2014)

Por fim, analisando os ecossistemas representados pela perspectiva de sua construcao,
encontramos uma convergéncia. Todos parecem se desdobrar a partir de uma firma central.
Essa hipOtese aparece mais evidente em CHESBROUGH ET AL. (2014) e ADNER e
KAPOOR (2010), onde ha um foco no processo de formagdo do ecossistema. Os trabalhos
sdo desenvolvidos sobre o eixo de uma empresa. LI (2009) também foca em uma firma
central, mas seu trabalho é mais um retrato da situacdo naquele momento do que uma analise

evolutiva.

4. Conclusodes

Este artigo teve como objetivo esclarecer a delimitacdo das fronteiras de um ecossistema de

negocio. Para isso, foi feita inicialmente uma reviséo sobre o desenvolvimento tedrico desse
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conceito. Percebeu-se que duas linhas predominavam nessa area. A primeira diz respeito a
interdependéncia dos atores de um ecossistema, que a0 mesmo tempo em que possuem a
consciéncia de que precisam cooperar entre si, por outro lado disputam por posi¢do dentro do
ecossistema. Essa visdo tem um enfoque na posicdo de cada ator dentro do ecossistema. Os
trabalhos mais recentes comecam a destacar que apesar da interdependéncia existir num
ecossistema, ha uma hierarquia nas relagdes.

A segunda linha trata do processo de construgdo de um ecossistema de negocio, atraves do
desenvolvimento de uma inovacdo. Nessa perspectiva, observa-se uma atencdo maior em
situar o estagio em que o ecossistema se encontra a fim de evidenciar as relacbes mais frageis
ou de maior risco. O estdgio em que se encontra um ecossistema parece determinar o tipo de
relacdo entre os atores. Durante a fase de nascimento e expansdo de um ecossistema de
negocios, as aliancas devem ser mais estreitas, pois ha um objetivo em comum de superar
uma incerteza tecnoldgica. Apds essa etapa, passa a vigorar outra dindmica, a disputa pela
lideranca do ecossistema.

Através do estudo de artigos que propuseram algum tipo de classificacdo dos atores e
delimitacdo das fronteiras de um ecossistema, ficou evidenciado que essa questdo ainda nao
estd completamente resolvida, pois ha divergéncias e nenhum deles justifica claramente os
limites das fronteiras do ecossistema. Todavia € possivel notar que os atores do ecossistema
estdo interligados pela tecnologia ou produto principal.

Nos artigos que analisados, € possivel destacar algumas consideracdes interessantes. Primeiro,
parte de uma firma central (LI, 2009; ADNER e KAPOOR, 2010; CHESBROUGH ET AL.,
2014) ou de uma tecnologia (BASOLE, 2009) e depois de elencados os atores, hd uma
estagnacdo (CHESBROUGH ET AL., 2014) e podem assim, agrupa-los em segmentos de
mercado (BASOLE, 2009; LI, 2009; CHESBROUGH ET AL., 2014), o que da a entender que
€ mais conveniente agrupar o0s atores por setores da economia apds a estabilizacdo do
ecossistema.

Os mercados dinamicos fazem com que as empresas sejam dependentes umas das outras, pois
nenhuma empresa possui todo o conhecimento especializado e 0s recursos gerenciais para
controlar todo o ecossistema (MOORE, 2006). E O’CONNOR (2008) ressalta que muitas das
novas tecnologias, enquanto em fase de experimentagéo, ndo possui uma aplicacdo definida e
isso faz com que muitas empresas acabem migrando para outros mercados das quais séo

acostumadas, caso encontrem possibilidade de comercializagdo.
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Entender os elementos e a dinamica que regem um ecossistema de negocio é de grande
importancia para a consolidacdo da teoria, pois se entende que um ecossistema bem
estruturado possibilita uma projecédo fidedigna das expectativas acerca do negdcio que se esta
empreendendo. Assim como TANSLEY (1935) parece ter deixado claro sua posicdo acerca
do constructo “ecossistema”, ao defender que todo sistema ¢ uma construcao da mente que
serve para auxiliar no estudo da realidade, a tentativa de formar um ecossistema de negdcio
trata de uma abstracdo do mundo real e sua eficécia, portanto, dependera sempre de quem que

a desenha.
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