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Resumo

A partir de um estudo de caso do 
Amazon zShops, o presente trabalho ex-
plora a compreensão do modelo de ne-
gócios como variável projetual no design 
de produtos e serviços digitais. São dis-
cutidos conceitos e abordagens que rela-
cionam design e modelos de negócios e 
sua incorporação ao universo prático nos 
campos da gestão estratégica, da inova-
ção e do empreendedorismo. Como re-
sultado, são oferecidas recomendações 
e elementos conceituais básicos para 
abordagens projetuais que, além de con-
siderarem aspectos tecnológicos e de 
experiência do usuário, tenham o mode-
lo de negócios como princípio norteador.
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Abstract

By analyzing the Amazon’s zShops case 
study, this paper explores the role of bu-
siness model in digital products and ser-
vices design. It proposes a discussion 
about the concepts and approaches that 
relate design and business models, and 
their incorporation into the practical 
world of strategic management, innova-
tion and entrepreneurship. As a result, it 
suggests business-centered design gui-
ding principles.
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INTRODUÇÃO

A ideia de um design centrado no usuário (NORMAN; DRAPER, 1986; KRIPPEN-
DORFF, 2006; LOWDERMILK, 2013; RITTER, BAXTER, CHURCHILL, 2014) difundiu-se 
e consolidou-se na última década como uma abordagem orientadora no desenvol-
vimento de produtos e serviços digitais. Em um cenário de rápido desenvolvimen-
to tecnológico e de decisões projetuais centradas na tecnologia (ENDLSEY; BOLTÉ; 
JONES, 2003), o design centrado no usuário surgiu como abordagem alternativa e 
instrumento de diferencial competitivo.

Em termos gerais, o design centrado no usuário coloca os usuários no centro do 
processo de desenvolvimento, analisando sua experiência, e visa aprimorar a usabili-
dade para a obtenção de experiências positivas (LOWDERMILK, 2013).

Outro conceito que ganhou considerável relevância nos últimos anos foi o de 
modelo de negócio (business model). São vários os autores que abordam o tema 
(CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007; IBM, 2006; JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGER-
MAN, 2008; VOELPEL; LEIBOLD; TEKIE, 2004; ZOTT; AMIT, 2010; CASADESUS-MASA-
NELL; RICART, 2010), desenvolvendo-o ainda de forma pouco uniforme. 

Alguns o utilizam para capturar as características de determinados objetos de 
análise e para esboçar tipos ideais de organização. Outros o tratam como um modelo 
científico, representando uma classe de elementos, ou como esquemas e represen-
tações que podem ser manipulados como modelos econômicos. Não são raros, tam-
bém, os autores que preferem apropriar-se de modelos de negócio para descrever 
organizações como se fossem modelos – organizações em escala reduzida – e, mais 
frequentemente, como receitas ou padrões a serem adotados e seguidos de acordo 
com necessidades e circunstâncias, onde os gestores podem experimentar e inovar, 
motivando mudanças em suas organizações (BADEN-FULLER, 2010).

Ainda que tenham se fortalecido nos ambientes científicos e de negócios nos 
últimos anos, à primeira vista, parece haver pouca relação entre design e modelos de 
negócio. Acreditamos, todavia, que para desenvolver e gerenciar produtos e serviços 
– principalmente digitais –, as organizações precisam entender a relação entre os 
processos de design e os modelos de negócio sob os quais operam.

O principal objetivo deste estudo é apresentar indícios de uma hipótese já le-
vantada (WODTKE, 2009), mas pouco explorada no âmbito acadêmico: a de que as 
organizações devem, no desenvolvimento de produtos e serviços digitais, fazer uso 
de abordagens projetuais que, além de considerarem aspectos tecnológicos e de ex-
periência do usuário, tenham o modelo de negócio como princípio norteador.

Acreditamos que esta hipótese seja válida para uma grande variedade de produ-
tos e serviços, mas que é especialmente relevante para o desenvolvimento de produ-
tos e serviços digitais. Dessa forma, optamos por explorar a iniciativa da multinacional 
do comércio eletrônico Amazon no desenvolvimento do zShops e em sua posterior 
incorporação ao Amazon Marketplace. Por meio deste estudo de caso, buscamos 
apresentar indícios que comprovem a relevância do conceito de design centrado no 
negócio (business-centered design).

Na 1ª seção do trabalho, são apresentados os principais conceitos relacionados 
a modelos de negócio e design centrado no negócio. Para mais bem explorar este se-
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gundo item, resgatamos algumas abordagens vigentes na área do design (e.g. design 
centrado no usuário e design de experiência de usuário).

Na seção seguinte, apresentamos os principais elementos do modelo de negó-
cios da Amazon e mostramos como ele determinou a decisão de seus executivos de 
permitir que terceiros anunciassem produtos em sua plataforma de comércio eletrô-
nico. Apresentamos fatos e, a partir deles, analisamos como o desalinhamento entre 
o design do serviço zShops e o modelo de negócio da companhia foi determinante 
para seu insucesso.
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DISCUSSÃO

Modelos de negócio são elementos fundamentais para o estabelecimento das 
variáveis de um projeto de desenvolvimento de produtos e serviços, especialmente 
quando são digitais. 

Adiante, apresentamos três seções: uma que contextualiza e detalha o conceito 
de modelo de negócio, outra que resgata abordagens clássicas de design e propõe 
o design centrado no negócio e, a última, que apresenta uma iniciativa icônica da 
Amazon, seguida de uma breve análise das razões que determinaram tanto seu insu-
cesso inicial quanto sua posterior ascensão, até se tornar uma das principais fontes 
de receita da companhia.

Modelo de negócio: contexto e definições

Recentemente, o conceito de modelo de negócio foi incorporado às discussões 
acadêmicas nos campos da gestão estratégica, da inovação e do empreendedoris-
mo. Este interesse pode ser ilustrado pelo aumento significativo de publicações que 
fazem referência a “modelo de negócio” a partir do final dos anos 1990 e início dos 
anos 2000 (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).

O interesse não só da academia, mas também do universo empresarial foi com-
provado por uma pesquisa conduzida e publicada pela IBM em 2006. Os resultados 
indicaram que, ainda que os líderes empresariais definam seus negócios em termos 
dos produtos e serviços, 30% dos esforços que as empresas consultadas dispende-
rão em inovação nos próximos anos serão direcionados à inovação nos modelos de 
negócio. Os principais fatores que ajudam a explicar esta tendência são as oportuni-
dades e ameaças apresentadas pelos avanços tecnológicos, pela globalização e por 
novas regulamentações (IBM, 2006).

Ainda que os autores que vêm trabalhando com o conceito não chegado a um 
consenso quanto à sua definição, grande parte dos trabalhos relaciona modelos de 
negócio à lógica fundamental de uma empresa para criação e captura de valor (CHES-
BROUGH; APPLEYARD, 2007; IBM, 2006; JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMAN, 
2008; VOELPEL; LEIBOLD; TEKIE, 2004; ZOTT; AMIT, 2010; CASADESUS-MASANELL; 
RICART, 2010; BADEN-FULLER, 2010). Teece (2010) apresenta uma definição mais am-
pla e completa. Além da lógica para criação e captura de valor, o modelo de negócio 
determina a arquitetura de receitas, custos e lucro associados à entrega de valor pela 
organização. Em essência, compreende suas arquiteturas organizacional e financeira.

Em trabalhos publicados recentemente (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005; 
HACKLIN; WALLNÖFER, 2012; LAMBERT; DAVIDSON, 2013), é evidente a preocupação 
dos autores em estabelecer a relação entre modelo de negócio e estratégia organiza-
cional. Esta relação serve a dois grandes propósitos. Primeiramente, quando relacio-
nam os conceitos, os autores salientam a importância de estuda-los conjuntamente. 
Segundo, justamente por relacioná-los, esclarecem o equívoco tão comum de con-
fundi-los e trata-los como um conceito só. Nesta linha, resta lembrar que o modelo de 
negócio não é uma estratégia, mas considera questões estratégicas, traduzindo-as em 
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um modelo conceitual que explicitamente ilustra como funciona o negócio.

Modelo de negócio: como representa-lo

Para que um modelo de negócio seja analisado e, quando necessário, redefini-
do ou adaptado, é necessária a sua representação. Já mencionamos que não existe 
consenso na literatura científica a respeito da definição de modelo de negócio. De 
forma análoga, ainda existe certa divergência, ainda que não muito profunda, acerca 
da melhor forma de representa-lo. Entendemos que este fato decorre, principalmen-
te, da dificuldade que a literatura ainda tem em estabelecer todos os elementos que 
o compõem.

Johnson, Christensen e Kagermann (2008), por exemplo, representam modelos 
de negócio por meio da composição de quatro elementos:

i.  Proposição de valor para o cliente, que determina a forma pela qual uma 
organização pode ajudar um ou mais segmentos de clientes a terem suas necessida-
des satisfeitas.

ii. Estrutura de receita, que define como uma empresa cria valor para si e 
para seus clientes.

iii. Recursos-chave, que determinam os elementos necessários à oferta da 
proposição de valor ao público-alvo da organização (e.g. ativos, pessoas, tecnolo-
gias, produtos, equipamentos).

iv. Processos-chave, que consideram os processos operacionais e geren-
ciais necessários à entrega de valor bem-sucedida e em larga escala.

Wirtz, Schilke e Ullrich (2010), por sua vez, apropriam-se do conceito de modelo 
de negócio e desenvolvem seus elementos genericamente, sugerindo sua compre-
ensão pela composição de vários submodelos ou domínios. Para eles, a representa-
ção do modelo de negócio deve responder às seguintes questões:

i. Quais recursos adentram à organização (domínio de recursos)?
ii. Como os recursos são transformados (domínio de criação de valor) em 

produtos e serviços comercializáveis (domínio da oferta de valor)?
iii. Como os produtos e serviços são disponibilizados ao consumidor (do-

mínio da distribuição)?
iv. Como as receitas são geradas e obtidas pelos sócios do negócio (domí-

nio de receitas)?
Teece (2010) não apresenta somente um conjunto de elementos do modelo de 

negócio – ele dá um passo além ao sugerir também o processo que pode orientar a 
sua esquematização. Ele enfatiza que os gestores ou a equipe envolvida na esquema-
tização do modelo de negócio segmente o mercado, crie uma proposição de valor 
para cada segmento, estabeleça o aparato necessário à entrega de valor e, então, 
proponha mecanismos isolados que podem ser usados para prevenir que o modelo 
de negócio seja enfraquecido pela imitação por eventuais competidores.

Em suma, a implementação de um modelo de negócio determina aspectos não 
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somente hipotéticos, mas traduz questões do negócio em aspectos concretos, como 
a estrutura de negócio (e.g. departamentos, unidades, recursos humanos), os proces-
sos de negócio (e.g. workflows, atribuições, responsabilidade) e a infraestrutura física 
e tecnológica (e.g. TICs).

Um dos frameworks atualmente mais representativos e, por essa razão, mais 
adotado na prática de definição e inovação no modelo de negócio foi proposto por 
Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005).

Osterwalder (2004), em tese que forneceu as bases para a proposta deste fra-
mework, analisou a literatura publicada sobre modelos de negócio e identificou os 
principais elementos do modelo propostos pelos autores. Dessa análise, ele conce-
beu uma ontologia do modelo de negócio, conceitualizando cada elemento e, em 
seguida, integrando-os. 

O framework de Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) é composto por nove áreas 
(building blocks), as quais descrevemos detalhadamente no Quadro 1:

Pilar Área
(building block) 

Descrição

Produto Proposição de valor
Oferece uma visão geral do 
portfólio de produtos e servi-
ços de uma organização.

Clientes

Segmentos de clientes
Descreve os segmentos de 
clientes para os quais uma or-
ganização deseja oferecer valor.

Canais
Descreve os vários meios pe-
los quais uma organização in-
terage com seus clientes.

Relacionamento com 
os clientes

Explica os tipos de conexões 
que uma organização estabe-
lece entre ela e seus diferen-
tes segmentos de clientes.

Infraestrutura e gestão

Atividades-chave

Descreve o arranjo de ativi-
dades necessário à execu-
ção do modelo de negócio 
de uma organização.

Recursos-chave

Esboça os recursos, prin-
cipalmente em termos de 
competências, necessários à 
execução do modelo de ne-
gócio de uma organização.

Rede de parceiros

Retrata a rede de acordos 
cooperativos com outras 
organizações necessários 
à oferta e comercialização 
eficiente de valor.
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Finanças

Estrutura de custos

Resume as consequências 
monetárias necessárias à 
viabilização de um modelo 
de negócio.

Fontes de receitas

Descreve a forma pela qual 
uma organização recebe 
retorno financeiro por meio 
de uma variedade de fluxos 
de receita.

Quadro 1: Framework para definição e inovação no modelo de negócio.
Fonte: Adaptado de Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005).

Salientamos, ainda, que a representação do modelo de negócio ajuda os ges-
tores das organizações a capturar, visualizar, entender, comunicar e compartilhar a 
lógica do negócio. Osterwalder (2004) detalha cada um desses aspectos:

i. Capturar: o modelo de negócio representa simplificadamente a lógica de um ne-
gócio. Por meio dele, estabelece-se uma linguagem comum entre os stakeholders, per-
mitindo que as ideias expostas por um deles seja compreendida facilmente pelos demais.

ii. Visualizar: em razão da limitação que a mente humana possui para pro-
cessar grandes conjuntos de informações complexas, sistemas visuais ganham im-
portância, pois permitem que essas informações sejam manuseadas mais facilmente.

iii. Entender: os modelos de negócio estão se tornando mais complexos. 
Esta realidade é sentida mais fortemente naqueles negócios que envolvem fortes 
componentes tecnológicos. Quando representado, o modelo de negócio é mais fa-
cilmente compreendido.

iv. Comunicar e compartilhar: quando formalizam os modelos de ne-
gócio, os gestores podem mais facilmente comunica-los e compartilhá-los com 
outros stakeholders.

A Abordagem do Design Centrado no Negócio

Christina Wodtke (2009), profissional com larga experiência no mercado tecno-
lógico americano — ocupante de cargos estratégicos em grandes empresas, como 
Zynga, Myspace, LinkedIn e Yahoo —, sugere que a compreensão do modelo de negó-
cio seja considerada um fator determinante na tomada de decisões projetuais quan-
do se tratam de produtos e serviços digitais. Quando elementos do modelo de ne-
gócio são analisados na esfera das variáveis projetuais, obtém-se uma compreensão 
mais clara sobre as interações que são, de fato, importantes para o funcionamento do 
sistema. De forma análoga, o desconhecimento ou a desconsideração do modelo de 
negócio de um produto pode ensejar desperdício de recursos em esforços projetuais 
sem valor para os usuários e sem função estratégica para o negócio. Para pequenas 
empresas e startups, esse descuido pode ser fatal.

De acordo com Wodtke (2009), a lógica do design centrado no usuário não é 
suficiente, pois não contempla a dimensão do negócio de forma objetiva. No en-
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tanto, o mindset projetual sugerido pela abordagem centrada no negócio não deve 
comprometer a experiência do usuário e sua satisfação com o produto. A abordagem 
centrada no negócio incorpora aquela centrada no usuário e demanda o tratamento 
de algumas novas e importantes variáveis projetuais. Neste contexto, o modelo de 
negócio torna-se determinante para a concepção da arquitetura de um sistema. Es-
trutura de navegação, funcionalidades e elementos de interface de usuário são cria-
dos sob a óptica do modelo de negócio vigente ou em fase de validação.

Um dos alicerces da abordagem do design centrado no negócio está no fato 
de que, em qualquer negócio (público ou privado), as fontes de receita são funda-
mentais (WODTKE, 2009). De acordo com essa lógica, é possível direcionar custos 
e investimentos em design em diferentes níveis e situações projetuais. Conhecer os 
objetivos de negócio e tê-los como elementos norteadores pode ajudar a responder 
a perguntas estratégicas e operacionais, tais como:

•	Que	novos	produtos	devem	ser	desenvolvidos?
•	Que	características	e	funcionalidades	eles	devem	ter?
•	Como	melhorar	determinados	aspectos	de	um	produto	ou	serviço?
•	Quais	são	as	métricas-chave	do	negócio?
•	Quais	são	os	indicadores	de	sucesso	do	negócio?
•	Que	ações	são	necessárias	por	parte	do	usuário	para	que	o	negócio	tenha	êxito?

Para detalhar sua abordagem, Wodtke (2009) evoca a equação do comporta-
mento proposta por Lewin (1936), sugerindo que podemos, através do design, in-
fluenciar e direcionar o comportamento dos usuários dentro de ambientes virtuais 
projetados. O design modifica o ambiente, o que significa que podemos direcionar 
comportamentos. 

De acordo com essa lógica, cada perfil de usuário deve se comportar de forma 
funcional aos objetivos de negócio, executando determinadas ações (e.g. clicar, preen-
cher um cadastro, efetuar uma compra, publicar uma foto). Ao direcionarmos a arqui-
tetura de informação, o design de uma interface de usuário ou a lógica experiencial de 
uma funcionalidade para que operem em função do modelo de negócio, avançamos 
na direção tanto da satisfação do usuário quanto das necessidades de negócio.

Amazon Marketplace vs. zShops

Para reforçar a hipótese central deste trabalho, optamos por revisar um caso 
relativamente bem explorado, mas ainda pouco analisado, da multinacional do co-
mércio eletrônico Amazon.

Fundada em 1994 por Jeff Bezos e Keyur Patel em Seattle (Washington, EUA), a 
Amazon iniciou suas atividades comercializando livros eletronicamente. Já no segun-
do mês de operação, a empresa havia vendido pelo menos um livro em cada um dos 50 
estados americanos e em 45 países, alcançando o faturamento de US$ 20.000,00 em 
vendas por semana. Atualmente, a companhia comercializa uma diversidade de produ-
tos – DVDs, CDs, softwares, jogos, eletroeletrônicos, computadores, etc. –, atua como 
editora e oferece serviços de hospedagem na nuvem (AMAZON.COM, 2015).
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A criação e a queda do zShops

Desde os primórdios de sua operação, a Amazon parece não hesitar em testar 
seu modelo de negócio para melhor atender aos clientes e parceiros.

Em 1995, a companhia decidiu permitir que seus clientes redigissem e publicas-
sem revisões e críticas dos livros que ela anunciava. Não somente críticas positivas, 
mas também negativas. Tal realidade não agradou, evidentemente, às editoras. Jeff 
Bezos relata que recebia cartas dos editores questionando-o agressivamente por que 
a Amazon publicava revisões negativas e não somente as positivas. Uma carta em 
particular, segundo ele, sugeria que talvez ele não entendesse aquele negócio, pois 
só se ganhava dinheiro vendendo produtos. O mesmo Bezos relata que, naquele ins-
tante, refletiu que a Amazon não fazia dinheiro vendendo produtos e, sim, ajudando 
seus clientes a tomarem as melhores decisões de compra. Acreditamos que esta re-
flexão tenha determinado a proposição de valor do modelo de negócio da Amazon e 
orientou o desenvolvimento de uma das suas principais inovações: o zShops – atual-
mente incorporado ao Amazon Marketplace (KIRBY; STEWART, 2007).

O zShops foi criado em 1999 como uma seção do site da Amazon. Ele permi-
tia que qualquer um, de um indivíduo a uma megacorporação, comercializasse seus 
produtos pela plataforma da Amazon pagando à companhia um valor mensal e um 
adicional – de 2% a 5% – sobre o preço de cada produto vendido. Os terceiros po-
deriam, inclusive, utilizar o serviço de pagamentos da Amazon se assim desejassem 
(GEEK, 2014).

O episódio de criação do zShops ainda é um dos que Jeff Bezos relata ser icô-
nico e reiteradamente lembrado nos corredores da Amazon. Segundo ele, o pensa-
mento básico era: “nós temos esse website, onde vendemos uma série de produtos, 
e queremos oferecer uma vasta seleção”. Uma das formas de incrementar considera-
velmente esta seleção seria permitir que outros vendedores — terceiros — entrassem 
no website da companhia e comercializassem seus produtos promovendo uma situ-
ação de ganho mútuo (KIRBY; STEWART, 2007).

O quadro a seguir ilustra os principais elementos do modelo de negócio da Amazon.

Pilar Área
 (building block)

Amazon

Produto Proposição de valor - Preço
- Conveniência

Clientes

Segmentos de clientes - Mercado de massas.

Canais - Amazon.com
- Aplicativos mobile
- Outros varejistas

Relacionamento com os 
clientes

- Autoatendimento
- Serviços automatizados
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Infraestrutura e gestão

Atividades-chave - Produção e design
- Merchandising

Recursos-chave - Físicos: Centros de armaze-
namento
- Humanos: Desenvolvimento 
web e mobile
- Intelectuais: Plataforma Kin-
dle
- Tecnológicos: Data centers

Rede de parceiros - Fornecedores e fabricantes
- Editoras
- Rede de vendedores.

Finanças

Estrutura de custos - Economia de escala
- Outros custos

Fontes de receitas - Vendas no varejo
- E-books e conteúdo
- Hospedagem de dados na 
nuvem
- Comissão na venda por ter-
ceiros
- Assinaturas mensais

Quadro 2: O modelo de negócio da Amazon.
Fonte: adaptado de Noren (2013).

De uma rápida análise do modelo de negócio da Amazon, podemos aferir que 
o desenvolvimento do zShops foi orientado por alguns de seus elementos, principal-
mente aqueles relacionados a três pilares do framework proposto por Osterwalder, 
Pigneur e Tucci (2005): produto, clientes e finanças.

i. Produto – proposição de valor: preço e conveniência. Ceder um espaço 
de seu website para que terceiros comercializassem produtos proporcionaria maior 
conveniência aos clientes da Amazon, pois evitaria que eles procurassem entre uma 
série de lojas físicas e virtuais o produto que desejassem ou que melhor atendesse às 
suas necessidades.

ii. Clientes – canais: outros varejistas. Pelo incremento da seleção de produ-
tos ofertados e pela abertura à concorrência, seria natural, também, que os preços 
dos produtos baixassem, tornando-os mais atrativos aos clientes.

ii. Clientes – canais: outros varejistas. A disposição da Amazon ao estabele-
cimento de parcerias com outros varejistas permitiu o desenvolvimento do zShops.

iii. Clientes – segmento de mercado: mercado de massa. Por atentar-se ao mer-
cado de massa, a Amazon possui poucas restrições quanto aos produtos que podem 
ser comercializados em seu website. Desta forma, faz sentido que a companhia bus-
que e incentive a ampliação desta seleção.

iv. Finanças – fontes de receita: comissão na venda por terceiros. Ainda que a 
proposição de valor da Amazon seja orientada pela conveniência e pelo preço e que, 
por isso, a companhia estivesse disposta a permitir que terceiros comercializassem 
produtos em seu website, só faria sentido o desenvolvimento do zShops se ele fosse 
rentável. Pela cobrança aos varejistas de uma comissão sobre a venda de seus produ-
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tos, a iniciativa tornou-se viável.

O fato de Jeff Bezos considerar o zShops icônico decorre, curiosamente, não do 
seu sucesso, mas do seu fracasso. Os produtos anunciados pelos varejistas (i.e. por 
terceiros) possuíam preço pré-fixado, mas eram segregados em partes separadas da 
loja. Por exemplo, se um terceiro anunciasse um livro usado e a Amazon comerciali-
zasse o exemplar novo desta mesma obra, este anúncio possuiria uma página própria 
de detalhamento e não teria sua disponibilidade informada junto à lista de produtos 
novos (KIRBY; STEWART, 2007).

A Figura 1 a seguir retrata como os anúncios do zShops eram, de fato, listados 
em uma seção segregada do website da Amazon.

Figura 1: A primeira versão do zShops. 
Fonte: http://www.saveoursailors.org/scans/zshops.jpg

Bezos relata que, por não se sentirem satisfeitos com os resultados do zShops, 
a companhia criou um modelo de página única de detalhamento. Atualmente, se a 
Amazon oferece determinado produto e um varejista possui este mesmo produto à 
venda, ambas as ofertas serão apresentadas na mesma página de detalhamento do 
produto (KIRBY; STEWART, 2007).

A Figura 2 a seguir retrata como, atualmente, os produtos anunciados por ter-
ceiros na Amazon são listados junto aos anúncios da própria companhia.
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Figura 2: Amazon Marketplace.
 Fonte: Amazon.com.

Em publicação no fórum de discussões que mantém para interação com o públi-
co, a Amazon explicou que, desde o lançamento do Marketplace, ela havia aprendido 
que os clientes preferem comprar produtos pela sua página de detalhamento. Por 
isso, incentivou que os varejistas migrassem do zShops para o Amazon Marketplace 
(ASKVILLE BY AMAZON, 2015).

O que determinou o insucesso do zShops?

Certamente, muitos fatores preponderaram para o insucesso do zShops. Como 
várias iniciativas fracassadas, ela é particular, mas acreditamos que o fator crucial 
para o destino do zShops está no fato de a Amazon não ter alinhado esta iniciativa ao 
elemento mais importante de seu modelo de negócio: a conveniência como propo-
sição de valor.

A decisão de permitir que concorrentes anunciassem e comercializassem pro-
dutos em seu website provavelmente não foi fácil e envolveu vários executivos da 
companhia. De uma análise de quem não se envolveu com as discussões e somente 
teve acesso ao relato dos fatos por meio de fontes secundárias, parece evidente que 
houve, naquele momento, uma preocupação em distinguir aos olhos dos clientes os 
produtos anunciados por ela dos anunciados por terceiros.

Ora, se a Amazon estabeleceu a conveniência como proposição de valor, a deci-
são por segregar os produtos do zShops daqueles anunciados pela própria companhia 
acabou por ir de encontro a ela. Acreditamos que esses fatos e decisões foram determi-
nantes para o insucesso do zShops e sua posterior incorporação ao Marketplace.

O Marketplace, como já mencionamos, apresenta as ofertas anunciadas pela 
Amazon e pelos terceiros em um único resultado de busca e na mesma página de de-
talhamento. Sob essa lógica, trata-se de um serviço conveniente e reforça a proposta 
de valor da companhia.
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CONCLUSÕES

O presente estudo apresenta fatos e os analisa para evidenciar a relevância de 
uma hipótese. Tal hipótese versa que as organizações, em suas iniciativas para de-
senvolvimento de produtos e serviços (em especial, produtos e serviços digitais), de-
vem considerar não somente aspectos tecnológicos e de experiência do usuário, mas 
também seu modelo de negócio como princípio norteador.

A relação aqui proposta, já considerada por outros autores (WODTKE, 2009), 
ainda é pouco explorada nos universos conceitual e prático do design, carecendo 
ainda de análises mais rigorosas, de forma que venha a confirmar as possíveis contri-
buições no que diz respeito a abordagens integradoras das dimensões do projeto, da 
tecnologia e do negócio.

Apesar de suas limitações – uma análise panorâmica de apenas um caso como 
forma de sustentar nossa argumentação –, acreditamos que o presente trabalho refor-
ça a validade da hipótese analisada e aponta uma direção clara para pesquisas futuras. 
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