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RESUMO

Ecossistemas de software possuem uma plataforma tecnoldégica sobre a qual é
estabelecido um mercado de solugdes de software. Eles possibilitam a geracéo de
valor através de inovacdo compartilhada, feita por meio de parcerias entre seu
orquestrador (o keystone) e os complementadores. Nesse contexto, as organizagbes
utilizam modelos de parceria para orquestrar suas aliancas no ecossistema. Os
modelos de parceria sao utilizados pelo keystone para gerenciar sua rede de
complementadores, ou seja, atrai-los, agrupa-los e manté-los. Assim, sao
disponibilizadas diversas solugdes complementares a plataforma do ecossistema,
fomentando o efeito de rede. Porém, é dificil para gestores e pesquisadores terem
uma visao holistica e integrada dos elementos e relagdes necessarios a definicao de
modelos de parceria para ECOS (ecossistemas de software) e n&o foi encontrado na
literatura algum artefato que possibilite ter essa visdo. Outro problema relacionado
com a definigdo de modelos de parceria é a dificuldade em tratar fatores como a
gestao da plataforma e a atracao e selegéo de parceiros, que afetam os modelos de
parceria ao migrar de um produto de software para um ecossistema. Muitas
empresas falham ao tratar esses fatores durante essa mudanga. Diante dessa
situagcdo, nesta tese sido propostos um metamodelo de parceria e 4 padroes
estratégicos para operacionaliza-lo.Como método de pesquisa foi utilizado Design
Science Research (DSR). O metamodelo de parceria foi construido no primeiro ciclo
de DSR; Ja os padrées estratégicos foram definidos no segundo ciclo. O
metamodelo apresenta as principais caracteristicas para definir modelos de parceria
para ECOS emergentes. Ele possibilita ter uma visdo global e integrada dos
elementos e relagdes necessarios a definicdo de modelos de parceria para
ecossistemas de software. Os padrbes estratégicos visam operacionalizar o
metamodelo proposto e, consequentemente, ajudar o keystone a definir seu modelo
de parceria e criar seu ecossistema a partir de um produto de software,

considerando o impacto dessa transicdo na definicdo do modelo de parceria.

Palavras-chave: ecossistema de software; modelos de parceria; design science
research.



ABSTRACT

Software ecosystems have a technological platform on which a market for software
solutions is established. They enable value creation through shared innovation made
through partnerships between their orchestrator (the keystone) and the
complementors. In that context, the organizations use partnership models to
orchestrate their alliances in the ecosystem. Partnership models are used by
keystone to manage its complementor’s network, that is, attract them, group them
and keep them. In this way, several complementary solutions to the ecosystem
platform are made available, promoting the network effect. However, it is difficult for
managers and researchers to have a holistic and integrated view of the elements and
relationships necessary to define partnership models for ECOS (software
ecosystems), and no artifact was found in the literature that allows for this view.
Another problem related to the definition of partnership models is the difficulty in
dealing with factors such as platform management and the attraction and selection of
partners, which affect partnership models when migrating from a software product to
an ecosystem. Many companies fail to address these factors during this shift. Given
that situation, this thesis proposes a partnership metamodel and 4 strategic patterns
to make it operational. As a research method, Design Science Research (DSR) was
used. The partnership metamodel was built on the first cycle of DSR; The strategic
standards were defined in the second cycle. The metamodel presents the main
characteristics for defining partnership models for emerging ECOS. They make it
possible to have a global and integrated view of the elements and relationships
necessary to define partnership models for software ecosystems. The strategic
patterns aim to operationalize the proposed metamodel and, consequently, help the
keystone to define its partnership model and create its ecosystem from a software

product, considering the impact of this transition on the partnership model definition.

Keywords: software ecosystem; partnership models; design science research.
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo, sdo apresentados o contexto da pesquisa, as perguntas que

devem ser respondidas com o estudo e os objetivos a serem alcangados.

1.1 CONTEXTO

Ecossistemas de software podem ser vistos como “a interagao entre software
e atores, em relacdo a uma infraestrutura tecnoldégica comum, que resulta em um
conjunto de contribuicbes e influencia direta ou indiretamente o ecossistema”
(MANIKAS, 2016). Esses ecossistemas possuem atores que podem ser
classificados como clientes (consumidores), desenvolvedores externos
(complementadores) e provedores de plataforma (keystone), sendo que o ultimo
nem sempre esta presente no ecossistema como uma Unica organizagdo, podendo
ser representado como uma comunidade de software aberto (BOSCH, 2012;
HANSSEN, 2012a; MANIKAS et al., 2013).

Nesse contexto, os clientes do ecossistema utilizam a plataforma para
satisfacdo de alguma necessidade, os complementadores criam e disponibilizam
solugbes que satisfagam as necessidades dos clientes e os provedores da
plataforma sao responsaveis por disponibiliza-la e manté-la (BOSCH, 2012; HAILE
et al., 2016), obtendo beneficios como a customizacdo em massa de produtos ou
servicos de software (BOSCH, 2012).

Resumidamente, a interagdo através da plataforma disponibilizada pelo
keystone fornece como beneficio uma cadeia de geragdo e compartiihamento de
valor entre os stakeholders do ecossistema de software (HAILE et al., 2016).
Entretanto, a manutengao dessa cadeia é afetada pelas parcerias entre o keystone e
os complementadores (VALENCA et al., 2016). Essas parcerias no ecossistema
permitem que o keystone e os complementadores adquiram novos ativos, criem
solugbes inovadoras e compartilhem riscos e custos. Em particular, a evolugao bem
sucedida do ecossistema ¢é afetada pela forma como as parcerias sdo desenvolvidas
e nutridas (VALENCA et al., 2016).

Microsoft, IBM, SAP e Google sdo exemplos de organizagdes proprietarias de
ecossistemas bem-sucedidos. Elas criaram parcerias prosperas, com outras

empresas ou desenvolvedores externos, para satisfazer as necessidades de
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diferentes usuarios e explorar efeitos de rede relacionados ao crescimento de suas
plataformas (LINDER et al., 2003). Isso é realizado através de modelos de parceria.

Os modelos de parceria estruturam responsabilidades (restricbes do contrato
de afiliacéo, por exemplo), direitos (como o acesso de parceiros ao cédigo fonte da
plataforma) e definem regras (como sangbes disciplinares para evitar atitudes
negativas) (VALENCA et al., 2018). Essas acdes sao fundamentais para a
orquestragdo de atores e apdiam a governanga do ecossistema, inclusive no
contexto de formacgao de parcerias (COSTA et al., 2020).

Diversos estudos discutem a importancia de parcerias em ecossistemas de
software (ANGEREN et al., 2013; AARNOUTSE et al., 2014; HAILE et al., 2016;
VALENCA et al.,, 2016). Além de estudar a relevancia das parcerias nos
ecossistemas de software, os pesquisadores voltaram sua atencdo para aspectos
das aliangas como: analise da influéncia do poder e das relagdes de dependéncia no
comportamento e coordenagao dos parceiros (VALENCA et al., 2016), compreensao
da relagao entre o tipo de parceria e a atividade dos afiliados (AARNOUTSE et al.,
2014), definicdo de modelos de negdcios para marketplace (WEIBLEN et al., 2012) e
investigagdo de mecanismos de governancga de ecossistemas, incluindo modelos de
parceria (ALVES et al., 2017a).

Apesar da diversidade de estudos na area de parcerias em ecossistemas de
software e da existéncia de ecossistemas orquestrados por grandes empresas ou
consoércios (Microsoft e Eclipse Foundation, por exemplo), projetar um modelo de
parceria para ecossistemas de software ndo € uma tarefa trivial, pois exige o
tratamento de desafios como: definir os requisitos de entrada para novos parceiros
no ecossistema, estabelecer os papéis dos atores, avaliar a qualidade dos parceiros
e resolver conflitos entre os atores (ANGEREN et al., 2013; BELO et al., 2019).
Outro desafio enfrentado pelas organizagbes na estruturagdo de um modelo de
parceria € a gestao dos fatores que afetam esse modelo ao migrar de um produto de
software para um ecossistema, tais como: selecionar parceiros prosperos,
possibilitar uma comunicacdo adequada na rede de afiliados, desenvolver a
confianga entre os stakeholders, garantir a qualidade das solugdes disponiveis na
plataforma, definir estratégias de subsidio para atrair participantes e identificar
estratégias para evitar que os participantes do ecossistema sejam “tomados” pelos
concorrentes (PARKER et al., 2016; BELO et al., 2019; CUSUMANO et al., 2019a;
SAARNI et al., 2019).
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Embora haja uma tendéncia crescente das empresas migrarem de uma
abordagem de produto de software independente para um ecossistema de software,
as dificuldades em definir modelos de parceria adequados desafiam muitas
organizagbes e fazem-nas falharem ao criar e desenvolver seus ecossistemas
(BOSCH, 2009; PARKER et al., 2016; CUSUMANO et al., 2019a). Atualmente, ndo
existe na literatura um artefato que forneca uma visdo global e integrada dos
elementos necessarios para definicdo de modelos de parceria para ecossistemas de
software (BELO et al.,, 2019), bem como de estratégias para tratar os fatores
(desafios) que afetam a estruturacdo desse modelo ao mudar de um produto de
software independente para um ecossistema (BOSCH, 2009; COSTA et al., 2013;
PARKER et al., 2016; BELO et al., 2019; CUSUMANO et al., 2019a).

1.2 QUESTOES DE PESQUISA

O problema de pesquisa que norteou a execugao deste estudo € o seguinte:
Como as empresas podem estruturar seu modelo de parceria ao migrar de um
produto de software independente para um ecossistema?

O problema foi desdobrado nas seguintes questdes de pesquisa:

QP1. Quais sao os elementos dos modelos de parceria em ecossistemas

de software descritos na literatura?

QP2. Como os elementos dos modelos de parceria estao relacionados?

QP3. Quais estratégias podem ser adotadas para definir um modelo de

parceria durante a fase de nascimento de um ecossistema a partir de

um produto de software?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa foi desenvolver um metamodelo com
estratégias de instanciacao para auxiliar empresas na definicdo de seu modelo de
parceria ao criar um ecossistema a partir de um produto de software. Esse objetivo
foi decomposto nos seguintes objetivos especificos:

1. Analisar modelos de parceria de ecossistemas de software descritos na

literatura;



19

2. Propor um metamodelo de parceria com base na revisdo da literatura
realizada;

3. Avaliar o metamodelo proposto através de sua demonstracdo para
ecossistemas existentes;

4. Definir padroes estratégicos para instanciagao do metamodelo de parceria
proposto;

5. Avaliar os padrdes estratégicos propostos com profissionais da area de
gestao ou informatica com experiéncia na mudanga de uma abordagem de
produto de software para ecossistema.

O método Design Science Research (PEFFERS et al., 2007) foi usado para
criacdo do metamodelo de parceria e dos padrbes estratégicos, pois ele tem forte
rigor metodoldgico e possibilita investigar problemas organizacionais com o intuito de
fazer contribuicbes de pesquisa e propor artefatos para resolvé-los. Esse artefato
pode ser um modelo, método ou uma instanciagdo. Outra motivagdo para utilizar
Design Science Research consiste no fato de que a criagdo do artefato é feita
através de um rigoroso processo iterativo, 0 que permite desenvolver e refinar uma
solugdo a medida que o problema organizacional € compreendido e definido
(PEFFERS et al., 2007; HEVNER et al., 2004).

No primeiro ciclo de DSR, foi criado e avaliado o metamodelo proposto nesta
tese. A criacdo foi realizada através de um Mapeamento Sistematico da Literatura e
a avaliagao fazendo 3 analises documentais, executadas nos ecossistemas Eclipse,
SAP e Microsoft Azure. No segundo ciclo, foram criados e avaliados os padrbes
estratégicos. A criacdo dos padrbes foi realizada com base em um Mapeamento
Multivocal da Literatura e a avaliagdo usando entrevistas com profissionais da

industria.

1.4 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo apresentou o contexto da pesquisa, as questdes de pesquisa
que guiaram a condugdo do estudo e o objetivo geral, bem como os especificos
deste trabalho. O restante da tese esta organizado da seguinte maneira:

No Capitulo 2, é apresentado o referencial tedrico da pesquisa, mostrando
definicdbes de ecossistemas de software, caracteristicas do ciclo de vida desses

ecossistemas e propriedades das parcerias em ecossistemas de software.
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O Capitulo 3 mostra o método utilizado nesta pesquisa (Design Science
Research), explicando suas etapas e os procedimentos e instrumentos usados para
coleta e analise dos dados.

No Capitulo 4, é apresentado o Mapeamento Sistematico da Literatura
realizado nesta pesquisa, abrangendo suas fases e resultados.

O Capitulo 5 apresenta a criagdo do metamodelo proposto e dos padrbes
estratégicos, executada nas seguintes etapas de Design Science Research:
identificacdo do problema e da motivagao, definicdo dos objetivos de uma solugéo e
projeto e desenvolvimento.

No Capitulo 6, é descrita a demonstracao e avaliagcdo do metamodelo e dos
padrbes estratégicos.

O Capitulo 7 apresenta a conclusdo do estudo, exibindo as contribuigcbes da

tese, as limitacbes e ameacas a validade e as propostas para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, ecossistemas de software sdo caracterizados. Isso é feito
através da exposicao dos seguintes assuntos sobre esses ecossistemas: definigdes,
principais atores, caracteristicas gerais, ciclo de vida e parcerias entre atores do

ecossistema.

2.1 DEFINICOES DE ECOSSISTEMAS DE SOFTWARE

Em Plakidas et al. (2016), um ecossistema de software é definido como “uma
base de software comum sobre a qual uma rede ou comunidade de usuarios, com
interesses ou valores compartilhados, construiu uma cole¢do de produtos de
software derivados (um mercado de software), para satisfazer certas necessidades e
acumular beneficios, sejam monetarios ou n&do”. Entretanto, ha varias definicdes de
ecossistema de software.

Messerschmitt et al. (2005) apresentam uma visdo sistémica. Nela o
ecossistema de software é definido como “uma colecao de produtos de software que
possuem certo grau de relacionamento simbiético”. O termo simbiose indica que os
produtos de software do ecossistema possuem uma relagdo de vantagem mdutua
(DHUNGANA et al., 2010).

Sob uma perspectiva de negécio, Jansen et al. (2009a) definiram o
ecossistema de software como “um conjunto de negdcios funcionando como uma
unidade e interagindo com um mercado compartilhado para solugbes de software e
servigos, juntamente com os relacionamentos entre eles”. Nesse contexto, as
relagdes entre negdcios sao suportadas por uma plataforma de software.

De um ponto de vista técnico, em Bosch (2009), o ecossistema de software é
visto como "um conjunto de solu¢des que permite, suporta e automatiza atividades e
transacbes entre atores e organizagbes que provéem essas solugbes em um
ecossistema proprietario ou de codigo aberto”.

Lungu et al. (2010) mostra uma perspectiva técnica e de negdcio, na qual o
ecossistema de software é visto como “uma coleg¢éo de projetos de software que sdo
desenvolvidos e evoluem juntos no mesmo ambiente”. Esse ambiente geralmente &

uma grande empresa, uma comunidade de cédigo aberto ou um grupo de pesquisa,
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bem como um ecossistema de negécio comum, no qual varias organizagbes
colaboram e desenvolvem software.

Apresentando uma visao de negdcio, Jansen et al. (2012a) indicaram que um
ecossistema de software é visto como um “subconjunto de ecossistemas de
negocio”, cujos padrdes, produtos, hardware e plataformas de software podem ser
criados para uma rede comercial genérica. XML (eXtensible Markup Language) e
BPM (Business Process Management); Open Office e SAP; PDA (Personal Digital
Assistants); Facebook e Android sdo exemplos desses padrbes, produtos,
hardwares e plataformas de softwares, respectivamente.

Em Manikas et al. (2013), sob uma perspectiva social, o ECOS (ecossistema
de software) é definido como “a interagdo de um conjunto de atores sobre uma
plataforma tecnolégica comum, que resulta em varias solu¢gdes ou servigos de
software.

Nessas definicdes é possivel notar que um ecossistema de software possui
as seguintes dimensodes: técnica, de negécio e social. A primeira foca na definigao e
manutenc¢ao da plataforma; a segunda contempla os aspectos relacionados com a
gestdo do ecossistema e sua posicdo no mercado competitivo, buscando sua
prosperidade; ja a terceira dimensao trata da relagao entre os atores no ecossistema
(SANTOS et al., 2011; SANTOS et al., 2012). Independentemente da dimenséo, o
ecossistema de software possui um conjunto de atores, como indicado em Manikas
et al. (2013):

1. Keystone, orquestrador ou hub: é o responsavel pelo ecossistema, ou
seja, pela disponibilizagdo e manutengéo da plataforma de Tl (Tecnologia
da Informacgéo), bem como a gestao do cluster de parceiros. Ele pode ser
uma organizagao ou uma comunidade de software aberto (BOSCH, 2012;
HANSSEN, 2012; MANIKAS et al., 2013; MANIKAS, 2016).

2. Niche player. é o ator que normalmente disponibiliza funcionalidades que
os clientes necessitam. Dessa maneira, 0 niche player complementa a
plataforma adicionando valor a ela. Ele também pode ter influéncia nas
decisdes de gestdo do ecossistema de software, dependendo da maneira
que o ecossistema é governado (MANIKAS et al., 2013).

3. Ator externo, desenvolvedor externo ou comunidade: esse ator adiciona
valor ao ecossistema indiretamente. Dependendo do tipo de ecossistema

de software, ele desenvolve solugbes paralelamente a plataforma,
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identifica bugs, promove o ecossistema e seus produtos ou propde
melhorias (MANIKAS et al., 2013).

4. Vendedor, fornecedor independente de software, revendedor ou
revendedor com valor agregado: esse ator vende produtos a usuarios
finais, clientes ou outro fornecedor. Ele € normalmente uma empresa ou
unidade de negécio e os produtos vendidos podem ser integragdes
completas, componentes, contratos de suporte e venda ou aluguel de
licencas.

Nos casos em que esse vendedor esta modificando a plataforma, ele é
chamado de revendedor com valor agregado (MANIKAS et al.,, 2013;
MANIKAS, 2016).

5. Cliente ou usuario final: esse ator adquire um produto completo ou parcial
do ecossistema ou vendedor. Ele pode ser uma pessoa, empresa ou
entidade (MANIKAS et al., 2013).

Frequentemente, “niche player”, “ator externo” e ‘revendedor com valor
agregado” sao chamados de complementadores, pois desenvolvem solugbes de
software ou servicos para complementar a plataforma do ecossistema (JANSEN et
al., 2012b; DEDEHAYIR et al., 2015; HAGIU, 2015; MANIKAS, 2016; WALTON,
2017). Nesta tese, o termo “complementadores” sera usado para se referir a esses
trés atores simultaneamente.

Adicionalmente, Jansen et al. (2009b) indicou os seguintes papéis:
dominador, broker e bridge. O primeiro se torna o Unico fornecedor de inovagao do
ecossistema de software por assimilar ou eliminar outros keystones, dominadores ou
niche players. Esse tipo de ator pode gerar a morte do ecossistema. Ja o segundo
tipo de ator (broker) é aquele que serve como interface entre dois atores; enquanto o
terceiro (bridge), participa simultaneamente de dois ecossistemas diferentes. Ele
fornece recursos como dinheiro, pessoas ou conhecimento para ambos.

Além de possuir atores, um ecossistema de software apresenta as seguintes
caracteristicas: organizagéo central de referéncia, caracteristica de rede, plataforma,
valores compartilhados e autorregulagdo (HANSEN et al., 2012; MUSIL et al., 2013;
PARKER et al., 2016; CUSUMANO et al., 2019a).

1. Organizacao central de referéncia: também chamada de keysfone, essa

organizacado € responsavel por orquestrar o ecossistema de software e,

consequentemente, direcionar sua evolugdo. Ela possui os recursos
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necessarios a manutengdo e evolugdo do ecossistema e pode exercer
controle sobre os atores. Apple, Facebook e Google sdo exemplos de
organizagé&o central.

2. Caracteristica de rede: os ecossistemas de software apresentam uma rede
de interdependéncia entre seus atores e suas organizagdes. Nesse
contexto, um objetivo ao entrar no ecossistema é obter beneficios dessa
rede.

3. Plataforma: o ecossistema de software evolui em torno da plataforma. Ela
consiste em uma tecnologia de software disponibilizada pelo keystone e
sobre a qual desenvolvedores externos adicionam novas funcionalidades
(complementos) utilizando interfaces. As interfaces possibilitam integragao
e interacao entre os componentes da plataforma e seus complementos
(MANIKAS et al., 2013; TIWANA, 2013) e a plataforma é a base sobre a
qual seus proprietarios (keystone), desenvolvedores externos e usuarios
finais extraem valor (TIWANA, 2013; HAILE et al., 2016).

4. Valores compartilhados: os atores envolvidos nos ecossistemas de
software compartilham valores que podem ser produtos de software,
servigcos ou motivacdes individuais.

5. Autorregulacao: ela ocorre por causa do feedback e das interagdes entre
os atores do ecossistema de software.

E importante destacar que o ecossistema de software pode ser do tipo
“codigo aberto” ou “proprietario” (ANGEREN et al.,, 2013; WNUK et al., 2014;
BEDOYA et al., 2017). O ecossistema do tipo cédigo aberto € controlado por uma
fundagdo (ou associagao) representante dos interesses da comunidade e que visa
aumentar a contribuicdo dos membros para os projetos. Nele as barreiras de entrada
tendem a ser menores do que nos proprietarios e os seus membros podem obter
beneficios ndo financeiros como fama, conhecimento e ideologia (MANIKAS et al.,
2013).

Ecossistemas proprietarios pertencem a empresa(s) privada(s) e séao
governados considerando o desempenho de cada ator a partir de uma perspectiva
comercial. Em comparagdo com o0s ecossistemas do tipo codigo aberto, os
proprietarios sdo mais centralizados (ANGEREN et al., 2013).

E importante ressaltar que existem ecossistemas hibridos como o Eclipse,

que é do tipo codigo aberto, mas possui parceiros que sao empresas privadas.
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Independentemente de ser privado ou cédigo aberto, o ecossistema de software

possui um ciclo de vida.

2.2 CICLO DE VIDA DO ECOSSISTEMA DE SOFTWARE

Compreender o estagio atual do ciclo de vida de um ecossistema de negdcio
€ essencial para o keystone tomar decisbes estratégicas ao orquestrar o
ecossistema. Esse ciclo de vida indica a dindmica do ecossistema considerando o
foco da rede de parceiros, como essa rede esta organizada e a situagdo do mercado
(MOORE, 1993; RONG et al., 2015). Nesse contexto, € importante destacar que o
ecossistema de software pode ser visto como um ecossistema de negocio. Diante
disso, nesta tese é explicado o ciclo de vida do ecossistema de software se
baseando no conceito de Moore (1993), Moore (1996) e Rong et al. (2015), que
descrevem o ciclo de vida de ecossistemas de negécios. O primeiro autor foi
escolhido por ser amplamente referenciado; ja o segundo, por sua proposta se
basear em um ambiente competitivo mais dindmico e com maior incerteza, a

computagcdo movel emergente (RONG et al., 2015).

2.2.1 Ciclo de Vida do Ecossistema de Software Baseado em Moore

O ciclo de vida do ecossistema de software pode ser visto como tendo os
seguintes estagios: nascimento, expansao, lideranga e autorenovacgéo. Na Figura 1,

sdo apresentadas essas fases e seus respectivos focos para o ecossistema.

Figura 1 — Fases do ciclo de vida de um ecossistema.

Nascimento > Expansdo >| Lideranca > Autorenovagdo
- Keystone manter a Tratar o risco de ficar
Identificar o que : - ¥ B
i . Aumentar a base autoridade como lider,  obsoleto, fazer inovagdo
os dientes desejam, ; : X ,
3 de clientes e ampliar aumentar a capacidade continua e promover
saber como satisfazer AR : ;
: a escala e o escopo de direcionar melhoria continua de
as necessidades & ; : .
P EL de solugdes. investimentos e produtos, servicos
p manter a inovaggo. & proCcessos.

Fonte: O autor (2021).
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2.2.1.1 Nascimento

Nesta etapa, o foco € definir o que os clientes desejam e como disponibilizar o
produto ou servico almejado, ou seja, estabelecer o valor de um novo produto ou
servigo proposto e a melhor maneira de entrega-lo. Além disso, deve-se identificar
0S recursos necessarios para garantir a criagdo de valor de uma forma mais eficaz
do que as existentes no mercado, mas sem perder de vista as maneiras de gerar
valor que podem surgir em curto periodo de tempo. Também é necessario buscar a
otimizacdo de uso dos recursos, procurando identificar melhorias significativas que
podem ser feitas no desempenho da forga de trabalho, em maquinas e no capital
financeiro.

Neste estagio do ciclo de vida, os parceiros ajudam a complementar
(preencher) o “pacote” de valor para os clientes. Portanto, é importante para os
lideres do ecossistema atrair esses parceiros e evitar que eles ajudem outros
ecossistemas emergentes. Além disso, os lideres do ecossistema precisam propiciar
a definigdo e realizagao da visdo do negadcio.

No estagio de nascimento, os lideres do ecossistema também devem
estimular o suporte e a participagao do cliente, pois &€ necessario haver intensa
interagdo com o cliente para aprender com ele, o que torna necessario utilizar as
midias disponiveis a favor do ecossistema. Além disso, € preciso ter um
planejamento adequado da evolug&o dos produtos e servigos. Deve-se ter em mente
que eles sao valiosos, mas que precisam evoluir em termos de funcionalidade e
qualidade.

Nesse contexto de evolugao, é importante considerar os riscos que o cliente
corre em relagao aos produtos e servigcos, e os problemas que ele enfrenta devem
ser resolvidos. Além disso, esses clientes precisam saber as melhorias que serao
feitas nas ofertas do ecossistema, para conhecer os beneficios atuais e futuros de
sua nova aquisigao.

Em relagdo aos processos de negdcio, eles devem ser estabelecidos
considerando-se suas respectivas evolugdes e, consequentemente, a manutencao
da documentacao necessaria para isso. Também é necessario buscar mecanismos
que possibilitem obter feedback sobre os produtos e servigos ofertados. Isso pode
ser feito através de testadores beta ou disponibilizando o produto gratuitamente,

desde que o feedback seja garantido.
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Ainda no estagio de nascimento, é preciso comegar a estabelecer uma
arquitetura organizacional que promova a criagdo de parceiros estratégicos. Além
disso, é necessario ter supervisdo de desempenho em todo o ecossistema e os
lideres devem evitar que uma parte importante do valor criado seja replicada
facilmente por outras pessoas, bem como se torne alvo futuro de concorrentes bem-

sucedidos.

2.2.1.2 Expansao

Neste estagio, ecossistemas rivais podem escolher competir no mesmo
mercado, 0 que gera concorréncia por nivel de participagdo mercadolégica, que é
acentuada a medida que cada ecossistema tenta exercer pressdao sobre
fornecedores e clientes para se unirem. Além disso, também é necessario ter um
conceito de negdcio para atrair muitos clientes e possuir a capacidade de ampliar tal
conceito para alcangar este grande mercado, expandindo assim para uma grande
base de clientes.

Nesse contexto de expansao, € necessario ter canais de marketing guiados
pela lideranga do ecossistema e fiéis a ela. Além disso, no estagio de expanséao, os
lideres do ecossistema também precisam identificar relagdes sinergéticas principais
e buscar o aumento de escala e escopo, visando dominar o mercado. Esses lideres
também devem estimular e satisfazer a demanda, bem como se vincular a
fornecedores adequados.

No estagio de expanséo do ciclo de vida, os lideres do ecossistema também
devem se preparar para futura lideranga e alavancagem no proximo estagio
(lideranca). Nesse contexto, também é necessario administrar conflitos no
ecossistema em relagdo a fornecedores, consumidores e parceiros, além de ser
mais diverso e robusto, pois o estagio de expanséao esta inserido na competicdo com
outro(s) ecossistemag(s).

Outro aspecto a ser tratado é o controle de qualidade sobre todo software que
compde o ecossistema, para que produtos e servigos disponibilizados sejam
adequados. Além disso, as seguintes questdes devem ser respondidas: como obter
grandes economias de escala? Como garantir que os lucros sejam reinvestidos

sabiamente em expanséo e crescimento? O que deve ser terceirizado? Quais séo as
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atividades e a sequéncia correta de iniciativas para expandir o ecossistema sem
desperdi¢car muito tempo e energia?

Diante dessa situacao, para permanecer vital apds o inicio, os produtos
complementares devem ser diversificados. Além disso, é necessario evitar que
potenciais aliados se unam ou formem outro ecossistema, entdo os lideres devem
decidir quem mais precisa estar envolvido, encontrar maneiras de recruta-los e
manter incentivos na comunidade. Também é importante ter em mente que manter
todo o poder e autoridade de decidir ndo é adequado para organizagbes neste
estagio. Além disso, os lideres do ecossistema devem criar uma estrutura de
participacdo que atraia e coordene os esforcos de atores diferentes, além de
empreender esforgos para manter um envolvimento de longo prazo dos novos

parceiros.

2.2.1.3 Lideranca

No inicio deste estagio, os lideres do ecossistema ja devem ser centrais na
comunidade que servem. Eles precisam manter a autoridade exercida no
ecossistema e aumentar a capacidade de direcionar investimentos dos principais
clientes e fornecedores.

Neste estagio, € necessario manter a inovagao global do ecossistema, manter
uma alta capacidade de retencao de funcionarios e continuar aperfeicoando a
proposta de valor para os produtos e servigos. Entretanto, apenas grandes
inovagdes podem alimentar o crescimento em larga escala do ecossistema.

Outro desafio desta etapa do ciclo de vida esta relacionado ao problema com
a mudancga no perfil dos clientes. Eles geralmente estdo mais exigentes e novas
alternativas estéo surgindo, entdo podem reduzir a dependéncia do ecossistema.

Uma estratégia para continuar bem inserido na competicdo neste estagio
(lideranga) € a redugao de custos, que pode ser feita através de terceirizagao, por
exemplo. Porém, essa abordagem possui certos limites, entdo boas alternativas
para se manter na lideranca sao: patente, diferenciacdo de qualidade, experiéncia
aprimorada do cliente, prego mais baixo ou reputagdo e marca fortes, mas tendo
em mente que a inovagao constante na criagao de valor € a chave para o sucesso

nesta etapa do ciclo de vida.
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2.2.1.4 Autorenovagao

Nesta etapa, é necessario lidar com o risco de obsolescéncia. E importante
estar ciente que para o ecossistema ter sucesso em longo prazo, com adequada
capacidade de renovacao, é necessario liderar inovagao continua por muito tempo.
Nesse contexto, os lideres do ecossistema podem adotar medidas como atrasar o
crescimento de um novo ecossistema ou incorporar inovagbes em seus proprios
ecossistemas. Também & preciso superar o desafio de melhoria continua de
produtos, servigos e processos, para eles ndo se tornarem obsoletos.

No contexto da etapa “autorenovagdo”, para promover as mudangas
necessarias, deve-se modificar atitudes e comportamentos do consumidor e dos
funcionarios; remodelar ofertas, processos e mercados; e abordar e satisfazer os

stakeholders.

2.2.2 Ciclo de Vida do Ecossistema de Software Baseado em Rong

O ecossistema de software também pode ser visto como tendo um ciclo de
vida que possui as seguintes fases: emergindo, diversificando, convergindo,
consolidando e renovando. Na primeira fase, é proposta uma nova solugao para
atender ao mercado emergente e o keystone com 0s parceiros proporcionam uma
cadeia de suprimentos simples.

Na segunda fase, chamada de “diversificando”, o foco é promover a variedade
de solugbes no ecossistema. Nela a rede de parceiros é muito flexivel e possui alta
interoperabilidade. Na terceira fase do ciclo de vida, a rede de parceiros se torna
integrada e foca em mercados especializados, que surgiram a partir da
convergéncia do mercado para alguma solugdo. Na quarta fase, a énfase esta na
produgcdo em massa de uma solugéo de design dominante, por meio de uma rede
estavel de parceiros que mantém aliangas proximas.

Por fim, na ultima etapa (renovando), novos nichos de mercado estédo
surgindo e os parceiros buscam renovar o “mercado original”. Nesse contexto,
pode haver uma substituicdo do mercado original pelo emergente, o que levara as
organizagdes ao inicio do ciclo de vida para suprir a demanda do novo mercado.

E importante destacar que para cada fase do ciclo de vida do ecossistema é

possivel identificar um status de inicio e de término. Esses status estao associados
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aos seguintes componentes: produtos, empresas centrais, rede de parceiros e o
resto do ecossistema de negdécios (parceiros indiretos do keystone), conforme
indicado na Figura 2.

Em relagcdo ao produto, conforme indicado na Figura 2, ha uma evolugao a
partir de uma ideia nova do que deve ser produzido e da concretizagdo dessa idéia
(criagdo de um produto simples) até a consolidagdo da produgdo de um design
dominante em uma industria estabilizada (na fase “consolidando” do ciclo de vida).
Apo6s isso, na fase chamada “renovando”, surge uma nova ideia de nicho (nova
ideia de produto) que atualizarda o mercado. Caso ndo ocorra essa atualizagao,
havera a recesséo da industria.

Considerando as empresas centrais, elas passam da fase “emergindo” do
ciclo de vida (na qual é gerada uma ideia de produto e formada uma simples cadeia
de suprimento de parceiros) para uma empresa com parceiros fixos na fase
“consolidando”. Depois geram uma nova ideia de nicho na fase “renovagao”,
reiniciando o ciclo de vida.

Em relacido a rede de parceiros, ela evolui desde uma rede inicialmente
separada e desorganizada (na fase “emergindo” do ciclo de vida) até o surgimento
de varias redes de suprimento consolidadas (na fase “consolidando”). Depois, a
rede de parceiros passa por uma reorganizagcdo para atender ao novo mercado,
que esta surgindo através de novas ideias de nicho (produtos de nicho).

Por fim, parceiros de negdcios nao diretos (0 resto do ecossistema de
negocio) evoluem a partir da fase “diversificando”. Partindo dessa fase, eles
mudam de flexiveis (para apoiar atividades que possibilitem solugdes
diversificadas) para organizagdes maduras e com grande capacidade de apoiar o

futuro desenvolvimento da industria (na fase consolidando).

2.2.3 Fase do Ciclo de Vida Foco da Tese

Considerando os dois ciclos de vida apresentados, é importante notar que o
ciclo exibido em Moore (1993) foi criado focando uma industria de computadores
pessoais (relativamente estavel), enquanto Rong (2015) se baseou na computagéo
movel emergente, com natureza muito dindmica e incerta, atualizando assim a

proposta de Moore.
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No inicio da criagado do ecossistema, considerando-se os dois ciclos, pode-se

observar as seguintes necessidades:

1.

3.
4.

Promover maior geragao de valor para os clientes através do
langamento de um novo produto ou servigo no mercado;

Definir como disponibilizar o novo produto ou servigo através da
atracdo e manutenc¢do de parceiros iniciais;

Melhorar a forga de trabalho;

Evoluir os produtos e promover a qualidade deles.

Esse é o foco deste trabalho, ao abordar a definigdo de modelos de parceria

durante a mudanga de um produto de software para um ecossistema. Nesse

contexto, pode-se notar a necessidade de coordenar relacionamentos, estruturando

a definicdo de beneficios, papéis e responsabilidades envolvidos nas parcerias
formadas no ecossistema de software (HEIN et al.,, 2016; PARKER et al., 2016;
ALVES et al., 2017a).
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2.3 PARCERIAS EM ECOSSISTEMAS DE SOFTWARE

Historicamente, ha uma dependéncia entre organizagbes proprietarias de
plataformas (keystone) e empresas que desenvolvem produtos ou servigos
complementares (parceiros do keystone), pois o sucesso de ambas depende da
inovacdo de seus respectivos produtos ou servicos (CUSUMANO et al., 2002;
ANGEREN et al., 2013).

O keystone é responsavel pela orquestracdo de todo o ecossistema de
software, inclusive a disponibilizacdo da plataforma desse ecossistema; enquanto os
complementadores fornecem produtos ou servigos complementares (BOSCH, 2012;
HANSSEN, 2012; MANIKAS et al., 2013; HAILE et al., 2016). Juntos, orquestradores
de ecossistemas de software (keystone) e complementadores atuam no mercado
formando uma rede de parcerias entre eles. Essa rede é formada para obterem
beneficios mutuos (BOSCH, 2012; HANSSEN, 2012; MANIKAS et al., 2013; HAILE
et al., 2016).

Através das aliangas, o keystone busca beneficios como o fortalecimento da
presenga no mercado e a obtencdo de solugbes inovadoras (AARNOUTSE et al.,
2014), enquanto os parceiros tentam expandir seus negécios e atender melhor as
demandas dos clientes (VALENCA et al., 2016). Nesse contexto de aliangas no
ecossistema de software, € importante destacar que o keystone precisa determinar
quais produtos e servigos devem ser feitos in-house e quais devem ser criados pelos
complementadores.

Embora o keystone decida passar o desenvolvimento de alguns produtos ou
servigos para terceiros, ele deve estabelecer meios de exercer influéncia sobre o
design e a producdo de complementos. Isso pode ser feito através da
disponibilizagdo de API (Application Program Interface), suporte em marketing e
auxilio profissional para o parceiro desenvolver e vender os complementos
(CUSUMANO et al, 2002; PARKER et al, 2016). Nesse contexto de
complementacdo, o orquestrador do ecossistema de software deve manter seu
controle sobre a evolugdo da arquitetura do ecossistema, mas deixa-la com
modularidade e transparéncia adequadas para reduzir custos de inovagao através
de complementos (CUSUMANO et al., 2002; CATALDO et al., 2010; PARKER et al.,
2016).
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Ao formar parcerias com complementadores, também ¢é importante o
keystone administrar adequadamente a protecao de seus direitos de propriedade
intelectual e dos parceiros (CUSUMANO et al., 2002; PARKER et al., 2016). Uma
maneira de fazer isso é através de documentagdes como politicas e cddigos de
conduta, pois elas norteiam as aliangcas no ecossistema.

As aliangas formadas entre o keystone e os complementadores s&o definidas
em contratos e possuem caracteristicas diferentes, conforme o tipo de ecossistema
de software (codigo aberto ou proprietario) (ANGEREN et al., 2013; WNUK et al.,
2014; BEDOYA et al., 2017). A principal diferenga entre esses ecossistemas € o tipo
de orquestrador que eles possuem.

O ecossistema de software proprietario é governado por uma empresa
privada, enquanto o de codigo aberto é controlado por uma fundagido (ou
associagao) que representa os interesses da comunidade (ANGEREN et al., 2013).
Nesse contexto, os membros da parceria nesses dois tipos de ecossistemas sao
gerenciados de maneiras diferentes. Os ecossistemas de software de cddigo aberto
geralmente tém uma estrutura descentralizada e focada na comunidade. Por outro
lado, os proprietario sdo gerenciados pela empresa que € dona da plataforma, ou
seja, sdo centralizados (ANGEREN et al., 2013). E importante destacar que, apesar
dos ecossistemas de software de cdédigo aberto buscarem a otimizagdo das
contribuicbes dos membros para os projetos e os ecossistemas de software privado
tratarem o desempenho de cada ator sob uma perspectiva comercial, nesses dois
tipos de ecossistemas de software seus orquestradores focam garantir o
crescimento sustentavel de seus ecossistemas (ANGEREN et al., 2013).

Independentemente de o ecossistema ser proprietario ou de cédigo aberto,
suas aliancas possuem caracteristicas comuns, por exemplo, o0 uso dos mesmos
mecanismos de governanga para orquestrar o cluster de parceiros, tais como:
contratos, licengas e modelos de parceria (JANSEN et al.,, 2009a; ALVES et al.
2017a; FONTAO et al., 2021 ). Além disso, os complementadores precisam satisfazer
requisitos para participar do ecossistema, que podem variar de acordo com suas
caracteristicas, tais como: receita corporativa e localizacdo geografica. Esses
requisitos sdo definidos de acordo com o papel que o complementador desempenha
(ANGEREN et al., 2013).
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Outra caracteristica comum nas parcerias em ecossistemas de software
proprietario e cddigo aberto é a existéncia de papéis, beneficios para os parceiros e
custos como taxa anual de afiliagdo (ANGEREN et al., 2013). Além disso, nesses
dois tipos de ecossistemas, as parcerias sdo fortemente influenciadas pelos efeitos
de rede. Isso significa que, quanto maior o nimero de solugdes disponiveis no
ecossistema, mais consumidores serao atraidos e, consequentemente, mais
complementadores vao querer formar parceria com o keystone (HAGIU, 2015). Isso
€ um ciclo virtuoso de crescimento.

Nesse contexto de aliangas entre proprietarios do ecossistema e
complementadores, a governanga é essencial para o sucesso organizacional. A
governancga dos ecossistemas de software pode ser vista como o conjunto de regras
que definem quem pode participar do ecossistema e como dividir valor e gerenciar
conflitos (PARKER et al., 2016). De acordo com Alves et al. (2017a), ela consiste em
processos usados pelos players para criar valor, coordenar relacionamentos e definir
controles.

Alves et al. (2017a) e Oliveira (2019) analisaram 63 estudos primarios em sua
Revisdo Sistematica da Literatura e catalogaram 21 mecanismos de governanca de
ecossistemas de software, que foram classificados nas seguintes categorias:
coordenacgao dos atores, abertura e controle organizacional e criag&do de valor.

1. Coordenagado dos atores: nesta categoria estdo mecanismos usados para
coordenar de maneira eficaz os atores do ecossistema. Ha mecanismos para
estimular modelos de parceria, definir papéis e responsabilidade e gerenciar
riscos, por exemplo.

2. Abertura e controle organizacional: os mecanismos desta categoria estdo
relacionados a tensdo entre o controle que o keystone precisa ter sobre o
ecossistema e a autonomia que ele proporcionara para seus parceiros. A
autonomia pode ser favorecida através do compartihamento de
conhecimentos sobre decisdes arquitetdnicas da plataforma e distribuicdo de
poder, por exemplo; enquanto o controle pode ser exercido usando requisitos
de entrada e certificacoes.

3. Criacao de valor: nesta categoria estdo mecanismos que o keysfone usa para
atrair e manter parceiros, além de clientes. O foco & promover a geragéo e o
compartilhamento de valor que seja atrativo para os atores do ecossistema.

Em relagdo aos parceiros, isso pode ser feito através de licengas, modelos de
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receita, co-inovacdo e compartiihamento de custos; ja para os clientes,

disponibilizando produtos ou servigos diversificados.

De acordo com Alves et al. (2017a) e Oliveira (2019), a categoria
“‘coordenacgao dos atores” apresenta os modelos de parceria como um mecanismo
de governanga. Esses modelos sao estratégias para gerenciar o cluster de parceiros
do ecossistema de software, ou seja, atrair, agrupar e manter os afiliados do
ecossistema (ANGEREN et al., 2011).

Nesse contexto de gestdo de parceiros, os modelos de parceria estabelecem
direitos e responsabilidades dos parceiros do keystone e tratam aspectos das
parcerias como gestao de riscos, conflitos, documentos e da plataforma de software
do ecossistema (BELO et al., 2019; OLIVEIRA, 2019; BELO et al.,, 2021). Os
modelos de parceria sdo discutidos em mais detalhes no Capitulo 4, que apresenta
um Mapeamento Sistematico da Literatura sobre modelos de parceria em
ecossistemas de software.

2.4 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados conceitos relacionados ao tema
investigado, com o intuito de fornecer ao leitor conhecimentos para contextualizar
esta pesquisa e compreender os resultados obtidos. Na Sec¢édo 2.1, foram mostrados
conceitos relacionados aos ecossistemas de software, definicbes desse tipo de
ecossistema apresentadas na literatura, tipos de ecossistemas de software (hibrido,
proprietario e codigo aberto) e os atores mais comuns presentes em ecossistemas
de software. Pode-se concluir que um ecossistema de software € composto por
atores que colaboram para competir em um mercado comum, para obterem
beneficios mutuos através da disponibilizagdo de solu¢gdes em uma plataforma de
software. Esses atores exercem diferentes papéis no ecossistema, que envolve
aspectos sociais, técnicos e de negdcio.

A Secdo 2.2 mostra caracteristicas relacionadas ao ciclo de vida do
ecossistema de software e a fase desse ciclo que é foco desta tese. Notou-se que a
organizagdo da rede de parceiros, a situacdo do mercado e a maneira do
ecossistema competir variam desde o estagio inicial da criagdo do ecossistema até
sua consolidagdo no mercado e posterior langamento de um novo produto para ndo

ficar obsoleto. Nesse contexto, o orquestrador do ecossistema precisa atrair e
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manter parceiros para gerar valor suficiente para seus clientes através de produtos
que atendam as suas necessidades, promover a qualidade do produto ofertado e
sua evolucao e fomentar a capacitagdo dos parceiros.

A Secéo 2.3 exibiu propriedades das parcerias nos ecossistemas de software.
Foi identificado que existe uma dependéncia entre o orquestrador do ecossistema (o
keystone) e seus parceiros (os complementadores). O keystone é responsavel por
disponibilizar e manter a plataforma de software do ecossistema e os
complementadores desenvolvem solugcbes para complementar essa plataforma.
Juntos, o keystone e seus parceiros obtém beneficios mutuos com a parceria.
Também foi notado que o keystone orquestra a formagcdo e manutengdo das
aliancas com os complementadores através de modelos de parceria, que definem
papéis, beneficios e responsabilidades dos complementadores. Nesse contexto de
parcerias, o keystone precisa controlar a evolugdo da plataforma de software do
ecossistema, mantendo a qualidade tanto da plataforma quanto de seus

complementos.
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3 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados o método de pesquisa utilizado e os
instrumentos de coleta e analise de dados da pesquisa.

3.1 DESIGN SCIENCE RESEARCH

Com este estudo, o pesquisador buscou responder o seguinte problema de
pesquisa: como as empresas podem estruturar seu modelo de parceria ao migrar de
um produto de software independente para um ecossistema? Esse problema foi
desdobrado nas seguintes questdes de pesquisa:

QP1. Quais sédo os elementos dos modelos de parceria em ecossistemas de

software descritos na literatura?

QP2. Como os elementos dos modelos de parceria estao relacionados?

QP3. Quais estratégias podem ser adotadas para definir um modelo de
parceria durante a fase de nascimento de um ecossistema a partir de um
produto de software?

A resposta a essas questdes exige a definicdo de uma solugdo que o
keystone possa usar como guia na definicdo de seu modelo de parceria ao mudar de
um produto de software para um ecossistema. Diante disso, o método de pesquisa
adotado neste estudo foi o Design Science Research (DSR). Esse método possibilita
criar e avaliar um artefato para resolver um problema organizacional ou propor
melhorias no tratamento desse problema (HEVNER et al., 2004; LIVARI et al., 2009;
WIERINGA, 2014).

Design Science Research € um método de projeto e investigacdo que
possibilita a criagao de um artefato inovador. Essa criagéo é realizada iterativamente
através de atividades que permitem criar e avaliar o artefato a medida que o
problema organizacional € compreendido (HEVNER et al., 2004). Esse método de
pesquisa busca explorar novas alternativas de solugbdes para resolver problemas,
explicar esse processo exploratério e melhorar o processo de resolugdo de
problemas (HOLMSTROM et al., 2009). Ele possui forte rigor metodoldgico e tem as
seguintes caracteristicas (CROSS, 2001; JARVINEN, 2007; WIERINGA, 2014):
produz artefatos técnicos, gera conhecimento (conceitos, construgbes, modelos e

métodos), foca na construgdo e avaliagdo de artefatos, resolve problemas de
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construgao (produzindo inovagdes) e problemas de melhoria (aperfeicoamento de
artefatos existentes) e os produtos gerados através dele (de Design Science
Research) sao avaliados segundo critérios de valor e utilidade.

Um artefato criado por meio de Design Science Research deve ser
rigorosamente avaliado em relagao a sua utilidade, qualidade e eficacia no contexto
do problema investigado (HEVNER et al., 2004; WIERINGA, 2014). Ele pode ser um
modelo, método ou uma instanciacdo (HEVNER et al., 2004; PEFFERS et al., 2007).

Um modelo é uma representagdo de alguma realidade. Ele possui a ligagao
entre o problema e sua solucdo, possibilitando analisar as modificagdes que podem
ser feitas no mundo real e suas consequéncias (OSTROWSKI et al., 2012).
Enquanto o método € uma maneira estruturada de fazer alguma coisa, ou seja, um
conjunto de passos a serem executados para realizar alguma tarefa (GREGOR et
al., 2007). Ja a instanciagéo consiste na criagdo de uma instancia de algum modelo
ou ferramenta (MARCH et al., 1995).

3.2 PROCESSO DE DESIGN SCIENCE RESEARCH

Ha maneiras distintas de executar Design Science Research, pois o método
possui diferentes ciclos propostos. Eles se diferenciam pela maneira que as
atividades sdo organizadas. Nesta pesquisa foi adotado o processo indicado em
Peffers et al. (2007), pois ele foca na execucéo de “Design Science Research” na
area de sistemas de informacao, além de ser amplamente referenciado na literatura.
A Figura 3 descreve as etapas de Design Science Research conforme descritas em
Peffers et al. (2007) e apresenta como elas foram conduzidas nesta pesquisa. Neste
trabalho, sao relatados os resultados de dois ciclos de DSR. Nas proximas segoes, €

explicado como cada etapa desses ciclos foi executada.
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Figura 3 — Etapas executadas do processo Design Science Research e respectivos resultados.

Ciclo 1
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Fonte: O autor (2021).

3.2.1 Identificagao do problema e da motivagao

Nesta etapa, deve-se identificar e definir o problema de pesquisa. A defini¢ao
do problema de pesquisa € um processo investigativo que envolve a obtengao de
informagdes sobre o problema para compreendé-lo e descrevé-lo (HEVNER et al.,
2004; WEIRINGA, 2014). Isso abrange a analise dos seguintes elementos: contexto
do problema, ou seja, a identificagdo dos principais envolvidos e afetados por ele;
objetivos a serem alcancgados; e causa e efeitos do problema (WEIRINGA, 2014).

Nesta etapa, também deve ser mostrada a importancia da solugao (PEFFERS
et al., 2007; WEIRINGA, 2014). Essa justificativa motiva o pesquisador e o publico
alvo da pesquisa a buscar a solugdo, além de ajudar a entender o raciocinio do
pesquisador em relagdo ao entendimento do problema (PEFFERS et al., 2007).

Neste estagio inicial de DSR, no primeiro e segundo ciclos, foram realizados
um MSL (Mapeamento Sistematico da Literatura) e uma RML (Revisdo Multivocal da
Literatura), respectivamente. Um MSL sintetiza estudos primarios disponiveis
revisados por pares, caracterizando conceitos relevantes sobre temas e identificando
a maturidade e abrangéncia de uma area de pesquisa (KITCHENHAM et al., 2015).
Diferentemente, uma RML visa agregar estudos da literatura cinza e estudos
revisados por pares para obter conhecimento das perspectivas académica e
profissional, fechando a lacuna entre a pesquisa académica e as praticas
profissionais (GAROUSI et al., 2016).
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3.2.1.1 Mapeamento Sistematico da Literatura

O Mapeamento Sistematico da Literatura foi executado através da andlise de
estudos que apresentam modelos de parceria em ecossistemas de software e
seguiu as etapas indicadas na Figura 4. Ele serviu de base para criagao do

metamodelo de parceria proposto nesta tese.

Figura 4 — Etapas do Mapeamento Sistematico da Literatura.

Questdes de Pesquisado Estudos Encorirados Estudos
Mapeamenta na Busca Primarias

¥ [ v [

Selecionar
Estudos Primarios

Dados dos Estudos Primarios

Definir Questdes Executar
de Pesquisa do Estratégia de
Mapeamento Busca

Extrair Dadas RealizarSintese | SNtEs€

Mapeamento Sistematico da
Literatura (DRS - Ciclo 1)

Fonte: O autor (2021).

Apos definir as questdes de pesquisa do mapeamento, os estudos primarios
foram obtidos através de uma estratégia hibrida de busca. Foi realizada uma busca
na biblioteca digital Scopus. Depois, os artigos incluidos na etapa de selegao do
mapeamento foram utilizados como sementes para executar snowballing (obtengao
dos estudos referenciados nos artigos primarios identificados através da busca
automatica e inclusdo desses estudos na etapa de selecao do mapeamento). Depois
de executar snowballing, novos estudos primarios foram incluidos.

Depois de executar a estratégia de busca (busca automatica e snowballing),
os estudos primarios foram selecionados. Apés isso, foram extraidas informagdes
desses estudos através de codificacdo aberta (STOL et al.,, 2016), para obter
informagdes sobre as questdes de pesquisa do Mapeamento Sistematico da
Literatura, com o intuito de respondé-las e obter uma perspectiva geral dos modelos
de parceria (objetivos e beneficios, por exemplo). Depois, foi realizada uma sintese
nas informagdes extraidas dos estudos primarios, também através da codificacao
aberta, para responder as seguintes questdes de pesquisa desta tese: QP1 “Quais
sdo os elementos dos modelos de parceria em ecossistemas de software descritos

na literatura? e QP2. “Como os elementos dos modelos de parceria estdo
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relacionados?”. Detalhes do Mapeamento Sistematico da Literatura executado
podem ser vistos no Capitulo 4.

3.2.1.2 Revisao Multivocal da Literatura

A RML seguiu as etapas apresentadas na Figura 5 e foi guiada pela QP3.
“Quais estratégias podem ser adotadas para definir um modelo de parceria durante a
fase de nascimento de um ecossistema a partir de um produto de software?”. Ela foi
realizada para obter uma perspectiva além da literatura académica, ou seja, verificar
a visao da literatura cinza sobre a QP3.

As palavras-chave usadas para criar a string de busca da RML foram obtidas
nas literaturas cinza e académica anteriormente conhecidas. A estratégia de busca
foi executada no Google Search Engine, semelhantemente a outras Revisbes
Multivocais da Literatura (GAROUSI et al., 2016; GAROUSI et al., 2017) e, para
restringir o escopo da pesquisa, foi levado em consideragdo que o Google Search
Engine apresenta os resultados mais relevantes nas primeiras paginas (GAROUSI et
al., 2016; GAROUSI et al., 2017; ISLAM et al., 2019). Portanto, como em Garousi et
al. (2016), Garousi et al. (2017) e Islam et al. (2019), foram analisadas as primeiras
10 paginas devolvidas e a analise continuou nas paginas seguintes apenas se fosse

necessario.

Figura 5 — Etapas da Revisdo Multivocal da Literatura.
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Académica
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Literatura
Académica
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Revisao Multivocal da Literatura {DSR - Ciclo 2)

Fonte: O autor (2021).
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Diferentes strings foram testadas no Google Search Engine (ver Apéndice A).
Para cada uma, foram analisados os 10 primeiros resultados obtidos na busca,
sendo escolhida a string que possibilitou a obtenc&o de resultados mais relevantes.
A string selecionada foi a seguinte: ((platform) AND (sided OR digital OR business
OR product OR ecosystem OR market)). Ela foi escolhida porque os ecossistemas
de software sao implementacdbes de um modelo de negécios baseado em
plataformas, também conhecido como “multi-sided platforms”.

ApGs a busca, que compreendeu o periodo de 2016 a 2020 (para obter as
perspectivas mais atuais) foram analisadas 130 publicagdes, ou seja, aquelas
contidas nas 13 primeiras pdaginas retornadas pelo Google, que continham 10
resultados cada. Em seguida, os estudos duplicados foram removidos manualmente.
Depois, foram aplicados os critérios de inclusdo e exclusdo apresentados no Quadro
1, sendo incluidos 23 artigos. E importante enfatizar que a exclusdo dos estudos foi
revisada e concordada com um pesquisador.

Depois da aplicagao dos critérios de inclusdo e exclusédo na literatura cinza,
os 23 estudos académicos do MSL foram adicionados ao conjunto de estudos
incluidos da Revisdo Multivocal da Literatura, totalizando 46 estudos incluidos na
RML. Por fim, foram extraidos os metadados dos estudos (titulo, URL e ano de
publicagdo) e a descricdo das estratégias, por meio de codificagdo aberta (STOL et
al., 2016), para criar um ecossistema de software. O autor deste trabalho e um
pesquisador realizaram a extragao e discutiram as diferengas que surgiram.

Apés extrair as informagdes dos estudos incluidos, foi realizada a sintese
dessas informagbes através do processo de codificacdo aberta (CRUZES et al.,
2011; STOL et al., 2016), que foi executado na etapa “projeto e desenvolvimento” do

ciclo de DSR, conforme descrito na Segéo 3.2.3.

Quadro 1 — Critérios de inclusdo e exclusdo.

Cl1 URL funciona.

Cl 2 Indicam estratégias que positivamente influenciam a criagcdo e
manutencio de ecossistemas.

CE 1 Se a pagina da web tem apenas videos, audio ou imagens sem texto,
ela deve ser excluida.
Artigo do Quora, Slideshare ou Linkedin, porque no Quora e no

CE 2 LinkedIn a discussao acontece sem uma reflexdo detalhada. Da mesma
forma, o Slideshare fornece material de apresentagdo sobre varios
assuntos, mas também carece de reflexao detalhada.

Fonte: O autor (2021).
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3.2.2 Definigao dos Objetivos de uma Solugao

Nesta etapa, o pesquisador deve estabelecer a solugdo desejada. Porém, ele
precisa ter em mente que o processo de design € incremental e que os objetivos
para solu¢gdo podem ser ajustados.

Os objetivos podem ser a descricdo de como o novo artefato suportara a
solucdo do problema. Nesta pesquisa, no ciclo 1 de Design Science Research, o
objetivo foi criar um artefato que ajude empresas a definir seu modelo de parceria ao
mudar de um produto de software para um ecossistema. Esse objetivo foi definido
investigando a definicdo do problema, estabelecida através do Mapeamento
Sistematico da Literatura na etapa 1 (identificacdo do problema e da motivagao) do
ciclo 1 de DSR.

No ciclo 2 de Design Science Research, o objetivo foi propor estratégias de
gestao para gerenciar a definigdo de modelos de parceria ao mudar de um produto
de software para um ecossistema. Esse objetivo foi definido apds analisar os

resultados obtidos no ciclo 1 de DSR.

3.2.3 Projeto e Desenvolvimento

Nesta etapa, o pesquisador deve gerar como resultado uma proposta de
solugéo para o problema, que pode ser um modelo, método ou instanciagdes, além
de caracteristicas novas de recursos técnicos, sociais ou informativos (JARVINEN,
2007; HEVNER et al., 2004). Para executar esta etapa €& necessario ter
conhecimento da teoria necessaria para a criagdo da solugdo através de novos
artefatos.

Como proposta de solugao desenvolvida no ciclo 1 de DSR, foi proposto um
metamodelo de parceria. Ja no ciclo 2, foram propostos padrées estratégicos
para apoiar a migracdo de um produto de software para um ecossistema, abordando
o0 impacto dessa mudanca na definicio do modelo de parceria. Esses artefatos
foram publicados em Belo et al. (2021) e sdo mecanismos de governancga para
auxiliar organizagbes na definicdo e gestdo de seu modelo de parceria, no contexto

de mudanga de um produto de software para um ecossistema.
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O metamodelo foi desenvolvido em 2 etapas, propostas por Brambilla et al.
(2017) e baseada no Object Management Group Inc (2019), sdo elas: Etapa 1 -
Identificagdo dos Conceitos do Metamodelo de Parceria e Respectivas Definigcbes e

Etapa 2 - Identificacdo das Relagdes do Metamodelo de Parceria (Figura 6).

Figura 6 — Etapas de criagdo do metamodelo de parceria.

Metamodelo de Parceria e Respectivas

Etapa 1 - Identificacdo dos Conceitos do
Definicties

)

Etapa 2 - Identificacdo das Relacdes do
Metamodelo de Parceria

Fonte (O autor, 2021).

Na Etapa 1, os conceitos do metamodelo de parceria foram identificados nos
23 estudos primarios investigados no mapeamento sistematico. A definicdo desses
conceitos foi obtida a partir dos estudos primarios e outras fontes disponiveis na
literatura, pois alguns ndo foram definidos precisamente pelos estudos primarios. E
importante destacar que cada conceito foi representado como uma classe
(elemento) do metamodelo.

Na Etapa 2, os estudos primarios foram analisados e as relacbes entre os
conceitos (elementos) dos modelos de parceria foram definidas e representadas no
metamodelo. Essas relagdes foram estruturadas como proposi¢cdes, conforme
proposto por Sjoberg et al. (2008). Essas proposicdes podem ser aceitas ou
refutadas ao se analisar o contexto investigado, portanto, sdo empiricamente
rastreaveis e testaveis. Apos isso, os elementos do metamodelo proposto e suas

relacbes foram representados através da UML (https://www.uml.org/). Essa notagéo

foi escolhida porque é amplamente usada para modelagem Object Management
Group Inc (2019). Além disso, a UML é facil de interpretar por profissionais da area
de gestdo de TI (TILAKARATNA et al., 2017).

Apbs definir o metamodelo de parceria no ciclo 1 de DSR, foram propostos os
seguintes padrbes estratégicos no ciclo 2 de Design Science Research: (1)
Qualidade da Plataforma, (2) Suporte para o Parceiro, (3) Atracdo e
Manutencao de Atores e (4) Mapeamento do Perfil dos Parceiros e dos

Clientes. Os padrbes apresentam estratégias para ajudar o keystone na migracao
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de um produto de software para um ecossistema, tratando os fatores que afetam a
definicdo do modelo de parceria (por exemplo, qualidade de complementos e da
plataforma).

Os padroes estratégicos propostos foram obtidos a partir da sintese da
Revisdao Multivocal da Literatura, realizada através do processo de codificacdo
aberta (CRUZES et al., 2011; STOL et al., 2016). Optou-se por usar padroes porque
eles sdo amplamente adotados na literatura de Engenharia de Software e Gestao de
Negodcios para documentar conhecimento reutilizavel (FARSHIDI et al., 2020; YA’U
et al., 2018, AMSHOFF et al., 2015; LAUE et al.,, 2018). Além disso, padrbes
apresentam abordagens para enfrentar problemas em contextos especificos, por
exemplo, os padrdes de design de software indicam solugdes para problemas
relacionados a arquitetura de software; ja os padroes de modelos de negdcio
possuem informagbes sobre negécios que ajudam a aumentar a eficiéncia em
processos de design de modelos de negécio de empresas (GAMMA et al., 1994;
FREEMAN et al., 2020; AMSHOFF et al.,, 2015). A identificagdo dos padrbes

estratégicos apresentados neste trabalho seguiu as etapas exibidas na Figura 7.

Figura 7 — Etapas de identificacdo dos padrdes estratégicos.

Categorias Iridais: Subcategorias das Categarias
Metamodelo Gestdo dos Aorese Iniciais = Estratégias de Gestdo
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™ para Encontrar Aberta nos Estudos Criacao dos Fadroes
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Estratégias Multivocal da Literatura
Etapa Etapa Etapa
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Padrdes Estratégioos com . ot
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Identificacdo de
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Identificagdo de Tipos
de Estratégia

Etapa Etapa
Fonte: (O autor, 2021).

Na Etapa 1, foram identificadas categorias iniciais para a codificagao aberta.
Essas categorias foram identificadas a partir da analise do metamodelo de parceria.

Ao analisar o metamodelo, notou-se que 13 de seus elementos representam
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conceitos sobre os dois componentes principais dos ecossistemas de software, os
atores (12 elementos) e a plataforma de software do ecossistema (1 elemento)
(JANSEN et al., 2009b; JANSEN et al., 2012b; MANIKAS et al., 2013; TIWANA,
2013; PARKER et al., 2016; PLAKIDAS et al., 2016). Portanto, Gestdao de Atores e
Gestdao da Plataforma foram adotadas como categorias iniciais da codificagao
aberta. E importante destacar que os outros trés elementos do metamodelo de
parcerias (gestdo de documentos, gestdo de riscos e gestdo de conflitos) estédo
relacionados com a gestdo dos atores e da plataforma, sendo abrangidos pelas
categorias iniciais da codificagado aberta.

Na Etapa 2, foi executada a codificacdo aberta nos estudos incluidos da
Revisdo Multivocal da Literatura, para identificar estratégias para operacionalizar o
metamodelo proposto. A estratégia de uma organizacao indica o que ela deve fazer
para alcancgar seus objetivos estratégicos em conformidade com sua missao e visao.

A estratégia é definida para toda a organizagdo e para o longo prazo
(geralmente entre 4 e 5 anos), o que aumenta a incerteza em relagdo ao mercado
competitivo e o direcionamento da organizagdo. Portanto, a estratégia nao deve ser
tdo especifica quanto as agbes nos niveis tatico e operacional (PORTER, 1980;
STONEHOUSE et al.,, 2007; CHIAVENATO, 2004). Exemplos de estratégias que
possuem essa caracteristica, também presente nas estratégias propostas neste
trabalho sao: realizar lideranga em custo e fazer diferenciagdo de produtos ou
servigos (PORTER, 1980; CHIAVENATO, 2004)."

Inicialmente, na Etapa 2, as estratégias identificadas através da RML foram
classificadas nas duas categorias iniciais da codificacao aberta (Gestao de Atores e
Gestao da Plataforma) identificadas no metamodelo de parceria, mas, durante a
codificagdo, nessas duas categorias surgiram subcategorias de estratégias,
conforme indicado na Figura 8.

'Realizar lideranca em custo: nessa estratégia o foco é a busca de economia e eficiéncia em todas as operagdes comerciais.O
objetivo é disponibilizar produto ou servigo para o cliente pelo menor prego possivel. Nesse contexto,qualidade, por exemplo,
ndo é a principal prioridade, embora receba atengdo. Fazer diferenciacdo de produtos ou servigos: desenvolvimento de um
aspecto significativo de um produto (ou servigo) para diferencia-lo de seus concorrentes. Isso abrange a melhoria de aspectos
do produto (ou servigo) como imagem, identidade da marca ou tecnologia.
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Figura 8 — Categorias da codificagdo aberta dos estudos incluidos na RML.
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Fonte: (O autor, 2021).

Na Etapa 3, as subcategorias identificadas na codificagdo aberta, exibidas na
Figura 8, foram adotadas como padrdes estratégicos, pois sdo focadas na solugéo
de algum problema especifico da definicho de modelos de parceria para
ecossistemas em fase de criagao, e estdo em conformidade com a necessidade de a
estratégia ser uma orientacao geral (PORTER, 1980; CHIAVENATO, 2004).

Na Etapa 4, através da anadlise das estratégias identificadas nos estudos
incluidos da RML, foram identificados tipos de estratégias para cada padrao
estratégico proposto:

Padrao 1 - Qualidade da Plataforma;

Padrao 2 - Suporte para o Parceiro;

Padrao 3 - Atragao e Manutengao de Atores;

Padrao 4 - Mapeamento do Perfil dos Parceiros e dos Clientes.

No Quadro 2, é mostrado um exemplo de um padréo estratégico com um tipo
de estratégia.

Quadro 2 — Exemplo de padrao estratégico.

Padrao: Qualidade da Plataforma.

Estratégia 1: Identificar a necessidade de evolucéo da plataforma
e definir quais mudangas serao realizadas.

Fonte: (O autor, 2021).
Nota: O tipo de estratégia ¢ indicado na linha 2.
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Por fim, na Etapa 5, com base nas estratégias identificadas através da RML e
analisadas através da codificacao aberta, foram identificadas agdes para os tipos de
estratégia de cada padréo estratégico proposto. Na Figura 9, € exibido um exemplo
de padréao estratégico, com um tipo de estratégia e uma agéo definida a partir de

estratégias identificadas na RML.

Figura 9 — Exemplo de criagdo das ag¢des dos padroes.

Estratégias Identificadas Através da RML
o0 keystone deve definir o roadmap da

plataforma sozinho, comunicalo aos

parceiros e executa-lo.
» O keystone juntamente com 0s parceiros
deve definir a evolugdo da plataforma.

Tipo de Estratégia

| Padrao: Qualidade da Plataforma

Estratégia 2: |dentificar a necessidade de evolugéo da plataforma e definir

quais mudangas seréo realizadas.

Acao

3.4 | 2) O keystone deve definir o roadmap da plataforma (as mudangas que serao
feitas na plataforma de software do ecossistema).

Fonte (O autor, 2021).

3.2.4 Demonstracao

Nesta etapa, o pesquisador deve demonstrar o artefato proposto, aplicando-o
ao contexto do problema. Isso pode ser feito através de experimentagao, simulacao,
estudo de caso ou outra abordagem adequada (WIERINGA, 2014; PEFFERS et al.,
2007). Neste estudo, foram realizadas duas demonstracées, uma com o metamodelo
e outra com os padrdes estratégicos. A demonstragdo no ciclo 1 de DSR foi
realizada através de andlise documental, pois ela possibilita investigar fenédmenos
através de diferentes tipos de documentos (SEVERINO, 2016); ja a demonstragao
no ciclo 2 foi executada através da analise de entrevistas com profissionais, porque
a técnica de entrevista possibilita identificar percepgdes e praticas executadas por
profissionais especialistas no contexto estudado em relagédo a algum fenébmeno ou
artefato (KITCHENHAM et al., 2015).

. Demonstragdo do Metamodelo: Nesta demonstragcédo, o metamodelo de

parceria proposto foi instanciado para os ecossistemas Eclipse, Microsoft
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Azure e SAP. Esses ecossistemas foram escolhidos para realizagdo da
analise documental porque sdo bem sucedidos, seus respectivos parceiros
sao organizagbes de diferentes tamanhos e contextos e possuem como
keystone uma organizagdao ou um consorcio. Isso esta alinhado como escopo
do metamodelo proposto: organizagdes que desejam criar um ecossistema
individualmente ou através de um consércio, cujos parceiros também serao
empresas que precisam ser atraidas e mantidas no ecossistema.

E importante notar que o modelo de parceria usado nos ecossistemas
Eclipse, Microsoft Azure e SAP, para atrair e manter parceiros, possui
mecanismos essenciais para organizagdes terem sucesso durante a fase de
nascimento do ecossistema de software. Por exemplo, beneficios, requisitos,
gestdo de riscos e politica de treinamento (PARKER et al., 2016;
CUSUMANO et al.,, 2019a; MOORE, 1993; MOORE, 1996; RONG et al.,
2015). Também ¢é importante destacar que as caracteristicas particulares de
cada ecossistema investigado podem aumentar a flexibilidade de aplicagao do
metamodelo proposto, tornando-o mais adaptavel para definicdo de modelos
de parceria para ecossistemas com diferentes contextos e necessidades.

Nesta pesquisa, a analise documental teve carater exploratério, pois o
intuito foi investigar o alinhamento entre o metamodelo de parceria proposto e
os ecossistemas de software investigados, ou seja, como e quais elementos
do metamodelo proposto estdo presentes nesses ecossistemas.

A analise documental contemplou a obtengcdo de informagdes
disponiveis nos sites dos ecossistemas, tais como: contratos, guias e
declaragbes do keystone sobre seu modelo de parceria. Os dados obtidos
foram tratados com analise de conteudo, pois é adequado para analise de
texto em documentos formais ou outros meios como paginas web (FLICK,
2009).

. Demonstracdo dos Padrées Estratégicos: Essa demonstragao foi
executada realizando entrevistas com profissionais. O objetivo das entrevistas
foi comparar os padrbes estratégicos propostos com as percepgdes dos
profissionais da industria (sobre as estratégias que as organizagdes podem
usar durante a fase de nascimento dos ecossistemas de software a partir de
um produto de software independente). E importante destacar que a criagéo

dos padrdes estratégicos considerou a perspectiva da industria, uma vez que
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foram definidos com base na literatura cinza por meio da Revisdo Multivocal
da Literatura.

Como os padrdes estratégicos foram projetados para ajudar as
empresas na migracao de uma abordagem de produto de software para um
ecossistema, seis entrevistas foram realizadas com profissionais que
participaram desse tipo de mudancga. E importante mencionar que roteiro das
entrevistas foi criado por dois pesquisadores e testado através de entrevista
piloto com dois profissionais da industria e que a analise das entrevistas foi
executada de acordo com as orientagbes de Seaman (2008) e Cruzes et al.
(2011).

Primeiro, os audios das seis entrevistas foram transcritos. Em seguida,
a analise das transcrigdes iniciou com a codificacdo aberta e os cédigos
criados foram associados aos trechos do texto, conforme apresentado na
Figura 10.

Figura 10 — Codificagao aberta: criando cédigos.

Transcricao da Entrevista

“No contrato, vocé deve dizer: olha, precisa ter cobertura de teste, seu
produto precisa ter cobertura de teste deee 90%, e ai vocé tem que
apresentar [a cobertura de teste] para nés”.

Cddigo:

O keystone deve definir e verificar os parametros dos testes.

Fonte: O autor (2021).

Depois, foi usada a abordagem da comparagéo constante, ou seja, os
codigos gerados em cada entrevista foram comparados com os codigos da
mesma entrevista e de outras. A partir dessas comparagdes, os codigos
foram agrupados nas seguintes categorias: agbes do keystone e ag¢des dos
parceiros para mudar de um produto de software para um ecossistema
(Figura 11). Em seguida, foram identificadas as relacdes entre essas
categorias e os padrdes estratégicos propostos na etapa 3 do ciclo 2 de DSR
(Qualidade da Plataforma, Suporte para os Parceiros, Atracdo e Manutengao
de Atores e Mapeamento do Perfil dos Parceiros e dos Clientes), conforme
exemplificado na Figura 12.
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Figura 11 — Codificagdo aberta: criando categorias.

Caodigos Categoria

- Keystone disponibiliza o roadmap da plataforma. —
- O proprietario do ecossistema evoluindo o nucleo

da plataforma.
- Keystone permitindo que os parceiros contribuam

para a evolugao da plataforma.

Acdes do
Keystone

Fonte: O autor (2021).

Figura 12 — Codificagéo aberta: criando relacdes.

“Vocé ndo precisa, como dono da plataforma, cuidar da evolugdo sozinho. Isso é o que
eu te disse: pode vir de qualquer pessoa. Vocé pode ter um parceiro que € uma startup.
Pode ter uma multinacional e uma startup ter uma ideia: olha, isso fem que evoluir; do
contrario, perderemos|participagdo de mercado. E ... E ... Quer dizer, ouvir, vocé sabe.
A mudanga pode vir dg qualguer pessoa nesse ecossistermna. Sugestdo demudanga,

digamos assim.” \J,
Keystone habilitar parceiros para ajudar A ajuda para obter idéias para
a evoluir a plataforma. melhorar a plataforma pode vir de
parceiros.

Keystone habilitar parceiros para ajudar na evolugéo da plataforma
possibilita obter ideias para melhora-la
(Qualidade da Plataforma — Evolug&o da Plataforma).

Fonte: O autor (2021).

3.2.5 Avaliagao

Nesta etapa, o pesquisador deve avaliar qudo bem um artefato suporta a
solugdo do problema. Aqui o pesquisador deve comparar os resultados da etapa
anterior (demonstragdo) com os objetivos almejados para solugdo, que foram
estabelecidos na etapa "definicdo dos objetivos de uma solu¢do" do processo DSR
(PEFFERS et al., 2007).

O metamodelo (parte da solugédo desejada, definida na Etapa 2 do Ciclo 1 de
DSR) foi desenvolvido para guiar a criagdo de modelos de parceria especificos para
ecossistemas de software. Portanto, ele foi analisado para verificar se seus
elementos e relacionamentos estdo presentes nos ecossistemas SAP, Eclipse e

Microsoft Azure. A presenga desses elementos e relagbes nesses ecossistemas
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indica se 0 metamodelo proposto pode ser instanciado para definir modelos de
parceria para novos ecossistemas de software. Também houve a analise da
veracidade das proposigcdes que representam as relagdes do metamodelo de
parceria. Isso foi realizado através de analise documental para verificar se essas
proposi¢cdes sio validas para os ecossistemas SAP, Eclipse e Microsoft Azure, ou
seja, se elas representam relagdes existentes nesses ecossistemas.

A segunda parte da solu¢do desejada (definida na Etapa 2 do Ciclo 2 de
DSR) sao os padrdes estratégicos para a criagdo de um ecossistema a partir de um
produto de software independente e operacionalizacdo do metamodelo proposto.
Durante essa operacionalizagdo, os padrdes visam tratar aspectos que afetam a
definicio de modelos de parceria, tais como: selecionar parceiros adequados,
possibilitar uma comunicagao eficaz entre o keystone e seus parceiros e estabelecer
subsidios para atrair atores. Portanto, foi verificado se os padrdes estratégicos sédo
compativeis com as praticas de gestado identificadas na analise das entrevistas com
profissionais do mercado (que possuem experiéncia na transigdo de um produto de
software para um ecossistema). O perfil dos entrevistados é apresentado no Quadro
3. E importante notar que as empresas dos entrevistados ndo sdo as mesmas

investigadas nas instancia¢cdes do metamodelo de parceria, feitas através da analise

documental.
Quadro 3 — Perfil dos entrevistados.
Entre- Papel Em- | Lancamento | | 1 oc5es da Empresa
vistado P presa do ECOS ¢ P
1 Gerente de A 2020 Mercado: ERP. Faturamento
Integragéo anual: R$ 30.000.000.
Mercado: Setor financeiro.
Capitalizacao de mercado:
. R$ 10.30 bilhdes (Fonte:
2 ﬁlretor_de B 2016 Ibovespa, principal mercado
arketing d . ~
e negociagdo de agbes para
empresas de capital aberto no
Brasil).
Gerente Geral
3 da América
Latina Mercado: Digital Experience
4 QA Engineer c 2016 Platform (DXP). Esta entre as
5 QA Engineer e 3 lideres no “Magic Quadrant
Consultor for DXPs”, segundo o Gartner.
6 Engenheiro de
Software

Fonte: O autor (2021).
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3.3 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados o método de pesquisa utilizado e os
instrumentos de coleta e de analise de dados. O método de pesquisa escolhido foi
Design Science Research. Na Secao 3.2.1, é apresentado como foi executada a
compreensao e definicdo do problema de pesquisa através de um MSL
(Mapeamento Sistematico da Literatura) e uma RML (Revisdo Multivocal da
Literatura). Na Secdo 3.2.2, é mostrada a solugdo desejada para o problema,
enquanto na Seg¢ao 3.2.3 foi exibido como a solugao esperada foi criada.

O metamodelo de parceria foi criado a partir da sintese do MSL, através de
codificagéo aberta; ja os 4 padrdes estratégicos foram criados a partir da sintese da
RML realizada através de codificagdo aberta também, que possibilitou identificar
estratégias para operacionalizar o metamodelo proposto.

Nas secoes 3.24 e 3.2.5 foram mostradas como a demonstracdo e a
avaliagdo do metamodelo proposto e dos padrdes estratégicos foram realizadas. O
metamodelo foi demonstrado e avaliado através de andélise documental nos
ecossistemas Eclipse, SAP e Microsoft Azure, enquanto os padrdes estratégicos
foram analisados usando entrevistas com profissionais da industria oriundos de trés

empresas diferentes.
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4 MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA

Neste capitulo é apresentado o Mapeamento Sistematico da Literatura
executado na Etapa 1 (ldentificacdo do Problema e da Motivagdo) do ciclo 1 de
Design Science Research, conforme indicado na Secado 3.2.1. Um MSL possibilita
mapear e analisar o estado da arte sobre alguma area de pesquisa e caracterizar o
conhecimento identificado. Ele é executado através da busca, selecdo e sintese de
estudos primarios revisados por pares. Mais detalhes sobre o MSL realizado neste

trabalho s&o exibidos nas proximas secoes.

4.1 FASES DO MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA

O MSL foi realizado para obter uma visdo global dos estudos incluidos e de
seus respectivos modelos de parceria, para depois responder, através da analise
dos estudos incluidos, as questbes de pesquisa QP1 “Quais sdo os elementos dos
modelos de parceria em ecossistemas de software descritos na literatura?” e QP2.
“Como os elementos dos modelos de parceria estao relacionados? Ele foi executado
seguindo as orientacdes em Kitchenham et al. (2015), Mouréo et al. (2017) e com
base em Villamizar et al. (2018), tendo o protocolo definido pelo autor desta tese e
outro pesquisador, e a execugdo abrangendo as seguintes fases: definir questdes de
pesquisa do mapeamento, executar estratégia de busca, selecionar artigos
primarios, extrair dados e fazer a sintese dos achados.

o Definir questoes de pesquisa do Mapeamento: as questdes de

pesquisa do Mapeamento Sistematico foram definidas com o intuito de obter

uma compreensao dos modelos de parceria descritos na literatura. Elas sao
as seguintes:
QPM1: Quais sdo os objetivos dos modelos de parceria para
ecossistemas de software?
QPM2: Em qual dominio de aplicagcdo os modelos de parceria foram
aplicados?
QPM3: Quais s&o os beneficios dos modelos de parceria para
ecossistemas de software?

QPM4: Qual tipo de pesquisa foi realizado?
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Em conformidade com Kitchenham et al. (2015), essas questdes

serviram como base para definicho dos seguintes elementos: estudos
primarios que seriam incluidos, estratégia de busca, dados que seriam
extraidos e como eles seriam sintetizados.
o Executar estratégia de busca: a estratégia de busca adotada pode
ser automatica, manual, snowballing, contactar pesquisadores chave ou uma
combinagédo delas, desde que seja adequada ao propésito do pesquisador.
Além disso, é importante definir os mecanismos para validar o processo de
busca.

Neste trabalho, foi utilizada uma estratégia de busca hibrida (MOURAO
et al., 2017; VILLAMIZAR et al., 2018), que consiste em executar uma busca
em uma biblioteca digital especifica e depois complementar o conjunto de
estudos primarios identificados usando snowballing (WOHLIN, 2014),
permitindo obter estudos de outras bibliotecas digitais.

Primeiro foi realizada uma pesquisa automatica na biblioteca digital
Scopus. Depois houve a execugcdo do backward snowballing para
complementar o conjunto de estudos primarios identificados. A busca
automatica foi aplicada em titulos, resumos e palavras-chave.

A base de artigos Scopus foi usada porque ela € considerada o maior
banco de dados de resumos e citagbes de literatura revisada por pares. Ela
também indexa paginas da Internet e consiste em um metabuscador, ou seja,
ela realiza pesquisa em outras bases de dados. Além disso, na Scopus foram
encontrados estudos relevantes suficientes para este trabalho (publicados em
eventos ou periédicos de boa qualidade) e a busca automatica nessa base foi
complementada através de backward snowballing.

A string de busca foi definida através dos seguintes passos: primeiro
houve a definicdo dos termos de pesquisa e a verificagdo das palavras-chave
com base em artigos relevantes ja conhecidos. Depois, procurou-se formas
alternativas para os termos de pesquisa e as palavras-chave relevantes. A
string utilizada foi: ((ecosystem OR platform) AND (software) AND (partner*
OR membership OR associate)).

o Selecionar artigos primarios: apds a execugao da estratégia de

busca, deve-se selecionar os estudos primarios com base nos critérios de
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inclusdo (Cl) e exclusdo (CE). Além disso, é importante tratar desacordos
sobre as avaliagbes dos estudos primarios em relagao a esses critérios.

No presente trabalho, os critérios de inclusao (Cl) e exclusdo (CE)
usados podem ser vistos no Quadro 4. E importante destacar que a selegéo
dos estudos primarios foi executada pelo autor deste trabalho e as exclusées
foram revisadas e concordadas com um pesquisador.

Quadro 4 — Critérios de inclusdo e exclusdo.

Artigos descrevendo modelos de parceria para ecossistemas de software
que ajudam a responder as perguntas da pesquisa. Se o artigo apenas

Cl discute a relevancia de parcerias em ecossistemas de software, mas néo
propde um modelo de parceria, ele ndo deve ser incluido.

CE1 | Artigos né&o escritos em inglés.

CE2 | Literatura cinza (whitepapers, teses etc.).

CE3 | Trabalhos disponiveis apenas na forma de resumos, pbsteres ou

apresentacgoes.

Fonte: O autor (2021).

O processo de selecao de artigos primarios teve 4 etapas: busca na
biblioteca digital selecionada, aplicagdo dos critérios de inclusao e exclusao,
realizacdo de snowballing e aplicacdo dos critérios de inclusao e exclusao

novamente, conforme descrito na Figura 13.

Figura 13 — Processo de selegao.

Filtiro 1 { Aplicacdo Filtro 2 [Aplicacdo

Busca Automatica aos Cr|t?nos 3 Snowballing 405 “”t?ms g
Inclusdo € Inclusdo e
Exclusdo) Exclusdo)
A AL A Total de
1.280 estudos 13 estudos EDE artigos artigos
primarios primarios seledoradas

23

Fonte: O autor (2021).

A primeira etapa compreendeu o uso da string de busca na biblioteca
digital Scopus em agosto de 2018. A busca compreendeu o periodo de 1990
a 2018 e retornou 1.280 titulos.



58

Na segunda etapa, aplicou-se o critério de inclusdo (Cl), considerando
o titulo e o resumo. Depois os critérios de exclusao (CE1, CE2 e CE3) foram
utilizados com base na leitura do titulo, resumo e se¢des selecionadas dos
artigos (quando necessario). As exclusdes foram revisadas e concordadas
com um pesquisador. Apés filtrar os estudos candidatos com base nos
critérios de inclusdo e excluséo, foram obtidos 13 estudos primarios a partir
da busca automatica.

Na terceira etapa, os 13 estudos primarios encontrados através da

busca automatica foram utilizados como um conjunto de sementes para
realizar o backward snowballing, que retornou 606 artigos, dos quais 10
foram incluidos (depois da aplicagédo dos critérios de inclusao (Cl) e exclusédo
(CE)). No final do processo de selegcdo, 23 estudos primarios foram
incluidos.
. Extrair dados: Nesta etapa, o pesquisador precisa extrair as
informagdes visando responder as quatro questdes que motivaram a
execucdo do MSL. Para pesquisas qualitativas, € necessario extrair partes
do texto dos artigos primarios e vincula-las as questdes de pesquisa.

Na etapa de extragdo, também é necessario resolver desacordos
através de discussdo ou usando um revisor externo (terceiro revisor, por
exemplo). E importante ressaltar que o autor deste trabalho e outro
pesquisador realizaram a extragdo e discutiram sobre os desacordos
encontrados.

As informacdes extraidas para responder as questbes de pesquisa sao
apresentadas no Quadro 5. Utilizou-se tanto a codificagdo aberta como uma
classificagao pré-definida (STOL et al., 2016).
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Quadro 5 — Formulario de extracdo de dados.

Informacgao

Descrigao

Metadados do Estudo

Inclui o titulo do artigo e informacgdes sobre autores,
local e ano de publicagao.

Descricdo dos objetivos
dos modelos de
parceria (QPM1)

Breve descrigdo dos objetivos do modelo de parceria.
Essa descricdo foi criada usando codificagdo aberta
(STOL et al., 2016).

Dominios de aplicagao
nos quais os modelos
de parceria foram
usados (QPM2)

Descricdo dos dominios de aplicagdo nos quais os
modelos de parceria foram usados. As classes de
dominios adotadas foram “proprietarioc” e “codigo
aberto”. Para fazer essa extracdo foi usada a
codificacdo aberta novamente (STOL et al., 2016).

Beneficios dos modelos
de parceria (QPM3)

Lista de beneficios apresentados pelos modelos de
parceria. Essa lista foi criada usando cddigo aberto
(STOL et al., 2016).

Tipos de pesquisa
(QPM4)

Em conformidade com Wieringa et al. (2005), os tipos
de pesquisa foram classificados como: estudo filosdfico,
pesquisa de avaliagéo, pesquisa de validagao, proposta
de solucao ou experiéncia pessoal.

Fonte: O autor (2021).

o Realizar Sintese: nesta etapa, o objetivo é apresentar os dados

sumarizados e integrados. E importante destacar que a sintese deve ser

validada. Portanto, ela foi executada pelo autor desta tese e um pesquisador.

Nesta pesquisa, foram gerados dados demograficos dos estudos primarios,

por exemplo, quantidade de diferentes autores e numero de artigos

publicados por autores académicos, ou em parceria entre académicos e

profissionais da industria.

Também foi utilizada a codificagdo aberta para identificar os seguintes

aspectos dos modelos de parceria dos estudos incluidos: objetivos, dominio

de aplicagdo que serviu de base para criagcdo do modelo e beneficios. Outra

investigacdo executada foi a utilizagdo das categorias pré-definidas de

Wieringa et al. (2005) (estudo filosdfico, pesquisa de avaliagdo, pesquisa de

validagao, proposta de solugcdo ou experiéncia pessoal) para classificar os

estudos incluidos de acordo com o tipo de pesquisa.
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4.2 RESULTADOS DO MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA

Nesta segdo sdo apresentados os resultados do MSL de estudos primarios
relacionados com esta tese. E exibida uma perspectiva global desses estudos, que
serviram de base para criagdo do metamodelo de parceria proposto neste trabalho.

No MSL, foram incluidos 23 estudos primarios publicados entre 2006 e 2018.
A lista dos estudos primarios esta disponivel no Apéndice B. Os estudos envolveram
50 autores diferentes de 9 paises. Notou-se que autores académicos escreveram 20
estudos, enquanto 3 estudos foram escritos por autores da academia e da industria,
conforme descrito na Figura 14. Isso mostra que, embora modelos de parceria em
ecossistemas de software sejam extremamente relevantes para a industria de
software, a maior parte da literatura revisada por pares é produzida exclusivamente
por académicos, sem a colaboragdo de profissionais. A maioria dos estudos foi
publicada em conferéncias e workshops (16) e 7 estudos foram publicados em
periodicos. Esses resultados sugerem que a pesquisa no campo de modelos de
parceria para ecossistemas de software ainda esta ganhando maturidade, tanto do

ponto de vista académico quanto industrial.

Figura 14 — Quantidade de estudos por atores da academia e da industria.

Academia Academia/Industria

Fonte: O autor (2021).

Nesse contexto, procurou-se responder as seguintes perguntas:

QPM1 - Quais sao os objetivos dos modelos de parceria para
ecossistema de software?

QPM2- Em qual dominio de aplicagdo os modelos de parceria foram
aplicados?

QPM3 - Quais sao os beneficios dos modelos de parceria para

ecossistemas de software?
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QPM4 - Qual tipo de pesquisa foi realizado?

A seguir cada questéo de pesquisa do mapeamento sistematico € respondida.
1) Objetivos dos modelos de parceria para ecossistema de software:
Apés analisar os estudos primarios, foram identificadas seis categorias de
objetivos que os modelos de parceria visam alcangar para apoiar o
gerenciamento de ecossistemas de software, sdo elas: (1) Definir Modelos
de Negobcio; (2) Criacao de Parceria; (3) Manutencao de Parceria; (4)
Cocriacao de valor; (5) Impacto da Parceria sobre a Performance do
Ecossistema; e (6) Estratégias para Criagao e Manutencao de Parcerias.

O Quadro 6 mostra os objetivos dos modelos e seus respectivos estudos de

origem.
Quadro 6 — Objetivos dos modelos de parceria.
Objetivos Artigos
Definir Modelos de Negécio [E1, E18]
Criacao de Parceria [E7, E8, E10, E13, E14, E15]
Manutencio de Parceria [E17, E19, E20, E22, E23]
Cocriagao de Valor [E5, E16]

Impacto da Parceria sobre a Performance do

Ecossistema [E2, E3, E4, E21]

Estratégias para Criagdo e Manutengcdo de

Parcerias [E6, E9, E11, E12]

Fonte: O autor (2021).

E possivel observar que a maioria dos estudos visa apoiar a criacdo e
manutengdo de aliangas com parceiros. Considerando-se que os “players”
precisam criar e manter suas redes de parceria para o ecossistema de
software evoluir, essa necessidade estratégica chave pode ter influenciado o
numero de estudos que propuseram modelos focados em Criagao de
Parceria, Manutencdo de Parceria e Estratégias para Criagcao e
Manutencdo de Parcerias (6, 5 e 4 estudos, respectivamente) totalizando
aproximadamente 65% dos estudos incluidos. E importante destacar que
estudos da categoria “Estratégias para Criagio e Manutengido de
Parcerias” analisam explicitamente fatores que influenciam tanto a criagao
quanto a manutencéo de aliangcas. Também é relevante destacar o pequeno
numero de estudos que relatam a definicio de modelos de negdcios (dois

estudos) e a cocriagcado de valor (também dois estudos).
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Na categoria “Definir Modelos de Negoécio” o estudo de Angeren
investigou a caracterizagdo do modelo de parceria em ecossistema de
software [E1], enquanto o artigo de Hyrynsalmi abordou a descricdo das
relagdes entre as estratégias de negécio e os fluxos de receita dos
desenvolvedores de aplicativos [E18].

Na categoria “Criagao de Parceria” Angeren focou na influéncia do
nimero de aplicagdes que um ator desenvolve em sua insergao no
ecossistema (razao entre o numero de relacionamentos que um ator tem com
os outros e o numero total de relacionamentos que é teoricamente possivel)
[E10]. Além disso, Ceccagnoli investigou a relagdo entre direitos de
propriedade intelectual ou capacidades de downstream (marcas registradas e
servicos de consultoria) e a decisdo dos players de aderir a plataforma [E13],
Huang analisou fatores que influenciam as barreiras de entrada dos
revendedores independentes de software em mercados complementares
[E14] e Kude investigou o impacto das capacidades do keystone sobre a
motivacdo dos complementadores para criar novas parcerias [E8]. Além
disso, nesta categoria (Criagcdo de Parceria), Liu abordou fatores que
influenciam o tempo para vendedores independentes de software formarem
aliancas [E7] e Wnuk analisou as pontes e barreiras que afetam a
participacao de players em ecossistemas de software [E15].

No grupo de estudos categorizados como “Manutencao de Parceria”,
Goldbach abordou a influéncia da autonomia e de mecanismos de controle na
viscosidade da plataforma (ou seja, na intengdo dos complementadores de
permanecerem em uma plataforma de desenvolvimento de aplicativo movel)
[E19], Hilkert investigou fatores que influenciam a satisfagdo dos
desenvolvedores [E22] e Huber analisou o gerenciamento da tensao entre
controle e confianga em redes hub-and-spokes [E17]. Além disso, nesta
categoria, Valenga investigou as interagdes entre barreiras e facilitadores
envolvidos nas relagdes entre parceiros [E23] e Kude analisou a relagao entre
0 acoplamento organizacional buscado pelos complementadores, o
comportamento oportunista do keystone e capacidades desses
complementadores [E20].

Na categoria “Cocriagdo de Valor”’, o modelo proposto por Rickmann

abordou a percepgao dos complementadores sobre elementos presentes no
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processo de cocriagdo de valor [E5]. Além disso, Sarker abordou a relagao
entre modos de cocriagao de valor, recursos fornecidos pelos participantes da
parceria e os tipos de fatores (facilitadores ou inibidores) associados aos
modos de cocriagao de valor [E16].

No grupo “Impacto da Parceria sobre a Performance do
Ecossistema”, Angeren analisou o impacto dos players se juntarem ao
modelo de parceria sobre suas respectivas produtividades, bem como o
numero de relacionamentos interfirmas iniciados por um complementador
[E4]. Além disso, Basole investigou a influéncia da rede de parceiros do
vendedor de software (keystone) no valor de sua firma [E21]. Adicionalmente,
Ceccagnoli investigou a influéncia da parceria no desempenho de negécios
de pequenos vendedores independentes de software [E2] e Mukhopadhyay
avaliou o impacto de mecanismos de controle nos objetivos de lideres de
ecossistemas [E3].

Por fim, estudos na categoria “Estratégias para Criacao e
Manutencao de Parcerias” descrevem mecanismos que podem ser adotados
para atrair e manter complementadores (capacidades, incentivos e tarefas,
por exemplo). Em Angeren s&o apresentadas estratégias adotadas pelos
fornecedores de software (complementadores) e seus respectivos tfrade-offs
[E12]. Avila descreveu um framework para o gerenciamento de parcerias na
industria de software empresarial (que possui niveis e areas necessarias para
o gerenciamento de parceiros) [E11], enquanto Baars propds um framework
para avaliar o estado da governanga do ecossistema [E9]. Esse framework
tem, entre outros, conceitos que permitem a avaliacdo do estado atual de
aspectos de governanga da parceria. Por fim, Jansen apresentou o "Software
Platform Management Competency”, que possui areas de gestdo e
capacidades para orquestragdo de ecossistemas de software [EG]. Ele é
baseado em alteragbes feitas em um Modelo de Competéncias em
Gerenciamento de Produtos de Software.

2) Dominio de Aplicagdao dos Modelos de Parceria: o Quadro 7 apresenta
os dominios que serviram como contexto para a proposta de modelos de
parceria. O contexto de pesquisa foi considerado cédigo aberto, proprietario
ou essas duas classes simultaneamente. Dentre esses contextos, 9 estudos

focaram em ecossistemas de software proprietario. Em particular, 4 estudos
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analisaram o modelo de parceria proposto pela SAP, que foi o dominio de
aplicagdo mais estudado. Notou-se que mais pesquisas podem ser
necessarias para investigar os ecossistemas de cédigo aberto, uma vez que
apenas quatro estudos [E1; E9; E18 e E22] abordaram modelos de parceria
para esse dominio especifico. Finalmente, 10 estudos analisaram modelos de
parceria de ecossistemas de software em geral. Os autores nao indicaram se

eles eram modelos para dominios proprietarios ou de cédigo aberto.

Quadro 7 — Dominio dos modelos de parceria.

Dominio Ecossistema Estudo
Cdédigo Aberto Android [E18, E22]
SAP [E2, E5, E13, E14]
Office 365 [E4]
Windows OS [E7]
Proprietario Google Apps [E10]
ACAP (Axis Camera [E15]
Application Platform)
[E16]

SAP, Open Design

Cadigo Aberto | Alliance (ODA) e Eclipse [E1]
e Proprietario | Ecossistema da Empresa [E9]
UNIT4 N.V. e Eclipse
Nao [E3, E6, E8, E11, E12, E17,
Informado i E19, E20, E21, E23]

Fonte: O autor (2021).

3) Beneficios dos modelos de parceria para ecossistemas de software:
Para identificar os beneficios dos modelos propostos na literatura, foi
realizada uma classificacéo através de codificacao aberta (STOL et al., 2016).
O Quadro 8 mostra os beneficios dos modelos propostos. Os resultados
indicam que os principais beneficios dos modelos de parceria estédo
relacionados a criagcdo e manutencido de aliancas. Esse resultado esta
associado com os objetivos dos modelos, conforme indicado no Quadro 6. E
importante destacar que os beneficios identificados sdo ligados a
compreensao de aspectos presentes nos modelos de parceria reportados nos

estudos primarios incluidos no MSL.
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Quadro 8 — Beneficios dos modelos de parceria.

Beneficios dos Modelos Artigos
Entender e configurar modelo de negécios. [E1, E2, E9, E18]
Analisar a influéncia de mecanismos de controle. [E3, E17, E19]

Compreender as capacidades e estratégias para criar e

manter parcerias. [E6, E8, E11, E12]

Analisar fatores que impactam a manutencao da parceria. [E20, E23, E22]
Analisar fatores que impactam a criagdo de parceria. [E7, E13, E14, E15]
Investigar propriedades da estrutura de rede e suas

relacdes. [ E4, E10, E21]

Entender a cocriagéo de valor. [E5, E16]

Fonte: O autor (2021).

4) Tipos de Pesquisa Realizados: A Figura 15 apresenta a distribuicdo dos
tipos de pesquisa realizados nos estudos primarios. Foram identificados 8
trabalhos do tipo “proposta de solugéao” e 8 “filosoficos”. No primeiro caso, os
estudos propuseram uma solugdo que nao foi avaliada empiricamente. Os
estudos filoséficos definiram um framework conceitual e uma nova maneira de
olhar (visualizar) um problema. Notou-se que esse tipo de estudo primario usa
dados da industria para analisar problemas reais filosoficamente. 6 estudos
realizaram “pesquisa de avaliagdo”. Eles realizaram avaliagdo industrial de
uma solugcdo através de estudos de caso em empresas, experimentos
controlados ou pesquisas de opinido (surveys) com profissionais. Por fim,
apenas 1 estudo fez “pesquisa de validagado”. Isso foi realizado por meio de
experimento laboratorial com estudantes.

Em geral, observa-se que a maioria dos estudos se baseia em dados
industriais. Isso significa que os autores exploram o campo de uma

perspectiva pratica, analisando ecossistemas de software reais.

Figura 15 — Numero de estudos por tipo de pesquisa.

8 8
6
I 1
||
Pesquisa de Estudo Proposta de Pesquisa de
Avaliagdo Filosofico Solugdo Validagdo

Fonte: O autor (2021).
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4.3 DISCUSSAO SOBRE OS RESULTADOS DO MAPEAMENTO SISTEMATICO
DA LITERATURA

Foram encontrados 23 estudos que propdem diferentes tipos de modelos de
parceria para ecossistemas de software. De acordo com o Quadro 6, notou-se que a
maioria dos modelos propostos se concentra em questdes relacionadas a criagéo e
manutengao de parcerias.

A maioria dos beneficios oferecidos pelos modelos de parceria também esta
associada a formagado e manutencao de aliangas, conforme descrito no Quadro 8.
Além disso, estudos indicaram fatores que impactam positiva ou negativamente a
criacdo e manutengédo de parcerias.

De maneira geral, € possivel notar que modelos de parceria sado ferramentas
estratégicas importantes para gerenciar ecossistemas de software. Eles fornecem
mecanismos de coordenacdo que estruturam a definicdo de beneficios, papéis e
responsabilidades [E1]. Outro aspecto fundamental dos modelos de parceria é a
definicdo de incentivos financeiros (modelo de receita, por exemplo), bem como
beneficios n&do financeiros que atraem parceiros (como acesso a uma grande base
de clientes e integragdo de produtos dentro da plataforma) [E5; E8; E9]. Esses
incentivos influenciam a motivagcdo dos complementadores para formar parcerias
[E5; E8]. Consequentemente, eles fomentam o ciclo virtuoso do efeito de rede,
atraindo novos complementadores e retendo os atuais.

A atracdo de complementadores esta associada a barreiras de entrada, tais
como taxa anual de afiliagdo, taxa de entrada para formar aliancas e alocagcao de
recursos dos complementadores para parceria. Essas barreiras de entrada sao
apresentadas nos planos de afiliagdo. Elas influenciam o acesso ao programa de
parceria do keystone e impactam (afetam) a estrutura da rede do ecossistema [E1].

Além dos fatores para atrair complementadores, os modelos de parceria
abrangem elementos que influenciam a manutengdo de aliangas. Por exemplo,
definem mecanismos de bloqueio (lock-in) que evitam complementadores deixarem
0 ecossistema. Esses modelos de parceria envolvem aspectos de gestdo de
conflitos, como o impacto da autonomia percebida, do autocontrole e do controle
formal na intencdo de permanecer no ecossistema [E19], bem como as tensdes
entre controle e confianga [E17]. Além disso, eles abordam fatores que impactam a

satisfacdo dos complementadores [22].
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No contexto da manutengcdo de parceiros, € importante destacar que os
complementadores na industria de software de aplicativos corporativos estao
sujeitos ao risco de comportamento oportunista do keystone. A ameaga desse
comportamento €& maior quando o complementador tem um acoplamento
organizacional mais forte [E20].

Por fim, é possivel concluir que os modelos de parceria apresentam aspectos
que impactam a saude dos ecossistemas de software. Esses modelos apresentam
impactos dos seguintes fatores na performance do ecossistema: estrutura da rede
de parceiros [E21] e mecanismos de controle [E3], bem como patentes, direitos
autorais e marca registrada [E2]. Nas Figuras 16-21, sdo exibidos seis modelos
identificados nos estudos primarios do MSL e no Apéndice C sdo apresentados os
outros 17 modelos. Na Figura 16, é apresentado o modelo proposto em [E1]. Nele
Angeren mostra entidades presentes em modelos de parceria de ecossistemas de
software e expressa a natureza da relagao de parceria firmada entre o keystone e
seus parceiros (complementadores) através de um contrato.

O modelo apresentado por Angeren mostra o complementador (organizagéo),
0 keystone (proprietario do modelo) e o compromisso firmado por eles através de
contrato. Além disso, ele exibe o papel do complementador, seus requisitos,

beneficios e custos, bem como a maneira como o papel é organizado.

Figura 16 — Modelo de parceria exibido no estudo [E1] do MSL.
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= 1 1.* | -Conteldo < compromete-se com | ~Telefone
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5 1..* - -Website v
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Fonte: (ANGEREN et al., 2011).
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Em [E2], Ceccagnoli analisou se a participagdo em uma parceria em
ecossistema de software melhora o desempenho de negécios de pequenos
vendedores independentes (complementadores) na industria de software
corporativo. Os autores também investigaram como mecanismos de apropriabilidade
influenciam os beneficios obtidos pelo parceiro. Mais especificamente, foi examinado
o impacto da parceria sobre as vendas e a probabilidade de um ISV (independent

software vendor) emitir uma IPO (initial public offer), conforme indicado na Figura 17.

Figura 17 — Modelo de parceria apresentado em [E2].

Direito de
Propriedade
Intelectual
H1 (+) Haa () | ~
»
I Vendas
Participacio no
Ecossistema H4a (+) H3b (+)
de Plataforma
| Y +« | Probabilidade
i
H2 (+) de IFO

Hab (+)

Capacidades
Complementares
de Downstream

Fonte: (CECCAGNOLI et al., 2012).

Foi identificado que a participagdo de um ISV em um ecossistema de
plataforma de software empresarial esta associada a um aumento nas vendas. Além
disso, notou-se que a participagdo de um ISV em um ecossistema de plataforma de
software empresarial esta associada a um aumento na probabilidade de emitir uma
oferta publica inicial (do inglés - Initial Public Offering).

Outros aspectos identificados foram os seguintes: o efeito marginal da
participagdo de um ISV em um ecossistema de plataforma nas vendas & maior
quando o ISV esta mais bem protegido por direito de propriedade intelectual, como
patentes e direitos autorais; o efeito marginal da participacdo de um ISV em um
ecossistema de plataforma nas vendas é maior quando o ISV tem capacidades
downstream mais fortes; o efeito marginal da participagcdo de um ISV em um
ecossistema de plataforma sobre a probabilidade de emissao de uma oferta publica
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inicial € maior quando o ISV estd mais bem protegido por direito de propriedade
intelectual, como patentes e direitos autorais.

Na Figura 18, é exibido o modelo apresentado em [E3]. Nesse modelo,
Mukhopadhyay analisou como mecanismos de controle (controle de entrada,
comportamental e de saida) afetam objetivos de um lider de ecossistema de

software, no contexto de formagao de parceria com complementadores.

Figura 18 — Modelo investigado em [E3].

Tipos de Controle Objetivos de Performance
++ >
Controle Comportamental Proteger o Relacionamento com o Cliente
++ +
Controle de Resultado 53 3| Gerenciar Interdependéncias
\
Controle de Entrada > Acessar Recursos Complementares
++

Fonte: (MUKHOPADHYAY et al., 2016)

Os autores confirmaram o seguinte: 1) O controle de entrada esta relacionado
positivamente com a aquisicdo de recursos complementares; 2) O controle de
resultados esta positivamente associado aos objetivos de gerenciamento de
interdependéncia entre multiplos parceiros; 3) O controle de resultados esta
positivamente relacionado a salvaguardar o relacionamento com o cliente; 4) O
controle comportamental estda positivamente associado aos objetivos do
gerenciamento de interdependéncia entre multiplos parceiros; 5) O controle
comportamental esta positivamente associado a salvaguarda do relacionamento com
o cliente; 6) O controle comportamental esta positivamente associado a aquisi¢cdo de
recursos complementares.

Na Figura 19, é exibido o modelo proposto em [E5]. Nesse estudo Rickmann
investigou a perspectiva dos complementadores sobre a gestdo de parceiros,
abordando a relacdo entre metas dos complementadores, habilitadores que
possibilitam alcangar essas metas, influenciadores da intengao de formar parceria ou

manté-la e o processo de cocriagao de valor.
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A Figura 20 exibe o modelo definido em [E7]. Nesse modelo Liu apresenta a
relacdo entre mudangas no design de uma plataforma de software de um
ecossistema e o impacto na decisdao das empresas de formar uma parceria. Os
autores analisaram o impacto de dois movimentos de designe inverséo (fazer algum
modulo da plataforma, anteriormente invisivel, visivel para um ou mais modulos) e
aumentar (adicdo a plataforma de alguma funcionalidade nova) no tempo para um
vendedor de software independente formar uma alianga com o provedor da
plataforma Windows SO (no caso, a Microsoft). Além disso, também foi verificado o
impacto do efeito de rede da plataforma Windows no tempo para um vendedor de
software independente formar uma parceria com a Microsoft Corporation.

Os autores identificaram que o aumento nos efeitos de rede da plataforma de
software do ecossistema diminuira o tempo para um vendedor de software
independente formar uma alianga com o keystone (provedor da plataforma). Além
disso, foi notado que o aumento no numero de inversées na plataforma diminuira o
tempo para um vendedor de software independente formar uma parceria com o

keystone.

Figura 20 — Modelo analisado em [E7].

Efeitos de Rede,

Aumentar Tempo para Formar Alianga
t com a Microsoft;
= Controles ;
Invers&o ontroles;

Fonte: (LIU et al., 2006).
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Na Figura 21, é apresentado o modelo proposto em [E8]. Nele Kude procura
entender as motivagdes que levam organizagdes (no papel de complementadoras) a
participarem de parcerias. Ele analisou o impacto das capacidades do Hub (capital
social, capital tecnolégico e capital comercial) e da sobreposicao de camadas na
pilha de sistemas de aplicagbes empresariais, entre os complementos e as solugdes
do keystone (Hub), na motivagdo dos complementadores (spoke) formarem parceria
com o keystone.

Figura 21 — Modelo apresentado no estudo [ES8].

Capital tecnoldgico
Sobreposicio de camada
na pilha SAE
Capacidade do Hub para
fornecer sistemas integrados
P2a (-
Pla (+) at)
Capacidade do Hub para P2b (+)
inovar arquiteturas de
Mativacdo dos Spokes para
Capital comercial Formar Parceria com o hub
M
Capacidade do Hub para

fornecer acesso a
mercados amplos

P1d (+)

Capital Social

Reputagdo do Hub

Fonte: (KUDE et al., 2012).

4.4 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo, foi apresentado o Mapeamento Sistematico da Literatura. Os
23 estudos primarios incluidos no mapeamento foram publicados entre 2006 e 2018.
Os autores académicos escreveram 20 estudos e os autores da academia e da
industria escreveram 3.
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Os estudos incluidos no Mapeamento Sistematico abrangeram os seguintes
aspectos das parcerias: criagdo e manutencdo de parcerias, modelos de negdcio,
cocriagao de valor e impacto da parceria sobre a performance do ecossistema.

E importante destacar que a maioria dos estudos investigou ecossistemas
proprietarios, sendo o mais investigado o SAP. Além disso, a maior parte dos

estudos focou na criagao e manutengao de parcerias.
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5 CRIAGAO DO METAMODELO E DOS PADROES ESTRATEGICOS

Neste capitulo, s&o apresentados os resultados das seguintes etapas do ciclo
DSR: “Identificagdo do Problema e da Motivacdo”, “Definicdo dos Objetivos de uma
Solugao” e “Projeto e Desenvolvimento”. Através dessas etapas realizadas ao longo
de 2 ciclos de Design Science Research o metamodelo de parceria e os padrbes
estratégicos foram criados. A Secao 5.1 apresenta o problema de pesquisa, sua
origem e seu contexto. Na Seg¢do 5.2, sdo exibidos os objetivos definidos para
solugédo, ou seja, a solugdo desejada. Por fim, na Secédo 5.3, sdo mostrados o

metamodelo proposto, as proposi¢des desse metamodelo e os padrdes estratégicos.

5.1 IDENTIFICACAODO PROBLEMA DE PESQUISA E SEU CONTEXTO

Nesta etapa, em conformidade com as recomendagdes sobre DSR em
Peffers et al. (2007), buscou-se compreender os seguintes aspectos: o fendbmeno
estudado, os principais stakeholders e o problema e suas causas, bem como os
efeitos previstos da resolugdo do problema. Essa compreenséo foi obtida através do
Mapeamento Sistematico da Literatura.

O fendbmeno analisado consiste em modelos de parceria em ecossistemas de
software. Nesse contexto, o0s principais stakeholders sao o keystone, 0s
complementadores e os clientes, atores do ecossistema. O problema de pesquisa
consiste em compreender como as empresas podem estruturar seu modelo de
parceria ao migrar de um produto de software independente para um ecossistema.
Mais especificamente, compreender as caracteristicas e relacionamentos presentes
em modelos de parceria de ecossistemas de software e entender quais estratégias
podem ser adotadas para definir esses modelos durante a fase de nascimento do
ecossistema criado a partir de um produto de software.

A fonte do problema é a falta de um artefato que permita, por meio de uma
visdo global e integrada, definir modelos de parceria adequados e gerenciar os
fatores que impactam esses modelos ao mudar de um produto de software para um
ecossistema. Um artefato dessa natureza auxilia na realizagdo da gestdo de
parcerias de forma mais eficiente, possibilitando o desenvolvimento de aliancas

prosperas, favorecendo a criagao e o compartilhamento de valor no ecossistema.
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5.2 SOLUGCAO DESEJADA PARA O PROBLEMA

Na secao anterior, foram descritos os seguintes aspectos definidos na etapa 1
de DSR (Identificagdo do Problema e da Motivacdo): o fendmeno estudado, os
principais stakeholders e o problema e suas causas, bem como os efeitos previstos
da resolugcdo do problema. Com base nessas informagdes, foi defina a solugao
desejada para o problema, um modelo de parceria (no ciclo 1 de Design Science
Research) e, no ciclo 2, estratégias de gestdo que tém como objetivo apoiar a
criacdo de modelos de parceria ao mudar de um produto de software para um
ecossistema, levando em consideracdo o impacto dessa mudanga na definicdo do
modelo de parceria.

Os artefatos a serem desenvolvidos neste estudo (o metamodelo e as
estratégias de gestdo) devem ajudar o keystone e os complementadores a
entenderem, em uma perspectiva holistica e integrada, como as parcerias em
ecossistemas de software funcionam e quais fatores (qualidade da plataforma, por
exemplo) precisam ser gerenciados ao formar aliangas. Além disso, a solugéo
desejada precisa apoiar o keystone na adogdo de estratégias para tratar esses
fatores ao definir seu modelo de parceria ao criar um ecossistema a partir de um
produto de software. A solugdo almejada também precisa ajudar os
complementadores a entender o que precisam fazer para prosperar na alianga
formada entre eles e o keystone.

E importante destacar que a solugédo pretendida para o problema se diferencia
dos modelos de parceria encontrados no Mapeamento Sistematico da Literatura,
pois ela apresenta em uma metaestrutura, de maneira holistica e integrada,
elementos (com seus respectivos atributos e relagbes) que precisam ser
gerenciados ao criar modelos de parceria para ecossistemas de software. Além
disso, a solugido proposta neste trabalho possui estratégias indicando como definir

esses elementos ao criar um novo ecossistema a partir de um produto de software.

5.3 METAMODELO DE PARCERIA PROPOSTO E PADROES ESTRATEGICOS

Nesta secdo, sdo apresentadas as solugdes propostas para o problema

investigado, ou seja, o metamodelo de parceria e os padrbes estratégicos para
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apoiar a migracdo de um produto de software para um ecossistema, abordando o

impacto dessa mudanca na definicdo do modelo de parceria.

5.3.1 Elementos e Atributos do Metamodelo de Parceria

Nesta secéo é respondida a QP1: Quais sdo os elementos dos modelos de
parceria em ecossistemas de software descritos na literatura? Foram
encontrados 17 elementos e 20 atributos nos estudos primarios do MSL publicado
anteriormente em Belo et al. (2019). Eles foram representados no metamodelo de
parceria proposto para ecossistemas de software.

De acordo com Brambilla et al. (2017) e Object Management Group Inc
(2019), um metamodelo é a representacdo abstrata de algum fendmeno observado
(como modelos de parceria) e pode ser usado para instanciar esse fenbmeno em
algum contexto. No metamodelo, cada elemento e atributo representa propriedades
intrinsecas da realidade modelada e neste trabalho indicam caracteristicas de
modelos de parceria identificadas através do MSL, que precisam ser gerenciadas
pelo keystone ou os complementadores, permitindo assim que empresas criem
(instanciem) seu modelo de parceria especifico no contexto da fase de nascimento
do ecossistema de software.

O elemento Objetivo, por exemplo, representa o propdsito central da criagao
da parceria, e o atributo risco representa os riscos da parceria entre o0 keystone e
seus parceiros. Portanto, o keystone e os complementadores precisam de
mecanismos de governancga (beneficios e requisitos, por exemplo) que promovam o
alcance de seus objetivos e tratem os riscos da parceria. Os elementos e atributos,
juntamente com seus estudos de origem e descricdo, sdo apresentados nos
Quadros 9-13. E importante destacar que os estudos primarios analisados através
do MSL descrevem caracteristicas de diferentes modelos de parceria em
ecossistemas de software e, naturalmente, consideram a existéncia dos
complementadores, do keystone e dos clientes. Portanto, no Quadro 9, foi indicado
que os elementos Ator, Keystone, Complementador e Cliente sdo originarios de

todos os estudos.
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Quadro 11 — Elementos do metamodelo proposto e definigdes.

Ele-
mentos

Descrigao

Ator

O ator que desempenha o papel de fornecedor de complementos

Com- | (software ou servicos) para a plataforma do ecossistema de
plemen- | software, ou exerce a fungdo de consultor, promotor do
tador ecossistema, testador, vendedor ou revendedor com valor
agregado (MANIKAS et al., 2013; E1).

Keysto- | O ator que exerce o papel de proprietario e mantenedor da
ne plataforma do ECOS (MANIKAS et al., 2013; E1).

Cliente Consumidores das solugdes disponiveis no ecossistema
(PARKER et al. 2016; E5; E16; E23).

Papel

Tipo de atuacdo dos atores do ecossistema que define suas
responsabilidades e beneficios, bem como o nivel de parceria [E1; EG; E11].

Requi-
sito

Requisitos que o keystone, os complementadores ou os clientes devem
satisfazer em seus respectivos papéis e nivel de parceria [E1; E9].

Nivel de
Parce-
ria

Nivel de envolvimento que o parceiro (complementador) tem na parceria e
que influencia os beneficios que ele recebe, por exemplo, niveis prata e ouro,
onde o primeiro da acesso a menos beneficios do keystone do que o segundo
[E1; E6; E11].

Benefi-
cio

Retornos recebidos pelos complementadores ou o keystone como resultado
da parceria, considerando o nivel de parceria e o papel. Esses retornos
podem ser financeiros (receita, por exemplo) ou nao financeiros como fama,
conhecimento e ideologia (MANIKAS et al., 2013; E1; E6; E11; E15). Em
relagao aos clientes, o beneficio é o retorno que eles recebem ao participar do
ecossistema, ou seja, sdo softwares ou servicos que eles precisam.

Objeti-
VO

Do
complementad
or

O que os complementadores buscam alcangar com a
parceria [E5].

O que o keystone pretende alcangar com a parceria [E3;

Do keystone E11).

Do cliente O que o cliente busca conseguir ao participar do
ecossistema (PARKER et al. 2016; ES5; E9; E16; E23).

Gestao
das
Parce-
rias

Gestéo da Conjunto de processos e outras abordagens para
Plataforma gerenciar a plataforma de software do ecossistema [E6].

Conjunto de processos e outras abordagens para
gerenciar os documentos usados na administragéo do
ecossistema [E1; E6; E9; E11; E16; E17; E19].

Gestao de
Documentos

Gestio de O processo cujo objetivo é ajudar as organizagbes a
Riscos compreender, avaliar e agir sobre seus riscos (ABNT ISO
2018; COSO 2017; E15; E17).

A tentativa de identificar conflitos nas parcerias e lidar com
esses conflitos para que seu potencial de gerar problemas
seja neutralizado (STATT, 2003; E11; E23).

Gestéo de
Conflitos

Gestao do Conjunto de abordagens para gerenciar o cluster de
Cluster de parceiros, considerando a atragao e manutengao desses
Parceiros afiliados [E1; E6; E8; E9; E11; E16; E17; E20; E21].

Gestao da Abordagens utilizadas para gerenciar a performance do

Performance . EQ- FO-
do Keystone keystone [E3; ES8; E9; E21].

Gestao de Abordagens usadas para gerenciar os clientes (PARKER
Clientes et al. 2016; E5; E16; E23).

Fonte: O autor (2021).
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Quadro 13 — Atributos do metamodelo proposto e definigbes (continuagéo).
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Atributos Descrigao
Estratégia de Conjunto de agbes adotadas pelo keystone para promover
Evolugao da a evolucgao da plataforma do ecossistema de software [E5;
Plataforma EG; E23].

Estratégia de
Integragéo da
Plataforma

Abordagens usadas pelo keystone para permitir a
integracao de solugdes na plataforma do ecossistema [E5;
E7; E11; E22; E23].

Homologagao
de Produtos e

Estratégias usadas pelo keystone para avaliar a qualidade
dos produtos e servigos do ecossistema [E1; E5; E6; E11;

Servicos E16; E23].
Documentos usados na gest&o do ecossistema de

software [E1; E6; E9; E16; E17; E19].

Documentos

Estrategia de Conjunto de a¢des usadas para realizar a gestao de

Gestao de documentos [E1; E6; E9: E11; E16; E17; E19)].
Documentos

Ameaca ou oportunidade que tem algum impacto no
Riscos ecossistema [ABNT ISO, 2018; COSO, 2017; E12; E15;

E17; E20].
Abordagens (processos, métodos, ferramentas e
estratégias) usadas para tratar os riscos [ABNT ISO,

Estratégia de
Tratamento de

Riscos 2018; E15; E17].
Uma situagdo em que ha interesses, necessidades ou
Conflitos motivos mutuamente antagdnicos, envolvendo individuos

ou grupos [STATT, 2003; E11; E23].
Abordagens usadas para identificar conflitos e trata-los,
de forma que seus potenciais de causar danos sejam

Estratégia de
Tratamento de

Conflitos neutralizados ou desaparecam [STATT, 2003; E11; E23].
E;t;a;eoglc?ede Abordagens usadas pelo keystone para atrair clientes
C"eﬁtes [PARKER et al. 2016; E5; E16; E23].

Estratégia de
Manutencéao de
Clientes

Abordagens usadas pelo keystone para manter clientes
[PARKER et al. 2016; E5; E16; E23].

Fonte: O autor (2021).

5.3.2 Proposi¢goes do Metamodelo Proposto

Nesta sec¢do, é respondida a QP2: Como os elementos dos modelos de
parceria estdo relacionados? Essas relagcbes sao representadas como 6
proposicoes (P) entre os elementos do metamodelo que foram extraidos dos estudos
primarios (Quadro 9). Cada proposicédo é apoiada por evidéncias da literatura e
informagdes da analise documental conduzida nos ecossistemas SAP, Eclipse e
Microsoft Azure. Nos paragrafos a seguir, sdo discutidas as 6 proposi¢coes e suas

respectivas evidéncias.
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P1: Ator desempenha papel, que define como ele atuara no ecossistema.
Evidéncia: Os modelos de parceria dos ecossistemas de software orientam a
execugao de varias atividades, tais como: disponibilizar a plataforma do
ecossistema, desenvolver solugdes e vender essas solugbes. Essas
atividades s&o executadas por atores de acordo com o papel que
desempenham. O keystone desempenha o papel de orquestrador do
ecossistema, que é responsavel por fornecer e manter a plataforma do
ecossistema de software, bem como pela governanga de todo o ecossistema.
Nesse contexto, os complementadores (parceiros do keystone) desenvolvem
solugbes complementares para o ecossistema e vendem essas solugdes,
preenchendo papéis como: revendedor de valor agregado, desenvolvedor de
solugdes ou provedor de servigos de software [E1, E6, E11].

Em relagdo aos clientes, eles preenchem o papel de consumidor do
ecossistema, adquirindo solugdes de software ou servigos.

P2: Papel pode ter um nivel de parceria e define responsabilidades e
beneficios do ator.

Evidéncia: O keystone, parceiros (complementadores) e clientes
desempenham papéis no ecossistema de software. No entanto, apenas os
complementadores tém algum nivel de parceria associado ao seu papel, por
exemplo, ouro, prata ou bronze. Esses papéis e niveis definem os beneficios
e as responsabilidades (requisitos a serem satisfeitos) dos parceiros, bem
como suas progressodes nas parcerias [E1, E6, E11].

De acordo com o papel e o nivel de parceria, os complementadores
recebem beneficios como assisténcia em marketing, fluxo de receita, acesso
a base de clientes do keystone, acesso a informagbes especificas do
ecossistema e permissao para usar o cédigo-fonte de produtos de software
[E1, E6, E11].

O nivel de parceria e o papel que o complementador exerce, além de
definirem seus beneficios na parceria, estabelecem também os requisitos que
ele deve satisfazer, por exemplo: concluir um processo de certificagdo (para
servicos, ferramentas ou solugbes de software), ndo participar de um
ecossistema concorrente e alocar uma quantidade especifica de
desenvolvedores em tempo integral para criar software para a plataforma, por
exemplo [E1, E9, E11].



&3

Nesse contexto, o keystone nao tem nivel de parceria. Seu papel
define seus beneficios nas aliancas, tais como: estender o cluster de
parceiros, co-inovar com afiliados e obter produtos complementares para
plataforma [E1, E6, E11]. Além disso, o papel define os requisitos para o
keystone, por exemplo, fornecer meios de resolugdo de conflitos,
compartilhamento de informagdes e comunicagdo eficaz com os parceiros
[E11, EB]. A satisfagcdo desses requisitos impacta positivamente na criacédo e
manutencéo de aliangas.

Em relacao aos clientes, eles também nao possuem nivel de parceria,
mas, no papel de consumidor do ecossistema, recebem como beneficios
solugbes do keystone ou dos complementadores, por exemplo, e precisam
satisfazer a requisitos como atender as exigéncias do forum de discussao do
ecossistema [E5, E16, E23].

P3: Ator tem objetivos que sao satisfeitos através da gestao das
parcerias.

Evidéncia: Keystone e complementadores (atores do ecossistema) formam
parcerias para atingir diferentes objetivos. O alcance desses objetivos indica
se 0s mecanismos de gestdo empregados pelo keystone para gerenciar as
aliangas estéo sendo eficazes [E1, E3, E5, E11].

O keystone busca, por exemplo, proteger o relacionamento com os
clientes, acessar recursos complementares, estender o ecossistema de
parceiros e co-inovar com os afiliados [E1, E3]. Enquanto os
complementadores buscam melhor acesso ao mercado consumidor, atender
melhor as demandas dos clientes e integrar seus produtos na plataforma de
software do ecossistema [E5]. Nesse contexto, os clientes buscam no
ecossistema solugdes que melhor atendam suas necessidades [ES, E16].

P4: A gestao das parcerias é executada através de um conjunto de
gestoes que possibilitam o keystone, seus parceiros e os clientes
satisfazerem seus objetivos.

Evidéncia: Para atingir seus objetivos (assim como de seus parceiros e dos
clientes), o keystone utiliza diferentes gestbes para atrair e manter
complementadores (parceiros) e clientes, para fazer o ecossistema de

software prosperar.
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Nesse contexto, o keystone usa mecanismos de gestdo do cluster de
parceiros que variam de suporte aos complementadores para desenvolver e
vender solugdes no ecossistema [E1, E5, E6, E11] a avaliagdo desses
complementadores, modelos de receita e promogao de efeitos de rede [E4,
E5, E6, E15].

Outra maneira usada pelo keystone para gerenciar suas parcerias € a
utilizagao e gestdo de documentos como: politicas de privacidade, estatutos e
relatérios de desempenho [E1, E6, E9, E11, E16, E17, E19]. Além disso, o
keystone usa a gestdo para administrar sua performance [E3, E8, E9, E21],
organizar a evolugao da plataforma [E5, E6, E23], manter a qualidade das
solugdes do ecossistema [E1, E5, E6, E11, E16, E23], gerenciar riscos [E12,
E15, E17, E20], lidar com conflitos em parcerias [E6, E11, E16, E17, E23] e
gerenciar clientes [E5, E16, E23].

P5: O complementador colabora como parceiro na gestao das parcerias.
Ao formar parceria com o keystone, os complementadores colaboram na
gestdo das parcerias seguindo recomendagdes sobre como se comportar no
ecossistema, ajudando na evolugdo da plataforma e participando de
treinamentos [E1, E3, E5, E6, E9, E11].

P6: O cliente participa, como consumidor, da gestao das parcerias.

Ao consumir produtos do ecossistema de software, os clientes fornecem
informagbes ao keystone e seus parceiros (requisitos, por exemplo) que
ajudam na gestdo das parcerias, bem como atuam na implantagdo, na sua
empresa, da solugao adquirida no ecossistema [E5, E6, E11, E15, E16, E23].

Metamodelo de Parceria para Ecossistemas de Software

Nesta secédo, é exibido o metamodelo proposto. Ele é formado por elementos,

atributos, relagbes e proposicdes. Os elementos e atributos representam

caracteristicas de modelos de parceria; enquanto as relagdes e proposi¢des indicam

propriedades das ligagdes (associagbes) existentes entre elementos de modelos de

parceria.

No Quadro 14, s&do apresentados os simbolos da linguagem UML usados no

metamodelo proposto e, na Figura 22, o metamodelo, que € a versao final gerada

apo6s a primeira execugao do ciclo Design Science Research.



Quadro 14 — Notagao utilizada no metamodelo.

Simbolo

Descrigao

P

Proposicao.

[ ]

U é um elemento do metamodelo.

Atributos

Caracteristicas que ficam dentro dos
elementos, por exemplo, o atributo
Treinamento dos Parceiros, que fica dentro

do elemento Gestiao do Cluster de Parceiros.

A linha representa a relagéo entre elementos e
0 R no metamodelo é representado por um

texto que indica uma acéo.

Significa que o elemento U se relaciona com o
V.

Representa uma relagéo de heranca.

Representa uma relagcdo de composicéao.

1) X é uma subclasse de W.

2) Y é composto por Z.

Fonte: O autor (2021).
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No metamodelo, os elementos Gestao das Parcerias e Ator sdo os centrais.
O primeiro possui importantes mecanismos para orquestracao de aliangas; enquanto
o segundo elemento (Ator) é considerado um elemento-chave dos ecossistemas de
software, pois representa o keystone, os complementadores e o cliente. Os dois
primeiros formam aliancas governadas pelo modelo de parceria de qualquer
ecossistema de software; ja o terceiro € o consumidor das solugdes disponibilizadas
no ecossistema.

E importante destacar que a Gestdo das Parcerias abrange acordos, regras,
orientagdes, estado do ecossistema, natureza das parcerias e qual padrdo de
comportamento & desejado [E1, EG, E11]. Além disso, cobre o planejamento e a
execugao da evolugido da plataforma do ecossistema de software, focando na
manutengao da qualidade [EG, E11, E7, E22].

Outros aspectos importantes tratados pela Gestdo das Parcerias sdo a
manutengao do equilibrio na relagdo com complementadores e clientes através do
uso de mecanismos de Gestao de Conflitos [E6, E11, E16, E17, E23]; a criacao de
aliangas produtivas [E6, E8, E10, E11]; a Gestdo da Performance do Keystone
[E3, E8, E9, E21]; a Gestao de Riscos (ameacgas e oportunidades) aos quais 0
keystone, os complementadores e os clientes estdo expostos [E11, E12, E15, E17,
E20]; a Gestao de Documentos [E1, E6, E9, E11, E16, E17, E19] e a Gestdo de
Clientes [E5; E16; E23]. Mais detalhes sdo apresentados nos préximos paragrafos.

O keystone, para fazer parceria com complementadores, precisa identificar os
objetivos desses parceiros, estabelecer as regras que eles devem seguir e o que
cada um ganha com a parceria. Isso é feito instanciando os seguintes elementos do
metamodelo: Objetivo, Papel, Nivel de Parceria, Beneficios e Requisitos. O
Objetivo é o que os diferentes complementadores buscam alcangar com a parceria;
ja o Papel indica o que cada complementador fara no ecossistema (se ele sera um
revendedor ou integrador de solugdes, por exemplo), enquanto o Nivel de Parceria
serve para agrupar complementadores segundo seu Papel e Nivel de Parceria
(nivel de envolvimento no ecossistema, por exemplo, certificagbes adquiridas ou
quantidade de solugdes vendidas). Identificando os Objetivos dos
complementadores e em fungédo do Papel exercido e do Nivel de Parceria de cada
um, o keystone estabelece os Beneficios que os complementadores recebem ao
formar parceria e os Requisitos que devem satisfazer (obrigagcdes que devem

cumprir).
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Nesse contexto, € importante destacar que o keystone necessita estar ciente
de seu préprio Papel (responsavel pelo ecossistema) e dos Beneficios que deseja
receber das aliancas com os complementadores, bem como dos Requisitos que
deve atender em relagdo a gestdo das parcerias para alcancar seus Objetivos
organizacionais. O foco da instanciagcdo desses elementos do metamodelo é
estabelecer uma alianga vantajosa para o keystone e os complementadores e que
atenda aos Objetivos dos clientes, identificados pelo keystone ou seus parceiros (0s
complementadores). Esses clientes exercem o papel de consumidor do ecossistema
de software, que recebe beneficios ao adquirir solugdes, mas precisa cumprir com
requisitos em relagcédo ao uso dessas solugdes, por exemplo.

A instanciacdo da Gestdao das Parcerias envolve a instanciacido dos
seguintes elementos do metamodelo: Gestdo da Performance do keystone,
Gestao do Cluster de Parceiros, Gestao de Conflitos, Gestao de Riscos, Gestao
da Plataforma, Gestdao de Documentos e a Gestao de Clientes.

Para gerenciar seu proprio desempenho, o keystone instancia o elemento
Gestao da Performance do keystone, com seu atributo “estratégia de gestao da
performance do keystone”. Esse atributo indica como o keystone gerenciara seu
proprio desempenho.

Outro elemento necessario a Gestao das Parcerias é a Gestdao do Cluster
de Parceiros. Através de sua instanciagdo e de seus respectivos atributos
(treinamento dos parceiros, performance dos parceiros, estratégia de suporte
em marketing, estratégia de comunicacao, canais de venda e distribuigao,
estratégia de monetizagao, estratégia de efeito de rede e definigcao do perfil de
parceiros e clientes) o keystone define, respectivamente: politica de treinamento,
abordagens para gerenciar o desempenho dos complementadores, estratégia de
suporte em marketing para os complementadores, abordagens de comunicagéo com
0s parceiros, canais de venda e distribuicdo dos complementos, a monetizagdo do
ecossistema, estratégias para fomentar a atracdo de parceiros e clientes e o perfil
dos parceiros e clientes do ecossistema para compreendé-los mais e definir politicas
de incentivos melhor direcionadas.

Gerenciar as parcerias também envolve a instanciagdo do elemento Gestao
da Plataforma, juntamente com seus atributos (estratégia de evolugao da
plataforma, estratégia de integracdo da plataforma e homologag¢ao de produtos

e servigos). Dessa forma, o keystone define como sera a plataforma de software do



89

ecossistema no futuro, como serdo integradas suas solugbes e dos
complementadores na plataforma e como mantera a qualidade tanto da plataforma
quanto dos complementos.

Outro aspecto importante para Gestdo das Parcerias é a instanciagcao dos
elementos Gestdo de Conflitos e Gestdao de Riscos. Com o primeiro elemento, o
keystone indica os riscos relacionados a plataforma de software do ecossistema, as
parcerias e aos clientes, bem como a estratégia para gerenciar esses riscos; ja
através do segundo elemento (Gestdo de Conflitos) o keystone estabelece quais
sdo os conflitos relacionados a gestdo de complementadores e de clientes, bem
como 0s mecanismos que serdo utilizados para gerenciar esses conflitos.

Ao gerenciar as parcerias, o keystone também precisa instanciar a Gestao de
Documentos, juntamente com os atributos documentos e estratégia de gestao de
documentos. Assim, o keystone indica quais documentos serdo utilizados na
Gestao das Parcerias e como eles serdo gerenciados.

Por fim, o keystone precisa instanciar a Gestao de Clientes (com os atributos
estratégia de atracdo de clientes e estratégia de manutengao de clientes).
Dessa maneira, o keystone faz a atragdo e manutengcdo de consumidores do
ecossistema.

E importante enfatizar que todos os elementos e atributos do metamodelo
devem ser levados em consideragcdo ao instanciar modelos de parceria, pois sao
suas orquestracdes conjuntas que possibilitam a criagdo e evolugdo bem-sucedidas
do ecossistema de software (PARKER et al.,, 2016; CUSUMANO et al., 2019a;
VALENCA et al., 2016).

5.3.4 Padrées Estratégicos

Padrbes séo utilizados em areas como Engenharia de Software e Gestao de
Negécios (FARSHIDI et al., 2020; YA'U et al., 2018; AMSHOFF et al., 2015; LAUE et
al., 2018). Eles sdo maneiras de documentar conhecimento reutilizavel que indicam
como tratar algum problema enfrentado, por exemplo, a necessidade de expressar
variabilidade em modelos de processo de negocio (LAUE et al., 2018) e de definir a
arquitetura de solugdes de software (FARSHIDI et al., 2020). Portanto, para

responder a QP3: Quais estratégias podem ser adotadas para definir um
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modelo de parceria durante a fase de nascimento de um ecossistema a partir
de um produto de software? Foram propostos 4 padrdes estratégicos.

A estratégia de uma organizagao mostra o que deve ser feito para alcangar os
objetivos estratégicos organizacionais. Ela é organizada para orientar as agdes de
toda a organizacdo de maneira genérica, sendo detalhada através de planos
elaborados no nivel tatico de gestdo (PORTER, 1980; CHIAVENATO, 2004;
STONEHOUSE et al., 2007). Diante disso, os padrbes estratégicos propostos neste
trabalho foram estruturados como um conjunto de estratégias gerais, para auxiliar no
planejamento estratégico organizacional ligado a definicdo de modelos de parceria
ao migrar de um produto de software para um ecossistema. Essas estratégias foram
identificadas nos 46 estudos da Revisao Multivocal da Literatura.

Apds executar a busca e selegdo dos estudos da RML, foi utilizada a
codificagdo aberta (SEAMAN, 2008; CRUZES et al, 2011) para identificar
estratégias que podem ser usadas para criar um novo ecossistema a partir de um
produto de software. A codificacdo aberta possibilitou a identificagdo e categorizagao
das estratégias nos seguintes padrdes estratégicos:

e Padrao 1 - Qualidade da Plataforma;

e Padrao 2 - Suporte para o Parceiro;

e Padrao 3 - Atracdo e Manutencao de Atores;

e Padrao 4 — Mapeamento do Perfil dos Parceiros e dos Clientes.

Cada padrao estratégico € um conjunto de estratégias, com respectivas
agdes, para operacionalizar o metamodelo proposto. Eles foram criados de acordo
com o template do Quadro 15, baseando-se em Hoffmann et al. (2012) e Xuan et al.
(2014). E importante destacar que o foco de aplicacdo dos padrées estratégicos é a
fase de nascimento do ciclo de vida do ecossistema de software.

Depois de criar os padrdes por meio da analise dos estudos da RML, eles
foram avaliados e refinados por meio de entrevistas com seis profissionais da
industria. Apos a analise das entrevistas, foi gerada a versao final de cada padrao.
Esses padrdes servem para operacionalizar o metamodelo proposto neste estudo.
Dessa maneira, os padrdes estratégicos servem de referéncia para as organizagoes
definirem seu modelo de parceria ao mudarem de um produto de software
independente para um ecossistema. O Quadro 16 mostra a finalidade de cada
padrdao, no Apéndice D €& exibido um fluxograma de como utilizar de maneira

conjunta o metamodelo de parceria e os padrées estratégicos e, no Apéndice E, sdo
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indicadas quais estratégias e agdes instanciam os elementos do metamodelo. Nos
préoximos paragrafos, sdo apresentadas as versdes finais dos padrdes estratégicos

propostos nesta tese.

Quadro 15 — Template dos padrdes estratégicos.

Nome: Identificacdo do padrio. | Objetivo: O que o padrao faz.
Fontes das Estratégias: Origem das estratégias e acdes.
Estratégia: Acdo que deve ser executada para alcangar o objetivo.

Acgao: Exemplos préticos de estratégias.
Fonte: O autor (2021).

Quadro 16 — Objetivos dos padrdes estratégicos.

Padrao Objetivo
Qualidade da  |Possibilitar a manutencéo da qualidade da plataforma do
Plataforma ecossistema de software.
Suporte parao |Ajudar os parceiros a desenvolver e vender solu¢gdes no
Parceiro ecossistema.
Atracdo e

Possibilitar a atragdo e manutengao de parceiros

Manl:;?gzo de (complementadores) e clientes.
Mapeamento do Viabilizar a participacao de parceiros e clientes no

Perfil dos Parceiros [ecossistema, de acordo com a necessidade do keystone,
e dos Clientes |e compreender os atuais grupos de parceiros e clientes.
Fonte: O autor (2021).

) Padrao 1: Qualidade da Plataforma

A criagdo de um ecossistema a partir de um produto de software
independente requer que a plataforma de software seja complementada com
solugbes de varios parceiros. Essas solugcbes precisam ter a qualidade
adequada para evitar a depreciagdo da plataforma e, consequentemente, a
degradacgao de todo o ecossistema (AXELSSON et al., 2016; PARKER et al.,
2016; CUSUMANO et al., 2019a). Portanto, foi proposto o padrdao Qualidade
da Plataforma. Esse padrao serve para manter a qualidade da plataforma do

ecossistema de software. Ele é exibido nos Quadros 17 e 18.
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Quadro 17 — Padrao 1 - Qualidade da Plataforma.

Objetivo: Possibilitar a manutencédo da
Nome: Qualidade da Plataforma. qualidade da plataforma do ecossistema
de software.

Estratégias e Agoes

Fontes das Estratégias: [E3, E5, E7, E11, E15, E16, E22 e E23; LC3, LC4, LC7,
LC12,LC13,LC18, LC19, LC21, LC28, LC32, LC34 e LC35; entrevistados 1, 2,
3,4,5e6].

Estratégia 1: Estruturar tecnicamente a plataforma e os complementos para
integra-los, e viabilizar a capacitagao dos complementadores para lidar com o
processo de integracdo.

Acoes

A1) O keystone deve estabelecer o design da plataforma, tornando-a disponivel,
extensivel e integravel.

A2) O keystone deve disponibilizar um marketplace (loja virtual do keystone para
disponibilizagdo de solugdes de software).

A3) Os complementadores devem seguir as diretrizes de disponibilizagao de
solu¢des no marketplace.

A4) O keystone precisa disponibilizar manual de integragcdo, treinamento,
recomendagbes e regras para integragdo de solugbes na plataforma, enquanto os
complementadores devem seguir as diretrizes de integracao.

A5) O keystone e os complementadores precisam validar suas respectivas solugdes
separadamente, depois executar teste de integragéo.

A6) Os complementadores devem usar tecnologias compativeis com a do keystone.

Estratégia 2: Identificar a necessidade de evolugao da plataforma e definir
quais mudancas serao realizadas.

Acoes

A1) O keystone e seus parceiros (os complementadores) precisam analisar juntos a
necessidade de evolugdo da plataforma e deixar claro os beneficios que ambos
terdo.

A2) O keystone deve definir o roadmap da plataforma (as mudangas que serdo
feitas na plataforma de software do ecossistema).

A3) O keystone deve possibilitar que os clientes do produto de software atual
fornegam sugestdes para melhorar os produtos que serao disponibilizados no novo
ecossistema.

A4) O keystone deve selecionar complementadores que tenham capacidade para
evoluir seus respectivos complementos (produtos e servicos) considerando a
evolugao da plataforma.

A5) O keystone deve fazer mudangas na plataforma promovendo compatibilidade e
extensibilidade a médio e longo prazo para suas solugdes (produtos e servigos) € os
complementos (solugdes dos complementadores), além de fornecer suporte a
versdes anteriores por algum tempo.

Fonte: O autor (2021).
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Quadro 18 — Padrao 1 - Qualidade da Plataforma (continuagéo).

Objetivo: Possibilitar a manutengéo da
Nome: Qualidade da Plataforma. qualidade da plataforma do ecossistema de
software.

Estratégias e Agoes

Fontes das Estratégias: [E3, E5, E7, E11, E15, E16, E22 e E23; LC3, LC4, LC7,
LC12, LC13, LC18, LC19, LC21, LC28, LC32, LC34 e LC35; entrevistados 1, 2,
3,4,5¢€6].

Estratégia 3: Definir mecanismos para validar as solugoes dos parceiros e
definir como serao executados os testes das solugoes disponibilizadas na
plataforma.

Acoes

A1) Antes de disponibilizar complementos no ecossistema, o keystone deve fazer
homologagdo técnica desses complementos (avaliagdo com base em critérios
técnicos como seguranga, desempenho, integragao, eficiéncia e estrutura do cédigo
fonte), bem como homologagdo de negdcio (avaliagdo com base em critérios de
negoécio como agregacao de valor para empresa).

A2) Apds disponibilizar complementos no ecossistema, o keystone deve fazer
homologagdo de negdécio dos complementos (avaliagdo com base em critérios de
negocio como numero de downloads e nivel de utilizagéo).

A3) No programa de treinamento de complementadores, o keystone deve considerar
a possibilidade de ter um programa de certificacdo dos complementos.

A4) Keystone e complementadores devem fazer diferentes tipos de testes de suas
respectivas solugdes (por exemplo, testes de unidade, integragdo e funcional) e o
keystone deve definir e verificar os parametros dos testes (como os testes devem ser
realizados e cobertura dos testes, por exemplo).

A5) O keystone e os parceiros devem ter um processo para escrever requisitos de
forma clara e documentar o codigo-fonte.

A6) Os complementadores devem satisfazer os requisitos para disponibilizar e
manter solugdes no ecossistema e seguir as diretrizes do keystone sobre integragéo
e testes das solucdes.

Estratégia 4: Gerenciar os riscos relacionados a gestado da plataforma.

Acoes

A1) O keystone precisa definir o processo de gestdo de riscos relacionados com a
gestado da plataforma de software do ecossistema.

Fonte: O autor (2021).

o Padrao 2: Suporte para o Parceiro

Os complementadores formam parceria com o keystone para estender
a plataforma de software do ecossistema com suas solugdes. Diante disso, é
necessario que o keystone ajude os complementadores a desenvolver e
vender seus complementos (solugdes que serdo disponibilizadas no
ecossistema) (CUSUMANO et al., 2002; MANIKAS et al., 2013; HAILE et al.,
2016; PARKER et al., 2016). Portanto, foi criado o padrao Suporte para o

Parceiro. Esse padrdo pode ser usado para ajudar os parceiros a
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desenvolverem e venderem solugcbes no ecossistema. Ele é exibido no
Quadro 19.

Quadro 19 — Padrao 2 - Suporte para o Parceiro.

Objetivo: Ajudar os parceiros a
Nome: Suporte para o Parceiro. desenvolver e vender solugbes no
ecossistema.

Estratégias e Acoes

Fontes das Estratégias: [E1, E2, E4, E5, E6, E8, E10, E11, E12, E15, E16,
E17, E18, E20 e E23; LC3 e LC29; entrevistados 1, 2, 3, 4, 5 e 6].

Estratégia 1: Ajudar os complementadores em marketing e distribuigao de
complementos.

Acdes

A1) O keystone deve ajudar os complementadores na execugdao de marketing,
bem como vendas (disponibilizando canal de distribuicgdo como um marketplace,
por exemplo), mas identificar potenciais parceiros (complementadores) em
eventos como pitch e fazer selecao de parceiros.

Estratégia 2: Treinar os complementadores.

Acdes

A1) O keystone deve promover a capacitagido dos complementadores para eles
desenvolverem as seguintes habilidades: a) qualificagao em produto
(conhecimento sobre a plataforma e suas funcionalidades); b) qualificacdo em
vendas (conhecimento sobre como comercializar e vender o produto via canal
online); c¢) capacitagdo em implementacao (entender como customizar ou
estender um produto, como implementar um produto no ambiente do consumidor
ou como gerenciar projetos de software).

A2) O keystone deve disponibilizar consultoria para os parceiros fazerem
customizagdo de solugdes para seus consumidores (clientes dos afiliados).

Estratégia 3: Intensificar suporte para os complementadores na fase inicial
da parceria.

Acgdes

A1) O keystone e os complementadores precisam realizar juntos vendas e
projetos de solucdes de software e servicos.

Estratégia 4: Estabelecer fortes canais de comunicagdo com os
complementadores.

Acdes

A1) O keystone deve disponibilizar canais de comunicacgéo para todos os
parceiros e canais exclusivos para parceiros mais importantes.

A2) O keystone deve ter ambiente compartilhado (presencial ou online) para
seus colaboradores e dos complementadores trabalharem juntos em algum
momento.

A3) O keystone precisa disponibilizar algum ambiente (presencial ou online) e
momentos para seus funcionarios e dos complementadores interagirem sem ser
para fins de trabalho.

Fonte: O autor (2021).
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o Padrao 3: Atracao e Manutencgao de Atores

A mudanca de um produto de software independente para um
ecossistema torna necessario atrair continuamente parceiros e consumidores,
fomentando assim o efeito de rede, que promove o crescimento do
ecossistema (ANGEREN et al., 2011; PARKER et al., 2016; HAGIU, 2015;
ALVES et al., 2017a; OLIVEIRA, 2019). Diante disso, foi proposto o padréo
Atracdao e Manutengdo de Atores, que possibilita a atragdo e manutencgao

de parceiros (complementadores) e clientes. Esse padrdo €& exibido nos

Quadros 20 e 21.

Quadro 20 — Padrao 3 - Atragéo e Manutengao de Atores.

Nome: Atracdo e | Objetivo: Possibilitar a atragdo e manutengdo de
Manutengio de Atores. | parceiros (complementadores) e clientes.

Estratégias e Agdes

Fontes das Estratégias: [E1, E5, E6, E13, E14, E16, E11, E18, E19, E21 e
E23; LC3, LC6, LC9, LC10, LC12, LC13, LC14, LC15, LC16, LC20, LC21,
LC28, LC29, LC33, LC35 e LC36; entrevistados 1, 2 e 3].

Estratégia 1: Definir a politica de monetizacao.

Acodes

A1) O keystone deve estabelecer a estrutura da monetizagéo no ecossistema,
considerando qual lado sera cobrado (complementadores ou consumidores),
quem deve ser subsidiado, como subsidia-lo, por quanto tempo sera o
subsidio, como ajudar os complementadores na precificagdo dos
complementos, como serdo os contratos com os clientes do ecossistema,
quais serao os critérios para repartir os ganhos entre os parceiros (keystone e
complementadores) e como sera dividido o custo das solugbes disponiveis no
ecossistema entre os clientes e os parceiros.

Estratégia 2: Estimular o efeito de rede.

Acdes

A1) O keystone precisa definir quais seréo os nichos de mercado foco das
funcionalidades iniciais da plataforma de software do ecossistema para langa-
la no mercado e se desenvolvera essas solugbes sozinho ou com
complementadores.

A2) Se os complementadores forem desenvolver com o keystone a plataforma
do ecossistema para lang¢a-la no mercado, os dois devem fazer planejamento
conjunto das caracteristicas dessa plataforma e o parceiro analisar a
necessidade de mudangas organizacionais em aspectos como tecnologias
que serdo usadas, treinamento e teste, comunicacéo e processo de
desenvolvimento de software.

A3) O keystone deve comunicar ao mercado e aos clientes atuais sua visao, o
valor das mudancas e as implica¢des sociais da mudanga de um produto de
software para um ecossistema.

Fonte: O autor (2021).




Quadro 21 — Padréo 3 - Atracado e Manutengdo de Atores (continuagéo).

Nome: Atracdo e | Objetivo: Possibilitar a atragcdo e manutencao de parceiros
Manutencéao de | (complementadores) e clientes.
Atores.

Estratégias e Acoes

Fontes das Estratégias: [E1, E5, E6, E13, E14, E16, E11, E18, E19, E21 e
E23; LC3, LC6, LCY, LC10, LC12, LC13, LC14, LC15, LC16, LC20, LC21, LC28,
LC29, LC33, LC35 e LC36; entrevistados 1, 2 e 3].

Estratégia 2: Estimular o efeito de rede (continuag¢éo).

Acodes

A4) Apos langar o ecossistema no mercado, o keystone deve configurar a
ligacéo entre o fornecimento de complementos e a demanda, utilizando praticas
como: a) Criar uma nova rede de demanda para uma solucao existente; b) Criar
uma nova categoria de solugéo; c¢) Criar uma rede incremental e competitiva de
complementadores e conecta-la a uma nova rede de clientes; d) Procurar redes
de clientes mal atendidas e fornecer a eles o que estédo procurando; e) Adicionar
um novo lado (tipo de parceiro ou nicho de cliente) ao seu negdcio unilateral
existente; f) Formar aliangas com parceiros proeminentes no mercado.

A5) O keystone deve estimular a demanda através de estratégias de marketing.

AB) Os complementadores devem estimular a demanda planejando e
executando sua prépria estratégia de marketing.

A7) O keystone deve estimular a oferta de solugdes atraindo complementadores
através de estratégias de marketing e reduzindo as barreiras de entrada para
formar parcerias chave.

A8) O keystone deve entender e satisfazer as restricdbes regulamentares
(incluindo as que afetam o negdcio de complementadores), promover a protecao
de direito de propriedade intelectual desses complementadores, demonstrar
transparéncia de dados e garantir que as agdes da empresa estejam alinhadas
aos valores organizacionais.

A9) O keystone precisa utilizar de maneira equilibrada controles formais e
autocontrole em relagado as atividades (ou fungdes) que os complementadores
executam.

Estratégia 3: Gerenciar os riscos relacionados com a gestao dos parceiros
(complementadores) e dos clientes.

Acoes

A1) O keystone deve definir o processo de gestado de riscos relacionados com a
gestado dos complementadores e dos clientes.

Estratégia 4: Gerenciar conflitos relacionados com os parceiros
(complementadores) e os clientes.

Acdes

A1) O keystone deve estabelecer a abordagem para gestdao de conflitos
relacionados aos complementadores e aos clientes.

Estratégia 5: Evitar Multihome (participagdao do cliente em plataformas
concorrentes)

Acgdes

A1) O keystone deve considerar a possibilidade de dificultar a participacéo
simultanea dos clientes em sua plataforma e do concorrente aumentando o
custo de troca.

Fonte: O autor (2021).
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o Padrao 4 — Mapeamento do Perfil dos Parceiros e dos Clientes
Para o ECOS crescer saudavel, o keystone precisa ter parceiros que
atendam a diferentes necessidades, tais como: desenvolvimento de solugdes
variadas e venda e implantacdo de solugbes. Entdo, € necessario
compreender e ter diferentes perfis de atuagao para os parceiros. Além disso,
€ necessario compreender os diferentes tipos de clientes, para definir como
sera a gestdo deles (MANIKAS et al, 2013; ANGEREN et al.,, 2013;
CUSUMANO et al., 2019a; ALVES et al., 2017a; OLIVEIRA, 2019). Portanto,
foi proposto o padrdo Mapeamento do Perfil dos Parceiros e dos Clientes,
que possibilita a participagdo de complementadores e consumidores no
ecossistema de acordo com a necessidade do keystone, bem como

compreender os atuais complementadores e clientes. Esse padrao é

apresentado no Quadro 22.

Quadro 22 — Padrao 4 - Mapeamento do Perfil dos Parceiros e dos Clientes.

Nome: Mapeamento Objetivo: Viabilizar a participagdo de parceiros e clientes
do Perfil dos Parceiros |no ecossistema, de acordo com a necessidade do keystone,
e dos Clientes. e compreender os atuais grupos de parceiros e clientes.

Estratégias e Agoes

Fontes das Estratégias: [E1, E5, E6, E9, E10, E11, E14, E15 e E23; LC11;
entrevistados 1, 2 e 3].

Estratégia 1: Definir papéis, responsabilidades, beneficios e identificar as
caracteristicas desejadas do grupo de complementadores.

Acoes

A1) O keystone precisa definir um modelo de parceria com papéis,
responsabilidades, niveis de parceria, beneficios e regras para formagdo e
manutencao de aliancgas.

A2) O keystone deve identificar complementadores mais relevantes para diferentes
nichos de mercado através da participagdo em feiras, ecossistemas de inovagao,
hackathons e pitches, considerando a importancia da solu¢do para o ecossistema e
seu custo.

A3) O keystone precisa expandir o cluster de complementadores considerando o
equilibrio entre a quantidade de complementos desejada, a velocidade de
langamento desses complementos no mercado e a qualidade dos complementos.

Estratégia 2: Compreender o perfil dos parceiros e consumidores atuais do
ecossistema.

Acdes

A1) O keystone precisa obter informagbes de parceiros e consumidores como
objetivos, dados demograficos, com ajuda-los, nicho de mercado e lucratividade,
para segmenta-los e definir abordagens estratégicas prioritarias para cada nicho.

A2) O keystone precisa identificar a percepgao dos clientes atuais sobre a mudanga
do uso do produto de software independente para o uso do ecossistema de
plataforma.

Fonte: O autor (2021).
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5.4 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo, foram mostrados os resultados obtidos nas seguintes etapas
de Design Science Research: Identificagdo do Problema e da Motivagao (Segao 5.1),
Definicdo dos Objetivos de uma Solugdo (Seg¢ao 5.2) e Projeto e Desenvolvimento
(Segao 5.3). Na primeira etapa, foi identificada a falta na literatura de um artefato
que possibilite obter uma visdo geral e integrada dos elementos e relagbes
necessarios a definicido de modelos de parceria para ecossistemas de software, e
que possibilite migrar de um produto de software para um ecossistema, tratando o
impacto dessa mudanga no modelo de parceria.

Através das duas ultimas etapas (Definicdo dos Objetivos de uma Solugao e
Projeto e Desenvolvimento) foram criados o metamodelo de parceria e 4 padrbes
estratégicos (Padrao 1 - Qualidade da Plataforma, Padrao 2 - Suporte para o
Parceiro, Padrao 3 - Atragcdo e Manutencgdo de Atores e Padrao 4 - Mapeamento
do Perfil dos Parceiros e dos Clientes). O metamodelo possui elementos e
atributos que representam caracteristicas dos modelos de parceria (bem como as
relacbes entre esses elementos), enquanto os padrdes estratégicos possuem
estratégias para mudar de um produto de software para um ecossistema e
operacionalizar o metamodelo proposto durante essa mudanga, tratando fatores que
impactam a definicdo do modelo de parceria do novo ecossistema, tais como:
atracdo e manutencao de parceiros e qualidade da plataforma, por exemplo.

O objetivo do padrédo Qualidade da Plataforma é possibilitar a manutencao
da qualidade da plataforma do ecossistema de software; ja o padrao Suporte para o
Parceiro visa ajudar os parceiros a desenvolver e vender solugdes no ecossistema,
enquanto o padrao Atracdo e Manutencao de Atores objetiva possibilitar a atragcao
e manutengdo de parceiros (complementadores) e clientes. Por fim, o padrao
Mapeamento do Perfil dos Parceiros e dos Clientes busca viabilizar a
participagdo de parceiros e clientes no ecossistema de acordo com a necessidade
do keystone, bem como a compreensao dos atuais grupos de parceiros e clientes do

ecossistema.



99

6 DEMONSTRACAO E AVALIAGAO DO METAMODELO E DOS PADROES
ESTRATEGICOS

Nesta sec¢do, sdo apresentados os resultados das seguintes etapas do ciclo
DSR: “Demonstracao” e “Avaliacao”. Através dessas etapas, realizadas em 2 ciclos
de Design Science Research, o metamodelo de parceria e os padrdes estratégicos
foram avaliados. Nesta secdo, também sdo exibidas uma comparacdo desta
pesquisa com trabalhos relacionados e uma discussao sobre os resultados obtidos.
A Secao 6.1 exibe a demonstracdo do metamodelo e a 6.2 dos padrbes
estratégicos. Na Secdo 6.3, € apresentada a avaliagdo do metamodelo e dos
padrées estratégicos propostos. Na Secdo 6.4, é exibida a comparagdo com
trabalhos relacionados e, por fim, a Secdo 6.5 mostra a discussao referente aos

resultados alcangados.

6.1 DEMONSTRACAO DO METAMODELO DE PARCERIA

Esta secdo apresenta a demonstracido do metamodelo proposto com base em
Wieringa (2014) e Peffers et al. (2007). O objetivo do metamodelo é ser um guia de
referéncia para criar modelos de parceria especificos, para empresas que estdo
iniciando ecossistemas de software a partir de um produto de software
independente. Portanto, deve ser possivel instanciar o metamodelo para
ecossistemas pertencentes a uma empresa ou consorcio, que utilizam mecanismos
para atrair e manter parceiros. Diante disso, através de analise documental o
metamodelo foi instanciado para os ecossistemas Eclipse, SAP e Microsoft Azure,
suas proposicoes foram aplicadas nesses ecossistemas e houve seu refinamento.

E importante destacar que as instanciagdes sdo um exemplo, indicando para
cada elemento e atributo do metamodelo uma possibilidade de instanciagdo, por
exemplo: nas trés instanciagbes, foi mencionado que o keystone dos ecossistemas
investigados possuem um objetivo, para citar um exemplo de instanciacédo do
elemento objetivo do metamodelo de parceria. Porém, o keystone tem mais
objetivos. Isso também ocorre com outros elementos e atributos do metamodelo, o
que pode ser verificado nas referéncias do Apéndice F, bem como em Eclipse
(2019a), Eclipse (2019b), Eclipse (2019c), Microsoft (2019a), Microsoft (2019b), SAP
(2017), SAP (2019b) e SAP (2019c).
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. Analise Documental no Eclipse

O Eclipse é uma plataforma de desenvolvimento de software de cédigo
aberto. Ela possui varios tipos de Ambientes de Desenvolvimento Integrado
(do inglés Integrated Development Environment - IDE) baseados em
linguagens como Java, C/C++, Java Script /TypeScript e PHP (ECLIPSE,
2020a).

De maneira geral, o Eclipse possui frameworks e servigos que incluem
uma interface do usuario da plataforma com recursos como editor de texto,
componentes de busca e ajuda, kit de Ferramentas Widget Padréo,
infraestrutura de depuracdo independente do idioma e infraestrutura para
gerenciamento de recursos distribuidos com versao multiusuarios (ECLIPSE,
2020b). E importante notar que a plataforma Eclipse é expandida
colaborativamente por uma comunidade de afiliados composta por
organizacbes e desenvolvedores independentes, os complementadores.
Sobre ela foi criado um ecossistema de software orquestrado pela Eclipse
Foundation (ECLIPSE, 2020c). Essa fundagcdo tem um modelo de parceria
chamado “Eclipse Membership-at-Large”, no qual o0s parceiros exercem
diferentes papéis (Strategic, Enterprise, Solutions, Committer e Associate).
Esses papéis representam niveis de parceria que refletem o grau de
envolvimento dos afiliados no ecossistema, que vai até forte influencia na
governancga (ECLIPSE, 2019a).

Associados ao papel ha os beneficios para os parceiros, que variam
desde contribuir com a plataforma até ser um diretor do conselho (nivel no
qual possui o direito de decisdo sobre os aspectos estratégicos da fundacéo,
ou seja, sobre sua governanga global). Nao foram encontras evidéncias de
que no ecossistema Eclipse os papéis predefinidos possam ser customizados
mediante requisicdo de algum potencial parceiro, fato também mencionado
em Angeren [E1]. Também €& importante destacar que desenvolvedores
individuais podem tornar-se parceiros. Nesse caso, o papel deles é o
chamado “Committer” (ECLIPSE, 2019a; ECLIPSE, 2019b; ECLIPSE, 2019c).

Sobre os requisitos para ser um afiliado, eles também variam de
acordo com o papel do parceiro. E importante destacar que ha apenas taxas
anuais, das quais membros do tipo “Committer” sao isentos. Para os demais

papéis, as taxas variam conforme a variacao da receita corporativa anual do
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parceiro, exceto para o “Associate”, que paga uma taxa fixa, mas pode ser
isento dela pela Fundagao (ECLIPSE, 2019a; ECLIPSE, 2019b). Na Figura
23, é apresentada a instanciacdo do metamodelo de parceria para o
ecossistema Eclipse e no Apéndice F sdo exibidas as fontes das informagodes
usadas na instanciacdo. Na instanciacdo representada na Figura 22 estao
destacados os elementos centrais do modelo de parceria do ecossistema
Eclipse. Eles sdo o keystone (Eclipse Foundation), o complementador
(organizagao parceira da Eclipse Foundation), o cliente (consumidores do
ecossistema) e a gestdo das parcerias, composta pela gestdo dos seguintes
elementos: conflitos, documentos, riscos, plataforma, cluster de parceiros,
performance do keystone e clientes. Na Figura 23, também sao exibidos
beneficios e responsabilidades dos atores (keystone, complementador e
cliente), o que eles almejam alcangar ao formarem parceria e 0 que fazem

para alcangar seus objetivos.
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. Analise Documental no SAP

Fundada em 1972, a SAP é a principal empresa fornecedora no
mercado mundial de software de aplicagdo corporativa. Seu foco é o
desenvolvimento e comercializagdo de sistemas integrados de gestdo, bem
como fornecimento de consultorias e treinamentos. Ela também visa
promover empresas de tecnologia da informagdo mundialmente. Atualmente,
a SAP possui mais de 420.000 clientes em mais de 180 paises e tem mais de
95.000 funcionérios (SAP, 2019a; SAP, 2019b).

A plataforma do ecossistema da SAP é composta por tecnologias cloud
e on-premise. Ela possui varios produtos para as seguintes areas:
planejamento de recursos empresariais e finangas, gerenciamento de
relacionamento com o cliente e experiéncia do consumidor, gerenciamento de
rede de negécios e gastos, cadeia de suprimentos digital, recursos humanos
e engajamento de pessoas e plataforma de tecnologia de negécios. Essa
diversidade de produtos é desenvolvida pela propria SAP ou seu ecossistema
de parceiros (SAP, 2020a).

O gerenciamento do ecossistema de parceiros da SAP é feito através
de um modelo de parceria global, o PowerEdgePartnerProgram, que possui
customizagdes por regido. No modelo global, o parceiro pode ocupar um ou
mais dos seguintes papéis: “build solutions”, “sell solutions”, “service
solutions” e “run solutions” e a sua evolucao é feita através de niveis dentro
de cada papel (silver, gold ou platinum) (SAP, 2019c).

Sobre os beneficios, eles sdo disponibilizados para os afiliados de
acordo com o papel que exercem e seu respectivo nivel (SAP, 2019c). Em
relacdo aos requisitos, ha os gerais do programa de parceria e requisitos
relacionados ao papel que o parceiro exerce. Como exemplo de requisito
global para iniciar a parceria, pode-se citar: a empresa candidata a parceria
deve disponibilizar um representante autorizado para assinar o contrato do
programa SAP PartnerEdge e preencher um perfil com informagdes da
empresa (SAP, 2017).

Como exemplos de requisitos especificos do papel que o parceiro
exerce, pode-se citar: para o afiliado no papel “build solutions”, no estagio de
inovagdo GTM (go-to-market), pelo menos uma solugédo deve ser concluida e

levada ao mercado (ou seja, deve ter um status de "pronto para GTM") e pelo
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menos uma solugao deve permanecer pronta para GTM o tempo todo (SAP,
2017).

E importante destacar que a SAP define requisitos de desempenho
para os parceiros mudarem de nivel de acordo com o seu papel (por exemplo,
do papel build solutions no nivel silver para o nivel gold) (SAP, 2017). Na
Figura 24, é exibida a instanciagdo do metamodelo de parceria para o
ecossistema SAP e no Apéndice F estdo as fontes das informagdes usadas
nas instanciagoes.

A Figura 24 possui em destaque os elementos centrais do modelo de
parceria do ecossistema SAP. Eles sdo o keystone (SAP Company), o
complementador (Organizacdo parceira da SAP Company), o cliente
(consumidores da SAP) e a gestdo das parcerias, que é composta pela
gestdo dos seguintes elementos: conflitos, documentos, riscos, plataforma,
cluster de parceiros, performance do keystone e clientes. Na Figura 24,
também sao apresentados beneficios e responsabilidades do keystone, do
complementador e do cliente, o que eles desejam obter com a parceria e o

que fazem para alcangar seus objetivos.
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. Analise Documental no Microsoft Azure

O Microsoft Azure é uma plataforma de cloud computing que
disponibiliza varios servigos para organizagdes gerenciarem seus negocios.
Essas solugdes estdo disponiveis para areas como governo (administragdo
publica), servicos financeiros, varejo, manufatura, salde e energia
(MICROSOFT AZURE, 2020a).

A plataforma Microsoft Azure possui 24 componentes, tais como Azure
Active Directory, Azure AppService, Azure BlobStorage e Azure Blockchain
Service. O desenvolvimento de solugdes para qualquer componente é feito
através de parcerias entre a Microsoft e os complementadores e segue um
fluxo padrao (MICROSOFT AZURE, 2020b).

Primeiro € necessario definir qual estilo de arquitetura sera usado,
como arquitetura de microsservigos, aplicativo de N camadas mais tradicional
ou big data. Depois, deve-se estabelecer as principais partes da tecnologia
que serao adotadas. Elas sao tecnologias classificadas como Compute, Data
Stores e Messaging. A primeira se refere aos recursos de hospedagem que
serdo usados pela aplicagdo desenvolvida; a segunda abrange recursos de
armazenamento para filas de mensagens, caches, logs ou outro tipo de
informagdo; e a JUltima tecnologia possibilita a troca de mensagens
assincronas entre componentes do sistema (MICROSOFT AZURE, 2020b).

Apods escolher o estilo da arquitetura e os principais componentes da
tecnologia, a terceira escolha que deve ser realizada ao desenvolver as
solucdes para o Microsoft Azure esta relacionada a arquitetura da aplicacao,
levando-se em consideragdo que cada aplicacdo ¢é diferente e,
consequentemente, exige a adogdo de uma arquitetura particular.Nesse
contexto de desenvolvimento, a Microsoft utiliza um modelo de parceria para
gerenciar seu cluster de parceiros (MICROSOFT AZURE, 2020b).

O modelo de parceria da Microsoft possui trés papéis para os afiliados.
“Microsoft Partner Network”, “Microsoft Action Pack” e “Competency’.
Considerando-se os beneficios ofertados ao parceiro, o primeiro € o mais
simples e o ultimo mais completo (MICROSOFT, 2019b). O Microsoft Partner
Network é a porta de entrada para formacao de alianca, ndo possui uma
divisdo em niveis e tem um conjunto de ferramentas de guias de negdcio e de

treinamento (bem como ferramentas de marketing) sem nenhum custo.
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Ap6s adota-lo, o afiliado pode desempenhar um papel com mais beneficios
(MICROSOFT, 2019a; MICROSOFT, 2019b).

O Microsoft Action Pack possui mais beneficios do que o Microsoft
Partner Network e também n&o tem alguma divisdo em niveis; enquanto o
papel mais completo é o “Competency”, que possui dois niveis, silver e gold
(MICROSOFT, 2019b).

Em relacdo aos beneficios para os afiliados, eles variam de acordo
com o tipo de parceria e o nivel do parceiro (quando aplicavel). Eles variam
desde “conteudo de marketing digital OnDemand’, para todos os tipos de
parceiros e niveis, até “recursos de marketing com marca conjunta”, para o
afiliado no papel “Competency”, nivel gold (MICROSOFT, 2019b).

Sobre os requisitos, eles também variam de acordo com o papel do
parceiro e o nivel. Eles abrangem desde uma simples inscrigdo sem custos
(no caso da afiliagao ao Microsoft Partner Network) até satisfazer requisitos
de performance (para o papel Competency) (MICROSOFT, 2019b).

E importante destacar que a Microsoft possui diferentes ecossistemas
de software, cujas aliangas sdo regidas pelo seu programa de parcerias
exposto acima. Diante disso, nesta analise documental foi abordado o modelo
de parcerias da Microsoft e a plataforma de Cloud Computing chamada
Azure. Na Figura 25, é exibida a instanciagdo do metamodelo de parceria
para o ecossistema Microsoft Azure e no Apéndice F sdo mostradas as fontes
das informacgdes usadas nas instanciacoées.

Na Figura 25, o modelo de parceria do ecossistema Microsoft Azure é
caracterizado pelas suas relagcbes, bem como atores, seus objetivos,
responsabilidades e beneficios. Também estao representados nessa figura os
mecanismos de gestdo usados pelo keystone (Microsoft Company) para

organizar seu cluster de parceiros.
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. Aplicacao das Proposi¢coes do Metamodelo para os Ecossistemas

Eclipse, Microsoft Azure e SAP

Nesta segdo, sdo analisadas as proposi¢cdes do metamodelo em
relacdo aos ecossistemas investigados através da analise documental. O
objetivo dessa analise foi verificar se as proposi¢des sao verdadeiras para os
ecossistemas Eclipse, Microsoft Azure e SAP, entdo foi verificado quais
proposi¢des estavam presentes ou ndo nas demonstragcdes do metamodelo
para esses ecossistemas.
P1: Ator desempenha papel, que define como ele atuara no ecossistema.

O kesytone dos ecossistemas de software Eclipse, Microsoft Azure e
SAP sdo a Eclipse Foundation, a Microsoft e a empresa SAP,
respectivamente. Os keystones exercem o papel de “orquestrador’ desses
ecossistemas, sendo responsaveis pela suas respectivas orquestracdo e,
consequentemente, disponibilizagcdo e manutendo da plataforma. Isso pode
ser verificado nas Figuras 23, 24 e 25, bem como em Eclipse (2019a),
Microsoft (2019b) e SAP (2019c). Nesse contexto de orquestracdo de um
ecossistema de software esta presente mais um ator, 0 complementador.
Ele desempenha um papel de acordo com o modelo de parceria do
ecossistema que participa e fica responsavel por desenvolver e vender
solugdes (complementos) no ecossistema.

No caso do Eclipse, o complementador (como ator do ecossistema)
pode desempenhar os seguintes papéis: “Strategic”, “Enterprise”, “Solutions”,
“Committer” e “Associate” (ECLIPSE, 2019a); J& no Microsoft Azure os
papéis sao “Microsoft Partner Network”, “Microsoft Action Pack” e
“Competency” (MICROSOFT, 2019b), enquanto no SAP s&o “build solutions”,
“sell solutions”, “service solutions” e “run solutions” (SAP, 2019c). Também
esta presente nos trés ecossistemas investigados o ator chamado cliente,
que possui o papel de “consumidor”.

Levando-se em consideracado as informagdes descritas acima, que
podem ser verificadas em Eclipse (2019a), Microsoft (2019b), SAP (2019c) e
nas Figuras 23, 24 e 25, a proposicao P1 é verdadeira para os trés
ecossistemas analisados.

P2: Papel pode ter um nivel de parceria e define responsabilidades e
beneficios do ator.
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Nos trés ecossistemas estudados, os complementadores possuem
algum nivel de parceria associado ao seu papel, diferentemente do keystone
e do cliente, que nao possuem nivel de parceria.

No SAP, cada papel que um complementador pode exercer tem um
nivel de parceria associado, por exemplo, o papel de “service solutions”

pode ter o nivel de parceria “silver”.

No Microsoft Azure, os papéis preenchidos pelos complementadores
também podem ter nivel de parceria. Um exemplo disso é o papel
“Competency (consumo do Azure)”, que pode ter o nivel de parceria “silver”.

Em relagdo ao Eclipse, cada papel que um complementador pode
exercer representa o nivel do parceiro, ou seja, ndo ha um elemento nivel de
parceria que esta associado ao elemento papel, como no Microsoft Azure e
no SAP. Entretanto, o metamodelo de parceria proposto representa a
entidade papel, que no caso do Eclipse indica o proprio nivel do parceiro.

Nos ecossistemas investigados também estdo associados ao papel
os beneficios que o keytone, os complementadores e os clientes recebem na
parceria. Nos trés ecossistemas (Eclipse, Microsoft Azure e SAP) o kesytone,
em seu papel de “orquestrador do ecossistema”, recebe como beneficio, por
exemplo, ‘investimento financeiro do parceiro”, conforme exposto nas Figuras
23, 24 e 25 e no Apéndice F.

Em relagdo aos complementadores, no ecossistema Eclipse, o papel
“Strategic” tem como beneficio, por exemplo, o “acesso ao programa de
marketing” do keystone. Ja no Microsoft Azure, um complementador no papel
“Competency (consumo do azure)” tem como um beneficio “contetdo de
marketing digital sob demanada”, enquanto no SAP um complementador no
papel “service solutions” recebe como um beneficio “acesso total ao web site
do ecossistema”. Essas informagbes também podem ser confirmadas nas
Figuras 23, 24 e 25 e no Apéndice F. Nesse contexto de beneficios, o cliente
recebe beneficios como: “solugbes para sua organizagao e consultoria”.

Por fim, no Eclipse, Microsoft Azure e SAP ha requisitos que devem
ser satisfeitos pelo keystone, os complementadores e os clientes, em seus
respectivos papéis. O keystone do Eclipse, em seu papel de “orquestrador do

ecossistema’, deve “disponibilizar um ambiente de inovagdo de codigo aberto”.
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No Microsoft Azure, o orquestrador deve atender ao requisito
“desbloquear novas oportunidades de negdcio para seus parceiros”, enquanto
a empresa SAP, no papel de “orquestradora de seu ecossistema”, deve “fazer
o0 programa de parceria chamado SAP PartnerEdge funcionar e crescer com
seus parceiros”.

Sobre os complementadores, no ecossistema Eclipse, no papel
“Strategic”, eles tém como requisto “liderar um projeto de coédigo aberto da
Eclipse Foundation”, enquanto no Microsoft Azure, o complementador no papel
“Competency (consumo do azure)”, deve atender ao seguinte requisito: “atingir
meta de receita de consumo do cliente Azure nos ultimos 12 meses”. Por fim,
complementadores do SAP, no papel “service solutions”, precisam alcangar
como requisito “um numero minimo de funcionarios certificados por um
consultor de solugbes” do keystone.

Em relacdo aos clientes (no papel de “consumidor” nos trés
ecossistemas investigados) ele deve atender as orientagdes do keystone sobre
a politica de licenga das solugbes adquiridas.

As informagdes menciondas sobre os ecosssitemas Eclipse, Microsoft
Azure e SAP indicam que a proposicao P2 é verdadeira para esses trés
ecossistemas.

P3: Ator tem objetivos que sao satisfeitos através da gestdo das
parcerias.

A Eclipse Foundation, a Microsoft e a empresa SAP, atores de seus
respectivos ecossistemas de software e conhecidos como keystone, possuem
um conjunto de objetivos que desejam alcancar. A Eclipse Foundation busca,
por exemplo, “possibilitar a inovacdo aberta” através de um cluster de parceiros
em seu ecossistema de software. J& a Microsoft objetiva “colaborar com
parceiros para fornecer solugées de sucesso para os clientes”, enquanto a SAP
foca em “fornecer a empresa inteligente” para os clientes, para eles alcangarem
os resultados desejados.

Nos ecosistemas investigados também ha outro ator que possui seus
proprios objetivos, o complementador, parceiro do keystone que complementa
a plataforma do ecossistema adicionando solugdes de sorftware e servigos.

No Eclipse, os complementadores buscam, por exemplo, ‘desenvolver

colaborativamente tecnologias comercializaveis e sustentaveis” ja no



112

ecossistema SAP eles objetivam ‘“fornecer servicos de consultoria e
implementacdo aos seus clientes”, por exemplo. Enquanto no Microsoft Azure,
dentre outros objetivos, os complementadores pretendem “acessar a base de
clientes do ecossistema”. Nesse contexto, também ha outro ator, o cliente, que
objetiva “adotar solugbes para melhorar sua empresa”.

Nos trés ecossistemas estudados, os objetivos do keystone, dos
complementadores e dos clientes sdo alcangados através da gestao das
parcerias, que é feita através da gestdo do cluster de parceiros, da
plataforma, de documentos, da performance do keystone, de riscos,
conflitos e de clientes.

As informagbes dos paragrafos acima sobre os objetivos do keystone,
dos complementadores e dos clientes podem ser confirmadas nas Figuras 23,
24 e 25 e nas evidéncias catalogadas no Apéndice F. Ja a veracidade das
informacgdes sobre como esses objetivos podem ser alcangados também pode
ser verificada nas Figuras 23, 24 e 25 e no Apéndice F.

Ao analisar os paragrafos acima é possivel notar que a proposi¢ao P3
é verdadeira para os ecossisstemas Eclipse, Microsoft Azure e SAP.

P4: A gestio das parcerias é executada através de um conjunto de
gestoes que possibilitam o keystone, seus parceiros e os clientes
satisfazerem seus objetivos.

Nos ecossistemas Eclipse, Microsoft Azure e SAP, a gestdo das
parcerias € composta pela gestao do cluster de parceiros, gestao de
conflitos, gestao de riscos, gestio de documentos, gestido da
performance do keystone, gestao da plataforma e gestao de clientes.

Nos trés ecossistemas analisados, a gestao do cluster de parcerios é
feita verificando a performance dos afiliados. No Eclipse, utiliza-se, por
exemplo, a “taxa de afiliagdo de acordo com a receita anual”. No Microsoft
Azure, a performance é medida, por exemplo, a partir da “receita obtida através
de clientes do parceiro” ja no SAP, utiliza-se, por exemplo, “progressao de
nivel do parceiro, com base no desempenho na avaliagdo no sistema de
pontos chamado value points”.
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Outra maneira de gerenciar o cluster de parceiros no Eclipse, Microsoft
Azure e SAP é através da monetizacdo. Nesses trés ecossistemas, ha “taxa
de afiliacdo” para diferentes tipos de afiliados. Outros mecanismos utilizados
para gerenciar 0s parceiros nesses ecossistemas podem ser verificados nas
Figuras 23, 24 e 25.

A gestao das parcerias envolve também a gestdo de riscos. No
ecossistema, Eclipse existe o risco do ‘“parceiro ter elevado esfor¢o no
desenvolvimento do complemento”. Entdo um dos mecanismos usados pelo
keystone para tratar esse risco é a disponibilizacdo de um “guia sobre como
projetar, implementar e testar um esqueleto da arquitetura do sistema”.

No caso do Microsoft Azure, o ‘“parceiro pode subutilizar o potencial da
parceria”, entdo a Microsoft trata esse risco disponibilizando um “guia sobre
como aproveitar ao maximo a alianga”.

Por fim, no caso do ecossistema SAP, existe o risco do ‘uso
inadequado de sua logomarca” pelos parceiros. Entdo o keystone desse
ecossistema disponibiliza como mecanismo de tratamento “diretrizes de
comunicagéo do parceiro”.

Outra maneira de administrar as parcerias é através da gestdo de
conflitos. No Eclipse, pode ocorrer o “conflito de interesse” entre o kesytone e
algum complementador, gerado pela publicacdo de um complemento cuja
licenga é incompativel com a usada no ecossistema. Diante disso, o keystone
usa uma “certificacdo de compatibilidade de licen¢a” para tratar esse confiito.
No caso do Microsoft Azure, o “conflito de interesse” pode surgir por causa da
violagdo do acordo de publicagdo do marketplace, entdao a Microsoft trata essa
situacao “removendo a oferta da loja virtual”.

Por fim, no ecossistema SAP, o “conflito de interesse” (proveniente da
publicagdo inadequada de informagbes sobre wusuarios por algum
complementador no site do ecossistema) é tratado com um “cédigo de

conduta” (termo de uso do site).

Além das abordagens mencionadas acima, para administrar as
parcerias do ecossistema, o0 keystone também executa a gestdo de
documentos. No ecossistema Eclipse, exemplos desses documentos sao
“acordo de associagdo”, “diretrizes do logotipo”, “licenga publica Eclipse” e

‘relatério anual”. No Microsoft Azure, a gestdo do modelo de parceria é
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baseada em documentos como “contrato de revendedor em nuvem da
Microsoft para parceiros do CSP Direct Bill”, “AppSourceAzure Marketplace
(guia de praticas recomendadas de marketing)”, “licenga para parceiros do tipo
competency" e “relatério anual da Microsoft”.

Por fim, no SAP, sdo utilizados documentos como: “contrato do
programa SAP PartnerEdge”, “guia de comunicag¢do dos parceiros”, “termos e
condigbes da licenga SAP” e “relatério integrado SAP”.

Outra estratégia utilizada na gestdo das parcerias ¢ a gestdo da
plataforma do ecossistema. No ecossistema Eclipse, a integragdo da
plataforma de software é gerenciada disponibilizando um “ambiente de plug-
in de desenvolvimento’, enquanto informacdes sobre a evolug¢do da
plataforma sao divulgadas no site como “FuturasDir¢bes — Eclipse”. Além
dessas abordagens, no Eclipse € utilizada a “certificagdo de conformidade de
ligenga”, para manter aqualidade da plataforma e dos complementos. Todos
esses elementos sdo usados para gerenciar a plataforma de software do
ecossistema.

No Microsoft Azure, também sao divulgadas informagdes sobre a
evolugcdo da plataforma. Essas informagdes sao disponibilizadas no
chamado “Azure Roadmap”. Além disso, a qualidade da plataforma é tratada
usando uma ‘“carta de competéncia certificada” (certificagdo que atesta a
qualidade do complemento e do parceiro) e a gestdo da integracdo da
plataforma é feita pelo “gerenciamento de API do Azure”.

A gestao da plataforma do SAP também abrange a evolugédo da
plataforma, a integragcdo da plataforma e sua qualidade. Isso é feito
através dos seguintes elementos, respectivamente: “roteiro do SAP”, “gestao
de APl da SAP” e “certificagdo da qualidade” do software dos
complementadores.

A gestao da performance do keystone também faz parte da gestao
das parcerias. O Eclipse, Microsoft Azure e SAP utilizam como mecanismo
para gerenciar suas respectivas performances, por exemplo, o indicador
“quantidade de parceiros”.,

Por fim, a gestao das parcerias envolve a gestao dos clientes, que
nos trés ecossistemas estudados (Eclipse, Microsoft Azure e SAP) é feita

através de estratégias para atrair consumidores (marketing, por exemplo),
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bem como estratégias para manté-los no ecossistema (fornecimento de
suporte sobre os produtos da plataforma, por exemplo).

As informagbes mencionadas sobre a proposicdo 4 em relagdo ao
Eclipse, Microsoft Azure e SAP podem ser verificadas nas Figuras 23, 24 e 25
e no Apéndice F. Elas indicam que a proposi¢cdo P4 é verdadeira para os
ecossistemas analisados.

P5. O complementador colabora como parceiro na gestao das parcerias.

Os complementadores dos ecossistemas Eclipse, Microsoft Azure e
SAP ajudam o keystone na gestdo das parcerias de diferentes maneiras,
dentre elas: atendendo aos requisitos para se tornar parceiros, participando
de treinamentos e pagando taxas de afiliacao.

No Eclipse, um exemplo de requisito é “liderar um projeto Open Source
da Eclipse Foundation”, ja a chamada “séries de treinamento Eclipse” e a
‘taxa de associagdo de acordo com a receita anual” sdo exemplos de
estratégia de treinamento e de monetizagdo relacionada aos
complementadores, respectivamente.

Em relagcdo a Microsoft, “atingir meta de receita de consumo do cliente
azure nos ultimos 12 meses”, “centro de treinamento do parceiro” e a ‘“taxa
anual do parceiro” sdo exemplos de requisito para o complementador,
treinamento que ele deve fazer e taxa que deve ser paga em virtude da
politica de parceria.

Por fim, no SAP, “Satisfazer o Numero Minimo de Funcionarios
Certificados pelo Consultor de Solugbes”, “SAP Learning Hub” e “Taxa Anual
de Provedor de Solugbes de Servigos” sao exemplos de requisito, estratégia
de treinamento e monetizagdo para os complementadores, ou seja, s&o
maneiras de promover a colaboragdo dos complementadores para gestao
das parcerias.

As informagbes mencionadas sobre a proposi¢gdao P5 em relagdo ao
Eclipse, Microsoft Azure e SAP podem ser verificadas nas Figuras 23, 24 e 25
e no Apéndice F. Elas mostram que a proposi¢ao P5 é verdadeira para os
ecossistemas analisados.

P6. O cliente participa, como consumidor, da gestado das parcerias.
Nos ecossistemas Eclipse, Microsoft e SAP, os clientes participam da

gestdo das parcerias “autorizando a disponibilizagdo de suas estérias de



116

ATt

sucesso com solugdes do ecossistema”, “interagindo para obter suporte em
relagdo as solugbes que adquiriu” e “atendendo a politica de licenga das
solugbes”, por exemplo. Essas informagdes podem ser confirmadas nas
Figuras 23, 24 e 25 e nas evidéncias catalogadas no Apéndice F.

. Refinamento do Metamodelo de Parceria Apos a Demonstragao

O metamodelo de parecria apresentado neste documento é a versao
final obtida apds refinamento realizado através da analise documental,
durante a demonstragao executada na etapa 4 do ciclo 1 de DSR. Nos
proximos paragrafos, é explicado como ocorreu esse refinamento do
metamodelo proprosto através da analise documental feita nos ecossistemas
Eclipse, Microsoft Azure e SAP.

Na primeira versdo do metamodelo, o elemento Gestao de
Documentos era composto pelos seguintes documentos: contrato, codigo
de conduta, licenca e relatério anual, mas nas analises documentais foram
identificados documentos adicionais, a saber: politica corporativa e estatuto.
Diante disso, o elemento Gestao de Documentos passou a ter os atributos
documentos e estratégia de gestdo de documentos. O primeiro atributo
representa qualquer documento que seja adotado na gestdo das parcerias do
ecossistema; ja o segundo, as estratégias que serdo usadas para gerenciar
os documentos.

Também apds a realizagdo da andlise documental (feita na etapa
demonstragdo do ciclo 1 de DSR) o elemento Gestao da Qualidade,
composto pelos elementos Performance dos Parceiros e Performance do
Keystone, foi removido do metamodelo. A Performance dos Parceiros
passou a ser representada pelo elemento Gestao do Cluster de Parceiros,
que possui atributos representando a gestédo global dos parceiros, incluindo a
performance e o suporte (Qque também passou a ser representado por esse
elemento). Isso evitou ter mais de um elemento representando a gestéo do
conjunto (cluster) de parceiros do ecossistema. Além disso, o elemento
Performance do Keystone, que também era parte da Gestao da Qualidade,
foi representado como Gestdao da Performance do Keystone (contendo o
atributo estratégia de gestdo da performance do keystone), para deixar
clara a necessidade de gestdo global da performance do responsavel pelo

ecossistema. Por fim, embora os estudos incluidos no Mapeamento
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Sistematico da Literatura considerem a existéncia do consumidor, ele nao foi
representado inicialmente no metamodelo de parceria, pois houve foco nas
parcerias entre o keystone e seus parceiros. Porém, apos as analises
documentais, o consumidor do ecossistema foi representado no metamodelo
através do elemento Cliente e sua gestdo no elemento Gestdo de Clientes,
pois 0 consumidor esta diretamente ligado a atragado dos parceiros e a razéao
de existir do ecossistema. E importante notar que durante a demonstragéo do
metamodelo proposto algumas proposi¢cdes nado foram confirmadas, outras
foram modificadas e foram identificadas duas novas. A proposi¢do inicial
‘modelo de parceria tem ator” nao foi confirmada, entado foi excluida, pois o
metamodelo ja representa o0 modelo de parceria globalmente, o modelo de
parceria ndo € um elemento do metamodelo relacionado (ligado) ao elemento
Ator.

As proposigdes “ator desempenha papel”, “ator tem objetivo”, “papel
tem beneficio” e “papel tem requisito” foram confirmadas através da analise
documental, mas, para caracterizar mais essas relacdes no metamodelo,
foram adicionadas a elas, no metamodelo, as multiplicidades minima e
maxima, por exemplo: “ator desempenha um ou varios papéis”.

A proposicido ‘gestdo da plataforma é composta por roteiro da
plataforma, certificagdo e abertura da plataforma” foi confirmada. Porém, foi
notado que a abertura da plataforma estd dentro das abordagens de
integracdo usadas para viabilizar a integracdo de complementos, entdo a
abertura da plataforma foi representada pelo atributo estratégia de
integracao da plataforma, do elemento Gestao da Plataforma, que abrange
tanto a integracao da plataforma quanto sua abertura. Além disso, também foi
notado que a certificacdo de produtos faz parte do roteiro da plataforma
(estratégia de evolugdo), entdo ela foi integrada a esse roteiro, que é
representado pelo atributo roteiro da plataforma.

Apds a demonstracdo através da analise documental, as seguintes
proposi¢cbes confirmadas foram agregadas para deixar a visualizagdo do
metamodelo mais simples: ‘papel pode ter nivel de parceria”, “papel tem
beneficio” e “papel tem requisito” foram agregadas na proposicao P2 “papel
pode ter um nivel de parceria e define responsabilidades e beneficios do

ator”. Por fim, depois da etapa de demonstragao, com a representacdo do
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consumidor no metamodelo através do elemento Cliente, foi identificada a
proposicdo P6 “o cliente participa, como consumidor, da gestao das

parcerias”.

6.2 DEMONSTRAGAO DOS PADROES ESTRATEGICOS

Esta segdo mostra a demonstracdo dos padroes estratégicos em
conformidade com Wieringa (2014) e Peffers et al. (2007). O objetivo dos padrdes
estratégicos € operacionalizar o metamodelo proposto, para apoiar as organizagoes
na definicdo de modelos de parceria especificos ao criar um ecossistema a partir de
um produto de software. Portanto, esses padrdes estratégicos devem estar
alinhados com a perspectiva dos profissionais sobre estratégias para passar de um
produto de software independente para um ecossistema. Diante disso, foram
realizadas entrevistas com profissionais com experiéncia nesse tipo de transicao,
para identificar como fazé-la de maneira adequada.

Primeiro, foi desenvolvido um roteiro para estrevistas (disponivel no Apéndice
G), baseando-se nos padrdes estratégicos propostos através da RML. Esse roteiro
tem perguntas relacionadas a qualidade da plataforma, ao suporte para o parceiro, a
atracdo e manutencao de atores e ao perfil de parceiros e dos clientes.

Apés criar o roteiro, foram realizadas as entrevistas com 6 profissionais e os
audios dessas entrevistas foram transcritos. Em seguida, houve a analise das
transcrigdes através de codificagao aberta (SEAMAN, 2008; CRUZES et al., 2011). A
partir dessa analise, considerando as transcricbes referentes as perguntas
relacionadas com cada padrao, foram identificadas estratégias que o keystone ou
seus parceiros podem executar para realizar uma migracdo de um produto de
software independente para um ecossistema. Essas estratégias identificadas nas
entrevistas foram classificadas nos padrdes estratégicos propostos através da RML.
Essa classificagao € ilustrada na Figura 26 e exemplificada nos Quadros 23-27, que
mostram classificagbes de estratégias, identificadas nas entrevistas, em agdes do
padrdao Qualidade da Plataforma. As transcricoes referentes a cada estratégia
classificada s&o exibidas logo apds cada quadro e os exemplos de classificacdo de
estratégias nos outros 3 padrbes estratégicos propostos sdo exibidos no Apéndice
H.



Figura 26 — Etapas da demonstragéo dos padrdes estratégicos.

Estratégias identificadas ra
transcricio

[ l Estratégias

Transcrigdo —m— classificadas em
relacionada a CIas_ﬂﬁG@o das um padrio
¢ 2loum padréo | codificagio aberta da E;tar:t;g':’ct?;;?;“ estratégico

\_/ transcrigan

relacionado a
transcricio

Fonte: (O autor, 2021).
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Quadro 23 — Exemplo de classificagcéo de estratégias identificadas nas transcrigdes das entrevistas.

Padrao Identificado Através da RML: Qualidade da Plataforma.
Tipo de Estratégia ldentificada Através da RML: Estratégia 1 - Estruturar
tecnicamente a plataforma e os complementos para integra-los, e viabilizar a
capacitacao dos complementadores para lidar com o processo de integragao.
] Em qual agéo da Estratégia
Estratégias i
Entrevista- | estratégia 1 identificada | identificada
identificadas nas ) ]
dos na RML a estratégia foi | também na
entrevistas
classificada? RML?
A plataforma do
_ Acéo 1 - O keystone deve
ecossistema deve )
estabelecer o designe da
estar em um
1 1 plataforma, tornando-a Néao.
ambiente
disponivel, extensivel e
acessivel como a
integravel.
cloud.
O keystone deve Acdo 4 - O keystone
disponibilizar precisa disponibilizar
documentacao manual de integracéo,
sobre como treinamento,
integrar solugdes recomendagdes e regras
2| dos 1,3,6 para integracao de Sim.
complementador- solugdes na plataforma,
es na plataforma enquanto 0s
do  ecossistema complementadores devem
usando APIs e seguir as diretrizes de
SKD. integracao.

Fonte (O Autor, 2021).
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Entrevistado 1:
Trecho da transcrigao referente a estratégia 1:

“Eu acho que primeiro vocé tem que ta num ambiente que seja acessivel, ta na
nuvem, pra que néo tenha muita restrigdo de de ambiente...”.

Entrevistado 3:

Trecho da transcrigao referente a estratégia 2:

“..Vocé precisa ter documentagcao, especialmente de integragcao e SDKs (que
estdo envolvidos para permitir esse desenvolvimento). Vocé precisa ter essa
documentagao minimamente ajustada para que a outra ponta [o parceiro] possa
interpretar e possa sair do outro lado com o minimo de interagéo [interagdo com o

keystone]”.

Quadro 24 — Exemplo de classificagéo de estratégias identificadas nas transcricbes das entrevistas

(continuagéo).
Padrao Identificado Através da RML: Qualidade da Plataforma.
Tipo de Estratégia Identificada Através da RML: Estratégia 2 - Identificar a
necessidade de evolucdo da plataforma e definir quais mudangas serao
realizadas.
Em qual acao da Estratégia
Estratégias identificadas Erltre- estratégia 2 identificada | identifica-
nas entrevistas v;s;t:- na RML a estratégia foi | da também
classificada? na RML?
O keystone e os Agdo 1 - O keystone e
parceiros precisam seus parceiros (os
analisar a necessidade complementadores)
3 de evolucéo da ] precisam analisar juntos a Sim.
plataforma juntos, com necessidade de evolugéo
foco na identificagao da plataforma e deixar
dos beneficios que claro os beneficios que
ambos teréo. ambos teréo.

Fonte (O Autor, 2021).
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Entrevistado 1:
Trecho da transcricao referente a estratégia 3:

“Acho fazer um bom estudo da da necessidade dessa evolugao né. Ter o porqué, o
que é que todo mundo vai ganhar com essa evolugdo. Acho que essa é a
primeira coisa, deixar isso muito claro [o que cada um vai ganhar, parceiros e
o keystone]. Segundo: E... Tem mais uma vez comunicagdo. Falar e explicar
como é que vai ser a mudancga, ou seja, qual vai ser a mudanga né, por que ela
precisa existir e como vocé ta pensando em fazer... E aquilo que cé diz: 6 vou
explicar como é, o que é que a gente precisa e como é que a gente vai fazer,
mas escutando todo mundo, porque 6 vocé nao precisa ficar como dono da
plataforma com obrigagao de sé vocé cuidar da evolugdo. E aquilo que eu lhe
disse né: pode vir de qualquer um...”

Quadro 25 — Exemplo de classificagédo de estratégias identificadas nas transcri¢cdes das entrevistas
(continuagéo).
Padrao Identificado Através da RML: Qualidade da Plataforma.

Tipo de Estratégia Identificada Através da RML: Estratégia 2 - Identificar a

necessidade de evolucdo da plataforma e definir quais mudancas serao

realizadas.
] ] Estratégia
Estratégias Em qual agao da estratégia 2
Entrevis- identificada
identificadas nas identificada na RML a .
tados i também na
entrevistas estratégia foi classificada?
RML?
Acéo 5 - O keystone deve fazer
mudancas na plataforma
Lancar novas
~ promovendo compatibilidade e
versdes da
extensibilidade a médio e longo
plataforma e

prazo para suas solugdes .
4| fornecer suporte 6 Nao.
. (produtos e servigos) e os
para versdes ~
_ complementos (solugdes dos
anteriores por um .
complementadores), além de

tempo. -
fornecer suporte a verbes

anteriores por algum tempo.
Fonte (O Autor, 2021).
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Entrevistado 6:
Trecho da transcricao referente a estratégia 4:

“Agente vai langar versées novas do sistema e pras versées antigas a gente
vai emitir wornins e logs é é é no futuro essa esse aqui vai ser depreciado, e ai
os parceiros e tal, todo mundo que utiliza, é é é eles vao ser avisados disso. E
ai, claro, a gente num vai botar um prazo pequeno, porque sendo vai acabar
prejudicando o pessoal que num vai consequir migrar a tempo... E ai, é é, a forma
que que eu vejo correta, de conseguir evoluir o sistema e conseguir é é que os
parceiros continuem utilizando o sistema sem ser afetado é langcando versées
e dando suporte a versoées anteriores por um determinado periodo de tempo. E
ai esse periodo de tempo ¢ calculado ai...”

Quadro 26 — Exemplo de classificagéo de estratégias identificadas nas transcricbes das entrevistas
(continuagéo).

Padrao Identificado Através da RML: Qualidade da Plataforma.

Tipo de Estratégia Identificada Através da RML: Estratégia 3 - Definir
mecanismos para validar as solugdes dos parceiros e definir como seréo

executados os testes das solugdes disponibilizadas na plataforma.

o B . Estratégia
Estratégias Em qual acdo da estratégia3 | .
. . Entre- . . identificada
identificadas nas identificada na RML a
. vistados L . também na
entrevistas estratégia foi classificada?
RML?
Acao 1 - Antes de disponibilizar
complementos no ecossistema, o
keystone deve fazer
O keystone homologacao técnica desses
deve avaliar a complementos (avaliacdo com
qualidade dos base em critérios técnicos como
5 | complementos 3 seguranga, desempenho, N&o.
considerando integracao, eficiéncia e estrutura
a qualidade do do cddigo fonte), bem como
caodigo fonte. homologagao de negécio
(avaliagdo com base em critérios
de negdcio como agregacgao de
valor para empresa).

Fonte (O Autor, 2021).
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Entrevistado 3:
Trecho da transcrigao referente a estratégia 5:

“Vocé envia o codigo. Vocé submete o projeto, e esse projeto é avaliado de
acordo com as boas praticas definidas pela plataforma [pelo keystone] tanto
em termos de desempenho quanto de estruturagdao do cédigo (do ponto de
vista da organizacdo e da complexidade, entendeu?).. A maneira mais
apropriada é vocé implementar o sistema de revisdo”

Quadro 27 — Exemplo de classificagéo de estratégias identificadas nas transcricbes das entrevistas
(continuagéo).

Padrao Identificado Através da RML: Qualidade da Plataforma.

Tipo de Estratégia Identificada Através da RML: Estratégia 3 - Definir
mecanismos para validar as solugdes dos parceiros e definir como seréo

executados os testes das solugdes disponibilizadas na plataforma.

Estratégias . . Estratégia
. . Em qual acao da estratégia 3 . .
identificadas Entre- . o . identificada

. identificada na RML a acéo foi i
nas vistados L também na
classificada?

entrevistas RML?

Acéo 4 - Keystone e

O keystone

) complementadores devem fazer
precisa _ _

. diferentes tipos de testes de suas

definir os _

o respectivas solugdes (por exemplo,
requisitos

. testes de unidade, integragao e
6 | minimos de 5 . . Nao.
funcional) e o keystone deve definir

teste para -~ R
e verificar os parametros dos testes
0s
(como os testes devem ser
complemen- _
) realizados e cobertura dos testes,
0S.

por exemplo).

Fonte (O Autor, 2021).

Entrevistado 5:
Trecho da transcrigao referente a estratégia 6
“No contrato, vocé deve dizer: olha, precisa ter cobertura de teste, seu produto

precisa ter cobertura de teste deee 90%, e ai vocé tem que apresentar [a
cobertura de teste] para nés’.
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E importante destacar que algumas estratégias identificadas nas entrevistas
estavam inicialmente nos padrbes estratégicos propostos e outras ndo. Diante disso,
alguns tipos de estratégia dos padrdes estratégicos iniciais precisaram ser refinados.

Nos Quadros 28 — 30 é mostrado como ocorreu esse refinamento.

Quadro 28 — Exemplo de refinamento de tipos de estratégia pertencentes a um padrao estratégico.

Padrao 1: Qualidade da Plataforma.

Estratégia identificada nas
entrevistas, que nao estava no
Nome inicial da | Nome final da | padrao estratégico Qualidade da
estratégia 1. estratégia 1. Plataforma inicialmente e
ocasionou a modificagdo do nome

inicial da estratégia 1.

Estruturar tecnicamente

. a plataforma e os
Definir a
] complementos para | O keystone deve promover a
estratégia da | o ) ]
integra-los, e viabilizar a | capacitagdo dos parceiros através de
plataforma para ] i .
) _ capacitacao dos | treinamento “on the job”, para fazer
integracdo  com )
complementadores para | integragdo de complementos.
complementos. _
lidar com o processo de

integracao.
Estratégia identificada nas
entrevistas, que nao estava no
Nome inicial da | Nome final da | padrao estratégico Qualidade da
estratégia 2. estratégia 2. Plataforma inicialmente e
ocasionou a modificagao do
nome inicial da estratégia 2.
Identificar a )
_ O keystone e seus parceiros
Estabelecer a | necessidade de _ . _
o B precisam  analisar juntos a
estratégia de | evolugao da plataforma _ _
B . _ | necessidade de evolucdo da
evolugao da|e definir quais _
_ | plataforma e deixar claro os
plataforma. mudangas serao . _
] beneficios que ambos terao.
realizadas.

Fonte (O Autor, 2021).
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Quadro 29 — Exemplo de refinamento de tipos de estratégia pertencentes a um padréo estratégico

(continuacgéo).

Padrao 1: Qualidade da Plataforma.

Estratégia identificada nas

entrevistas, que nao estava no

Definir
estratégias para
ter solucbes de
parceiros com
qualidade

adequada.

para validar as solugdes
dos parceiros e definir
como serao executados
os testes das solucdes
disponibilizadas na

plataforma.

Nome final da | padrao estratégico Qualidade
Nome inicial da i
. estratégia 3. da Plataforma inicialmente e
estratégia 3. . L
ocasionou a modificagdo do
nome inicial da estratégia 3.
Definir mecanismos

O keystone deve definir e verificar
os parametros dos testes (como os
testes devem ser realizados e

cobertura dos testes, por exemplo).

Fonte (O Autor, 2021).

Quadro 30 — Exemplo de refinamento de tipos de estratégia pertencentes a um padrao estratégico

(continuacgéo).

Padrao 2: Suporte para o Parceiro.

Nome inicial da

estratégia 1.

Nome final da estratégia
1.

Estratégia identificada nas
entrevistas, que nao estava no
padrao estratégico Suporte
para o Parceiro inicialmente e
ocasionou a modificagcao do

nome inicial da estratégia 1.

Disponibilizar
de

para

mecanismos
marketing

0S parceiros.

Ajudar 0s

complementadores em
marketing e distribuicao

de complementos.

O keystone deve compartilhar
com o0s parceiros estratégias
para obter clientes e mercado.

Fonte (O Autor, 2021).
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Também é importante destacar que no padréo estratégico Suporte para os
Parceiros a seguinte estratégia nao foi identificada nas entrevistas: Estratégia 3 -
intensificar suporte para os complementadores na fase inicial da parceria.

Outro aspecto relevante é que algumas estratégias identificadas nas
entrevistas, durante a analise através da codificagdo aberta, ndo se enquadravam
em alguma acéao ja identificada na Revisdo Multivocal da Literatura. Nesses casos,
essas estratégias geraram uma nova acgao (conforme exemplificado nos Quadros 31
- 33). Além disso, algumas agdes dos padrdes propostos ndo foram identificadas nas
entrevistas, por exemplo:

. O keystone deve possibilitar que os clientes do produto de software

atual fornegam sugestdes para melhorar os produtos que serdo

disponibilizados no novo ecossistema (Padrdo Qualidade da Plataforma,

Estratégia 2, Acao 3).

. O keystone e os complementadores precisam realizar juntos vendas e

projetos de solugdes de software e servigos (Padrdo Suporte para o Parceiro,

Estratégia 3, Acao 1).

. O keystone deve comunicar ao mercado e aos clientes atuais sua

visdo, o valor das mudangas e as implicagdes sociais da mudanga de um

produto de software para um ecossistema (Padréao Atracdo e Manutencao de

Atores, Estratégia 2, Agao 3).

. Promover a protecdo de direito de propriedade intelectual desses

complementadores, demonstrar transparéncia de dados e garantir que as

acbes da empresa estejam alinhadas aos valores organizacionais (Padrao

Atracao e Manutencgao de Atores, Estratégia 2, Agao 8).

. O keystone precisa utilizar de maneira equilibrada controles formais e

autocontrole em relagao as atividades (ou fung¢des) que os complementadores

executam (Padrao Atracdo e Manutengao de Atores, Estratégia 2, Agao 9).

. O keystone precisa identificar a percepgao dos clientes atuais sobre a

mudanga do uso do produto de software independente para o uso do

ecossistema de plataforma (Padrdao Mapeamento do Perfil dos Parceiros e

dos Clientes, Estratégia 2, Acao 2).
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Quadro 31 — Exemplo de estratégias identificadas nas entrevistas e suas respectivas classificagdes

como agdes de um padrao estratégico.

Padrao 1: Qualidade da Plataforma.

Estratégia 1: Estruturar tecnicamente a plataforma e os complementos para
integra-los, e viabilizar a capacitagdo dos complementadores para lidar com o

processo de integracao.

Estratégias identificadas na | Gerou uma nova agdo no padrao

entrevista. Qualidade da Plataforma?
0] keystone e 0s
complementadores precisam | Sim, a agdo 5, com 0 mesmo nome obtido

validar suas respectivas solugdes | da analise das entrevistas, descrito na
separadamente, depois executar | célula ao lado.

teste de integragao.

Estratégia 2: Identificar a necessidade de evolugdo da plataforma e definir

quais mudancas serao realizadas.

Estratégias identificadas na | Gerou uma nova agao no padrao
entrevista. Qualidade da Plataforma?

O keystone e seus parceiros (0s

complementadores) precisam | _
_ _ _ Sim, a agdo 1, com 0 mesmo nome obtido
analisar juntos a necessidade de . _ _
_ da analise das entrevistas, descrito na
evolugdo da plataforma e deixar
_ célula ao lado.
claro os beneficios que ambos

terdo.

Fonte (O Autor, 2021).
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Quadro 32 — Exemplo de estratégias identificadas nas entrevistas e suas respectivas classificagdes

como ac¢des de um padrao estratégico (continuacao).

Padrao 1: Qualidade da Plataforma.

Estratégia 3: Definir mecanismos para validar as solugdes dos parceiros e definir

como serao executados os testes das solugdes disponibilizadas na plataforma.

Estratégias identificadas na | Gerou uma nova agdo no padrao

entrevista. Qualidade da Plataforma?

O keystone e os parceiros devem ter | _ _
Sim, a agdo 5, com 0 mesmo nome obtido
um  processo para  escrever _ . _
o da analise das entrevistas, descrito na
requisitos de forma clara e| |
o célula ao lado.
documentar o cédigo-fonte.

Keystone e  complementadores | Sim, a acdo 4. As duas estratégias foram
devem fazer diferentes tipos de | mescladas e ficaram com o seguinte nome:
testes (por exemplo, testes de | keystone e complementadores devem fazer

unidade, integracéo e funcional) diferentes tipos de testes de suas

respectivas solugdes (por exemplo, testes
O keystone deve definir e verificar os | de unidade, integracdo e funcional) e o
parametros dos testes (como os | keystone deve definir e verificar os
testes devem ser realizados e | parAmetros dos testes (como os testes
cobertura dos testes, por exemplo). | devem ser realizados e cobertura dos
testes, por exemplo).

Padrao 2: Suporte para o Parceiro.

Estratégia 4: Estabelecer fortes canais de comunicagdo com 0s

complementadores.

Estratégias identificadas na | Gerou uma nova agdo no padréao

entrevista. Qualidade da Plataforma?

O keystone precisa disponibilizar

algum ambiente (presencial ou | .
) Sim, a acdo 3, com 0 mesmo nome obtido
online) e momentos para seus _ _ _
. da analise das entrevistas, descrito na
funcionarios e dos
) _ célula ao lado.
complementadores interagirem

sem ser para fins de trabalho.

Fonte (O Autor, 2021).
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Quadro 33 — Exemplo de estratégias identificadas nas entrevistas e suas respectivas classificagdes

como ac¢des de um padrao estratégico (continuacdo).

Padrao 4: Mapeamento do Perfil dos Parceiros e dos Clientes.

Estratégia 1: Definir papéis, responsabilidades, beneficios e identificar as

caracteristicas desejadas do grupo de complementadores.

Estratégias identificadas na | Gerou uma nova agdo no padrao
entrevista. Qualidade da Plataforma?

O keystone deve identificar
complementadores mais relevantes

para diferentes nichos de mercado | .
_ . . Sim, a ag&o 2, com o mesmo nome obtido
(considerando a importancia da _ _ _
_ _ da anédlise das entrevistas, descrito na
solugdo para o ecossistema e seu
o célula ao lado.
custo) através da participacdo em

feiras, ecossistemas de inovacéo,

hackathons e pitches.

Fonte (O Autor, 2021).
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6.3 AVALIACAO

Nesta seg¢do, em conformidade com Peffers et al. (2007), foi verificado se o

objetivo definido para solugéo, na estapa 2 dos dois cilcos de DSR, foi alcangado.

Ou seja, foram avaliados o metamodelo de parceria e os parbes estratégicos para

verificar se eles estdo em conformidade com a solugéo desejada para o problema.

. Avaliacdo do Metamodelo de Parceria

Nesta secdo, foi verificado se o objetivo definido para a solugéo,
estabelecido na etapa 2, do ciclo 1 do processo DSR, foi alcangado. Mais
especificamente, foi verificado se, na demonstracao descrita na Sec¢ao 6.1, os
elementos, atributos e relacionamentos do metamodelo proposto estdo
presentes em ecossistemas de software. Essa verificagdo indica se as
empresas podem usar o metamodelo para criar modelos de parceria
especificos para seus ecossistemas.

O metamodelo foi criado a partir de estudos da literatura académica
sobre modelos de parceria de ecossistemas reais. Apos isso, foi verificado se
as partes do metamodelo (elementos, atributos e relagbes representadas
como proposi¢des) estdo presentes em trés ecossistemas (Eclipse, Microsoft
Azure e SAP). Durante essa verificacdo, alguns refinamentos foram
realizados no metamodelo para alinha-lo mais aos modelos de parceria
investigados através da andlise documental feita com o Eclipse, Microsoft
Azure e SAP.

A versao final do metamodelo, gerada a partir da demonstragao
através da analise documental, indica que os elementos, atributos e relagdes
do metamodelo proposto estao presentes nos ecossistemas Eclipse, Microsoft
Azure e SAP. Em especial, isso pode ser verificado ao observar as
instanciacbes do metamodelo exibidas nas Figuras 23, 24 e 25 e na validade
das proposi¢des indicadas no topico 6.1, que indicam o metamodelo de
parceria como sendo constituido de elementos, atributos e relagbes usados
por ecossistemas reais e de sucesso. Isso mostra que o metamodelo pode
ser utilizado para criar modelos de parceria especificos, 0 que esta em
conformidade com a solugdo almejada em relagdo ao metamodelo,

especificada na etapa 2 do ciclo 1 de Design Science Research.
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. Avaliacao dos Padrées Estratégicos

Nesta secdo, foi verificado se o objetivo definido para a solugéo,
estabelecido na etapa 2 do ciclo 2 do processo DSR, foi alcangado. Mais
especificamente, foi verificado se a demonstracdo descrita na Secdo 6.2
indica o seguinte: a) se os padrbes estratégicos podem ser usados para
operacionalizar o metamodelo proposto e b) se os padroes estdo alinhados
com a visao de profissionais da industria sobre como mudar de um produto de
software para um ecossistema.

Os padrdes estratégicos foram identificados a partir da Reviséo
Multivocal da Literatura, através da codificacdo aberta, que possibilitou
identificar categorias de estratégias representadas no metamodelo proposto
(conforme indicado na Secdo 5.3.4 sobre a identificagdo dos padrbes
estratégicos). Na demonstragéo, foi verificado se as estratégias dos padrdes
estratégicos propostos estdo alinhadas com a percepgao de profissionais da
industria sobre como fazer a mudanca de um produto de software para um
ecossistema, tratando a definicdo do modelo de parceria.

Durante a demonstracao, algumas estratégias dos padrbes propostos
também foram identificadas nas entrevistas e surgiram estratégias novas. Nas
Figuras 27-30 sdo mostradas as relagbes entre os elementos do metamodelo
e o padrao estratégico Qualidade da Plataforma, ou seja, quais estratégias
desse padrdo operacionalizam os elementos e atributos do metamodelo. As
relagbes entre o metamodelo e o0s demais padrdes estratégicos sao
apresentadas no Apéndice |.

Ao observar as Figuras 27-30, é possivel notar que algumas
estratégias do padrdo Qualidade da Plataforma podem operacionalizar
diferentes elementos e atributos do metamodelo de parceria, o que ocorre
também em relagdo aos demais padrdes exibidos no Apéndice I. Isso reforga
a necessidade de gerenciar diferentes aspectos do ecossistema
representados no metamodelo, para definir um modelo de parceria especifico
ao mudar de um produto de software para um ecossistema. Porém, a adogao
de estratégias deve ser feita de acordo com a necessidade atual do keystone

ou dos parceiros.
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Também ¢é possivel observar que existe uma correspondéncia entre as
estratégias contidas nos padrdes estratégicos e os elementos e atributos do
metamodelo de parceria, ou seja, os padrdes estratégicos podem ser
utilizados para operacionalizar o metamodelo proposto, conforme indicado

nas Figuras 27-30 e no Apéncide IX.

Figura 27 — Relagao entre os padrdes estratégicos e o metamodelo de parceria.

Objetivo: Possibilitar a manutencéao da
Nome: Qualidade da Plataforma. qualidade da plataforma do ecossistema
de software.

Estratégias e Acdes

Fontes das Estratégias: [E3, E5, E7, E11, E15, E16, E22 e E23; LC3, LC4, LC7,
LC12, LC13, LC18, LC19, LC21, LC28, LC32, LC34 e LC35; entrevistados 1, 2, 3,
4,5 ¢ 6.

Estratégia 1: Estruturar tecnicamente a plataforma e os Pa_rte
: - HEs S Relacionada
complementos para integra-los, e viabilizar a capacitacéao dos no

complementadores para lidar com o processo de integracao.
P P P grac Metamodelo

Acoes
A1) O keystone deve estabelecer o design da plataforma, tornando-a 14e15
disponivel, extensivel e integréavel.
A2) O keystone deve disponibilizar um marketplace (loja virtual do 3
keystone para disponibilizacdo de solucdes de software).
A3) Os complementadores devem seguir as diretrizes de 3e10

disponibilizacdo de solu¢des no marketplace.

A4) O keystone precisa disponibilizar manual de integracéo,
treinamento, recomendacdes e regras para integrac&o de solugodes | 5, 10, 11, 13,
na plataforma, enquanto os complementadores devem seguir as | 14,17e 18
diretrizes de integracgéo.

A5) O keystone e os complementadores precisam validar suas

. = : 6,13, 14,15
respectivas solu¢des separadamente, depois executar teste de | ™ e! 16 ’
integracéo. '
AB) Os complementadores devem usar tecnologias compativeis com 14
a do keystone.

Gestdo do Cluster de Parceiros Gestdo de Conflitos
2) Estratégia de Suporte em Marketing 10) Conflitos
3) Canais de Venda e Distribuigao 11) Tratamento de Conflitos
4) Estratégia de Comunicagdo
5) Treinamento dos Parceiros
6) Performance dos Parceiros Gestio de Riscos
7) Estratégia de Monetizagdo
8) Estratégia de Efeito de Rede 12) Riscos
9) Definigao do Perfil de Parceiros e Clientes 13) Tratamento de Riscos

Gestao da Plataforma Gestio de Documentos

14) Estratégia de Integragdo da Plataforma

15) Estratégia de Evolucdo da Plataforma 17) Docum’eqtos .
16) Homologagdo de Produtos e Servigos 18) Estratégia de Gestao de Documentos

Fonte (O Autor, 2021).
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Os resultados da demonstracao indicam que os padrdes estratégicos, através
de suas diferentes estratégias e agdes, servem para instanciar o metamodelo
proposto. Ao analisar as Figuras 27 a 30 e o Apéndice | é possivel notar que cada
elemento e atributo do metamodelo pode ser operacionalizado através dos padrbes
estratégicos. Também é possivel verificar, através da demonstragéo, que os padrées
estdo alinhados com a perspectiva de profissionais sobre quais estratégias podem
ser usadas para passar de uma abordagem de produto de software independente
para um ecossistema, uma vez que nas entrevistas com os profissionais foram
identificadas estratégias ja presentes nos padrbes propostos através da RML e

novas estratégias que foram adicionadas a esses padroes.

6.4 COMPARACAO COM TRABALHOS RELACIONADOS

Neste trabalho é proposto um metamodelo que possibilita ter uma visao
holistica e integrada dos elementos necessarios a definicido de modelos de parceria
para ecossistemas de software. Além disso, também foram propostos 4 padroes
estratégicos que indicam quais estratégias podem ser usadas para mudar de um
produto de software independente para um ecossistema, abrangendo a defini¢gdo do
modelo de parceria. Nos proximos paragrafos, essas contribuigbes sdo comparadas
com estudos relacionados a modelos de parceria em ecossistemas de software.

Costa et al. (2013) apresentam um estudo exploratério sobre o processo de
evolugdo de uma aplicagdo mobile para um ecossistema. Eles consideraram a
reutilizagcdo de um sistema de software existente para criagdo do ecossistema.
Porém, os autores ndo abordaram a definigdo de modelos de parceria ao fazer a
mudanga de um produto de software para um ecossistema. Além disso, nao
indicaram quais s&o os elementos (gestdo do cluster de parceiros e de conflitos, por
exemplo) e relagbes necessarios a definicdo do modelo de parceria nesse contexto
de mudanca.

Manikas et al. (2015) apresentam um framework que indica as seguintes
areas de decisao sobre a governanga de ecossistemas de software: principios,
interagdo entre os atores, interagdo entre softwares, plataforma e produtos. Além
disso, os autores apresentaram como as decisdes em cada area podem ser tomadas
(individualmente ou em grupo). A decisido individual é caracterizada por um ator

sozinho (o keystone) tomando as decisbdes para uma area especifica, ou cada ator
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decidindo por conta prépria (sem a interferéncia de uma instancia superior); ja na
decisdo em grupo a decisdo é tomada por todos os atores, ou um grupo de
representantes. O framework nao abordou a mudanga de um produto de software
independente para um ecossistema, bem como as estratégias necessarias para
definir modelos de parceria nesse contexto.

Christensen et al. (2014) definiram o conceito de arquitetura de ecossistema
de software, associando a ela as seguintes estruturas consideradas como centrais:
estrutura organizacional, de negécios e de software. Essas estruturas possibilitam
refletir sobre o estado de ecossistemas de softwares atuais e o designe de novos
ecossistemas. Porém, n&o indicaram como definir o modelo de parceria de
ecossistemas de software criados a partir de um produto de software independente.
Além disso, ndo indicaram quais elementos (qualidade da plataforma e gestdo de
riscos, por exemplo) precisam ser tratados para definir modelos de parceria.

Oliveira et al. (2020) propuseram um modelo conceitual para governanga de
ecossistemas de software e indicaram a existéncia da relacdo entre o modelo de
parceria e os seguintes elementos: governanga das aliangas no ecossistema,
definicao de papéis e responsabilidades dos atores (keystone e parceiros) e relagao
com a saude do ecossistema. O modelo conceitual proposto pelas autoras pode
servir de referéncia para profissionais refletirem sobre quais elementos e relagbes
sdo importantes para governar um ecossistema de software, constituindo-se em uma
importante contribuicdo para governanga desses ecossistemas, mas ndo indica
quais estratégias podem ser utilizadas para definir modelos de parceria para os
ecossistemas de software, tratando o impacto da mudanga de um produto de
software para um ecossistema na definicdo do modelo de parceria.

Em Wouters et al. (2019), os autores propuseram um metamodelo indicando
as possiveis entidades que constituem um ecossistema de software. Os autores
mencionaram que, dentre essas entidades, existe 0 modelo de parceria, que é parte
da estratégia do ecossistema. Os autores desse trabalho nao indicaram quais
elementos e relagcdes devem ser levados em consideragdo ao definir modelos de
parceria na fase de nascimento de um ecossistema de software, bem como as
estratégias que podem ser utilizadas para criagao desse ecossistema.

Jansen et al. (2020) definiram um conjunto de praticas para governanga de
ecossistemas de software. Em relagdo as parcerias, os autores focaram na

preparagdo e promog¢ao inicial do parceiro na alianga, ndo proporcionando uma
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visdo holistica e integrada dos elementos necessarios a definicdo de modelos de
parceria na fase de nascimento de um ecossistema, criado a partir de um produto de
software independente.

Vulpen et al. (2021) apresentaram atividades sobre o gerenciamento de
parceiros para auxiliar os orquestradores no estabelecimento e manutengdo de
parcerias. Eles apresentam a relagao entre os parceiros e 0 keystone em relagao as
atividades de gestdo de afiliados para satisfazer os objetivos dos parceiros. Nos
Quadros 34 e 35, sédo exibidos mais detalhes da comparacao deste trabalho com os

relacionados, focando as lacunas tratadas nesta pesquisa.
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6.5 DISCUSSAO

O metamodelo proposto nesta tese apresenta 17 elementos e 20 atributos
que representam caracteristicas chave necessarias para apoiar a definicdo de
modelos de parceria para ecossistemas de software. Também foram propostos 4
padrdes estratégicos para operacionalizar o metamodelo ao mudar de um produto
de software para um ecossistema, tratando o impacto dessa mudanca no modelo de
parceria. Nos préximos paragrafos sao discutidas as implicagdes para teoria e
pratica deste trabalho.

. Implicacoes para Teoria: O metamodelo é um avango na

compreensao dos modelos de parceria. Ele possibilita que os pesquisadores

entendam, de forma global e integrada, as principais caracteristicas desses

modelos e suas relagdes no contexto da estruturacdo de um ecossistema a

partir de um produto de software. Em relagdo aos padrbes estratégicos, os

pesquisadores podem usa-los como referéncia para adicionar mais
estratégias (com as respectivas agdes) que auxiliem na mudanca de um

produto de software independente para um ecossistema, abordando a

definicdo do modelo de parceria.

. Implicagcdes Praticas: O metamodelo permite que gerentes entendam

de maneira abrangente e integrada as caracteristicas dos modelos de

parceria e os fatores que impactam a criagcido desses modelos e precisam ser

abordados, tais como: governanga da plataforma, gestdo de riscos e

administracdo dos parceiros (considerando seus papéis, beneficios e

responsabilidades).

O metamodelo também pode ser usado para analisar diferentes
contextos da organizagao que deseja passar de um produto de software para
um ecossistema, verificando quais aspectos dessa mudanga foram tratados
ou ndo. Essa aplicabilidade é possivel porque o metamodelo possui um alto
nivel de abstragdo, além de ser baseado nas perspectivas académicas e da
industria por meio de variadas fontes de informagao (revisdo da literatura e
pesquisa documental em diferentes ecossistemas).

Outra implicacédo pratica esta relacionada aos padrbes estratégicos
propostos para operacionalizar o metamodelo. Esses padrbes foram criados a

partir de uma Revisao Multivocal da Literatura e entrevistas com profissionais,
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captando assim a perspectiva da industria sobre quais estratégias podem ser
usadas (pelo keystone ou complementadores) na criagdo de um ecossistema
a partir de um produto de software e na definicdo de seu modelo de parceria
(instanciando o metamodelo proposto).

Os gerentes podem usar o padrdao 1 Qualidade da Plataforma como
uma fonte de estratégias para gerenciar a qualidade da plataforma do
ecossistema. Mais especificamente, o padrédo 1 Qualidade da Plataforma
pode ser usado por gestores do keystone ou de complementadores para
definir estratégias que serdo utilizadas para viabilizar a integracdo de
complementos com a plataforma de software do ecossistema, realizar a
evolugao dessa plataforma e ter complementos com qualidade adequada.

Em relagdo ao padrao 2, Suporte para o Parceiro, ele pode ser usado
pelos gerentes do keystone para estabelecer uma estrutura de suporte para
que o parceiro tenha sucesso no desenvolvimento e comercializagao de
complementos. Esse padrdo tem estratégias que podem ser usadas para
ajudar os parceiros a alcancar novos consumidores e mercados, estarem
qualificados para fornecer complementos e ter uma comunicacdo adequada
com o keystone.

Sobre o padrdo 3, Atragdo e Manutengcdo de Atores, ele pode ser
utilizado pelo keystone e seus parceiros para promover o crescimento do
ecossistema atraindo consumidores e novos afiliados. Esse padrao pode ser
utilizado como referéncia para definir a politica de monetizagdo do
ecossistema, estabelecer a estratégia para criar as funcionalidades iniciais da
plataforma do novo ecossistema, atrair clientes e parceiros e prevenir-se
contra a participagcdo dos clientes no ecossistema do keystone e de
concorrentes simultaneamente.

Por fim, o padrao 4, Mapeamento do Perfil dos Parceiros e dos
Clientes, pode ser usado para definir o perfil de complementadores aceitos
no ecossistema, considerando beneficios e responsabilidades dos
complementadores, bem como a quantidade, variedade, qualidade e o tempo
de langamento dos complementos necessarios ao ecossistema. Além disso,
esse padrao também pode servir como uma fonte de estratégias para
compreender os atuais grupos de parceiros e clientes, para definir

abordagens prioritarias para gestdo desses atores.
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6.6 SINTESE DO CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados os resultados obtidos nas seguintes
etapas de Design Science Research: Demonstracao (se¢bes 6.1 e 6.2) e Avaliagéao
(Secao 6.3). Além disso, foram apresentados trabalhos relacionados (Sec¢éo 6.4) e
exibidas as contribui¢cdes tedricas e praticas da pesquisa (Segao 6.5).

Em relagdo ao metamodelo de parceria proposto, na Secao 6.1 € mostrada
sua instanciagado para os ecossistemas Eclipse, SAP e Microsoft Azure; bem como
seu processo de refinamento. Depois, na Se¢éo 6.3 (que apresenta os resultados da
etapa Avaliagdo) € mostrado que os elementos, atributos e relagbes do metamodelo
proposto estdo presentes nos ecossistemas investigados através das andlises
documentais.

Sobre os padrbes estratégicos, na Secédo 6.2 é mostrado como eles foram
analisados e refinados com base nas entrevistas com 6 profissionais da industria.
Durante a andlise das entrevistas, foram encontradas estratégias que ja estavam
presentes nos padrdes estratégicos propostos e surgiram novas estratégias, que
foram adicionadas aos devidos padroes. Na Secao 6.3 é exibida a relagdo entre os
padrées estratégicos e o metamodelo, ou seja, sdo mostrados exemplos de
estratégias e agdes que podem ser utilizadas para instanciar os elementos do
metamodelo proposto. Constatou-se que os padrdes estratégicos podem ser usados
para operacionalizar o metamodelo de parceria proposto neste trabalho.

Nas secdes 6.4 e 6.5, pode-se notar que este estudo possui relevantes
contribuicdes como o metamodelo de parceria e os 4 padrbes estratégicos
propostos. As implicagdes tedricas indicam que o metamodelo € uma estrutura que
permite pesquisadores compreenderem de maneira global e integrada
caracteristicas chave de modelos de parceria ao mudar de um produto de software
para um ecossistema. Em relacdo aos padrbes estratégicos, eles servem de
referéncia para pesquisadores adicionarem mais estratégias que ajudem na criagao
de um ecossistema a partir de um produto de software independente, tratando o
estabelecimento do modelo de parceria.

Sobre as implicagbes praticas, o metamodelo permite que gestores
compreendam as caracteristicas dos modelos de parceria e aspectos da governanga
de parceiros que influenciam a definigdo desses modelos, tais como: governanga da

plataforma e administragao dos parceiros.
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O metamodelo pode ser utilizado também para auxiliar organizagdes a avaliar
sua situacao durante a transicdo de um produto de software para um ecossistema,
verificando quais aspectos dessa mudanga ainda precisam ser abordados. Em
relagdo aos padrdes estratégicos, eles podem ser utilizados para ajudar gestores na
adocao de estratégias para mudar de um produto de software para um ecossistema

e definir seu modelo de parceria nesse contexto.
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7 CONCLUSAO

Grandes organizagbes como Microsoft, IBM, SAP e Google criaram
ecossistemas de software de sucesso. Através de seus respectivos ecossistemas,
essas organizagbes formaram parcerias présperas com outras empresas ou
desenvolvedores externos. Essas aliangas séo governadas através de modelos de
parceria, que possibilitam atrair, agrupar e manter parceiros, possibilitando o
crescimento do ecossistema de software. Nas proximas segdes séo apresentadas as

contribuicdes desta tese e as limitacbes e ameacas a validade.

7.1 CONTRIBUICOES DA TESE

Varios estudos foram realizados sobre parcerias em ecossistemas de
software e existem ecossistemas de sucesso orquestrados por grandes empresas ou
consoércios (Microsoft e Eclipse Foundation, por exemplo). Entretanto, projetar um
modelo de parceria para ecossistemas de software ndo é uma tarefa facil, pois é
necessario tratar desafios como: definir os requisitos de entrada para novos
parceiros no ecossistema, avaliar a qualidade dos parceiros e resolver conflitos entre
os atores (ANGEREN et al., 2013; BELO et al., 2019).

A definicdo de um modelo de parceria enfrenta também como desafio a
necessidade de gerenciar fatores que afetam esse modelo ao criar um ecossistema
a partir de um produto de software. Exemplos desses fatores sio: obter parceiros de
sucesso, ter comunicagcdo adequada na rede de parceiros, promover a qualidade
das solugbes disponiveis na plataforma e adotar estratégias para evitar que
parceiros e clientes saiam para ecossistemas concorrentes (PARKER et al., 2016;
CUSUMANO et al., 2019a; BELO et al., 2019; SAARNI et al., 2019).

Nesse contexto, mesmo existindo uma tendéncia de empresas mudarem para
uma abordagem de ecossistema a partir de um produto de software, os desafios
enfrentados durante essa mudanga e a estruturacdo de um modelo de parceria
apropriado fazem muitas organizagdes falharem ao criar seus ecossistemas
(PARKER et al., 2016; CUSUMANO et al., 2019a; BOSCH, 2009).

O objetivo desta pesquisa foi desenvolver um metamodelo com estratégias de
instanciacao para auxiliar empresas na definicdo de seu modelo de parceria ao criar

um ecossistema a partir de um produto de software, pois ndo foi identificado na
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literatura um artefato que permita ter uma visao global e integrada dos elementos
necessarios a definicdo de modelos de parceria adequados e gerenciar os fatores
que impactam estes modelos ao migrar de um produto de software independente
para um ecossistema. Diante dessa situagao, as contribuicbes desta tese séo:

1. Analise de como séo formados os modelos de parceria em ecossistemas
de software, considerando quais modelos de parceria foram propostos na
literatura e quais elementos e respectivas relagdes compdem esses
modelos;

2. Criagao de um metamodelo de parceria para ecossistemas de software,
baseado nos resultados de um Mapeamento Sistematico da Literatura;

3. Aplicagdo do metamodelo proposto nos ecossistemas Eclipse, Microsoft
Azure e SAP;

4. Criacao de padrdes estratégicos, considerando a perspectiva académica e
a industrial, para instanciagdo do metamodelo proposto e,
consequentemente, definicho de modelos de parceria especificos ao
migrar de um produto de software para um ecossistema.

5. Avaliagdo dos padrbes estratégicos com profissionais da area de gestao
ou informatica com experiéncia na mudanga de uma abordagem de
produto de software para ecossistema.

O metamodelo é composto por 17 elementos e 20 atributos necessarios a
definigdo de modelos de parceria. Ele abrange a gestdo dos atores do ecossistema
(keystone, complementadores e cliente) e da plataforma. Além disso, o0 metamodelo
possui proposi¢cdes que representam as relagdes existentes entre seus 17 elementos
(caracteristicas dos modelos de parceria). E importante notar que o metamodelo foi
instanciado através de analises documentais realizadas em 3 ecossistemas de
software.

Em relagdo aos 4 padroes estratégicos criados através desta pesquisa, eles
servem para auxiliar na criagdo de um ecossistema a partir de um produto de
software independente, tratando o impacto dessa mudanga na definicdo do modelo
de parceria através da instanciagdo do metamodelo proposto. Os padrées
estratégicos possibilitam gerenciar a qualidade da plataforma e o suporte aos
parceiros (complementadores), bem como o perfil e a atragdo e manutengédo desses

complementadores e dos clientes.
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Juntos, 0 metamodelo de parceria e os padrbes estratégicos podem ser
utilizados por pesquisadores como uma referéncia para avangar na criagdo de uma
teoria sobre a definicio de modelos de parceria ao mudar de um produto de
software para um ecossistema. Além disso, esses artefatos (0 metamodelo e os
padrées estratégicos) servem como guia para auxiliar organizagdes na definicdo de
seus modelos de parceria ao criar 0 ecossistema a partir de um produto de software

independente.

7.2 LIMITACOES E AMEACAS A VALIDADE

Neste trabalho foram propostos um metamodelo de parceria e 4 padroes
estratégicos através do processo Design Science Research. As limitagdes
relacionadas com a execugdo desse processo sao discutidas nos proximos
paragrafos, considerando-se validade interna, validade externa e confiabilidade
(consisténcia).

Validade interna se refere ao quanto o pesquisador captou a realidade e a
expressou nos resultados do estudo; enquanto a validade externa pode ser
abordada com base no conceito de transferibilidade. Esse conceito indica que é
possivel aprender com os resultados e decidir para quais contextos eles sao
transferiveis ou aplicaveis (MERRIAN, 1995; MERRIAN, 2009).

Em relacdo a confiabilidade, ela foi abordada sob a perspectiva da
consisténcia (MERRIAN, 1995; MERRIAN, 2009). Segundo essa visdo, como 0s
sentimentos e as percepgbes humanas mudam, para a consisténcia o0 mais
importante € que os resultados venham dos dados da pesquisa de forma
consistente, o que significa que os pesquisadores ndo fazem nenhuma inferéncia
que os dados da pesquisa ndao possam sustentar (MERRIAN, 1995; MERRIAN,
2009).

7.2.1 Mapeamento Sistematico da Literatura

Validade interna: O Mapeamento teve o protocolo definido por dois
pesquisadores, enquanto a selecdo dos estudos primarios foi realizada pelo autor
desta tese e as exclusdes foram revisadas e concordadas com um pesquisador; ja a

extragdo e sintese foram realizadas pelo autor desta tese e outro pesquisador.
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Porém, a selegao dos estudos esta sujeita a interpretagdo dos pesquisadores, o que
pode ter gerado o descarte de algum estudo relevante, mesmo as exclusdes tendo
sido revisadas e concordadas com um pesquisador.

Validade externa: No MSL, apesar da busca automatica na biblioteca digital
Scopus ter sido complementada através de snowballing, o uso de mais mecanismos
de pesquisa automatica poderia ter fornecido outros estudos relevantes para
compreensdo do dominio investigado. Além disso, a sintese realizada através de
codificagdo aberta esta sujeita a subjetividade da interpretagdo dos pesquisadores.

Confiabilidade (consisténcia): Para aumentar a consisténcia em relagdo ao
MSL, a coleta de dados foi realizada pelo autor desta tese e outro pesquisador € a
sintese também foi executada pelos dois, que discutiram sobre divergéncias

ocorridas.

7.2.2 Mapeamento Multivocal da Literatura

Validade Interna: Assim como no MSL, o protocolo do Mapeamento
Multivocal da Literatura foi definido por dois pesquisadores, enquanto a selecao dos
estudos primarios foi realizada pelo autor desta tese e as exclusdes foram revisadas
e concordadas com outro pesquisador; ja a extracdo e a sintese foram realizadas
pelos dois pesquisadores. Entretanto, a selegcdo dos estudos esta sujeita a
interpretacdo dos pesquisadores e, consequentemente, algum estudo importante
para pesquisa pode ter sido excluido, embora as exclusdes tenham sido revisadas e
concordadas com outro pesquisador.

Validade Externa: As palavras-chave usadas para definir a string de busca
foram provenientes da literatura cinza e académica previamente conhecidas e a
string foi elaborada em conjunto com outro pesquisador. E importante mencionar que
durante a busca foram analisadas as primeiras 10 paginas devolvidas pelo Google e
a analise continuou nas paginas seguintes apenas se fosse necessario, pois foi
levado em consideragao que o Google Search Engine apresenta os resultados mais
relevantes nas primeiras paginas (GAROUSI et al., 2016; GAROUSI et al., 2017;
ISLAM et al., 2019). Embora esses cuidados tenham sido tomados, algum estudo
relevante pode nao ter sido incluido nesta pesquisa. Além disso, assim como no
MSL, a sintese realizada nos estudos incluidos no Mapeamento Multivocal da

Literatura esta sujeita a subjetividade da interpretagdo dos pesquisadores.
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Confiabilidade (consisténcia): No Mapeamento Multivocal da Literatura,
para aumentar a consisténcia, a coleta de dados foi realizada pelo autor desta tese e
outro pesquisador e a sintese foi executada pelos dois, que discutiram sobre

divergéncias ocorridas.

7.2.3 Analise Documental

Validade Interna: Em relagdo as analises documentais, para aumentar a
validade interna foi utilizada triangulagdo de fonte de dados, ou seja, foram
investigados trés ecossistemas distintos. Além disso, os achados dessas analises
foram verificados por um pesquisador. Entretanto, é importante notar que a coleta
dos dados foi realizada pelo autor desta tese através de dados disponibilizados nos
ecossistemas investigados e a investigagcdo de outros ecossistemas de areas
diferentes pode adicionar mais informag¢des importantes a esta pesquisa.

Validade Externa: Com o intuito de aumentar a validade externa foram
executadas trés andlises documentais em ecossistemas de software diferentes. O
uso dessas trés fontes de dados, de contextos diferentes, forneceu dados mais ricos
e, portanto, resultados mais substanciais com aplicabilidade mais ampla.

Outra estratégia utilizada para aumentar a validade externa foi descrever de
forma detalhada como as analises documentais foram realizadas, seus respectivos
contextos de execugdo e os resultados obtidos. Isso possibilita pesquisadores
compreenderem melhor as circunstancias sob as quais os resultados foram
alcangados e ajuda na transferibilidade desses resultados.

Embora tenham sido realizadas trés analises documentais em diferentes
ecossistemas e o contexto de suas respectivas execugdes tenha sido detalhado, as
analises documentais foram realizadas em grandes empresas. Portanto, executar
investigacbes em ecossistemas criados por organizagdes menores possibilitara obter
dados sobre como essas empresas abordaram a criagdo do ecossistema, ampliando
assim o escopo de aplicabilidade deste estudo.

Confiabilidade (consisténcia): para aumentar a consisténcia, as analises
documentais foram executadas sob a supervisdo de um pesquisador. Além disso,
procurou-se descrever detalhadamente como os métodos foram utilizados, ou seja, o

caminho seguido até os resultados, conforme indicado em Merrian (2009).
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7.2.4 Entrevistas

Validade Interna: O roteiro utilizado nas entrevistas foi criado por dois
pesquisadores e testado através de entrevista piloto com dois profissionais da
industria. Além disso, a analise e sintese das entrevistas foram realizadas por este
pesquisador e revisada por outro. Porém, mesmo adotando esses cuidados, a
codificagdo aberta usada na analise e sintese estd sujeita a subjetividade da
interpretacdo dos pesquisadores. E importante destacar que ndo foi realizado
member check com os entrevistados apds obter o resultado da analise e sintese das
entrevistas.

Validade Externa: embora as entrevistas tenham sido realizadas com
profissionais de diferentes empresas e diferentes fung¢des, é importante notar que a
percepcao dos profissionais pode abranger mais a visdo inerente a sua fungao
especifica (QA Engineer ou QA Engineer e Consultor, por exemplo) do que aspectos
mais gerais dos fatores abordados nas perguntas.

Também ¢é importante destacar que a escolha dos profissionais entrevistados
foi realizada mediante disponibilidade e através de indicagdo de outros profissionais,
e que ampliar o escopo das entrevistas para abranger empresas menores
aumentara a variedade de tipos de empresas investigadas, o0 que aumentara a
transferibilidade dos resultados obtidos através dessas entrevistas. E importante
notar que para ampliar a validade externa procurou-se detalhar o contexto da
realizagdo das entrevistas e como foi o processo de analise e sintese.

Confiabilidade (consisténcia): Em relacédo as entrevistas, a andlise e a
sintese executadas através da codificagéo aberta foram realizadas pelo autor deste
trabalho e revisada por um pesquisador. Isso foi realizado para aumentar a
consisténcia. Porém, a codificagdo aberta esta sujeita a interpretacdo dos

pesquisadores.

7.3 TRABALHOS FUTUROS

Um plano para futuras pesquisas pode ser a realizagdo de novas entrevistas
considerando a perspectiva de profissionais que atuam em ecossistemas de
diferentes mercados, para avaliar o metamodelo e os padrdes estratégicos sob suas

perspectivas.
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Outra direcao relevante para pesquisas futuras consiste em realizar estudos
longitudinais acompanhando a transformagdo de uma empresa, fornecedora de um
produto de software, para criacdo de um novo ecossistema. Dessa maneira, 0s
pesquisadores poderao aplicar os padroes estratégicos e analisar como é executado
0 processo de criagdo do modelo de parceria e o estabelecimento de estratégias
para promover o crescimento e evolugao do novo ecossistema.

Também ¢é importante investigar a interacdo entre as agdes dos padrdes
estratégicos e métricas de saude propostas na literatura € outra agenda de pesquisa
importante. Analisar essa interacdo pode ajudar na escolha de agbes a serem
adotadas na criagéo de ecossistemas. Além disso, é relevante desenvolver um guia
para utilizagdo do metamodelo e dos padrdes estratégicos e, associado a esse guia,

ter as estratégias agrupadas por atores.
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GLOSSARIO

Customizacao em massa de produtos ou
servigos de software: Customizar uma grande quantidade de produtos ou servigos
para consumidores (Bosch, 2012).

Complementadores:Empresas externas ou desenvolvedores que complementam a
plataforma de um ecossistema (Android, Office 365 ou Eclipse, por exemplo) com
solugdes ou servigos de software (Manikas, 2013).

Efeito de Rede:No contexto do ecossistema de software, isso significa que quanto
maior o numero de solugdes disponiveis no ecossistema, mais consumidores serao
atraidos e, consequentemente, mais complementadores desejardo fazer parceria
com o keystone. E um ciclo virtuoso de crescimento (Parker, 2015).

Keystone: Organizagcdo ou associacdo responsavel pela disponibilidade da
plataforma e pela governanga do ecossistema de software (Parker, 2015).

Marketplace: No contexto dos ecossistemas de software, € o ambiente virtual onde
os aplicativos s&o disponibilizados para aquisi¢do ou uso (Parker, 2015).

Pitch:um discurso ou ato que tenta persuadir alguém a comprar ou fazer algo
(https://dictionary.cambridge.org/pt/dicionario/ingles/pitch).

Snowballing:Em um Mapeamento Sistematico da Literatura, consiste em obter os
estudos referenciados ou citados nos artigos primarios identificados através de
algum tipo de busca como a automatica, e inclui-los na etapa de selegédo do
mapeamento (Kitchenham, 2015).
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APENDICE A — STRINGS USADAS NO GOOGLE SEARCH ENGINE

eEcosystem software partner®

eEcosystem software membership

o(strategy OR "critical success factors") AND ((sided AND platform) OR (digital AND
platform) OR (Business AND platform) OR (Product AND platform) OR (sided AND
Market))

o(sided AND platform) OR (digital AND platform) OR (Business AND platform)
OR(Product AND platform) OR (sided AND Market)

o((platform) AND (sided OR digital OR business OR product OR ecosystem OR
market))
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APENDICE C —- MODELOS DOS ESTUDOS INCLUIDOS DO MAPEAMENTO
SISTEMATICO DA LITERATURA

No artigo [E4] foi analisada a influéncia da participacdo no modelo de parceria
na estrutura da rede e na produtividade de complementadores do ecossistema
Office365. Os autores identificaram as seguintes relagbes: 1) O numero de
aplicagdes desenvolvidas por um complementador sera positivamente relacionado
ao numero de relagdes interfirmas (parcerias) que ele inicia; 2) A promogao de /ock-
ins de complementadores sera positivamente relacionada a densidade de rede de
um ecossistema de plataforma proprietario; 3) A promocao de lock-ins de
complementadores nao influenciara a produtividade de um ecossistema de
plataforma proprietario.

Em [E6] Jansen apresenta um Modelo de Competéncia de Gerenciamento de
Plataforma de Software, que contempla aspectos de parcerias. Este modelo é
dividido em éareas com um conjunto de capacidades (praticas) para gestao de
plataformas de software. Dentre essas areas estado as relacionadas com a gestao de
aliancgas, tais como contrato e parceria. No Quadro 36, é exibida parte das areas de

gestdo e suas respectivas praticas.

Quadro 36 — Parte do Modelo de Competéncia de Gerenciamento de Plataforma de Software

apresentado em [EB].

Contracting [description] n Focuses on establishing relations with external stakeholders by creating proper and

clear agreements with them.

Service level e SILAs are set up for eustomers and partners. Tt is expanded to partners since they

agreenents will ask for specific services on which agreement have to be made.

Contract n A contract negotiation process 15 set up in which (e.g.) realistic objectives, agree-

negotiation ments on eamnings, intellectual property rights, termination clauses, penalties for

process bad performance and arbitration procedure are determined.

Defermine n Information profiles are determuned for each (type of) partner(s) (according to

information their rale), it makes clear which partner has access to which information to simpli-

profiles fy the sharing of information.

Partnering [description] n Focuses on managing relations with external stakeholders and supporting them in

creating the biggest possible value for the ecosystem.

Register n All partners are registered in a central database which all (relevant) internal

partuers stakeholders can access, to create an overview of all partners and share knowledge
(e.g. best practices and experiences) with regard to the partners.

Set up partner c The original Monitored partmer nehvork capability is split up in this capability and

network the new capability Parmer performance analysis. Partner networks and/or portals
are nsed to regulate and promote partnering

Cluster part- n Partners are clustered into groups with specific goals, functions, etcetera to

ners simplify the management of them.

Coordinate n Partner(s) (alliances) are coordinated to avoid conflicts and to foster synergy to

partner alli- create a stronger and more coherent SECO.

ances

Partner & The original Monitored partner netvork capability is split up in this capability and

performance the new capability Ser up parmer network. A partner analysis is performed on an

analysis organizational level to analyze what partners have to offer, what their strengths
and weaknesses are, and are going to offer. To create a clear and correct picture of
the performance of partners which is the basis on which decisions can be made
about maintaining or ending parter relations.

Certify partner n Partners are certified divided over different ranks with different obligations and
privileges (o make clear whal is expected o raise quality.

Certify external n Certify external created components on standard quality rules to raise the quality

components of niche solutions.

Fonte: (Jansen et al., 2013)
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O artigo [E9] mostra um framework para avaliar o estado da governanga de
ecossistemas de software. O framework possibilita avaliar o estado de alguns
aspectos da governanga de parcerias no ecossistema, conforme exibido no Quadro
37.

Quadro 37 — Framework para governanca de ecossistemas de software, exibido em [E9].

Category SECO Governance concept U4 |Ed
Partnerships | Creating a partnership network Yes | Yes
Degree of moderation (1) (1)
Degree of division in tiers, levels, etc No | Yes
Acquiring new partners (2) (2)
Formalization of entry requircments No [(3)
Supplier and | Coordination of contribution to other ecosystems | Yes | (4)
customer Setting up new suppliers (3) |No
governance Changing the ratio of current suppliers 4) No
Ceasing cooperation with suppliers or (5) |No
customers Yes | No
Using intermediaries
Development | Creating a development standard No | Yes
&’3 Enforcing a development standard N/A | Yes
= | Partner Creating a partner directory No | Yes
< | directory Degree of moderation N/A [ (5)
8 | Customer Creating a customer directory No [No
5 |directory Degree of moderation N/A | N/A
E User groups Creating active user groups Yes | Yes
2 Degree of moderation (6) |[(6)
g License(s) Creating reusable software license(s) No Yes
O | Category SECO governance structure concept U4 | Ecl
7 Ecosystem Is the SECO explicit? No [ Yes
:§ explicitness Is there documentation describing its current No | Yes
< state?
¢ | Governance Is the SECO governance strategy explicit? No | Yes
E explicitness Are processes and procedures formalized? No | Yes
E Are there formalized and documented rules? No | Yes
= How is business strategy formalized to
governance strategy? N/A [ (7)
Responsibility | Where in the organization does SECO (7) |[(8)
governance take place?
Who does the decision making unit consist of? | (8) (9)
Is this decision making unit made explicit? No | Yes
Does the decision making unit report to the Yes | Yes
Board?
Measurement | Is the effectiveness of the SECO measured? Yes | Yes
Which parts of it are measured? (9) |[(10)
Which KPIs are used? (10) | (11)
| | How are goals defined? 1€11) | (A2)
Knowledge Does the organization share its knowledge No | Yes
sharing with other companies?

Fonte: (Baars et al., 2012).
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No estudo [E10] Angeren examina a influéncia da atividade de
desenvolvimento de complementadores em suas respectivas insergdo no
ecossistema de software. Mais especificamente, os autores avaliaram a influéncia da
quantidade de aplicativos desenvolvidos por um ator (complementador) e sua
insercao (quantidade de relagcao que estabelece) no ecossistema GoogleApps. Os
autores identificaram que existe uma correlagdo positiva entre o numero de
aplicativos que um ator desenvolve e sua inser¢ao no ecossistema.

Em [E11] é exibido um Framework para gestdo de parcerias na industria de
softwares empresariais. Ele indica os seguintes niveis de gestdo de parcerias que
devem ser tratados pelo keystone:

o Nivel 1. Apresenta fatores que devem ser levados em consideracdo ao

selecionar parceiros;

e Nivel 2: Tem areas de gestdo necessarias a gestdo de parcerias

individuais;

¢ Nivel 3: Indica areas principais da empresa que precisam ser alinhadas

para implementar com sucesso um programa de parceria.

o Nivel 4: Apresenta fatores que precisam ser equilibrados para promover a

inovagao e a colaboragéo entre os parceiros.

No nivel 1, sdo indicados fatores que devem ser analisados para identificar a
adequacao do parceiro para parceria, sao eles: ajuste fundamental do parceiro
(experiéncia no setor, reputacdo, estabilidade financeira e tamanho da empresa),
ajuste a cultura do keystone, ajuste da estrutura da organizagao parceira, ajuste a
estratégia do keystone, compromisso do parceiro, ajuste ao ecossistema,
complementaridade de servicos e produtos do parceiro e potencial de acesso ao
mercado.

O nivel 2 apresenta seguintes areas de gestdo de parcerias individuais:
Designe (foca a definicdo do escopo operacional da parceria, de um conjunto de
objetivos de negdcios para o parceiro e do plano de negdécios especifico do
parceiro); Enablement (focada no desenvolvimento de habilidades do parceiro
(complementadores) para fornecer complementos); Ram up (visa fornecer as
condigbes necessarias para o0 parceiro conseguir uma vitéria rapida no inicio da
parceria); Operation (focada no fornecimento de assisténcia ao parceiro para ele
conduzir seu préprio negocio; Evaluation (visa a avaliagdo continua da parceria,

para verificar se ela é relevante).
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O nivel 3 possui as seguintes areas da empresa keystone que precisam ser
alinhadas (ajustadas) para implementar um programa de parceria adequado:
Structure (refere-se a estrutura presente na empresa keystone para apoiar 0s
parceiros na execugdo de suas atividades); Culfure (relacionada a cultura
colaborativa além das fronteiras da empresa keysfone, ou seja, a uma cultura
colaborativa interna, e externamente com os parceiros) Strategy (relacionada ao
alinhamento da estratégia do keystone para desenvolver um ecossistema lider no
mercado competitivo.) Core Competency (relacionada a necessidade de dominar o
gerenciamento de portfélio de parceiros).

No nivel 4, sao apresentados fatores necessarios a viabilizacdo da
colaboragéo entre complementadores, focando no keystone como apoiador da
colaboragéao entre esses parceiros, apoiando comunicagao e apoio mutuo.

Em [E12] Angeren apresenta uma lista de estratégias adotadas por
fornecedores de software (complementadores) e suas respectivas compensagoes
(trade-offs). Além disso, exibe fatores que influenciam a sele¢cdo de fornecedores
(complementadores), bem como a relagdo deles com o keystone. As estratégias e

seus trade-offs sao exibidos no Quadro 38.

Quadro 38 — Estratégias usadas por fornecedores de software e seus respectivos trade-off [E12].

Strategy Trade-off

Product integration with a hardware | Y | (4) Streamlined integration proeess by working with an “intimate hardware
component supplier supplier”

(-) Become dependent on a supplier

N | (#) Independent of hardware supplier

(-) Less streamlined integration process

Depending on large software ecosys- | Y | (4) Benefit from the participation in a partnership model of a large software
tem orchestrator ecosystem orchestrator

(+) Benefit from niche creation

+) Direct contact & support lines with the supplier

) Become dependent on a large software ecosystem orchestrator

+) Remain independent

-) No benefits from niche creation

-) Less partnership model possibilities

)

+

Indirect contact & support lines with the supplier
Ability to steer an open source software project into a desired direction
Less license fees
) Possible liability issues
-) More support and maintenance responsibilities
+) Avoid liability issues
+) Less support and maintenance responsibilities
-) Few strategic influence on the development of components
+) Develop components in-house to decrease direct supplier dependencies
-) More resources required
+) No additional resourees required
-) Remain dependent on suppliers

Fonte (Angeren et al., 2011).

Inclusion of open source components | Y

Minimal dependency on suppliers Y
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No estudo exibido em [E13] foi examinada a relacdo entre a posse de IP
(direitos de propriedade intelectual, do inglés Intectual Propriety) ou de capacidades
de downstream (marcas registradas e servigos de consultoria) por um ISV (vendedor
independente de software, do inglés independent software vendor) e a decisdo de
fazer parceria com proprietarios de plataformas de software (o keystone). Os autores
identificaram o seguinte:

1) Quanto mais fortes forem os mecanismos de um ISV para se apropriar dos

retornos de suas inovagdes - como protecdo de IP (Intectual Propriety) ou

recursos downstream sera mais provavel que ele faga parceria com o

proprietario da plataforma de software.

2) O impacto da protecdo de IP (Intectual Propriety) de um ISV sobre a

probabilidade de parceria com o proprietario da plataforma de software é

menor quando o ISV tem fortes recursos de downstream.

3) O impacto da protecdo de IP (Intectual Propriety) de um ISV sobre a

probabilidade de parceria com o proprietario da plataforma de software é

maior quando os mercados atendidos pelo ISV apresentam maior

crescimento.

No estudo [E14], foi analisado, através de modelos estatisticos, o que
encoraja ou nado a entrada de vendedores independentes de software
(complementadores) em mercados complementares em um ecossistema
proprietario. Os autores identificaram que as estratégias de apropriabilidade de
inovagbes baseadas em direitos de propriedade intelectual e a posse de
capacidades complementares de downstream, por vendedores independentes
(complementadores), estdo positivamente relacionadas a formagédo de parceria.
Além disso, os autores também identificaram que maior competicdo em downstream
(trademarks) entre os vendedores independentes e o proprietario da plataforma (o
keystone) afeta negativamente a probabilidade de formar parceria.

No estudo [E15] os autores analisaram um ecossistema de software com
substanciais dependéncias de hardware (cameras de vigilancia). O artigo apresenta
modelos de causa e efeito com fatores que geraram as duas principais razdes
(principais motivos) para complementadores participarem de parceria com o
keystone. Sao apresentadas as seguintes razbes principais: “end customer

demand” e “communication and relationships”. Na Figura 31, é apresentado o

diagrama de <causa e efeito para a razdo “end customer demand”.
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Figura 31 — Modelo com as causas que geraram o motivo (raz&o) para formar parceria com o
keystone [E15].

MARKET INNOVATION
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DONE BY AXIS
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System
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Distributors’
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Providers’
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SALES CHANNELS HOMINANT

POSITION OF AXIS

Fonte: (Wnuk et al., 2014).

Os autores em [E15] também mostraram diagramas de causa e efeito para os
dois principais beneficios indicados por complementadores para participar da
parceria com o keystone, sado eles: ‘Internal Standardization” e “External
Standardization”. Na Figura 32, é apresentado o diagrama de causa e efeito para o
beneficio: “Internal Standardization”.

Figura 32 — Modelo com as causas que geraram como beneficio da parceria com o keystone “Internal
Standardization” [E15].

Axis praduct strategy

Competing platforms Different customer Base technology

needs

New cameras

No other internal standard Several product lines

Intemal standardization as
< T | a benefit for development

Fragmented by
product lines

External actors

History with platform

[ Actors |
Fonte: (Wnuk et al., 2014).

Em [E15] também sdo mostradas pontes (razdes e beneficios) e barreiras
(hesitagbes e desvantagens) da participacdo em parcerias e que influenciam a

participagdo de companhias (complementadores) em ECOS centrados em hardware
(Quadro 39).
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No estudo [E16] Sarker busca compreender a relagdo entre modos de
cocriagao de valor (Integragcdo Sinergética, Aditivo ou Troca), os recursos fornecidos
pelo keystone e seus parceiros (Mecanismos de Governanga, Tecnologia e Poder ou
Politicas) e os tipos de fatores (habilitadores ou inibidores) ligados aos modos de

cocriacao de valor. Detalhes dos achados séo apresentados no Quadro 40.

Quadro 40 — Papel de habilitadores e inibidores dos modos de cocriagéo de valor [E16].

Table 2. The Role of the Key Enablers/Inhibitors in Each Mode

Cocreation Type/Enabling Factors Synergistic Integration Additive Exchange
Governance Mechanism

Self-reinforcing mechanisms + (especially)
Contractual agreements + + +
Technology-Related Collective Strength
Collective IT capability

Simplicity of the technology

Adaptability of the technology

IT-related support availability

IT-related knowledge transfer, and learning + +
capability (mutuality in sharing) (unidirectional/bidirec
tional sharing)

+

+ (especially)

+]+]+]|+

+

Power/Politics Enabling Conditions
Status differences between alliance - - — (especially)
partners
Conflict of Interests - -

Legend:
(+): The presence of this factor was found to enhance or contribute to value cocreation in the given mode.
(—=): The presence of this factor was found to negatively contribute to value cocreation in the given mode.

Fonte: (Sarker et al., 2012).

No estudo [E17] os autores apresentam um modelo de processo que explica
como as tensdes entre controle e confianga sao resolvidas em redes hub and spoke
(redes keystone e complementadores) da industria de EAS (Enterprise Application
Software) através do gerenciamento de contexto sensivel a confianga. O modelo
indica a relagéo entre diferentes meios de controle (formal e informal) e diferentes
tipos de confianga (confianga pessoal e confianca do sistema). Ele é exibido na
Figura 33.

Figura 33 — Modelo de processo apresentado em [E17].

i

Trust
Reembedding

Trust-Sensitive Application of

o System [l Personal
Management Trust Trust Informal Control

Disembedding

Fonte: (Huber et al., 2010).



175

Segundo os autores, foi notado no estudo que o gerenciamento de contexto
sensivel a confianga, ao longo do tempo, leva ao aumento da confianga geral, o que,
por sua vez, resulta em maior aplicagao de controle informal. Mais especificamente,
0 gerenciamento de contexto sensivel a confianga sera responsavel pelo aumento
da confianga do sistema (reembedding), que com o tempo também sera responsavel
pelo aumento da confianga pessoal (disembedding), ou seja, ocorrera o aumento da
confianga geral, levando ao uso maior de controles informais pelo Hub (keystone).

Em [E18] foram estudados modelos de receita usados no Android. Os autores
apresentam um conjunto de categorias de estratégias de negécios e fluxos de
receita relacionados (Figura 34).

Figura 34 — Modelo apresentado em [E18].
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Fonte: (Hyrynsalmi et al., 2012).

No estudo [E19], foi examinado como mecanismos de controle formais
(controle de resultado e controle de processo) e informais (autocontrole) afetam as
intencbes dos complementadores de se manterem em uma plataforma de
desenvolvimento de aplicativos modveis (Figura 35). O estudo apresentou as
seguintes hipoteses que foram confirmadas.

H1: Sendo o restante igual, os complementadores (third-party developers)

terdo uma maior intengcado de continuar contribuindo em uma plataforma sob

autocontrole em comparagéo com o controle formal.
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H2: Sendo o restante igual, os complementadores terdo uma menor
disposicdo para mudar para outra plataforma sob autocontrole em
comparagao com o controle formal.

H3: A influéncia dos modos de controle na intengao de continuar € mediada
pela autonomia percebida pelos complementadores.

H4: A influéncia dos modos de controle na disposicdo de mudar € mediada

pela autonomia percebida pelos complementadores.

Figura 35 — Modelo conceitual investigado e apresentado em [E19]
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Fonte: (Goldbach et al., 2014).

Em [E20] os autores estudaram a relacdo entre o grau de especificidade
sinérgica do capital tecnoldgico, comercial e organizacional de um hub (keystone) e
de um spoke (complementador), o tipo de acoplamento organizacional que o spoke
busca em relagdo a organizacdo Hub, e a ameaga de comportamento oportunista
por parte do Hub. Os autores apresentaram o framework tedrico exibido na Figura 36
e algumas proposi¢gées que nao foram validadas, uma vez que o estudo ndo validou

empiricamente o framework. As proposi¢cdes sdo exibidas no proximo paragrafo.

Figura 36 — Framework tedrico do estudo [E20].
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Fonte: (Kude et al., 2009).
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Proposicao 1: Quanto maior o grau de especificidade sinérgica entre o capital
tecnolégico, comercial e social dos parceiros, maior é o esforgo dos spokes
por um rigido (apertado) acoplamento organizacional com uma certa
organizagéo Hub.

Proposicdo 2: Quanto maiores o0s investimentos especificos do Hub

(especifico da relagcdo) realizados pelas organizagbes spoke, maior é a

ameaga de comportamento oportunista por parte do Hub.

Proposicao 3: Quanto maior a ameaga de comportamento oportunista por

parte do Hub, mais os spokes objetivam aplicar mecanismos informais de

governanca.

No estudo [E21] os autores analisaram a influéncia das caracteristicas
estruturais da rede de parceiros de um fornecedor de software (keystone) no valor
de sua empresa. Mais especificamente, a influéncia do tamanho da rede de
parceiros, da interconectividade e da diversidade no valor da empresa por tipo de

fornecedor (legado versus nativo da nuvem), conforme indicado na Figura 37.

Figura 37 — Modelo apresentado no estudo [E21].
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Diversity
Cloud-Native

Vendor

Fonte: (Basole et al., 2018).

Em [E22] foi investigado quais sdo as dimensdes (indicadores) da percepgéo
dos complementadores sobre a abertura da plataforma de software do ecossistema
Andoid (propriedade da Google Corporation) e a relagdo entre a abertura da
plataforma com a satisfagdo dos complementadores. As dimensdes (indicadores)
investigadas sobre a abertura da plataforma podem ser vistas no Quadro 41. Os
modelos estatisticos usados na analise indicaram que as dimensdes usadas pelos
autores, para medir a aberturada da plataforma de software do ecossistema, sao

adequadas. Além disso, os modelos indicaram que a percepcdo da abertura da
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plataforma € um impulsionador da satisfagdo geral dos complementadores com ela

(a plataforma).

Quadro 41 — Framework conceitual apresentado no estudo [E22] (dimensdes da abertura percebida

da plataforma).

Table 1. Conceptual Framework for Perceived Platform Openness (PPO)
Transparency Accessibility
. TechTrans TechAccess

zfct}fl.nlca] Transparency of the technical platform and | Degree to which the technical platform allows

Aatorm related governance processes complementors to contribute

o, T . DistTrans DistAccess
g}llStﬂblitlon Transparency of the associated distribution Degree to which the associated distribution

Anne; channel and related governance processes | channel allows the complementors to contribute

Fonte: (Benlian et al., 2011).

No estudo [E23] os autores propuseram modelos que representam interacbes
positivas e negativas entre barreiras e facilitadores das relagdes entre parceiros em
dois ECOS. Além disso, os autores indicaram: 1) lista de barreiras e facilitadores da
relacdo entre parceiros; 2) Estratégias para promover uma colaboragao saudavel
entre parceiros através do tratamento das barreiras que dificultam as parcerias. Os

dois modelos apresentados pelos autores podem ser vistos nas Figuras 38 e 39.

Figura 38 — Modelo apresentando a interagao entre barreiras e facilitadores da parceria [E23].

COMMUNICATION

s F5

MUTUAL TRUST

F3

| FACILITATOR BARRIER < CRITICAL FACTOR )

+ -

— 5 SIMPLEPOSITIVEINTERACTION —————————5  SIMPLENEGATIVE INTERACTION
+

———p  CRITICALPOSITIVE INTERACTION

// DELAY [N AN INTERACTION

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Fonte: (Valenga et al., 2017).
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APENDICE D - FLUXOGRAMA DE USO DO METAMODELO DE PARCERIA EM
CONJUNTO COM OS PADROES ESTRATEGICOS

Figura 40 — Fluxograma de Utilizacdo do Metamodelo e dos padrdes Estratégicos.

Identificar Quais
Elementos e Estratégias
do Metamodelo nao
Foram Abordados pela
Organizacdo

l

Definir Quais Elementos Sim
e Estratégias Serao
Abordados e Prioriza-los

l

Nos Padroes
Estratégicos, Selecionar
as Agoes
Correspondentes aos
Elementos e Estratégias
que Serao Abordados
pela Organizacao.

!

Executar as Acoes

/N
b,

Prosseguir com a
Adocdo de Estratégias e
Acbes?

Fonte (O autor, 2021).



APENDICE E — ELEMENTOS DO METAMODELO E QUADROS INDICANDO
QUAIS PADROES ESTRATEGICOS INSTANCIAM OS ELEMENTOS E

ATRIBUTOS DO METAMODELO

Figura 41 — Elementos do Metamodelo Proposto.

Gestao da Performance do Keystone

1) Estratégia de Gestdo da Performance do Keystone

Gestdo do Cluster de Parceiros

2) Estratégia de Suporte em Marketing

3) Canais de Venda e Distribuigdo

4) Estratégia de Comunicagdo

5) Treinamento dos Parceiros

6) Performance dos Parceiros

7) Estratégia de Monetizagdo

8) Estratégia de Efeito de Rede

9) Definicdo do Perfil de Parceiros e Clientes

Gestido de Conflitos

10) Conflitos
11) Tratamento de Conflitos

Gestdo de Riscos

12) Riscos
13) Tratamento de Riscos

Gestdo da Plataforma

14) Estratégia de Integracao da Plataforma
15) Estratégia de Evolucao da Plataforma
16) Homologacdo de Produtos e Servicos

Gestdo de Documentos

17) Documentos

18) Estratégia de Gestdo de Documentos

Gestdo de Clientes

19) Estratégia de Atracdo de Clientes
20) Estratégia de Manutencdo de Clientes

Fonte (O autor, 2021).

Quadro 42 — Elementos do Metamodelo e suas Siglas.

Elementos do Metamodelo Sigla
Nivel de Parceria NP
Beneficio BE
Requisito RE
Papel PA
Objetivo OB
Gestéo da Performance do Keystone GPK
Gestéo do Cluster de Parceiros GCP
Gestéo de Conflitos GCO
Gestdo de Riscos GRI
Gestéao da Plataforma GPL
Gestdo de Documentos GDO
Gestao de Clientes GCL

Fonte (O autor, 2021).
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APENDICE F — FONTES DAS INFORMAGOES USADAS NA INSTANCIAGAO DO
METAMODELO DE PARCERIA PARA OS ECOSSISTEMAS ECLIPSE (QUADROS
47-49), SAP (QUADROS 50-53) E MICROSOFT AZURE (QUADROS 54-57)

Quadro 47 — Fonte das informagdes da instanciacdo do metamodelo para o ecossistema Eclipse.

Informacao Link Acesso
Documento: Relatério https://www.eclipse.org/org/foundatio
19/ 09/ 2019
annual. n/reports/annual report.php
Estratégia de Gestao de ) )
https://www.eclipse.org/org/foundatio
Documentos: Divulgar 19/ 09/ 2019
n/reports/annual report.php
relatorio anual.
Conflito: conflito de
) ) https://projects.eclipse.org/ip-due-
interesse (publicagdo de . )
) diligence-type/type-license- 09/10/2019
uma solu¢do com licenca
compatibility-certification
inadequada)
Tratamento de conflito: https://projects.eclipse.org/ip-due-
Certificagdo de diligence-type/type-license- 09/10/2019
compatibilidade de licenga. | compatibility-certification
https://download.eclipse.org/technolog
y/epf//OpenUP/published/openup pub
Risco:Elevado Esfor¢o no lished 1.5.1.5 20121212/openup/pract | 09/10/2019
Desenvolvimento ice.mgmt.risk value lifecycle.base/gu
idances/concepts/elaboration phase B
E880435.html
https://download.eclipse.org/technolog
Tratamento de Risco: Guia | y/epf//OpenUP/published/openup pub
sobre projetar, implementar | lished 1.5.1.5_20121212/openup/pract | 09/10/2019
e testar um esqueleto da ice.mgmt.risk value lifecycle.base/gu
arquitetura do sistema idances/concepts/elaboration_phase B
E880435.html

Fonte: O autor (2021).
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Quadro 48 — Fonte das informagdes da instanciacdo do metamodelo para o ecossistema Eclipse

(continuagéo).
Informacao Link Acesso
Estratégia de Integracdo da
8 ) sras ) ) 19/09/
Plataforma: Ambiente de plug-in | https://www.eclipse.org/pde/ 2019
de desenvolvimento.
Homologacio de Produtos e ) ) )
_ https://projects.eclipse.org/ip-due-
Servicos: Certificagdo de “ _ 15/ 08/
o ) diligence-type/type-license-
compatibilidade (conformidade) de o _ ] 2020
) compatibility-certification
licenca.
Treinamento dos Parceiros: https://www.eclipse.org/community | 15/ 08/
Séries de treinamento Eclipse /training/classes.php 2020
Performance dos Parceiros: taxa
. https://www.eclipse.org/membershi 20/09/
de associacdo de acordo com
] p/#tab-fees 2019
receita anual.
Estratégia de suporte em https://blogs.eclipse.org/post/shand
marketing:programa de marketing | a-giacomoni/marketing-programs- 15/ 08/
da Eclipse Foundation para members-how-you-can-get- 2020
membros. involved
Estratégia de comunicacio: 15/ 08/
' ) https://www.eclipse.org/forums/
Foérums da comunidade Eclipse. 2020
Canais de Venda e Distribuicao: 15/ 08/
) https://marketplace.eclipse.org/
Eclipse Marketplace 2020
Estratégia de Monetiza¢do: Taxa | https://www.eclipse.org/membershi | 15/ 08/
de afiliagdo p/#tab-fees 2020
Estratégia de efeito de rede: ) )
https://www.eclipse.org/viatra/succ 15/ 08/
exibir historias de sucesso de
ess-stories. html 2020

clientes

Fonte: O autor (2021).
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Quadro 49 — Fonte das informagées da instanciacdo do metamodelo para o ecossistema Eclipse

Eclipse Foundation.

(continuagéo).
Informacao Link Acesso
https://www.eclipse.org/membership
Definicdo do perfil de parceiros: ) 15/ 08/
. /documents/membership-
Requisitos para preencher um papel 2020
prospectus.pdf
20/09/
Estratégia de gestao de
2019
performance do keystone: .
o https://www.eclipse.org/
indicador de desempenho
(quantidade de parceiros).
) ) ) 19/09/
Keystone: Eclipse Foundation. https://www.eclipse.org/ 2019
Objetivo do keystone: possibilitar ) 19/09/
. https://www.eclipse.org/
inovagao aberta. 2019
Requisito do keystone:fornecer um
) . ) 19/09/
ambiente para inovagdo de software | https://www.eclipse.org/ 2019
open source.
Beneficio do Keystone: https://www.eclipse.org/membership | 19/09/
investimento financeiro do parceiro. | /#tab-fees 2019
Papel do complementador: https://www.eclipse.org/membership | 19/09/
Strategic. /#tab-levels. 2019
Objetivo do complementador:
Desenvolver colaborativamente https://www.eclipse.org/membership | 19/09/
tecnologias comercializaveis e / 2019
sustentaveis.
Beneficio do https://blogs.eclipse.org/post/shanda- 19/09/
complementador:Programa de giacomoni/marketing-programs- 2019
marketing members-how-you-can-get-involved
Requisito do complementador: )
) . https://www.eclipse.org/org/docume 19/09/
Liderar um projeto open source da . .
nts/eclipse_foundation-bylaws.pdf 2019

Fonte: O autor (2021).



Quadro 50 — Fonte das informacgdes da instanciagdo do metamodelo para o ecossistema SAP.

Informacao Link Acesso
Documento:Diretrizes de Partner Communication Guidelines,
comunicagao para os march 2019. 03/10/2019
parceiros.
Estratégia de Gestao de Partner Communication Guidelines,
Documentos: Divulgar march 2019. 03/10/2019
diretrizes de comunicacao.
Conlflito: conflito de https://www.sap.com/corporate/en/leg
interesse (publicagdo al/terms-of-use.html
03/10/2019
inapropriada de informagoes
do usuario).
Tratamento de conflito: https://www.sap.com/corporate/en/leg
Termo de uso dos sites da al/terms-of-use.html 03/10/2019
SAP
Risco:Uso inadequado do Partner Communication Guidelines,
09/10/2019
logo SAP. march 2019.
Tratamento de Risco: Partner Communication Guidelines,
Diretrizes de comunicagdo march 2019. 09/10/2019
do parceiro.
Estratégia de Integracio https://help.sap.com/viewer/a9191d59
da Plataforma: Gestdo de | 43bd4cc48b0cec67e¢197dc8e/cloud/en-
22/09/2019

API SAP

US/7252a7d3aaea408e928c3facb504e
386.html

Fonte: O autor (2021).




Quadro 51 — Fonte das informag¢des da instanciacdo do metamodelo para o ecossistema SAP

190

(continuagéo).
Informacao Link Acesso
Homologacao de Produtos e https://www.sap.com/partner/certif
Servicos: Centro de integragdo e y-my-solution/software.html
certificagao SAP. https://www.sap.com/about/trust- 15/08/
center/agreements/partnerships/sap- 2020
integration-certification-
center.html?sort=latest desc
Treinamento dos Parceiros: SAP | https://www.sap.com/training- 15/ 08/
learning hub. certification/education-
2020
courses/learning-hub.html
Performance dos Parceiros: https://www.sap.com/partner/beco 02/10/
critérios para progressao no nivel me/service/benefits.html 2019
de parceria. SAP PartnerEdge Program Guide,
July 2017.
Estratégia de suporte em https://blogs.sap.com/2019/11/06/5- | 15/ 08/
marketing: Agencia virtual SAP myths-busted-sap-virtual-agency/ 2020
Estratégia de comunicacio: https://blogs.sap.com/2021/05/24/p
Consultor de Servigos para artners-procure-consulting-
Parceiros assistance-from-sap-services-
online-and-read-our-reference-
story/ assistance-from-sap-services-
online-and-read-our-reference- 15/08/
2020

story/ /

https://partneredge.sap.com/content
/partnerregistration/en_us/decisiont

ree.html

Fonte: O autor (2021).



Quadro 52 — Fonte das informag¢des da instanciacdo do metamodelo para o ecossistema SAP

(continuacéo).

Informaciao Link Acesso
Canais de Venda e Distribuicido: | https://store.sap.com/dcp/en/ 15/ 08/
SAP Store 2020
Estratégia de Monetizacio: taxa https://www.sap.com/partner/becom
anual de parceiro no papel “Sell e/service/apply.html 15/ 08/
Solutions” (provedor de solugdes de 2020
Servicos)
Estratégia de efeito de rede: https://www.sap.com/about/custome | 15/ 08/
historias de clientes SAP. r-stories.html?sort=latest desc 2020
Definicio do perfil dos parceiros: | https://www.sap.com/partner/certify- 15/ 08/
avaliacdo da qualidade para obter my-solution/software.html
certificagdo. 2020
Estratégia de gestao da https://www.sap.com/corporate/en/c | 02/10/
performance do keystone: ompany.html 2019
indicador de desempenho
(quantidade de parceiros)
Keystone: SAP Company https://www.sap.com/index.html 03/10/

2019

Objetivo do keystone: fornecer a https://www.sap.com/products/intelli | 03/10/
empresa inteligente para os clientes. | gent-enterprise.html 2019
Requisito do keystone: fazer o SAP® PartnerEdge® Program
programa SAP PartnerEdge Guide, 2017. 03/10/
funcionar e crescer com os https://www.sap.com/partner/becom 2019
parceiros. e/sell/benefits.html
Beneficio do Keystone: https://www.sap.com/partner/becom | 03/10/
investimento financeiro do parceiro. | e/service/apply.html 2019
Objetivo do complementador: https://partneredge.sap.com/content/ 03/10/
Fornecer servigos de consultoria e | partnerregistration/en_us/decisiontre 2019

implementagdo aos clientes.

e.html

Fonte: O autor (2021).

191



Quadro 53 — Fonte das informagdes da instanciacdo do metamodelo para o ecossistema SAP

192

(continuagéo).
Informacao Link Acesso
Papel do complementador: Sell https://www.sap.com/partner/beco 03/10/
Solutions me/service.html 2019
Nivel de parceria: Silver https://partneredge.sap.com/content
/partnerregistration/en_us/decisiont
ree.html

03/10/
https://www.sap.com/about/trust-

2019
center/agreements/partner-
edge/leveled-partner-
agreements.html?sort=latest desc

Beneficio do complementador: https://partneredge.sap.com/content 03/10/
Acesso total ao site do parceiro (site | /partnerregistration/en_us/decisiont

. 2019
do programa de parceria). ree.html
Requisito do complementador: https://partneredge.sap.com/content
Satisfazer o nuimero minimo de /partnerregistration/en_us/decisiont 03/10/
funcionarios certificados pelo ree.html 2019

consultor de solugdes.

Fonte: O autor (2021).
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Quadro 54 — Fonte das informagdes da instanciagdo do metamodelo para o ecossistema Microsoft

Azure.
Informacgao Link Acesso
Documento: Guia de https://www.microsoftpartnercommunity.
melhores praticas de com/atvwr79957/attachments/atvwr7995 22709/
marketing. 7/Program_Experience/27/1/Azure%20
2019
Marketplace%20and%20AppSource %2
0Best%20Practices%20Guide. pdf
Estratégia de Gestdo de | https://www.microsoftpartnercommunity.
Documentos: com/atvwr79957/attachments/atvwr7995 22709/
Divulgacdo do Guia de 7/Program_Experience/27/1/Azure%20
. 201
melhores praticas de Marketplace%20and%20AppSource %2 019
marketing. 0Best%20Practices%20Guide. pdf
Conlflito: conflito de https://docs.microsoft.com/en-
interesse (violacao do us/legal/marketplace/rating-review-policies
acordo de publicagdo do https://docs.microsoft.com/en- 09/10/
marketplace). us/legal/marketplace/terms
2019
https://docs.microsoft.com/en-
us/legal/marketplace/msft-publisher-
agreement
Tratamento de conflito: | https://docs.microsoft.com/en-
remogao da solugdo do us/legal/marketplace/rating-review-policies 09/10/
marketplace. https://docs.microsoft.com/en- 2019
us/legal/marketplace/msft-publisher-
agreement
Risco: Parceiro https://partner.microsoft.com/en- 09/10/
Subutilizar o Potencial da | US/Membership/Maximizing-your-
2019

Parceria

Membership.aspx.

Fonte: O autor (2021).
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Quadro 55 — Fonte das informagdes da instanciagdo do metamodelo para o ecossistema Microsoft

Azure (continuagéo).

Informacgao Link Acesso
Tratamento de Risco: Guia Sobre https://partner.microsoft.com/en- 09/10/
como Aproveitar ao Maximo a US/Membership/Maximizing-
Alianga. your-Membership.aspx. 2019
https://docs.microsoft.com/pt-
br/azure/api-management/import- .
Estratégia de Integracio da and-publish
Plataforma: Gestdo de API Azure. 2019
https://azure.microsoft.com/en-
us/services/api-management/
https://azure.microsoft.com/en-
us/updates/?status=indevelopment
Estratégia de evolucao da 22/09/
plataforma: Azure Roadmap. https://www.microsoftpartnercom 2019
munity.com/t5/Products/Azure-
Roadmap/td-p/3065
Homologacio de Produtos e https://partner.microsoft.com/pt-
Servicos: carta de competéncia br/membership/cloud-platform-
. 15/ 08/
certificada. competency.
2020
https://partner.microsoft.com/pt-
br/membership/compare-offers
Treinamento dos Parceiros: centro https://partner.microsoft.com/pt- 15/ 08/
de treinamento. br/membership/compare-offers 2020
Performance dos parceiros: Critérios | https://partner.microsoft.com/pt- 22/09/
para progressao no nivel de parceria. br/membership/cloud-platform-

competency 2019
Estratégia de suporte em marketing: | https://partner.microsoft.com/pt- 15/ 08/
Microsoft cobranding,. br/membership/compare-offers 2020

Fonte: O autor (2021).
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Quadro 56 — Fonte das informac¢des da instanciagédo do metamodelo para o ecossistema Microsoft

Azure (continuagéo).

Informacao Link Acesso
Estratégia de comunicacio: https://www.microsoftpartnercomm | 15/ 08/
comunidade do parceiro Microsoft. | unity.com/ 2020
Canais de Venda e Distribuicdo: | https://azure.microsoft.com/pt- 15/ 08/
Azure marketplace br/marketplace/ 2020
Estratégia de Monetizacdo: Taxa | https://partner.microsoft.com/pt- 15/ 08/
anual do parceiro do papel .
competéncia e nivel silver. br/membership/compare-offers 2020
Estratégia de efeito de rede: https://partner.microsoft.com/pt- 15/ 08/
Assisténcia técnica de pré-vendas e | br/membership/compare-offers 2020
servigos de implantagdo.
Defini¢io do perfil dos parceiros: | https://partner.microsoft.com/pt- 15/ 08/
Avaliagdo de qualidade para obter | br/membership/cloud-business- 2000
certificagdo. applications-competency
Estratégia de gestao da https://blogs.microsoft.com/blog/20 | 55 /99,
performance do keystone: 17/07/10/microsoft-puts-partners- 2019
indicador de desempenho center-4-5-trillion-transformation-
(quantidade de parceiros) opportunity/
Keystone: Microsoft Company https://azure.microsoft.com/pt- 22/09/
br/overview/ 2019
Objetivo do keystone: colaborar https://partner.microsoft.com/pt-
com parceiros para fornecer BR/ 22/09/
solugdes de sucesso para os 2019
clientes.
Requisito do keystone: https://partner.microsoft.com/pt- 22709/
desbloquear novas oportunidades br/licensing
L . 2019
de negdcios para os parceiros.

Fonte: O autor (2021).
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Quadro 57 — Fonte das informac¢des da instanciagdo do metamodelo para o ecossistema Microsoft

Azure (continuagéo).

do cliente Azure, nos ultimos 12

meses.

competency

Informacao Link Acesso
22/09/
Beneficio do Keystone: https://partner.microsoft.com/pt- 2019
investimento financeiro do parceiro | br/membership/compare-offers
Objetivo do complementador: ) 22/09/
https://partner.microsoft.com/pt-
Acessar a base de clientes do 2019
BR/
ecossistema.
https://partner.microsoft.com/pt- 22/09/
Papel do complementador: )
br/membership/cloud-platform- 2019
Competency (consumo do Azure)
competency
https://partner.microsoft.com/pt- 22/09/
Nivel de parceria: Silver br/membership/cloud-platform- 2019
competency
Beneficio do complementador: ) 22/09/
o https://partner.microsoft.com/pt-
Contetudo de marketing digital sob ) 2019
br/membership/compare-offers
demanda.
Requisito do complementador:
q P https://partner.microsoft.com/pt- 22/09/
Atingir meta de receita, de consumo ]
br/membership/cloud-platform- 2019

Fonte: O autor (2021).
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APENDICE G — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Objetivos da pesquisa: obter sua percepgdo, com base em sua experiéncia
profissional, sobre o que uma empresa deve fazer para mudar de uma abordagem
de produto de software independente para um ecossistema de software.

Perfil dos Participantes

1) Quais informagcbes devem ser entendidas sobre os clientes, além de suas
necessidades (requisitos)?

2) Como obter parceiros com o perfil desejado?

3) Como a empresa pode expandir o portfélio de parceiros para viabilizar a expansao

do ecossistema de software para diferentes nichos de mercado?

Qualidade da Plataforma

4) Como possibilitar a integragcado de solugdes de parceiros com a plataforma de
software do ecossistema?

5) Quais estratégias a empresa e seus parceiros podem adotar para evoluir a
plataforma de software do ecossistema?

6) Quais estratégias podem ser adotadas para garantir que os parceiros da empresa

mantenham uma qualidade adequada dos produtos?

Atracao e Manutencao de Atores

7) Quais estratégias podem ser utilizadas para criar uma quantidade de solugdes
suficiente para langar a plataforma do ecossistema no mercado?

8) Como a politica de monetizagao deve ser definida no ecossistema de software?

9) Quais agdes podem ser utilizadas para estimular a atragdo de novos parceiros?
10) Quais ag¢des podem ser utilizadas para estimular a atragdo de novos clientes?
11) Como evitar a participagdo de clientes no ecossistema da empresa e no

ecossistema dos concorrentes simultaneamente?

Suporte para o Parceiro

12) Na sua opinido, quais sao as estratégias adequadas para apoiar os parceiros na
obtencao de novos clientes e mercados?

13) Quais agdes a empresa pode realizar para ajudar os parceiros a desenvolver as
habilidades necessarias para fornecer solugdes complementares para a plataforma
do ecossistema?

14) Como promover comunicagao eficaz com os parceiros?
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Entrevistado 1:

Trecho da transcricao referente a estratégia 1

“Eu acho que se atuar junto com eles né, do ponto de vista de marketing também,
seria interessante, porque quando vocé imagina assim: ndo é, num ta na forma
digital, mas por exemplo,vocé tem um shopping center que chega no dia dos pais,
no dia das mées ele faz uma propaganda do shopping e passa, vocé vé algumas
marcas ali, nas imagens da da propaganda, ele ta fortalecendo as lojas né, os
parceiros. Entao assim, se agente traz isso pro mundo digital das plataformas,
se a plataforma tem uma um investimento ja de de valor né na marca dela onde

ela traz junto os parceiros eu acho que seria legal, entendeu?”
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Entrevistado 5:

Trecho da transcrigao referente a estratégia 2

“Eu acho que viabilizar treinamentos é é é principalmente treinamento que ndo seja
talvez presencial, um treinamento online. Tem tem empresas que faz isso de de criar
meio que um pack de de treinamento pra desenvolvedores e ai o desenvolvedor vai
consequir ter uma experiéncia inicial naquele produto e ai entrando no projeto ele vai
acabar pegando uma bagagem maior. Mas eu acho que investir em algum tipo de
treinamento que divulgue as coisas que com as com as quais eu trabalho e que

viabilize é a pessoa ter esse contato com com a tecnologia, com a ferramenta.”

Entrevistado 6:

Trecho da transcricao referente a estratégia 3

‘Eu poderia oferecer pra os meus parceiros consultoria, pra que os
desenvolvedores dos meus parceiros possam utiliza e divulgar e fornecer solu
solugoes customizaveis pra os clientes dos parceiros. E ai tipo é... Eu estimulan,
eu é dando consultoria pra os desenvolvedores dos meus parceiros,
automaticamente eles vao ter maior conhecimento, ter maior habilidade com o
meus sistema [plataforma do keystone] e ai eles vao poder fornecer isso pra os

clientes dele de forma mais facil...”
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Entrevistado 3.

Trecho da transcricao referente a estratégia 4.

“E E depende do do nivel de profundidade de comunicacdo que vocé quer ter com
eles [com os parceiros]. Eu ndo sei se a [empresa X] tem uma comunicagdo tao
profunda com os parceiros ndo. E meio tipo assim: olha eu mando e tu obedece,
sabe... Depende muito do do que vocé quer estabelecer com os caras. E um pouco
tipo, é unilateral né. O que em tese tem muitos beneficios do ponto de vista
operacional... E isso, a regra é essa vocé se adapta a ela. A outra é ter gestores de
alianca... Dependendo da quantidade de parceiros e da do tamanho das
solugées que estdo sendo desenvolvidas em cima de tua plataforma, talvez
vocé precise gerenciar esses caras humanamente, entendeu? Talvez vocé
precise colocar um gestor de aliangcas estratégicas dentro da tua organizagdo

pra fazer essa gestao.”

Entrevistado 5.

Trecho da transcricao referente a estratégia 5.

“Se nao for possivel ta no espaco fisico, ter momentos dee é é é que aquelas
pessoas precisam vao ta juntas obrigatoriamente, é é é nao deixar o trabalho ser
feito muito separado. Ter momentos de, que existam reunido que a gente ta la

junto’.
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Entrevistado 1.

Trecho da transcricao referente a estratégia 1.

“Outra coisa é vocé ter uma plataforma que ela, por exemplo, vende assinatura
pra quem usa, pro usuadrio. E ai, como monetizar todos os envolvidos naquela
plataforma né? Claro que isso vai precisar de dezenas de reuniées pra chegar nos
critérios. Eu acho que é bem parecido como critério de rateio em empresa. Num sei
se vocé conhece né. Tem empresa que faz rateio por quantidade de pessoas no
projeto; ndo, quero fazer por metro quadrado que aquele projeto ocupa. Entao,
assim: qual vai ser o... Quais vao ser os critérios de monetizacdo nesse
segundo exemplo que eu dei de que eu como cliente eu pago assinatura anual,
mensal, pra fazer uso daquela plataforma? Agora como é que la todos os
parceiros sdo monetizados, para mim é transparente, entendeu? Posso ter la o
plano é... Sei la, prata, ouro, diamante. E dependendo do plano que eu tenho eu
tenho funcionalidades disponiveis pra mim e essas funcionalidades sdo de

parceiros distintos né.”
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Entrevistado 2.
Trecho da transcricao referente a estratégia 2.

“Venda velho... minha forca de venda indo la pra cima, midia. [campanha de

marketing essas coisas?] Campanha de marketing’.

Entrevistado 1.

Trecho da transcrigao referente a estratégia 3.

“Do ponto de vista de atracao primeiro é é é, acredito que é marketing do no
bom sentido, de se mostrar pro mercado e fazer as atragées. [seria marketing
através de eventos, midia convencional, esse tipo de coisa?] Sim, eventos como eu
falei, assim, quando eu tinha né feiras etc, é ta em... talvez entrevistas, de se

posicionar no mercado como um ecossistema importante, entendeu?’.
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Entrevistado 3.

Trecho da transcricao referente a estratégia 4.

“Vocé precisa entender qual é a necessidade dele, o que ta fazendo usar as
duas plataformas...Sua plataforma ndo é o cerne da questao aqui. O cerne da
questao é o que o cliente precisa, qual a necessidade do cliente. O que vocé ta
entregando que ele percebe valor, ndo é o valor que vocé percebe, entendeu?
Vocé precisa entender o cliente. Vocé precisa chegar la e dizer: Meu irm&o, por que
que vocé ta usando as duas plataformas?... O que que tem nessa outra plataforma
que de fato ta te impedindo de usar s6 uma? Tem que entender o cliente. E ai vem o
desenvolvimento de produto baseado na necessidade do cliente, que é muito mais
eficiente, ou seja, vocé vai no mercado e a partir do mercado vocé molda tua
organiza¢do pro que deve ser feito, que esse é o cenario ideal, ou seja, vocé se
adapta ao cenario externo... A gente ta falando de inovagao continua baseada na
necessidade do cliente. Entdo é aterrissar, pé no chdo e necessidade do cliente...

Porque é isso que gera valor, nao é o que vocé acha que gera valor’.
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Entrevistado 2.

Trecho da transcricao referente a estratégia 1.

“Mercado de dois lados [plataforma com clientes e complementadores]... tentar
entender aqui um ator de um nicho de um de um mercado [consumidor para fazer
parte do lado “clientes” da plataforma], buscar aqui na curadoria do ecossistema
um cara que pudesse atender aquela dor [parceiro para fazer parte do lado
“complementadores” da plataforma]... Mete la um cara la, por exemplo, um
App de horéscopo, isso ndo agrega nada, entdo nao entra no marketplace. A,
néo, tem um cara que resolve o split de pagamento de cabeleireiro, putz da uma

grande dor no mercado e esse cara resolve”.

“‘Da mesma forma, é é a gente entender o nicho, entender as dores, entao entrar no
mercado com esses caras que fazem curadoria, selegdo de parceiros, para resolver

uma dor do do meu portfélio [portfélio de clientes]”.
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Entrevistado 1.

Trecho da transcricao referente a estratégia 1.

“Pra estratégia de negécio, pra que clientes podera ser vendido aquele
ecossistema. Por qué? Porque vai existir um esfor¢co de vocé montar esse
ecossistema, de vocé evoluir com essas parcerias e ai qual é o mercado que tem
pra esse ecossistema? Entdo acho que esse tipo de informagao né, de de
faturamento anual ou identificar que segmento de mercado, pode ndo ser
faturamento, pode ser que se resolva sé varejo; ndo, vamos so area de saude; nao,
vamos so6... Entdo, assim, identificar segmento de de mercado, é é é faz parte de
uma estratégia de negocios, vamos dizer assim. Que nessa estratégia de

negocio vai da mais forga para que a estratégia de integracao continue’.
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APENDICE | - RELAGOES ENTRE O METAMODELO E OS PADROES
ESTRATEGICOS

Figura 42 — Relacao entre os padrbes estratégicos e o metamodelo de parceria.

Objetivo: Ajudar os parceiros a
Nome: Suporte para o Parceiro. desenvolver e vender solugdes no
ecossistema.

Estratégias e Acoes
Fontes das Estratégias: [E1, E2, E4, E5, E6, E8, E10, E11, E12, E15, E16,
E17,E18, E20 e E23; LC3 e LC29; entrevistados 1, 2, 3, 4, 5 e 6].

Parte
Estratégia 1: Ajudar os complementadores em marketing e | Relacionada
distribuicao de complementos. no

Metamodelo

Agoes
A1) O keystone deve ajudar os complementadores na execucéo
de marketing, bem como vendas (disponibilizando canal de
distribuicdo como um marketplace, por exemplo), mas identificar 2,3e6
potenciais parceiros (complementadores) em eventos como pitch
e fazer selecdo de parceiros.

Parte
Relacionada
no
Metamodelo

Estrategia 2: Treinar os complementadores.

Acoes

A1) O keystone deve promover a capacitacdo dos
complementadores para eles desenvolverem as seguintes
habilidades: a) qualificacdo em produto (conhecimento sobre a
plataforma e suas funcionalidades); b) qualificacdo em vendas
(conhecimento sobre como comercializar e vender o produto via 5
canal online); ¢) capacitacdo em implementacéo (entender como
customizar ou estender um produto, como implementar um
produto no ambiente do consumidor ou como gerenciar projetos
de software).

A2) O keystone deve disponibilizar consultoria para os parceiros
fazerem customizacdo de solugdes para seus consumidores 14
(clientes dos afiliados).

2) Estratégia de Suporte em Marketing

3) Canais de Venda e Distribuicdo CTEEERE G [ e

4) Estratégia de Comunicagao 14) Estratégia de Integragdo da Plataforma
5) Treinamento dos Parceiros 15) Estratégia de Evolugio da Plataforma
6) Performance dos Parceiros 16) Homologag&o de Produtos e Servigos

7) Estratégia de Monetizagao
8) Estratégia de Efeito de Rede
9) Definicao do Perfil de Parceiros e Clientes

Fonte (O Autor, 2021).
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Figura 45 — Relacéo entre os padrbes estratégicos e o metamodelo de parceria (continuagéo).

Nome: Atragdo e Manutencdo de | Objetivo: Possibilitar a atragdo e manutencdo de

Atores. parceiros (complementadores) e clientes.

Estratégias e Agbes

Fontes das Estratégias: [E1, E5, E6,E13, E14, E16, E11, E18, E19, E21 e E23; LC3, LCB,
LC9,LC10,LC12,LC13,LC14, LC15,LC16, LC20, LC21, LC28, LC29, LC33, LC35 e LC36;

entrevistados 1, 2 e 3].

Estratégia 2: Estimular o efeito de rede (continuagao).

Parte
Relacionada
no
Metamodelo

Agoes

A4) Apods lancar o ecossistema no mercado, o keystone deve configurar a
ligacdo entre o fornecimento de complementos e a demanda, utilizando
praticas como: a) Criar uma nova rede de demanda para uma solugdo
existente; b) Criar uma nova categoria de solug8o; c) Criar uma rede
incremental e competitiva de complementadores e conecta-la a uma nova
rede de clientes; d) Procurar redes de clientes mal atendidas e fornecer a eles
o que estéo procurando; e) Adicionar um novo lado (tipo de parceiro ou nicho
de cliente) ac seu negdcio unilateral existente; f) Formar aliangas com
parceiros proeminentes no mercado.

8e3

A5) O keystone deve estimular a demanda através de estratégias de
marketing.

AB) Os complementadores devem estimular a demanda planejando e
executando sua propria estratégia de marketing.

A7) O keystone deve estimular a oferta de solugdes atraindo
complementadores através de estratégias de marketing e reduzindo as
barreiras de entrada para formar parcerias chave.

8e3

AB) O keystone deve entender e satisfazer as restricGes regulamentares
(incluindo as que afetam o negécic de complementadores), promover a
protecdo de direito de propriedade intelectual desses complementadores,
demonstrar transparéncia de dados e garantir que as agbes da empresa
estejam alinhadas aos valores organizacionais.

A8) O keystone precisa utilizar de maneira equilibrada controles formais &
autocontrole em relagdo as atividades (ou fungfes) que os complementadores
executam.

8,19e20

Gestdo do Cluster de Parceiros

2) Estratégia de Suporte em Marketing
3) Canais de Venda e Distribuicao
4) Estratégia de Comunicagao

5) Treinamento dos Parceiros

6) Performance dos Parceiros Gestao de Clientes

7) Estratégia de Monetizacdo

8) Estratégia de Efeito de Rede 19) Estratégia de Atracdo de Clientes
9) Definicdo do Perfil de Parceiros e Clientes 20) Estratégia de Manutengao de Clientes

Fonte (O Autor, 2021).



Figura 46 — Relacéo entre os padrbes estratégicos e o metamodelo de parceria (continuagéo).

218

Nome: Atracdo e
Manutencgo de Atores.

(complementadores) e clientes.

Objetivo: Possibilitar a atracdo e manutenca@o de parceiros

Estratégias e Agdes

entrevistados 1, 2 e 3].

Fontes das Estratégias: [E1, E5, E6, E13, E14, E16, E11, E18, E19, E21 e E23; LC3, LCS6,
LC9, LC10, LC12, LC13, LC14, LC15, LC16, LC20, LC21, LC28, LC29, LC33, LC35 e LC36;

aumentando o custo de troca.

Estratégia 3: Gerenciar os riscos relacionados com a gestao dos Rel If'arted
parceiros (complementadores) e dos clientes. :ngt:':‘:d;;m
Acgdes
A1) O keystone deve definir o processo de gestdo de riscos relacionados 12 e 13

com a gestdo dos complementadores e dos clientes.

Estratégia 4: Gerenciar conflitos relacionados com os parceiros Rel I_’arted
(complementadores) e os clientes. :*Iaegﬂ:‘gd;go
Acgdes

A1) O keystone deve estabelecer a abordagem para gestédo de conflitos 10e 11

relacionados aos complementadores e aos clientes.

Estratégia 5: Evitar Multihome (participagdao do cliente em Feite

Relacionada no

plataformas concorrentes) Metaiionels
Agdes

A1) O keystone deve considerar a possibilidade de dificultar a

participagdo simultanea dos clientes em sua plataforma e do concorrente 20

Gestdo de Conflitos Gestdo de Riscos

Gestdo de Clientes

12) Riscos
13) Tratamento de Riscos

10) Conflitos
11) Tratamento de Conflitos

19) Estratégia de Atracdo de Clientes
20) Estratégia de Manutencao de Clientes

Fonte (O Autor, 2021).



Figura 47 — Relacéo entre os padrbes estratégicos e o metamodelo de parceria (continuagéo).

Nome: Mapeamento
do Perfil dos Parceiros
e dos Clientes.

parceiros e clientes.

Obijetivo: Viabilizar a participagdo de parceiros e
clientes no ecossistema, de acordo com a necessidade
do keystone, e compreender os atuais grupos de

Estratégias e Agoes

Fontes das Estratégias: [E1, E5, E6, E9, E10, E11, E14, E15 e E23; LC11;

entrevistados 1, 2 e 3].

Estratégia 1: Definir papéis, responsabilidades, beneficios e Relel::ggﬁada
identificar as caracteristicas desejadas do grupo de 50
complementadores. Metamatrin
Acdes
A1) O keystone precisa definir um modelo de parceria com
papéis, responsabilidades, niveis de parceria, beneficios eregras | 9e 21-24
para formacgdo e manutengdo de aliangas.
A2) O keystone deve identificar complementadores mais
relevantes para diferentes nichos de mercado através da
participagdo em feiras, ecossistemas de inovacdo, hackathons e 9
pitches, considerando a importdncia da solucdo para o
ecossistema e seu custo.
A3) O keystone precisa expandir o cluster de complementadores
considerando o equilibrio entre a quantidade de complementos 1e9
desejada, a velocidade de lancamento desses complementos no
mercado e a qualidade dos complementos.
Parte
Estratégia 2: Compreender o perfil dos parceiros e | Relacionada
consumidores atuais do ecossistema. no
Metamodelo
Acdes
A1) O keystone precisa obter informacdes de parceiros e
consumidores como objetivos, dados demograficos, com ajuda- 9
los, nicho de mercado e lucratividade, para segmenta-los e definir
abordagens estratégicas prioritdrias para cada nicho.
A2) O keystone precisa identificar a percepcao dos clientes atuais
sobre a mudanca do uso do produto de software independente 9

para o uso do ecossistema de plataforma.

Gestdo da Performance do Keystone

1) Estratégia de Gestdo da Performance do Keystone

Gestdo do Cluster de Parceiros 21) Papel

22) Nivel de Parceria

2) Estratégia de Suporte em Marketing
3) Canais de Venda e Distribuicdo
4) Estratégia de Comunicagao

5) Treinamento dos Parceiros

6) Performance dos Parceiros 23) Beneficio

24) Requisito

7) Estratégia de Monetizagao
8) Estratégia de Efeito de Rede
9) Definicdo do Perfil de Parceiros e Clientes

Fonte (O Autor, 2021).
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