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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo apresentar um estudo sobre o mercado de
assinatura de bens no comércio eletrbnico (e-commerce) brasileiro. O estudo
consiste na identificacdo e analise das principais estratégias de negdcio adotadas
por empresas que atuam neste segmento, bem como das vantagens competitivas e
barreiras de entrada ou desenvolvimento inerentes a estes modelos de negdcio. O
trabalho utiliza a metodologia de pesquisa exploratéria qualitativa para coleta e
analise de dados, através de entrevistas em profundidade com profissionais da area
e pesquisa de dados secundarios. Além disso, o estudo busca fornecer um contexto
histérico e atual deste segmento de mercado, além de explorar aspectos de

tendéncias e expectativas das empresas para o futuro do mercado de assinaturas.

Palavras-chave: mercado de assinaturas, modelo de negécio, estratégias de
negdcio, vantagens competitivas, barreiras de mercado.
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1 INTRODUGAO
1.1 DELIMITAGAO DO TEMA DE ESTUDO

A relacao entre cliente e fornecedor se alterou drasticamente nas ultimas
décadas. O surgimento de novas tecnologias de comunicagdo e computagao, o
estabelecimento de modelos de comércio global e a consolidagdo do comércio
eletrénico (e-commerce) transformaram o cenario do comércio. Os impactos destas
mudangas estruturais e tecnoldgicas levaram aos consumidores um aumento da
oferta de bens e servigcos, uma democratizacdo do processo de compra € mais
acesso a informacdes para tomada de decisdo. Para as empresas, o impacto foi
uma remodelacdo das fronteiras de seus mercados anteriormente definidos e um
cenario com competicdo mais acirrada. Segundo Teece (2009), economista e
professor da Universidade da Califérnia, com esse novo cenario as empresas
precisam reavaliar seus modelos de negocio e o valor que se propdem a entregar
aos clientes, e mais astutamente direcionar suas ag¢des com foco no cliente

(Customer centric).

De acordo com Teece (2009), um modelo de negdcio articula a logica e
fornece dados e outras evidéncias que demonstram como um negdcio cria e entrega
valor ao cliente, e como converter essa operagao em lucro. Também, segundo o
autor, desenvolver um modelo de negdcio de sucesso € insuficiente para garantir as
vantagens competitivas no longo prazo, pois a imitacdo é muitas vezes facil. Para tal

fim, sugere ser necessaria uma constante inovagéo do préprio modelo de negdcio.

Para Chesbrough (2009), a inovagdo do modelo de negdcio é vital, mas ainda
assim, muito dificil de se alcangar. As barreiras e os obstaculos internos para se
mudar um modelo de negdécio sao reais, e, apesar de existirem ferramentas para
apoiar nesse processo, estas podem nao ser suficientes. Segundo o autor, o
caminho para essa inovagado € através da adogdo de um modelo de negdcio de
experimentagdo. Alguns experimentos podem falhar e causar perdas financeiras, no
entanto, desde que estes gerem informacdes e aprendizados sobre as restricbes e
as novas possiveis abordagens, também possuem valor. O processo de inovagao do
modelo de negocio comega com a identificagdo antecipada dos impeditivos e

restricdes, e, no qual, as liderancas possuem um papel fundamental para a captagao



de insights chave. A organizagao, por sua vez, deve fortalecer e alinhar sua cultura a

essa mudanga do modelo de negécio (Schoemaker, Heaton e Teece, 2018).

Como resultado da inovagao e da busca incessavel das empresas por
modelos de negocios rentaveis e sustentaveis, iniciou-se um movimento de
implementagdo de modelos de negdcio por assinatura que perdura e se intensifica
até os dias atuais. Apesar do conceito de assinatura estar mais difundido
atualmente, conforme relatado por Clapp (1931), no século XVII ja havia registros de
eventos econdmicos oriundos de assinaturas para publicagao de livros na Inglaterra.
No Reino Unido, por volta de 1860, as pessoas ja podiam assinar com produtores de
leite para o recebimento de seus produtos. Mais para o final do século XIX, surgiram

as assinaturas de revistas e jornais, entre outros nichos de mercado (Dunne, 2021).

Nas ultimas décadas, o mercado mundial por assinatura tém se modernizado
e se solidificado, pluralizado, principalmente, por empresas do segmento de
Software as a Service (SaaS), como Salesforce e Shopify, e por plataformas de
streaming, como Netflix e Spotify, que apresentaram crescimentos exponenciais por
um longo periodo (Dunne, 2021; Cespedes, Van Der Kooik, 2023). No entanto, até
pouco tempo, tais modelos de negdcio possuiam grande complexidade tecnologica e
operacional e exigiam altos investimentos financeiros. Essas barreiras tornavam tais

modelos de negdcio quase que inacessiveis para pequenas e médias empresas.

Entretanto, com o avancgo tecnoldgico e o desenvolvimento da industria do
comércio eletrbnico nos ultimos anos, os modelos de negocio por assinatura se
tornaram muito mais acessiveis e atraentes para pequenas e médias empresas.
Esses modelos tendem a trazer algumas vantagens as empresas que os adotam,
tais como uma maior previsibilidade de receita, diluicdo do custo de aquisicdo de
novos clientes no tempo, maior controle e reducédo do custo de estoque e fidelizagao

de clientes.

Diversas empresas de segmentos de mercado mais tradicionais e de bens,
como Jornais, Livros e Bebidas adotaram modelos de negdcio por assinatura como
forma de manterem-se lucrativas e competitivas. Esses modelos, além de trazerem
os beneficios destacados anteriormente, também proporcionam as empresas a
possibilidade de explorar a relagcdo com seus clientes ofertando uma experiéncia

unica e personalizada as necessidades especificas de cada consumidor.



Os modelos de negdcio por assinatura foram adotados por empresas dos
mais diversos segmentos do mercado, tais como bebidas, alimentos, produtos de
beleza e cuidado pessoal, pet, academia e lazer, vestuario e outros. De acordo com
dados divulgados pelo portal E-commerce Brasil (2023), estima-se que em 2019
havia cerca de 800 empresas oferecendo modelos por assinatura no Brasil.
Atualmente, ja sdo aproximadamente 4 mil empresas oferecendo este modelo, um
salto de 400% no periodo e um faturamento anual total de aproximadamente R$1
bilhdo. Ainda assim, em uma breve comparagao com o mercado norte-americano,
estima-se que este movimentou mais de R$10 bilhdes em 2019, valor

significativamente superior ao do mercado brasileiro.

Em dados divulgados pelo E-commerce Brasil em 2020, os segmentos que
mais se destacam na modalidade de assinatura sao livros (27%), bebidas (18%),
alimentos (17%), cuidados pessoais (12%) e pet (11%). E os estados com maior
adesao destes modelos sdo Sao Paulo (30%), Rio de Janeiro (13%), Minas Gerais
(12%) e Rio Grande do Sul (9%).

Em razao da intensificacdo da adogao de modelos de negdcio por assinatura
em comeércios eletrbnicos no Brasil, o presente trabalho busca estudar e realizar
uma analise do cenario deste mercado na ultima década, bem como identificar quais
sdo as vantagens competitivas e as barreiras intrinsecas a estes modelos de
negocio. Portanto, este estudo norteia-se pela seguinte questdo: Quais foram as
principais estratégias adotadas nos modelos de negécio por assinatura no

comeércio eletronico brasileiro de bens?



1.2 OBJETIVOS

Neste tdpico serdo apresentados os objetivos gerais e especificos deste

trabalho.

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar as principais estratégias do mercado de assinatura de bens no

comércio eletrbnico brasileiro.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Visando alcancar o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos

especificos:

i. Identificar as principais estratégias adotadas por empresas que possuem um
modelo de negocio por assinatura;
ii. Identificar as principais vantagens competitivas das empresas que adotam
modelos de negocio por assinatura;
iii. Identificar as principais barreiras de mercado ou de desenvolvimento de

modelos de assinatura de bens no e-commerce;

1.3 JUSTIFICATIVA

Os modelos de negoécio por assinaturas tém se mostrado bastante
interessantes para empresas que buscam explorar e fortalecer o relacionamento
com seus clientes, bem como usufruir de mecanismos e estratégias que propiciem

maior previsibilidade de suas operagdes, aumento de receita e margem de lucro.

Em dados divulgados pelo E-commerce Brasil (2023), e impulsionado
também pelo crescimento do préprio comércio eletrbnico durante a pandemia, os
modelos de negdcios por assinatura tém ganhado espago no mercado do comércio
eletrénico, apresentando um crescimento estimado de 400% entre 2019 e 2023. De
maneira inovadora e eficiente, esses modelos tém como objetivo atender a demanda
constante de alguns segmentos de mercado, com qualidade, previsibilidade,

diferencial e pregos atrativos.



Apesar de autores como Brittos (2009) e Ferreira (2016) possuirem relevante
contribuigao tedrica e empirica sobre a implementagdo de modelos de negécios de
compras recorrentes, no Brasil ainda possuimos um acervo bastante limitado de
literaturas a respeito do mercado de assinaturas em geral. Grande parte das
pesquisas publicadas séo voltadas a alguns poucos segmentos de mercado, como,

por exemplo, TV por assinatura, jornais e revistas.

Diante da escassez de estudos e publicagdes no Brasil sobre tal assunto, o
estudo busca contribuir e gerar conhecimento para a area académica. Além disso, o
trabalho torna-se relevante para empresas, empreendedores, diretores e
profissionais que buscam informagdes estratégicas sobre modelos de negdcio por

assinatura, bem como suas vantagens competitivas e barreiras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo é realizada uma reviséo literaria dos conceitos que, direta ou

indiretamente, sdo abordados no presente estudo.

2.1 MODELOS DE NEGOCIO

Autores como Magretta (2002), Teece (2009) e Fielt (2014), relatam que o
conceito “modelo de negocio” teve sua origem estritamente relacionada a ascensao
da internet e dos e-commerces, no entanto, com um conceito bastante vago e sem

uma definicdo consolidada dos seus elementos.

Para Teece (2009), modelo de negdcio €, em esséncia, um modelo conceitual,
mais do que financeiro, de um negdécio. Um modelo de negdcio articula a légica e
fornece dados e outras evidéncias que demonstram como um negdcio cria e entrega
valor aos clientes, assim como descreve a arquitetura de receitas, custos e lucros
associados ao negécio que entrega esse valor. Os elementos que precisam ser

determinados no design de um modelo de negdcio sao ilustrados na figura abaixo:

Select technologies
and features to be
embedded in the
product/service

Determine benefit to
Design mechanisms the customer from
to capture value consuming/using the
product/service

Identify market
segments to be
targeted

Design mechanisms
to capture value

Confirm available

revenue streams

|\ /

Y

Create Value for Customers,
Entice Payments, and
Convert Payments to Profits

Fonte: Business Models, Business Strategy and Innovation (2010)
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As questdes relacionadas ao bom design do modelo de negdcio estdo todas
inter-relacionadas e estdo no cerne da questdo fundamental feita pelos estrategistas
de negdcio — como construir uma vantagem competitiva sustentavel e obter lucro?
De forma sintetizada, para obter lucro a partir da inovagao, segundo o autor, as
empresas pioneiras em negocios precisam se destacar ndo apenas na inovagao dos
produtos, mas também dos modelos de negdcio, estudando e entendendo as
opgoes de negodcios, as necessidades dos clientes e as possibilidades tecnologicas.
O autor complementa que apenas desenvolver um modelo de negdcio de sucesso é
insuficiente para garantir as vantagens competitivas no longo prazo, pois a imitagao
€ muitas vezes facil. Para tal fim, sugere ser necessaria uma constante inovagéo do

préprio modelo de negdcio.

Para Magretta (2002), um modelo de negdcio € uma histéria que deve
explicar como uma empresa funciona, e o bom modelo de negdcio deve responder
algumas perguntas como: Quem ¢é o cliente? O que o cliente valoriza? Como
podemos entregar valor ao cliente com um custo adequado? E como gerar lucro

com esse negocio?

Ja Osterwalder (2004) traz uma reflexdo mais abrangente acerca do termo
modelo de negdcio e o define como sendo uma representagao abstrata da logica de
negocio de uma empresa, € por logica de negécio refere-se como sendo a
compreensao abstrata da forma como uma empresa ganha dinheiro. Além disso,
menciona que 0 modelo de negdcio deve ajudar a compreender, descrever e prever
como a empresa compra e vende bens e servigos e como ganha dinheiro. Ou seja, 0
que ela oferece, a quem oferece e como pode realiza-lo. Osterwalder também
desenvolveu o Business Model Canva, uma ferramenta de gestdo estratégica que
permite descrever, visualizar e compreender de forma simplificada o modelo de

negocio de uma empresa.
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Designed for: Designed by: Date: Version:

The Business Model Canvas

Key Partnerships é) Key Activities ? \/alue Propositions %‘ Customer Relationships Q? Customer Segments @
L=
Key Resources &8 Channels @
Cost Structure \% Revenue Streams é
S e | @D DN

Fonte: The Business Model Canvas (2024)

De acordo com Fielt (2014), modelo de negdcio pode ser definido como
sendo o valor légico de uma organizagao em termos de como ela cria e captura valor
do cliente e pode ser representada de forma concisa pela inter relacdo entre
elementos que abordam o cliente, a proposta de valor, a arquitetura organizacional e

as dimensoes econbmicas.

Modelo de negécio €, de forma precipitada e frequente, abordado como
sendo sindbnimo de estratégia de negdcio, apesar de serem coisas totalmente
diferentes. O modelo de negdcio descreve como o negdcio funciona, mas nao leva
em conta uma das dimensdes mais criticas para uma empresa obter bom
desempenho, a competicdo. Essa € uma tarefa a encargo da estratégia do negocio,
que define como o negdcio deve colocar em pratica o que € definido no modelo de

negocio para obter vantagens competitivas (Magretta, 2002).

2.2 ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

Estratégia de negocio € definida por Chandler (1962), como a determinagao

das metas e objetivos da empresa para o longo prazo, e a adogéo e definicdo das
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acdes e da alocagdo dos recursos necessarios para alcangar esses objetivos.
Magretta (2002), complementa que uma boa estratégia de negdcio € a que define
como a performance da empresa pode ser melhor do que da sua competicéo, e que
isso s6 pode ser alcangado através da diferenciacdo. Também afirma que as
organizagdes alcangam performances mais elevadas quando conseguem oferecer
algo que nenhuma outra organizagdo oferece e de um jeito que ndo pode ser

facilmente replicado.

Para Porter (1980), estratégia é criar adequacgao entre as atividades impares
da empresa, e 0 sucesso da estratégia depende fazer muitas coisas direito e n&o
apenas algumas, bem como integra-las adequadamente. Além disso, destaca que a
esséncia de uma boa estratégia € saber escolher o que néo fazer. Teece (2009)
argumenta que, a menos que 0 modelo de negocio se mostre sustentavel diante das
analises e validagbes impostas pela estratégia de negocio, tal modelo de negdcio é,
provavelmente, inviavel. Além disso, ressalta a importancia da inovagao do proprio

modelo de negdcio a fim de garantir uma vantagem competitiva continua.

Andrews (1980), em seu livro The Concept of Corporate Strategy, classifica o
conceito de estratégia em trés niveis. O primeiro é a estratégia corporativa, que &
definida como um plano abrangente que estabelece o conjunto de objetivos gerais
que guiam uma empresa como um todo. Essa estratégia envolve a decisdo de
alocagao de recursos e a busca por vantagem competitiva em diferentes unidades
de negdcio, a fim de alcangar os objetivos gerais da empresa. O segundo nivel é a
estratégia de negdcio, que se refere as acdes e planos especificos da empresa em
uma determinada unidade de negdcio ou segmento de mercado. Essa estratégia
envolve decisdes sobre posicionamento de produtos ou servigos, posicionamento de
mercado e concorréncia etc. Por fim, temos o terceiro nivel, a estratégia funcional,
que abrange os planos que definem os objetivos especificos de cada departamento
ou area funcional da empresa, como marketing, operag¢des ou finangas. A estratégia
funcional deve estar alinhada a estratégia corporativa e de negdcio, visando

contribuir para os objetivos gerais da organizacgao.

De acordo com estudo publicado pela Deloitte (2022), o fator que mais
impacta os consumidores na hora de tomar a decisdo de assinar um produto ou
servico € o pregco. De modo geral, os dados apresentados demonstram que os

principais fatores que motivam os clientes por uma assinatura s&o: Incentivos
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Financeiros, presente nas respostas de 45% dos consumidores; Conveniéncia,
presente nas respostas de 33% dos consumidores; e Acesso a Produtos/Servigos
Premium, presente nas respostas de 29% dos consumidores. No entanto, em uma
analise especifica do e-commerce, o cenario € um pouco diferente. Incentivos
Financeiros — através de ofertas especiais e descontos — permanece como principal
fator, sendo considerado importante por 65% dos consumidores; Frete Gratis entra
como segundo fator mais importante, sendo mencionado por 45% dos
consumidores; e Ser Tratado como Cliente Premium foi mencionado por 35% dos
consumidores. Diante de tais informagdes, nota-se uma relevante necessidade das
empresas que ofertam produtos e servigos por assinatura, pela definicdo de uma

estratégia de pregco adequada para o seu modelo de negdcio.

Além disso, o preco é apontado como o principal fator pelo qual os clientes
consideram a troca de fornecedor de sua assinatura, o que resulta na perda de
clientes (churn). Churn, € um termo usado para descrever a métrica que analisa a
taxa de clientes que deixam de utilizar um produto ou servico em determinado
periodo. Modelos de negécio baseados em assinaturas geralmente visam obter lucro
com os assinantes ao longo do tempo (Customer Lifetime Value). Portanto, para tais
modelos de negdcio, ter uma boa avaliagdo e previsibilidade do churn torna-se
crucial, pois, em geral, € necessario que o cliente permanega como assinante por
um periodo maior do que apenas a primeira compra para que o lucro seja obtido a
partir da assinatura. Zhang (2022), sugere o uso de modelos de analise preditiva
para identificagcdo de possiveis churns e aplicagédo de ajustes nas estratégias de
retencdo de clientes, com objetivo de reduzir a rotatividade de clientes e mitigar as

perdas financeiras da empresa.

2.3 REVISAO DE ESTUDOS SOBRE O TEMA

Observa-se um crescimento na literatura internacional referente a clubes de
assinatura nas ultimas duas décadas, especialmente no que diz respeito as
estratégias de marketing. Taylor (2003) publicou uma notdria pesquisa sobre o tema,
intitulada Supplier Surfing: Competition and Consumer Behavior in Subscription
Markets, onde € estudada a pratica de oferecer incentivos aos consumidores para
que estes migrem suas assinaturas de uma empresa para outra. No artigo, o autor

conclui que a eficiéncia deste tipo de pratica esta diretamente relacionada ao estilo e
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momento de vida dos assinantes, sendo mais efetiva nos periodos em que estes
individuos estdo menos ocupados, do contrario, os assinantes apresentam
preferéncia por manterem suas assinaturas com a empresa que ja possuem
contrato, evitando, dessa forma, o processo, muitas vezes moroso, de alteracido de

fornecedor do produto ou servigo.

Romaniuk e Sharp (2003), publicaram no Journal of Marketing Management,
o artigo intitulado Brand Salience and Customer Defection in Subscription Markets,
onde, de forma complementar as ideias de Taylor (2003), revelam como o conceito
de Brand Salience esta relacionado a probabilidade dos consumidores alteraram os
fornecedores dos produtos que consomem de forma recorrente. Em contrapartida
aos resultados apresentados por Taylor (2003), os autores relacionam o processo de
retencdo de clientes ndo a fatores externos, como o dia a dia dos consumidores,

mas sim as estratégias da empresa e como essa se mantém na mente dos clientes.

Penmetsa, Gal-Or e May (2015) foram além das pesquisas acerca da
retencdo de consumidores em servigos ja existentes e buscaram compreender como
0 acesso aos dados dos clientes e o conhecimento dos padrdes de comportamento
de seus assinantes, poderia auxiliar as empresas na modelagem de seus negdcios,
na criacado de novos produtos e em sua precificacdo. Nesta mesma direcéo, Ferreira
(2016) propde a utilizagado do conceito Customer Lifetime Value (CLV) como métrica
para definir o valor liquido gerado pelo cliente ao longo do seu relacionamento com a
empresa, que possibilita estimar a expectativa de receitas futuras e,
consequentemente, impactar de forma positiva para as decisdes e estratégias de

marketing da organizacéo.

Nessas tematicas, Cahu (2008) e Brittos (2009) analisaram o mercado
brasileiro de TV por assinatura, descrevendo suas principais caracteristicas e
variaveis socioeconémicas e pontuando aspectos como tamanho, estratificacao

social, estratégias e modelos de negdcios.

Com o advento de novas tecnologias de streaming, essas pesquisas
tornaram-se obsoletas, contudo, novos estudos surgiram para abranger os novos
mercados e o comportamento de seus consumidores. Nesse contexto, o artigo
intitulado Comportamento do Consumidor de Streaming de Video sob a Otica da

Extenséo da Teoria Unificada de Aceitagdo e Uso da Tecnologia, de Hamza (2020),
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apresentou um levantamento dos fatores que influenciaram a decisdo dos
consumidores em migrar de assinaturas de canais de televisdo para servigos de
streaming, concluindo que a expectativa de performance, influéncia social,
motivacdo hedbnica, valor do preco e habito como os principais fatores para essa
decisdo. Além disso, a autora também identificou em sua pesquisa que 40% dos
consumidores que ainda assinam servigos de TV por assinatura pretendem cancelar
esse no futuro, e 68% dos que utilizam servigcos de streaming e ndo possuem TV por

assinatura, ja o tiveram e cancelaram em algum momento.

Outro segmento bastante impactado pela transformacéo digital e pelos
modelos de negdcio por assinatura € o mercado musical. Para Gomes (2015), os
servigos digitais de assinatura para acesso a musicas foram uma consequéncia das
transformacgdes do consumo na era digital, sendo quase que um movimento natural
das midias fisicas para as digitais. Tais transformagdes tornaram o consumo da
musica muito mais dinamico, oferecendo vantagens tanto para os consumidores
quanto para os produtores, entretanto, destaca também um aspecto de risco

relacionado a este processo, o aumento da pirataria.

No Brasil, o desenvolvimento e a popularizacdo do comércio eletrénico,
observada nos ultimos anos, impulsionou o surgimento de modelos de negdcio por
assinatura nos mais diversos segmentos de mercado, tanto de bens fisicos quanto
digitais. Esses modelos de negdcio foram adotados por centenas de empresas de
segmentos de mercado como bebidas e alimentos, produtos de beleza e cuidado
pessoal, pet, academia e lazer, vestuario, educagao e outros. Além disso, algumas
empresas surgiram para atender demandas de mercado através de modelos de
negocio exclusivamente por assinatura. Essa transformacdo no modelo de consumo
de bens e servicos é destacada por uma pesquisa publicada pela Capterra (2022),
em que é constatado que 94% dos respondentes ja possuem algum tipo de
assinatura e 36% possuem assinaturas de produtos ou servicos de mercados nao

tradicionais de assinatura.

No Brasil, conforme dados apresentados pelo portal E-commerce Brasil
(2023), o numero de empresas que oferecem modelos de negdcio por assinatura
apresentou um crescimento estimado de 400% entre 2019 e 2023. Também,

segundo dados divulgados pelo E-commerce Brasil em 2020, os segmentos com
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maior representatividade na modalidade de assinatura sao livros (27%), bebidas
(18%), alimentos (17%), cuidados pessoais (12%) e pet (11%).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo a seguir descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados na

pesquisa, coleta e analise dos dados.

3.1 DELIMITACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa tem como objetivo identificar e analisar as principais
estratégias do mercado de assinatura de bens no comércio eletrénico brasileiro, as
vantagens competitivas deste modelo de negdcio e as barreiras de entrada ou
desenvolvimento neste segmento. De acordo com Gil (2007), a pesquisa
exploratéria qualitativa tem como propdsito explorar um tema ou problema pouco
conhecido, buscando obter uma melhor compreensao geral de suas caracteristicas e
de seus aspectos mais relevantes. Para isso, sdo empregados métodos mais
flexiveis e n&o estruturados, pois a auséncia de uma estrutura rigida permite a
investigacdo de diversos fatores relacionados a situagcdo (Aaker, Kumar e Day,
2004).

Considerando estes aspectos, o presente estudo utilizou a metodologia de
pesquisa exploratoria qualitativa, que envolveu a realizagdo de entrevistas em
profundidade e o levantamento de dados secundarios sobre o problema de pesquisa

em questao.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A presente pesquisa utilizou de métodos qualitativos como base para coleta e
analise de dados. A coleta de informagbdes ocorreu de duas formas: 1) dados
secundarios, a partir da revisdo tedrica de documentos como artigos e publicacbes
sobre o tema e 2) pesquisas em profundidade com questionario semiestruturado,

aplicadas a profissionais que atuam ou atuaram neste mercado.

As pesquisas em profundidade foram realizadas virtualmente, de acordo com
a preferéncia dos entrevistados. Essas pesquisas foram guiadas principalmente pelo

roteiro disponivel no Apéndice A, porém, com flexibilidade e abertura para explorar
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outros aspectos que foram mencionados pelos entrevistados. A selecdo dos
participantes do estudo ocorreu, inicialmente, por meio da rede de relacionamentos
do autor deste trabalho e, em seguida, por meio de indicagdes e busca ativa por
profissionais ou especialistas do mercado. Na tabela abaixo, ¢é ilustrado o perfil de

cada profissional entrevistado, com sua area de atuagéo e tempo de experiéncia:

Tabela 1 — Perfil dos entrevistados

Perfil Area de atuagio Tempo de experiéncia no mercado de assinatura
Entrevistado 1 Fundador/CEO Menos de 1 ano

Entrevistado 2 Marketing Entre 1 e 3 anos

Entrevistado 3 Operacional Entre 3 e 5 anos

Entrevistado 4 Marketing Menos de 1 ano

Entrevistado 5 Marketing Mais de 5 anos

Fonte: elaborada pelo autor (2024).

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A analise dos dados coletados por meio dos estudos e das entrevistas em
profundidade foi conduzida por meio da organizagao e categorizagado dos conteudos
obtidos e do cruzamento destas informacdes com a bibliografia existente. O objetivo
€ identificar os padrbes e os principais aspectos nas respostas dos entrevistados,
relacionando tais informagdes de acordo com o objetivo da pesquisa, que passa
pelas caracteristicas e estratégias adotadas, as vantagens competitivas e as

barreiras destes modelos de negdcio.

A partir destas informacdes, foi realizada uma analise de conteudo com intuito
de identificar e descrever as relagbes entre os principais aspectos extraidos da

analise inicial e os efeitos mutuos.
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4 ANALISE DE DADOS

Nesta secao serdo utilizados os dados obtidos através das pesquisas em
profundidade e de dados secundarios, para analisar e identificar quais sao as
principais estratégias, vantagens competitivas e barreiras relacionadas aos modelos

de negdcio por assinatura no e-commerce.

4.1 MODELOS DE NEGOCIO POR ASSINATURA — CASOS DO ESTUDO

A digitalizagdo e o comércio eletrbnico expandiram as fronteiras dos
mercados, gerando maior alcance aos negocios, facilitando as empresas a entrada a
novos segmentos de mercado e aumentando a concorréncia. Esse fendmeno exige
constante inovagcao e diferenciagdo as empresas que buscam crescimento e
consolidagdo. A proliferagdo de modelos de negdcio por assinatura surge neste
contexto de empresas que buscam diferenciacdo de seus concorrentes,

utilizando-se das mais variadas estratégias para atingirem este objetivo.

A seguir é descrito o detalhamento das empresas que participaram da

pesquisa em profundidade para contextualizacdo e melhor compreensao do estudo.

Empresa Café: empresa do segmento de cafés que busca ofertar cafés
especiais e de qualidade para o mercado brasileiro. A empresa atua no e-commerce
desde outubro de 2020 e implementou o seu modelo de assinatura ainda em 2020,
logo no inicio de suas operagbes. Hoje a empresa possui uma base solida de

assinantes, vertical que € um dos principais pilares do negdcio da empresa.

Empresa Geek: empresa que atua no mercado de produtos colecionaveis,
camisetas, quadrinhos e itens de decoragao, todos com foco na cultura geek. Os
produtos sdo produzidos com exclusividade pela empresa, que possui parceria e
licenciamento com grandes marcas do segmento. A empresa foi fundada em abril de
2015 e ja surgiu com a proposta de oferecer um modelo de assinatura. Foi uma das
empresas pioneiras do modelo de negdcio por assinatura de produtos fisicos no

Brasil.

Empresa Pet: empresa que atua no mercado de suplementos nutricionais

para caes. A empresa oferece suplementos nutricionais de qualidade, com objetivo
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de melhorar a qualidade de vida dos caes, promovendo saude e bem-estar dos
animais. A empresa atua com um modelo de negdcio por assinatura desde janeiro
de 2023.

Empresa Vinho: empresa do segmento de vinhos especializada em vinhos
brasileiros e dedicada a promover e a valorizar os vinhos produzidos em nosso pais.
A empresa foi fundada em maio de 2019 e implementou o0 modelo de negdcio por

assinatura em setembro de 2023.

Representando as empresas mencionadas acima, participaram das
entrevistas diretores, fundadores e profissionais das areas de marketing, operacdes
e financeiro. As entrevistas, realizadas através de chamadas de video, ocorreram
entre 8 e 19 de janeiro de 2024.

4.2 ESTRATEGIAS PARA OS NEGOCIOS DE ASSINATURA

A seguir sao descritas as principais estratégias adotadas pelas empresas que

participaram da pesquisa para os seus negocios de assinatura.

4.2.1 PESQUISA DE MERCADO

A pesquisa de mercado € uma ferramenta de marketing que tem como
objetivo coletar dados e informagdes relevantes sobre um determinado mercado ou
publico-alvo, a fim de analisar e compreender melhor as necessidades, preferéncias
e comportamentos dos consumidores, assim como para avaliar oportunidades de

mercado.

Mattar (1999) afirma que, de maneira geral, para a tomada de decisao todo o
profissional de marketing trabalha com a analise do macroambiente e do
microambiente, como economia, tecnologia, legislacdo, politica, cultura e
concorréncia, e com a analise do comportamento, necessidades e caracteristicas do

consumidor, como perfil demografico, motivagado de consumo e opinides.

A pesquisa de mercado pode ser adotada como uma estratégia de negdcio
pelas organizagdes. Essa estratégia foi apontada pelas quatro (4) empresas

participantes da pesquisa como uma questdo chave para a decisdo de
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implementagdo do modelo de negocio por assinatura. Através dela, as empresas
citaram que buscaram diagnosticar e compreender tanto questdes macro como
micro. Os principais aspectos mencionados pelas organizagbes foram tecnologias,
concorréncia, motivagdes de consumo, preferéncias dos consumidores, cultura e

tendéncias de mercado.

4.2.2 MARKETING DE INFLUENCIA

O marketing de influéncia € uma estratégia de marketing digital que envolve a
utilizagao de influenciadores pelas empresas, isto €, de pessoas e perfis presentes e
influentes nas midias sociais que sao capazes de “estimular a mentalidade e afetar
as decisbes dos outros através de autoridade auténtica ou aparente, conhecimento,
posicao, divulgacédo e relacionamentos” (LINCOLN, 2016). Para Lincoln (2016), o
Marketing de Influéncia € um dos métodos mais eficazes para atingir os
consumidores que buscam o que a empresa tem a oferecer. No meio digital, os
influenciadores conseguem se destacar entre os milhdes de conteudos disponiveis
on-line. Em dados divulgados pela Forbes (2023), 93,75% das empresas concordam
com a afirmagao “Trabalhar com influenciadores traz um resultado que nenhum
outro tipo de comunicagao digital pode trazer”. O Marketing de Influéncia pode ser
compreendido como “o processo de desenvolvimento de relacionamento com
pessoas influentes, que podem ajudar na visibilidade de um servigco ou produto”
(ENGE, 2012).

De acordo com as entrevistas, foi constatado que a Empresa Café, a
Empresa Geek e a Empresa Pet utilizam regularmente estratégias envolvendo
influenciadores digitais. A Empresa Geek destacou também que essa estratégia
permitiu @ empresa obter um crescimento exponencial em seus primeiros anos de
atuagao, gerando alcance e visibilidade para a marca e desenvolvendo uma base
sélida de clientes engajados. Além disso, a empresa ressaltou a importancia de
analisar criteriosamente o0s resultados, entendendo o contexto atual e
compreendendo a necessidade de ajustes nesta abordagem, como, por exemplo,
decidir pela adocado de varios pequenos e médios influenciadores ao invés de
manter o relacionamento com apenas um grande influenciador. Essa agao permitiu a

empresa explorar novos publicos e expandir sua base de clientes.
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4.2.3 FIDELIZACAO DE CLIENTES

A fidelizagdo de clientes € uma estratégia fundamental, de nivel corporativo,
que consiste em planejar, desenvolver e implementar agcbes com o objetivo de
manter o cliente satisfeito e leal a empresa a longo prazo, oferecendo vantagens e
beneficios exclusivos. Para Gongalves (2007), a fidelidade € um comportamento
complexo da relagdo do cliente com o produto. O autor divide os fatores que afetam
essa relagdo em quatro principais grupos, sendo eles: 1) as caracteristicas e
qualidades proprias do produto percebidas pelo cliente; 2) os efeitos sobre a
experiéncia pessoal do cliente; 3) a qualidade do atendimento e os servigos
agregados do produto; e 4) imagem institucional da empresa e os atributos

associados a marca.

Para um modelo de negdcio por assinatura, em que a receita e a lucratividade
estao diretamente relacionadas a retencao dos clientes e as cobrancas recorrentes,
a fidelizagdo entra uma pecga-chave do negécio. Essa questao ficou evidenciada na
fala de todos os participantes da pesquisa, que ressaltaram o investimento, esforgo
e energia que suas empresas direcionam a essa questdo. As empresas Empresa
Café, Empresa Geek, Empresa Vinho e Empresa Pet destacaram que buscam a
fidelizagdo dos clientes através de agbes voltadas a experiéncia dos consumidores,
a diferenciagdo de seus competidores e a entrega de beneficios exclusivos para
seus assinantes, como descontos, brindes e mimos, acesso antecipado a produtos

de langamento, acesso a conteudo e produtos exclusivos da marca etc.

4.2.4 EDUCACAO DE CLIENTES

A busca das empresas por inovagao, pela diferenciacdo dos seus
concorrentes e pela entrega de experiéncias unicas, fez com que novos modelos de
assinatura surgissem, cada um com seus aspectos e caracteristicas unicas. Essas
novidades, no entanto, nem sempre ficam claras aos clientes, 0 que demanda das
organizagdes um planejamento para a educacgao dos clientes, informando quais sao
os beneficios ou diferenciais de ser assinante, como ele pode extrair maior valor do

produto ou servigo ofertado e o que ele pode ou ndo fazer.

Estratégias para a educagéo dos clientes foi mencionada pela Empresa Café

e pela Empresa Geek como questdes extremamente importantes para gerar
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modelos de assinatura que, muito além de gerarem vantagens ao cliente, fazem com

que o cliente tenha percepcao e usufrua destes beneficios conscientemente.

4.3 VANTAGENS COMPETITIVAS DOS NEGOCIOS DE ASSINATURA

A seguir sdo apresentadas as principais vantagens competitivas observadas
pelas empresas que adotam modelos de negdcio por assinatura, com base nos

dados obtidos nas pesquisas em profundidade e em dados secundarios.

4.3.1 FIDELIZACAO DOS CLIENTES

Além do impacto ja mencionado para a receita e a lucratividade do negdcio,
especialmente para um modelo de assinatura, o cliente fidelizado entrega uma
importante vantagem competitiva para a empresa, ele se torna um promotor da
marca. Isso fica evidenciado na seguinte fala de um dos entrevistados da Empresa
Café:

[...] percebemos que os clientes de assinatura possuem um LTV (Lifetime
value) muito maior do que os clientes de compras avulsas, eles séo

naturalmente mais engajados. E ndo somente na questdo das compras,
eles também interagem mais com a marca pelos diversos canais de

comunicagao, como e-mail e WhatsApp, e se tornam advogados da marca.

A fidelizacdo dos clientes é mencionada por todas as 4 empresas
entrevistadas como uma vantagem competitiva que deriva muito do modelo de

negocio por assinatura.

4.3.2 REDUGAO DO CUSTO DE AQUISICAO DE CLIENTES (CAC)

A pesquisa também constatou, entre dados secundarios e entrevistas
realizadas, que uma das grandes vantagens competitivas provenientes de um
modelo de negocio por assinatura € a reducéo do custo de aquisi¢ao de clientes. De
forma geral, o que ocorre nestes modelos € que através de um unico investimento
de aquisicao do cliente, a empresa consegue gerar receitas recorrentes, ou seja, o0
custo inicial de aquisi¢cao do cliente é diluido com as receitas futuras geradas a partir

da assinatura deste cliente.
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Além disso, através da fidelizagdo e do engajamento de seus clientes, no
longo prazo e com o aumento da base de assinantes, a empresa se torna capaz de
promover sua marca de forma mais orgéanica, fazendo com que esse promotor da
marca também gere um impacto de redugdo do custo de aquisicdo de novos

clientes.

4.3.3 RECEITA RECORRENTE E PREVISIVEL

Outra vantagem competitiva de modelos por assinatura pontuada por
entrevistados das 4 empresas € a obtencao de receita recorrente e previsivel. De
acordo com o relatado, a receita recorrente contribui para a estabilidade financeira
de suas empresas e desempenha um papel fundamental para a obtengdo de
resultados financeiros consistentes, principalmente para empresas que ofertam
produtos sazonais que possuem periodos de baixa demanda, como o vinho e o café
no verao. Além disso, a previsibilidade de receita proveniente desses modelos
permite as empresas um melhor planejamento estratégico, com investimentos mais

assertivos e a definicdo de objetivos mais realistas.

Em publicagdo realizada pela PagBrasil (2022), Tiago Alvisi, diretor de
e-commerce da Coffee++ cita que:

Essa previsibilidade é muito importante, porque conseguimos enxergar o

negdcio ndo somente a curto prazo e isso & benéfico para o cliente também,

pois podemos trabalhar melhor com promogdes e agdes comerciais,

passando a considerar a margem de gastos ndo somente daquele més,
mas de um periodo mais longo.

4.4 BARREIRAS E DESAFIOS DOS NEGOCIOS DE ASSINATURA

A seguir sdo apresentadas as principais barreiras e desafios observados
pelas empresas que adotam modelos de negdcio por assinatura, com base nos

dados obtidos nas pesquisas em profundidade e em dados secundarios.



26

4.4.1 RETENGCAO E CHURN DE CLIENTES

Modelos de negdcio por assinatura sao, de forma geral, mais caros para as
empresas no curto prazo, pois € necessario um maior investimento para atrair
clientes e criar vantagens para o produto, como descontos e outros beneficios
exclusivos. No entanto, no médio e no longo prazo, pela diluicdo do custo inicial e
pela entrada de receitas recorrentes, o modelo pode alavancar os retornos
financeiros da empresa, além de criar uma base solida de clientes que se tornam
promotores da marca. Por conta disso, a retengao de clientes, ou seja, a capacidade
da empresa de manter seus clientes existentes ao longo do tempo, surge como pega

essencial para o sucesso dos modelos de negdcio por assinatura.

Ainda que reconhecida como parte fundamental para o sucesso do negdcio, a
retencdo de clientes ndo € algo simples de se alcangar e é exposto por todas as
empresas presentes nesta pesquisa como um desafio que exige atencéo constante.
Essas empresas mencionam que planejam estratégias e agbes totalmente
direcionadas a esse objetivo, desenvolvendo produtos ou servigos de qualidade,
focando na experiéncia de seus clientes, prestando um atendimento de qualidade,

coletando feedbacks e oferecendo beneficios exclusivos para os seus assinantes.

O churn, ao contrario da retencao, representa a taxa de perda de clientes ao
longo de um determinado periodo. Essa taxa € apontada pela Empresa Café,
Empresa Geek e Empresa Pet como uma das principais métricas do modelo de
assinatura para acompanhamento e avaliagdo dos resultados do préprio negocio.
Altos indices de churn significam uma baixa taxa de retencdo de clientes, o que
pode levar desde perdas financeiras e de rentabilidade do negdcio até a
inviabilidade do proprio modelo caso a empresa nao seja capaz de reverter esses
indicadores. As empresas também comentam que a reducéo do churn e o0 aumento
da retencdo fazem parte de suas estratégias e objetivos para o futuro de seus

negdcios de assinatura.

6.4.2 TECNOLOGIAS

Os modelos de negdcio por assinatura surgem para atender uma determinada

demanda de mercado de forma inovadora e com o objetivo de criar experiéncias que
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vao além da entrega do proprio produto ou servigo. Para reduzir investimentos e
custos do negocio, empresas que vendem produtos pelo e-commerce geralmente
buscam parcerias com plataformas e solugdes que atendam suas necessidades
técnicas e tecnoldgicas. No entanto, algumas modalidades de assinatura possuem
caracteristicas proprias, como a forma de oferta do produto, flexibilidade,
personalizagdo e experiéncia do usuario, que exigem tecnologias e funcionalidades

ainda nao disponiveis no mercado.

A pesquisa revelou que as barreiras tecnologicas foram um desafio
enfrentado por todas as empresas entrevistadas, cada uma delas se deparando com
dificuldades unicas e buscando solugdes com diferentes parceiros. Diante deste
contexto, as 4 empresas mencionaram que tomaram uma posi¢do de forcar os
limites tecnoldgicos do mercado, participando ativamente do desenvolvimento de
novas solugbes por meio de parcerias com empresas de tecnologia e
revolucionando o proprio mercado de assinaturas. Além disso, a Empresa Café,
Empresa Geek e a Empresa Vinho citaram que se envolveram desde o inicio no
processo de desenvolvimento dos sistemas de seus parceiros, e que atualmente
seguem enviando feedbacks e sugerindo melhorias e novas funcionalidades para os

sistemas que utilizam.

4.4.3 EXPANSAO DO NEGOCIO

Outro desafio citado por todos os entrevistados € alcangar uma taxa de
crescimento constante da base de assinantes, fator relacionado a maturidade do
préprio negdcio por assinatura, conforme entrevista da Empresa Café e da Empresa
Vinho. Isso envolve atrair novos assinantes bem como manter altas taxas de
retencdo e reduzir a taxa de cancelamento de assinaturas (churn). Também é
mencionado pela Empresa Café que o sucesso do negdécio de assinatura esta
diretamente relacionado as estratégias adotadas pela empresa e que é essencial
diferenciar seu produto de assinatura dos produtos de compra avulsa, entregando
um servico de qualidade, um bom atendimento ao cliente e beneficios exclusivos
para os assinantes. A criacdo de modelos de assinatura competitivos e lucrativos

também foi citado pela empresa como um desafio constante.
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Esse aspecto da competitividade esta diretamente relacionado a capacidade
da empresa de expandir seu clube de assinaturas. Com esse objetivo, as empresas
buscam, constantemente, criar valor extra aos seus produtos de assinatura para que
a assinatura seja vantajosa para o cliente, tanto em termos de experiéncia quanto

financeiramente.

Além disso, na entrevista da Empresa Café é evidenciado que a empresa
investe em planejamento operacional e de processos internos para impulsionar seu
clube de assinaturas, desenvolvendo o relacionamento com os seus clientes,
realizando analises frequentes de meétricas como taxa de retencdo e churn e

buscando melhorias para o negdcio.
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A Tabela 2 apresenta informag¢des compiladas durante a analise dos dados

obtidos nas entrevistas, organizando-as de forma relacional com os objetivos do

estudo.

Tabela 2 - Estratégias, vantagens competitivas e desafios identificados nas empresas com
modelo de negécio por assinatura

Empresa Café Geek Pet Vinho
Fundagao 10/2020 04/2015 Nao 05/2019
Informado
Inicio do 11/2020 04/2015 01/2023 09/2023
Modelo de
Assinatura
Tipo de Cafés brasileiros Colecionaveis, Suplementos  Vinhos
Produto especiais camisetas, nutricionais brasileiros
quadrinhos e itens para caes
de decoragao
Estratégias - Pesquisa de - Pesquisa de - Pesquisade - Pesquisa de
Mercado Mercado Mercado Mercado
- Marketing de - Marketing de - Marketing de - Fidelizacdo de
Influéncia Influéncia Influéncia Cliente
- Fidelizagao de - Fidelizagao de - Fidelizagao
Clientes Clientes de Clientes
- Educacéo de - Educacéo de
Clientes Clientes
Vantagens - Fidelizagao dos - Fidelizagao dos - Fidelizagao - Fidelizagao dos
Competitivas Clientes Clientes dos Clientes Clientes
- Redugdo do CAC - Redugdo do CAC - Receita - Receita
- Receita recorrente - Receita recorrente recorrente e recorrente e
e previsivel e previsivel previsivel previsivel

Desafios

- Retencéao de
clientes

- Tecnologia

- Expanséo do
negécio de
assinatura

- Retencéo de
clientes

- Tecnologia

- Expanséo do
negdécio de
assinatura

- Retencéo de
clientes

- Tecnologia

- Expanséo do
negdécio de
assinatura

- Retencéao de
clientes

- Tecnologia

- Expanséo do
negécio de
assinatura

- Operacional

Fonte: elaborada pelo autor (2024).

Na analise dos dados apresentados na tabela 2, é evidenciado que algumas

estratégias, vantagens competitivas e desafios ou barreiras sdo inerentes aos

modelos de negocio por assinatura, uma vez que estao presentes nas avaliagbes de

todas as empresas entrevistadas. No entanto, a exemplo do desafio operacional

mencionado pela Empresa Vinho, cada negdcio possui suas particularidades e,

naturalmente, seus desafios. O desafio operacional, neste caso, pode estar
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relacionado a maturidade do préprio modelo de negécio da empresa, tendo em vista

que a implementacao do modelo é ainda bastante recente.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Os modelos de negdcio por assinatura estdo se mostrando como uma
alternativa interessante para empresas dos mais diversos segmentos de mercado,
que, de forma inovadora, buscam explorar o relacionamento com os seus clientes
para gerar melhores resultados ao seu proprio negécio. Para as empresas presentes
no e-commerce, onde a competicdo é ainda mais acirrada, modelos de negdcios por
assinatura podem gerar vantagens competitivas e diferenciagdo para os seus

concorrentes.

Podemos pressupor, no entanto, que os resultados obtidos através destes
negocios estdao diretamente relacionados as estratégias abordadas pelas
organizagdes. Essas estratégias precisam ser adequadas para o contexto e para o
macro € micro ambiente em que a empresa esta inserida, levando em conta, em sua
modelagado, aspectos como: economia, tecnologia, cultura, concorréncia, analise do
comportamento, necessidades e caracteristicas do consumidor, motivacdo de
consumo e opinides. Algumas das estratégias apontadas no estudo, como Pesquisa
de Mercado e Fidelizagcdo de Clientes, surgem como pegas chave para todos os
modelos de negdcio por assinatura, pois sdo a base fundamental para que o proprio

modelo seja viavel, rentavel e escalavel.

Modelos de negdcio por assinatura podem ser um caminho para a obtencgao
de algumas vantagens competitivas no meédio e longo prazo, como Fidelizagcdo dos
Clientes, Reducao do Custo de Aquisi¢ao de Clientes (CAC) e Receita Recorrente e
Previsivel. Essas vantagens competitivas, quando alcangadas, permitem as
empresas um planejamento estratégico mais adequado, com investimentos mais

assertivos e uma melhor definicdo de seus objetivos.

No entanto, € extremamente relevante compreender que o sucesso destas
estratégias e a obtencdo das vantagens competitivas estdo diretamente
relacionados a algumas barreiras e desafios que também s&o intrinsecos a todos os
modelos de negocio por assinatura. Os desafios mais comuns a estes modelos
estdo relacionados as tecnologias disponiveis para a viabilizagdo do negdcio, a
reducdo do Churn, o aumento da taxa de retencdo e a expansao do negdcio de

assinatura.
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Por fim, é importante ressaltar que todas as empresas entrevistadas, que
ofertam produtos de assinatura, consideram que os seus modelos de negdcio por
assinatura continuarao se desenvolvendo e serdo extremamente relevantes para os
resultados de suas empresas no curto, meédio e longo prazo. Algumas das empresas
ja trabalham os modelos por assinatura como pilares estratégicos para o futuro,
enquanto outras ainda buscam ganhar maturidade e consolidar seus modelos de

negocio.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA E ESTUDOS FUTUROS

O presente estudo apresentou algumas limitagbes que devem ser
destacadas. A primeira limitacdo esta relacionada a quantidade de empresas
entrevistadas e aos mercados de atuacdo destas empresas. A pesquisa
compreendeu apenas quatro (4) empresas, sendo todas de diferentes segmentos de
mercado. No entanto, nenhuma delas representa os mercados de Livros e Cuidados
Pessoais, que sao dois (2) setores apontados pelo estudo como amplamente
relevantes nos modelos de negdcio por assinatura. Portanto, € importante ressaltar
que os resultados deste estudo ndo devem ser generalizados para todos os

mercados e modelos de negdcio por assinatura.

Uma segunda limitagdo do estudo € que a pesquisa ndo considerou a
perspectiva dos assinantes das empresas que participaram das entrevistas. Uma
analise dos aspectos relacionados a perspectiva dos consumidores pode contribuir
para uma melhor compreensdo das barreiras e vantagens competitivas inerentes a
estes modelos de negdcios, bem como identificar outras estratégias que podem ser

adotadas pelas empresas para os seus negdcios de assinatura.

Por isso, para estudos futuros sobre o tema, sugere-se a aplicagdo de uma
pesquisa que explore segmentos de mercado nao incorporados no presente estudo.
Além disso, sugere-se também que uma nova pesquisa seja aplicada com o objetivo
de analisar e compreender a perspectiva dos consumidores quanto aos modelos de

negdcio por assinatura.
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APENDICES
APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE

Roteiro de entrevista em profundidade a ser realizada com profissionais ou

especialistas do mercado por assinatura de bens no comércio eletronico brasileiro.
Parte 1 — Perfil do entrevistado

Nome:
Cargo atual:

Por quanto tempo atua/atuou no mercado de assinatura (experiéncia no mercado)?
Parte 2 — Perfil da empresa que atua/atuou
1- Nome da empresa:

2- Qual o segmento de atuacdo da empresa?

3- Quais os tipos de produtos que a empresa vende?
4- Quais tipos de produtos estado disponiveis para assinatura?
Parte 3 — Modelo de negécio por assinatura — momento da implementagao
5- A quanto tempo a empresa trabalha com modelo de negdcio por assinatura?

6- O que levou a empresa a adotar um modelo de negécio por assinatura?

7- Quais foram as principais barreiras ou desafios para adotar o modelo de

negocio por assinatura?

8- Quais foram as principais estratégias de marketing da empresa diante de tais

desafios?

9- Quais foram as principais estratégias de operagdes da empresa diante de tais

desafios?

10- Quais foram as principais estratégias de pesquisa e desenvolvimento da

empresa diante de tais desafios?

11- Quais foram as principais estratégias financeiras da empresa diante de tais

desafios?
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12- Que resultados foram observados a partir destas estratégias?

13- De forma geral, que resultados iniciais foram observados diante da adog¢ao
do modelo de negdécio por assinatura? E quais foram as vantagens

competitivas provenientes deste modelo de negdécio?
Parte 3 — Modelo de negdcio por assinatura — momento atual

14- Quais sao os principais desafios atuais da empresa relacionados ao modelo

de negécio por assinatura?

15- Atualmente, os resultados alcangados com o modelo por assinatura estao

dentro do planejado pela empresa?

16- [Resposta da questdo 15 = N&o]. Quais estratégias funcionais (marketing,
operagdes, P&D e financeiras) estdo sendo adotadas pela empresa para

contornar essa situagao?

17- Qual o nivel de importancia do modelo de negdcio por assinatura para o

futuro da empresa?
18- Como a empresa observa o futuro deste segmento de mercado?

19- Quais sado os principais objetivos da empresa para o modelo de negdcio por

assinatura para os préximos anos?



