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RESUMO

A formagédo, o potencial de crescimento e o sucesso de novas formas
organizacionais sdo frequentemente atribuidos ao desenvolvimento de
modelos de negdcios inovadores, especialmente em ambientes dindmicos
e de alta competitividade. Desse modo, é necessario compreender o
processo de estruturacdo de um modelo de negocio, reconhecendo as
especificidades do contexto e da singularidade dos recursos disponiveis.
A literatura académica reconhece que o estudo de modelos de negdcio é
um tema interdisciplinar, focado em novas tendéncias, mas com poucas
pesquisas académicas realizadas. Neste contexto, esta dissertagdo propds
evidenciar os componentes e praticas utilizadas em startups para a
composi¢do de seu modelo de negocio. Os procedimentos metodoldgicos
utilizados foram a pesquisa bibliogréafica para a revisdo da literatura e um
estudo multicaso em trés startups catarinenses. A partir da literatura
disponivel, foram identificadas quatro categorias, onze componentes € 0s
principais autores que sustentam a contribui¢do do componente em um
modelo de negocio. Concluiu-se que, o reconhecimento da racionalidade
limitada pelos empreendedores permite ao empreendedor o
reconhecimento de que mudangas irdo acontecer em seu modelo de
negocio. As mudangas fazem parte do ambiente competitivo atual e a
estabilidade ¢ apenas um evento temporario dentro de um segmento de
mercado. A resisténcia @ mudanca pode ocasionar ao empreendedor uma
dificuldade em desenvolver seu modelo de negdcio. Neste sentido, teorias
como o effectuation e a experimentagdo permite ao empreendedor a
importante capacidade de modelar suas suposi¢des desconhecidas para
que elas possam ser testadas. Identificou-se ainda oportunidade para
estudos futuros, onde propde-se o estudo de como surgem e como se
formam novos modelos de negdcio em outras empresas de base
tecnologica em diferentes setores da economia.

Palavras-Chave: Modelos de negdcio; Startups; Empreendedorismo.






ABSTRACT

Growth potential and the success of new organizational forms are often
attributed to the development of innovative business models, especially
in dynamic and highly competitive environments. Thus, it is necessary to
understand the process of structuring a business model, recognizing the
specificities of the context and the uniqueness of the available resources.
The academic literature recognizes that the study of business models is an
interdisciplinary theme, focused on new trends, but with little academic
research done. In this context, this dissertation proposed to highlight the
components and practices used in startups for the composition of its
business model. The methodological procedures used were the
bibliographical research for literature review and a multicase study in
three startups. From the available literature, four categories, eleven
components and the main authors that support the contribution of the
component in a business model were identified. It was concluded that the
recognition of the rationality limited by the entrepreneurs allows the
entrepreneur the recognition of what changes will happen in his business
model. The changes are part of the current competitive environment and
stability is only a temporary event within a market segment. The
resistance to change can cause the entrepreneur a difficulty in developing
his business model. In this sense, theories like effectuation and
experimentation allow the entrepreneur the important ability to model
their unknown assumptions so that they can be tested. It was also
identified an opportunity for future studies, where it is proposed the study
of how new business models and models form in other technology-based
companies in different sectors of the economy.

Keywords: Business model; Startups; Entrepreneurship.
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1 INTRODUCAO

A formacdo, o potencial de crescimento e o sucesso de novas
formas  organizacionais sdo  frequentemente  atribuidos ao
desenvolvimento de modelos de negodcios inovadores (EURICH;
WEIBLEN; BREITENMOSER, 2014), especialmente em ambientes
dindmicos e de alta competitividade (GEORGE; BOCK, 2011). E, deste
modo, modelos de negocio inovadores sdo reconhecidos como um meio
importante de vantagem competitiva (EURICH et al., 2014; MORRIS;
SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005).

Neste contexto, a importancia da defini¢do de modelo de negocio
se demonstra na forma de como a ideia de negocio sera comercializada,
uma vez que ¢ fator decisivo para o resultado econdmico do novo negdcio
(CHESBROUGH, H., 2010; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI,
2005). Projetar um negocio, implementar e, em seguida, refinar sua
arquitetura comercialmente viavel sfo fundamentais para o sucesso
(TEECE, 2010).

Neste sentido, reconhece-se que o processo de criagdo de um
novo empreendimento € uma tarefa complexa, especialmente nos estagios
iniciais, onde os esfor¢os se concentram principalmente na construcao do
produto a ser comercializado (AMIT; ZOTT, 2015). Contudo, a
arquitetura organizacional da empresa também devem ser pensada e
planejada (TRIMI; BERBEGAL-MIRABENT, 2012).

Deste modo, a definigdo do modelo de negocio é parte
fundamental na estruturagdo de novos negocios (AREND, 2013; ZOTT;
AMIT, 2013). No tocante ao empreendedor, essa definicdo é uma
atividade que envolve a descoberta, avaliagdo e aproveitamento de
oportunidades para introduzir novos produtos e servigos no mercado,
criando valor para as partes envolvidas (HUARNG, 2013).

Mesmo com tal importdncia no sucesso de uma nova
organizacdo, a diversidade de definicdes para modelos de negdcio
disponiveis na literatura promove um campo de conhecimento em
formagdo e com oportunidades de pesquisa. Para alguns autores, modelo
de negdcio pode ser definido como conteudo, estrutura e governanga de
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transagdes projetadas de modo a criar valor por meio da exploragdo de
oportunidades de negocios (ZOTT; AMIT, 2009).

Ja por outra defini¢do, modelo de negdcio € o conjunto das
atividades que uma empresa executa, como elas as executam e quando
elas as executam (HUARNG, 2013). Diante disso, identifica-se uma
perspectiva de modelo de negdcios como um sistema de atividades
interdependentes que sdo criadas pelo empreendedor que molda e projeta
as atividades organizacionais dinamizando as atividades em um sistema
(ZOTT; AMIT, 2009)

Neste contexto, a limitagdo de conhecimento do empreendedor
esta relacionada a poucas informagdes disponiveis sobre as condigdes que
tornam um modelo de negocio apropriado, assim como a maneira pelas
quais os modelos interagem com 0s componentes organizacionais € como
acontecera a dinamica da evolugdo do modelo utilizado, entre outras
questoes (MORRIS et al., 2005).

Sendo assim, a estruturacdo de um modelo de negocios ¢ uma
decisdo chave para o empreendedor que cria uma nova empresa (ZOTT;
AMIT; MASSA, 2011). Desse modo, ¢ necessario compreender o
processo de estruturacdo de um modelo de negécio, reconhecendo as
especificidades do contexto e da singularidade dos recursos disponiveis.

1.1 PERGUNTA DE PESQUISA E OBJETIVOS

1.1.1 Pergunta de Pesquisa

Diante do exposto, o objetivo deste estudo € compreender: Quais
os componentes e praticas adotados por starfups para a composi¢cio
do modelo de negocio, suas origens e implicacdes tedricas e praticas?

1.1.2 Objetivo Geral

Com o intuito de responder a questdo da pesquisa citada, o
presente estudo tem por seu objetivo geral evidenciar os componentes e
praticas utilizadas em startups para a composicao de seu modelo de
negocio.
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1.1.3 Objetivos Especificos

A fim de atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos
sdo definidos para a pesquisa:
i.  Identificar a partir da literatura os componentes associados a
modelos de negocio;

ii.  Identificar componentes e praticas utilizadas em startups para a
composi¢do de seu modelo de negocio;

iii.  Realizar cotejamento entre as praticas e as lentes teoricas
construtivistas, em especial singularidade e racionalidade
limitada;

iv.  Realizar cotejamento entre as praticas e as lentes tedricas de
constru¢do de modelos de negocio, em especial effectuation e
experimentagao.

1.2 JUSTIFICATIVA

Justifica-se o desenvolvimento desta pesquisa a partir de dois
enfoques: cientifico e pratico empresarial.

Sob o enfoque cientifico busca-se explicitar como as praticas de
gestdo presentes na literatura estdo sendo operacionalizados em startups
catarinenses assim como evidenciar como teorias relacionadas ao
empreendedorismo e inovagdo estdo sendo operacionalizadas.

No campo pratico, a necessidade ocorre em fun¢do de munir o
empreendedor de novos conhecimentos com objetivo de aperfeicoar o
desempenho da sua startup.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem como objetivo apresentar as principais
referéncias teodricas que fundamentam a andlise do problema proposto,
descrito no capitulo introdutério, além de orientar a coleta de dados.

2.1 MODELOS DE NEGOCIO: CONCEITOS E COMPONENTES

O estudo de modelos de negdcios é um topico importante para a
pesquisa na area da gestdo. Os as decisdes tomadas acerca do modelo de
negocio afetam as possibilidades das empresas de criacdo de valor e
captura de valor (AMIT; ZOTT, 2015). Em outras palavras, o modelo de
negocios precisa ser levado em consideragdo como um fator importante
de contingéncia que afeta o desempenho organizacional.

A diversidade nas defini¢cdes a respeito de modelo de negdcio
presentes na literatura cientifica representam desafios substanciais para
delimitar a natureza, os componentes € o que determina um modelo de
negocio (ZOTT; AMIT, 2013), impedindo que modelos tedricos
consistentes sejam desenvolvidos (JOIA; FERREIRA, 2005). Neste
sentido, o uso do termo "modelo de neg6cio”" como uma descrigdo de
como um empreendimento tradicional é redundante e fraco em bases
tedricas (AREND, 2013).

A auséncia de literatura especifica reside na falta de consenso
sobre o fundamento tedrico nesse campo de conhecimento (AREND,
2013; TEECE, 2010; ZOTT et al., 2011). N&o existe uma definiggo
tradicionalmente aceita do termo e a diversidade de significados
atribuidos a terminologia também pode ter contribuido para estimular
esse debate (MORRIS et al., 2005).

A diversidade nas defini¢cdes disponiveis representa desafios
substanciais para delimitar a natureza e os componentes de um modelo e
determinar o que constitui um bom modelo (SPIETH;
SCHNECKENBERG; RICART, 2014; TRIMI; BERBEGAL-
MIRABENT, 2012). Isso também leva a confusdo na terminologia, pois
o modelo comercial, a estratégia, o conceito de negdcio, o modelo de
receita ¢ o modelo econdmico sdo frequentemente usados de forma
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intercambiavel (ZOTT; AMIT, 2007). Além disso, o modelo de negdcios
foi referido como arquitetura, design, padrao, plano, método, suposicao e
declaracdo (MORRIS et al., 2005).

Com isso, a falta de uma construcdo tedrica convergente e
consolidada levou a descobertas empiricas inconsistentes em seu efeito
no desempenho de uma organiza¢do (GEORGE; BOCK, 2011).

O modelo de negocios esta relacionado a uma série de outros
conceitos gerenciais. Ele captura componentes-chave de um plano de
negocios, mas o plano lida com uma série de questdes iniciais e
operacionais que transcendem o modelo (CHESBROUGH, H.;
ROSENBLOOM, 2002), ndo é uma estratégia, mas inclui uma série de
elementos estratégicos (TEECE, 2010). Da mesma forma, ndo ¢ um
conjunto de atividades, embora os conjuntos de atividades suportem cada
elemento de um modelo (MORRIS et al., 2005).

Deste modo, sdo apresentados no quadro 01 alguns conceitos
disponiveis na literatura.

Quadro 1 - Definicoes de modelo de negocio

Autor Definicao
Um sistema de atividades
Zott e Amit (2009) interdependentes que transcende a

empresa e abrange seus limites.

O modelo de negocio ¢ a logica
heuristica que conecta o potencial
Chesbrough e Rosenbloom (2002) .. d . P

técnico com a realizagdo do valor

econdmico.

Modelos de negdcios sdo historias que
Magretta (2002) explicam como as  empresas
funcionam.




14

Morris et al. (2005)

Um modelo de negbcio ¢ uma
representacdo concisa de como um
conjunto inter-relacionado de variaveis
de decisdo nas é4reas de estratégia de
empreendimento, arquitetura e
economia sdo direcionados para criar
vantagem competitiva sustentdvel em
mercados definidos.

Johnson, Christensen ¢ Kagermann
(2008)

Modelos empresariais consistem em
quatro elementos interligados, que,
juntos, criam e fornecem valor.

Casadesus-Masanell e Ricart (2010)

Um reflexo da estratégia realizada pela
empresa.

Teece (2010)

Modelo de negocio articula a 16gica, os
dados e outras que
suportam uma proposta de valor para o

evidéncias

cliente ¢ uma estrutura viavel de
receitas e custos para a empresa que
entrega esse valor.

Arend (2013)

Define modelo de negdcio como uma
representacdo  util de como a
organizagdo cria valor através da
transformagdo e
matéria,

transferéncia de
basecando-se em fatores
disponiveis,

alinhada  por

identidade econémica confiavel.

uma

Fonte: Dados da pesquisa.

Como demonstrado no quadro, existem inconsisténcias na

estrutura conceitual dos modelos de negdcios, que reside em algum lugar

entre economia ¢ estratégia de negocios sem possuir uma soélida

ancoragem tedrica em ambos os campos (TEECE, 2010). Dado o contexto

de pesquisa e as definigdes apresentadas, sera adotado o conceito de
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modelos de negdcio para esta pesquisa como um processo de
entendimento das necessidades de um determinado publico para a criagdo
de valor a partir dos recursos e competéncias disponiveis. E, diante do que
foi apresentado, ha a necessidade de compreensao nao s6 do conceito de
modelos de negdcio, mas também de seus componentes e suas fungdes na
empresa.

Para a definicdo de seus componentes basicos, uma das
implicacdes presente nas definigdes sobre modelos de negdcio diz
respeito a sua forma granular no sentido de que seus componentes podem
ser agrupados em categorias e que podem ser subdivididas em elementos
(AL-DEBEI; AVISON, 2010).

Para uma melhor compreensdo, foi elaborado o quadro 02
demonstrando as principais categorias, seus componentes e uma
descri¢do sumaria deste, € os principais autores que sustentam a
contribuicao deste componente em um modelo de negdcio.






Categoria Componente

Descricao

17

Fonte

Proposta de valor

Segmento de

~ mer
Gestao de valor ercado
ao cliente
Relacionamento com
o cliente
o Estratégi
Estratégia staregla
competitiva

Demonstra a logica de negdcios para
criacdo de valor para clientes e/ou para
cada parte envolvida através da oferta de
produtos e servicos que satisfagam as
necessidades de seus segmentos-alvo
(AL-DEBEI; AVISON, 2010).

Segmentos de clientes a que uma empresa
quer oferecer valor (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2013).

Exploragdo dos relacionamentos
existentes com os clientes, identificando
seus desejos, atendendo-o e
desenvolvendo  um  relacionamento
duradouro (DUBOSSON-TORBAY,;
OSTERWALDER; PIGNEUR, 2002).

Estratégia competitiva pela qual a
empresa ganhard vantagem sobre os
concorrentes (CHESBROUGH, H.,
2010).

(AL-DEBEI; AVISON, 2010; AMIT;

HAN, 2017; AMIT; ZOTT, 2015;
BOCK et al., 2012; ECKHARDT;
SHANE, 2003; PORTER,;

ADVANTAGE, 1985)

(BADEN-FULLER; HAEFLIGER,
2013; DEW etal., 2011; MORRIS et
al., 2005; OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2013)

(ANDRIES; DEBACKERE, 2007;
AREND, 2013; BADEN-FULLER;
HAEFLIGER, 2013; DEW et al.,
2011; DUBOSSON-TORBAY et al.,
2002;  EURICH et al, 2014
LACERDA, R. T. D. O.; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2014; MORRIS et al.,
2005; OSTERWALDER; PIGNEUR,
2013)

(CASADESUS-MASANELL;
RICART, 2010; CHESBROUGH, H.,
2010; DEW etal., 2011; DMITRIEV
etal, 2014; LACERDA, R. T. D. O.;
ENSSLIN; ENSSLIN; et al., 2014;
MAZZEI;, KETCHEN; SHOOK,
2017; SCHNEIDER; SPIETH, 2013)



Fatores internos

Relacionamento
externo

Processos

Recursos-chave

Competéncias

Os atores externos sdo potenciais
parceiros, rede de acordos de cooperagdo
com outras empresas necessarias para
oferecer e comercializar o valor de forma
eficiente (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2013).

Demonstram os elementos do processo de
criagdo de valor, ou seja, as atividades
desempenhadas pela empresa (AMIT;
HAN, 2017).

A empresa requer de recursos humanos,
organizacionais e fisicos que, precisam ser
adquiridos no mercado e nos fornecedores
de insumos de produgdo (LACERDA, R.
T. D. O.; ENSSLIN; ENSSLIN; et al.,
2014).

Para entregar a proposta de valor a
diferentes clientes, uma empresa deve
garantir que ela possua um leque de
competéncias que sustentam o valor
proposto (ANDRIES; DEBACKERE;
LOOQY, 2013).
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(ANDRIES; DEBACKERE, 2007;
BADEN-FULLER; HAEFLIGER,
2013; GORDIJN; OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2005; OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2013; RIES, 2011;
ZAPPELLINI;, FEUERSCHUTTE,
2015)

(AMIT; HAN, 2017; ANDRIES;

DEBACKERE, 2007;  BADEN-
FULLER;  MORGAN,  2010;
HEDMAN;  KALLING,  2003;
MARKIDES, 2013; MORRIS et al.,
2005)

(AL-DEBEI; AVISON,  2010;
ANTONENKO; LEE;

KLEINHEKSEL, 2014; DEW et al.,
2011; LACERDA, R. T. D. O
ENSSLIN; ENSSLIN; et al., 2014;
OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013;
PORTER; ADVANTAGE, 1985)

(AL-DEBEI; AVISON, 2010;
ANDRIES et al., 2013;
ANTONENKO et al., 2014;
RAJALA; WESTERLUND, 2007;

TEECE, 2010; WILTBANK et al.,
2006)



Mecanismos de
receita

Financeiro

Estruturas de custo

Mede a capacidade da empresa de traduzir
o valor que oferece aos seus clientes em
dinheiro e, portanto, gerar fluxos de
receita recebidos (BADEN-FULLER;
HAEFLIGER, 2013).

Este elemento mede todos os custos que a
empresa incorre, a fim de criar,
comercializar ¢ oferecer valor aos seus
clientes (DEW et al., 2011).

Quadro 2 - Categorias e componentes de modelos de negocio

Fonte: Dados da pesquisa
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(BADEN-FULLER; HAFEFLIGER,
2013; CHESBROUGH, H., 2010;
LACERDA, R. T. D. O.; ENSSLIN;
ENSSLIN; et  al,  2014;
OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013;
RAJALA; WESTERLUND, 2007;
TEECE, 2010)

(AL-DEBEI; AVISON, 2010; DEW
et al, 2011; KERR; NANDA;
RHODES-KROPF, 2014;
MAGRETTA, 2002; RASMUSSEN,
2007; TRIMI; BERBEGAL-
MIRABENT, 2012)
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2.1.1 Gestao de valor ao cliente
A categoria de gestdo de valor ao cliente ¢ compreendida pelos

elementos: (i) proposta de valor; (ii) relacionamento com o cliente; e, (iii)
segmento de mercado. Desse modo, a terminologia utilizada significa que
essas sdo dimensdes fundamentais sdo baseadas em captura, proposta e
gestao de valores (AL-DEBEI; AVISON, 2010).

Cada componente tem como objetivo fornecer ao mercado e seus
potenciais clientes, os valores desejados por meio da prestagdo de servigos
e disponibilizagdo de produtos, de modo a capturar valores econdmicos
em troca (OSTERWALDER et al., 2005). Neste sentido, a esséncia de um
modelo de negocio é definir a maneira pela qual a empresa oferece valor
aos clientes (CHESBROUGH, H., 2010). Isso reflete a hipdtese da
administrag@o sobre o que os clientes desejam, como eles querem e como
a empresa pode organizar para atender melhor essas necessidades
(HEDMAN; KALLING, 2003; TEECE, 2010).

2.1.1.1 Proposta de valor

O primeiro componente da categoria de gestdo de valor ao cliente
¢ a proposta de valor da empresa. A proposta de valor de uma empresa
deve incluir uma descrigdo dos produtos/servicos que uma organizagao
oferece, ou oferecerd, juntamente com suas informagdes relacionadas
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013). Além disso, descreve os
elementos de valor incorporados na oferta, bem como a natureza dos
segmentos de mercado direcionados, juntamente com suas preferéncias
(AL-DEBEI; AVISON, 2010).

A proposta de valor apresenta o motivo pelo qual os clientes
escolhem uma determinada empresa para comprar o produto/servico em
detrimento a outra, ou seja, a partir da descrigdo apresentada pela empresa
tal cliente pode identificar se o produto/servigo resolve seu problema ou
satisfaz uma necessidade (CHESBROUGH, H.; ROSENBLOOM, 2002;
OSTERWALDER et al., 2005; RAJALA; WESTERLUND, 2007).

Com isso, a proposta de valor ¢ uma agregagdo ou conjunto de
beneficios que uma empresa oferece aos clientes e, dessa forma, uma
defini¢do preliminar do que serd ofertado e em que forma um cliente pode
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usa-lo (CHESBROUGH, H.; ROSENBLOOM, 2002; OSTERWALDER
et al., 2005).

Deste modo, a proposta de valor é um pacote especifico que supre
as necessidades de um segmento de clientes especifico (vide tépico
2.1.1.2 Segmentos de clientes) (RAJALA; WESTERLUND, 2007). Para
isso, a definicdo de segmentos de clientes auxilia na especificagdo de
grupos de clientes com caracteristicas semelhantes ¢ com isso, a
formulacao de uma proposi¢do de valor se tornara mais atraente e estas
possam ser percebidas pelos potenciais clientes (AFUAH; TUCCI, 2001;
AL-DEBEI; AVISON, 2010; CHESBROUGH, H., 2010;
CHESBROUGH, H.; ROSENBLOOM, 2002; OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2013; OSTERWALDER et al., 2005; PETROVIC; KITTL;
TEKSTEN, 2001).

Sendo assim, uma proposta de valor cria valor para um segmento
de clientes com uma combinagdo de elementos direcionados
especificamente para as necessidades daquele segmento (DUBOSSON-
TORBAY et al., 2002), e dessa forma, um cliente pode valorizar um
produto de acordo com sua capacidade de reduzir o custo, pelo seu
desempenho ou até mesmo pelo seu design diferenciado (MAGRETTA,
2002; RAJALA; WESTERLUND, 2007). Deste modo, destaca-se a
importancia de se identificar que diferentes clientes podem desejar
diferentes atributos que agreguem valor ao produto (CHESBROUGH, H.,
2010; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013).

O valor percebido pelo cliente, aqui apresentado, podem ser
quantitativos, como prego, ou qualitativos como design, experiéncia do
cliente, entre outros. Deste modo, € possivel identificar na literatura
disponivel uma lista de elementos que contribuem e auxiliam na
formulacdo da proposta de valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013;
OSTERWALDER et al., 2005), sendo estes:

i.  Novidade: um novo produto/servigo pode satisfazer uma
necessidade em que os clientes ndo percebiam ter dada a caréncia
de ofertas similares.

ii.  Desempenho: A melhorar no desempenho de produtos e servigos
ja existentes € uma maneira tradicional de criar valor.
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iii.  Agilidade: Uma empresa pode diferenciar um produto sendo o
primeiro a apresenta-lo. Como esse produto € o Unico no
mercado, ¢, por padrido, diferenciado porque nenhum outro
produto possui recursos.

iv.  Personalizacdo: A adequacdo de produtos e servigos as
necessidades especificas de clientes individuais ou segmentos de
cliente gera valor. Recentemente, os conceitos de customizagdo
em massa e cocriagdo ganharam importancia.

v.  Diferenciag¢do: Um produto ¢é diferenciado se os clientes
percebem que tem algo de valor que outros produtos ndo tém.
Uma empresa pode diferenciar seus produtos / servigos,
oferecendo recursos que os produtos dos competidores ndo
possuem.

vi.  Design: O design ¢ um elemento importante, porém dificil de
medir. Um produto pode se destacar por seu design superior. Na
moda e na industria de eletronicos, o design pode ser uma parte
particularmente importante da proposta de valor.

vii.  Baixo custo: baixo custo significa apenas isso: os produtos ou
servicos de uma empresa custam menos clientes do que os seus
concorrentes. A ideia € que custa menos a empresa oferecer aos
clientes o produto/servi¢o, de modo que a empresa passa algumas
das economias de custo para os clientes.

2.1.1.2 Segmentos de clientes

Como visto anteriormente, para a criagdo de valor, é necessario
que a organizag¢do conheca e entenda os segmentos de clientes que ird
atender. Uma empresa comumente cria valor para um segmento de cliente
especifico e, com esta definicdo de escopo do mercado, € possivel a
captagdo mais assertiva das necessidades dos clientes (AL-DEBEI;
AVISON, 2010; RASMUSSEN, 2007)

Com isso, o componente de segmentos de clientes define os
diferentes grupos de pessoas ou organiza¢des que uma empresa busca
alcancar (OSTERWALDER et al., 2005). E, dessa forma, para melhor
satisfazé-los e assim apresentar uma proposta de valor de acordo com suas
necessidades, a organizagdo precisa agrupa-los em segmentos distintos,
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cada qual com necessidades comuns, comportamentos comuns, € outros
atributos comuns (GORDIJN et al., 2005; MORRIS et al., 2005;
TIMMERS, 1998).

Entretanto, um modelo de negdcios pode definir um ou vérios
segmentos, pequenos ou grandes (AL-DEBEI; AVISON, 2010;
CHESBROUGH, H., 2010). Uma vez tomada a decisdo, um Modelo de
Negocios pode ser melhor projetado ja com a compreensdo das
necessidades de clientes especificos.

E, neste sentido, Osterwalder (2013) apresenta que grupos de
clientes representam segmentos distintos se: (i) suas necessidades exigem
e justificam uma oferta diferente; (ii) sdo alcangados por canais de
distribui¢do diferentes; (iii) exigem diferentes tipos de relacionamento;
(iv) tém lucratividades substancialmente diferentes; (v) estdo dispostos a
pagar por aspectos diferentes da oferta.

Dessa forma, a segmentacdo de clientes tem impactos
significativos sobre como uma organizacao ira formular sua proposta de
valor e, assim, como se dara sua configuracdo organizacional afim de
atender estes clientes (DUBOSSON-TORBAY et al., 2002; PETROVIC
et al., 2001). Diante disso, a falta de definicdo adequada ¢ um fator-chave
associado a falha posterior do modelo de negocio adotado
(CHESBROUGH, H.; ROSENBLOOM, 2002; GORDIJN et al., 2005;
TIMMERS, 1998).

2.1.1.3 Relacionamento com clientes

Por fim, o terceiro componente da categoria de gestdo de valor
ao cliente se refere aos relacionamentos que a empresa ird estabelecer com
seus clientes. Neste ponto, ¢ importante a identificagdo e avaliacdo dos
diferentes tipos de relacionamento considerando os diferentes tipos de
segmento de clientes atendidos (OSTERWALDER et al., 2005).

A importancia da considera¢do do relacionamento com o cliente,
ja na definicdo do modelo de negdcio da empresa, muitas vezes é
esquecida uma vez que os esforcos estdo concentrados principalmente no
desenvolvimento do produto e na criagdo de valor (HEDMAN;
KALLING, 2003; MAGRETTA, 2002). No entanto, a partir de uma
interagdo duradoura entre cliente empresa, ¢ possivel acompanhar as
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mudangas de desejos e necessidades do cliente, desenvolvendo um
relacionamento duradouro com troca de informagdes necessarias para a
constante manutencdo de entrega de valor pela empresa (DUBOSSON-
TORBAY et al., 2002; OSTERWALDER et al., 2005).

Neste sentido, o relacionamento com clientes pode ser guiado
pelas seguintes motivagdes: e conquista do cliente; e retengdo do cliente;
e ampliacdo das vendas (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013). Neste
circulo virtuoso, produtos e inovacao de produtos podem ser melhorados
que, em troca, atrai novos clientes (AFUAH; TUCCI, 2001).

Além da melhoria do produto ou servigo, o conhecimento de seus
clientes permite que uma empresa estabelega uma relacdo personalizada
adaptada as necessidades de cada cliente individual (HEDMAN;
KALLING, 2003). E, dessa forma, ¢ necessario a definicdo de sua
estratégia de relacionamento com clientes, com isso ¢ possivel identificar
na literatura algumas categorias de relacionamento com clientes
(AFUAH; TUCCI, 2001; MAGRETTA, 2002; OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2013; OSTERWALDER et al., 2005), que podem coexistir,
sendo estas:

i.  Assisténcia pessoal: E baseada na interagio humana. O cliente
pode se comunicar com um vendedor, por exemplo, para obter
auxilio durante o processo de venda ou depois que a compra
esteja completa. Isso pode acontecer no proprio ponto de venda,
por call centers, e-mail, entre outros.

il.  Assisténcia pessoal dedicada: Esta relacdo envolve dedicar um
representante especifico para um cliente individual. Ela é mais
profunda e intima, normalmente se desenvolvendo por um longo
periodo de tempo.

iii.  Self-service: A empresa ndo mantém nenhum relacionamento
direto com os clientes, mas fornece todos 0s meios necessarios
para que eles se sirvam.

iv.  Comunidades: Cada vez mais, as empresas utilizam
comunidades de usudrios para se envolverem mais com clientes,
e facilitar as conexdes entre membros da comunidade. Muitas
empresas mantém comunidades online que permitem aos
usuarios trocar conhecimento e resolver problemas uns dos
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outros. As comunidades também podem ajudar as empresas a
compreender melhor seus clientes.

Sendo assim, a combinagdo de estratégias de relacionamento fornece
ao cliente uma ampla gama de informagdes basicas sobre produtos, precos
e disponibilidade e oferecendo informagdes personalizadas em tempo
real, aumentando substancialmente o valor do servigo oferecido
(DUBOSSON-TORBAY et al., 2002).

2.1.2 Estratégia

Frequentemente, os conceitos de modelo de negocios tém sido
usados como sindnimos de estratégia (CASADESUS-MASANELL;
RICART, 2010; MORRIS et al.,, 2005). Os modelos de negdcios
geralmente sdo vistos como um intermediario entre a estratégia de uma
empresa e seus processos de negocios (AL-DEBEI; AVISON, 2010;
MORRIS et al., 2005). Assim, enquanto a estratégia se concentra em
como prevalecer no ambiente competitivo, o0 modelo de negocios retrata
a logica da criagdo de valor e a coordenacdo efetiva dos recursos
empresariais (OSTERWALDER et al., 2005).

A estratégia de uma empresa descreve a forma como a
organizacdo ird alcangar seus objetivos, dado ameacas e oportunidades no
meio ambiente externo e as restricdes de seus recursos € capacidades
internas (TEECE, 2010). Dessa forma, para analise de modelos de
negocio, dentro da categoria de estratégia estdo inseridos os componentes:
(i) Estratégia competitiva; (ii) Relacionamento externo; e, (iii) objetivos
estratégicos.

2.1.2.1 Estratégia competitiva

A estratégia competitiva de uma organizagao se refere a como
uma empresa decide competir em um mercado em resposta as estratégias
e posigdes de seus competidores de modo a ganhar uma vantagem
competitiva (MORRIS et al., 2005). O modelo de negocio pode ser uma
fonte de vantagem competitiva, empresas que atendem a mesma
necessidade de clientes podem, no entanto, fazé-lo com modelos de
negocios muito diferentes (CHESBROUGH, H., 2010; RASMUSSEN,
2007).

A proposicao central é que a fonte da vantagem competitiva se
encontra primariamente nos recursos e nas competéncias desenvolvidos e
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controlados pela empresa (TEECE, 2010). Esses recursos e capacidades
sdo vistos como elementos raros, de imitagdo e substituicdo dificil e
custosa no quadro de uma organizacdo (VASCONCELOS; CYRINO,
2000).

E possivel identificar na literatura de modelos de negocio dois
eixos tedricos que buscam exemplificar como a empresa pode definir sua
estratégia com o objetivo de obter vantagem competitiva, sendo estas a
Teoria Baseada em Recursos — RBV (ZOTT; AMIT, 2009) e a Teoria das
Capacidades Dinamicas (TEECE, 2010). Deste modo, o quadro 3
apresenta as principais caracteristicas e comparagdes entre as duas teorias.

Quadro 3 - Comparacio das teorias sobre vantagem competitiva

~ CAPACIDADES
DIMENSOES RBV DINAMICAS
Conjunto  estavel  de | Conjunto  evolutivo  de

Concepcao de

recursos, competéncias e
empresa

recursos, competéncias e

capacidades.

capacidades.

Natureza da

Sustentavel, fundada sobre

Sustentavel, fundada sobre

vantagem recursos estaveis. recursos em evolugao.
competitiva
Fonte de Acesso privilegiado a | Rotinas e processos
vantagem recursos Unicos de dificil | organizacionais capazes de
sel imitagdo. regenerar a base de recursos
competitiva
da empresa.
- Abordagem racional - Orientada para o processo ¢
“De dentro para fora” o conteudo;
(inside-out); - Interacdo entre
- Desenvolvimento e | competéncias e
Rt exploragdo de | oportunidades do mercado;
Estratégia s . N
competéncias existentes - Reconfiguragao de
competéncias e know-how;
- Racionalidade limitada,

incerteza, complexidade e
conflito.

Fonte: Adaptado de Vasconcelos e Cyrino, (2000)

Conforme apresentado, ambas as teorias consideram a vantagem
competitiva como inerente a fatores internos especificos a empresa
(TEECE, 2010). Entretanto, a RBV apresenta uma visao estrutural, onde
0s recursos sao estaticos e sdo apropriados a mercados ja em equilibrio e
com estruturas ja definidas (HEDMAN; KALLING, 2003;
VASCONCELOS; CYRINO, 2000). J4 a Teoria das Capacidades
Dinamicas, tem como enfoque os aspectos dindmicos e mutdveis da
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concorréncia, acentuando fendmenos como inovagdo, descontinuidade e
desequilibrio (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Neste sentido, Teece (TEECE, 2010) argumenta que a defini¢ao
de modelos de negocios é uma micro fundagdo chave de capacidades
dinamicas e a habilidade de reconfiguragdo que a empresa precisa para se
manter em sincronia com os mercados € o que permite a adaptagdo da
empresa as constantes mudangas em seu contexto de negocios.

Por fim, ainda se destaca que ter um diferencial e, a0 mesmo
tempo, uma arquitetura de negocios eficiente e eficaz para o modelo de
negocios de uma empresa ¢ importante para o estabelecimento de
vantagem competitiva (CHESBROUGH, H., 2010; CHESBROUGH, H.;
ROSENBLOOM, 2002; RASMUSSEN, 2007).

2.1.2.2 Relacionamento Externo

O modelo de negdcio também indica o modo de colaboragdo em
relacdo a rede de parceiros, ou seja, o relacionamento externo da empresa.
A partir deste componente € possivel retratar a rede de acordos de
cooperacdo com outras empresas necessdrias para oferecer de forma
eficiente e comercializar valor (OSTERWALDER et al., 2005).

Estas redes de cooperagdo baseiam-se em recursos como
habilidades de design, relagcdes de fornecedores, redes de abastecimento
e fatores culturais, como forte compromisso e lideranca visivelmente
aplicando a relagdo custo-eficacia(HEDMAN; KALLING, 2003).

Além disso, esse ponto de vista percebe o modelo de negocio
como uma maneira de demonstrar os papéis dos diferentes atores de forma
mais clara e apresentar explicitamente como o valor ¢ trocado - fluido e
comunicado por meio de canais - entre as partes interessadas (GORDIJN
et al., 2005). A rede de valor criada em torno de um determinado negdcio
molda o papel que os fornecedores, clientes e terceiros participam e
influenciam na criagcdo de valor (DUBOSSON-TORBAY et al., 2002;
TIMMERS, 1998).

A literatura define redes estratégicas como '"lagos inter
organizacionais estaveis” que sdo estrategicamente importantes para as
empresas participantes (HEDMAN; KALLING, 2003). E, Osterwalder
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013) argumenta que esses lagos podem
assumir a forma de:

@) Aliangas estratégicas entre ndo competidores;

(i1) Coopeticdo: parcerias estratégicas entre concorrentes;
(iii) Joint ventures para desenvolver novos negocios;

@iv) Relagdo  comprador-fornecedor  para  garantir

suprimentos confiaveis.
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Ainda neste sentido, a partir da redugdo dos custos de transagio,
torna-se mais facil para as empresas se desintegrarem verticalmente e
reorganizar em redes parceiras (CHESBROUGH, H., 2010;
CHESBROUGH, H. W., 2006). Sendo assim, as empresas podem se
concentrar em suas principais competéncias e atividades no valor
processo de criacdo e confiar em redes parceiras para outras competéncias
e atividades ndo fundamentais (DUBOSSON-TORBAY et al., 2002).

Uma vez que muitas organizagdes ndo possuem todos os recursos
disponiveis para a entrega de sua proposta de valor é possivel que estas
estendam suas capacidades, a partir de outras organizagdes, para produzir
recursos particulares ou executar certas atividades (CHESBROUGH, H.,
2010; CHESBROUGH, H. W., 2006; HEDMAN; KALLING, 2003).
Tais parcerias podem ser motivadas pela necessidade de adquirir
conhecimento, licencas, ou acesso aos clientes e geralmente sdo formadas
para reduzir custos e, em geral, envolvem terceirizagdo e uma
infraestrutura a compartilhada (OSTERWALDER et al., 2005).

2.1.3 Fatores internos

Dentro da categoria de fatores internos estdo presentes os
componentes: (i) Processos/ atividades-chave; (ii) Competéncias; e, (iii)
Recursos-chave.

2.1.3.1 Processos/ atividades-chave

O primeiro componente de destaque em relagdo aos fatores
internos da organizagdo ¢ a consideragdo dos processos e atividades-
chave organizacionais. Ao considerar todos os fatores que se relacionam
com as atividades de um processo de negocios, seu escopo pode ser
utilizado como uma unidade de andlise significativa no curso do
planejamento de modelos de negdcios, assim, informagdes relevantes
para o design de modelos de negbdcios podem ser obtidas com base nos
processos de negocios subjacentes (HEDMAN; KALLING, 2003). Por
isso, um modelo de negocios transmite o significado dos processos de
negocios subjacentes, explicando por que eles estdo sendo realizados da
maneira que sdo (VEIT et al., 2014).

O objetivo principal de uma empresa ¢ a criagdo de valor e, esse
valor € o resultado de uma configuragdo de atividades internas e externas
e processos (DUBOSSON-TORBAY et al., 2002). Sao as a¢des mais
importantes que uma empresa deve executar para operar com sucesso e,
assim como os recursos-chave, elas sdo necessarias para criar e oferecer
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a proposta de valor, alcangar mercados, manter relacionamento com o
cliente e gerar receitastMORRIS et al., 2005; OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2013; PETROVIC et al., 2001).

Desse modo, para suportar sua proposta de valor a empresa deve
escolher cuidadosamente as atividades que executa e quando as executa.
Assim, a escolha das atividades deve ir além de oferecer melhor valor do
que os seus concorrentes, as atividades escolhidas devem permitir que
uma empresa esteja em melhor posicdo para explorar o valor que oferece
aos clientes e, desse modo, destacar-se competitivamente (ALT;
ZIMMERMANN, 2001; DUBOSSON-TORBAY et al., 2002;
HEDMAN; KALLING, 2003).

A estrutura de uma empresa nos diz quem deve informar a quem
e quem ¢ responsavel pelo que para que as atividades que uma empresa
optou por realizar sdo realizadas (MORRIS et al., 2005). Ao procurar a
estrutura certa, Osterwalder (2013) elenca trés fatores que devem ser
explorados, sendo eles a coordenag@o, diferenciacio e integracao.

A coordenagio se refere a troca de informagbes nos momentos
certos para oferecer valor ao cliente, como a empresa garante que oS
recursos certos estejam disponiveis ao custo certo ¢ quando necessario
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013; OSTERWALDER et al., 2005).

O segundo fator se refere a diferenciacdo das atividades. Muitas
areas de conhecimento, como marketing e financeiro por exemplo, sdo
mantidas como fungdes separadas, pois cada area precisa necessariamente
se especializar no que faz para continuar construindo o conhecimento que
sustenta suas atividades - cada um tem suas proprias tarefas e papéis
unicos (AFUAH; TUCCI, 2001; MORRIS et al, 2005;
OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013).

Ao mesmo tempo, oferecer valor aos clientes geralmente implica
a interacdo interfuncional, ou seja, as atividades diferenciadas devem ser
integradas para o melhor valor (OSTERWALDER et al., 2005). E neste
sentido, as estruturas organizacionais sdo algumas variagdes de dois
principais tipos: funcional e projeto (AFUAH; TUCCI, 2001).

Na estrutura organizacional funcional, as pessoas sdo agrupadas
e desempenham suas tarefas de acordo com fung¢des tradicionais, como
logistica de entrada, P&D, operacdes, marketing e assim por diante.
Agrupando pessoas com competéncias similares e o conhecimento lhes
permite aprender uns com os outros ¢ aumentar o estoque de
conhecimento da empresa na area especifica (AFUAH; TUCCI, 2001). A
comunica¢do ¢ em grande parte vertical, para cima e para baixo da
hierarquia de cada fungdo (DUBOSSON-TORBAY et al., 2002).
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Na estrutura organizacional do projeto, os funciondrios sio
organizados ndo por area funcional, mas pelo projeto em que estdo
trabalhando. Dessa forma, as fun¢des relevantes sdo atribuidas ao projeto
e trabalham para o gerente do projeto e ndo seus gerentes funcionais
(AFUAH; TUCCIL 2001; ALT; ZIMMERMANN, 2001; DUBOSSON-
TORBAY et al., 2002).

2.1.3.2 Competéncias

O termo competéncia ¢é utilizado para capturar uma capacidade
ou conjunto de habilidades que a organizagdo executa (AFUAH; TUCCI,
2001). Para entregar a proposta de valor a diferentes clientes, uma
empresa deve garantir que possui o leque de capacidades que sustentam
o valor proposto (DUBOSSON-TORBAY et al., 2002).

O desenvolvimento e aprimoramento de competéncias solidifica
0 posicionamento da organiza¢do em seu ambiente externo e sua rede de
parceiros e permite um foco maior perante a sua cadeia de valor interna,
desse modo, essas competéncias estdo tornam-se o cerne do modelo
comercial (HEDMAN; KALLING, 2003; TEECE, 2010;2012).

Deste modo, o design de modelos de negdcios é uma micro
fundagdo chave de capacidades dindmicas e as habilidades de detecgéo e
reconfiguracdo que a empresa precisa para se manter em sincronia com
os mercados em mudanga (TEECE, 2012).

E, neste sentido, a capacidade de uma empresa para transformar
seus recursos em valor para cliente e assim gerar lucros (AL-DEBEI;
AVISON, 2010). Com isso, as competéncias de uma empresa sao
fundamentais quando atendem a trés critérios: valor do cliente,
diferenciacdo de concorrentes e extensdo.

O critério do valor do cliente exige que uma competéncia basica
contribua primordialmente para o valor que os clientes percebem
(HEDMAN; KALLING, 2003). Uma competéncia ¢ a diferenciagdo de
concorrentes se for realizada de forma exclusiva ou, se amplamente
realizada, em um nivel maior que o de seus concorrentes e € extensivel se
for usada em mais de uma area de produto (TEECE, 2010).

2.1.3.3 Recursos-chave

Para realizar as atividades que sustentam o valor do cliente, as
empresas precisam de recursos. Podem ser possuidos ou alugados pela
empresa ou adquiridos de parceiros-chave.

Com base nos argumentos apresentados, ¢ possivel identificar
que os modelos de negocio também precisam representar 0s recursos-
chave de uma organizagdo (AL-DEBEI; AVISON, 2010). Desse modo,
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para a entrega de valor aos seus clientes, a organizacdo necessita de
recursos humanos, organizacionais e fisicos que, precisam ser adquiridos
no mercado e nos fornecedores de insumos de producdo (HEDMAN;
KALLING, 2003). Esses recursos podem ser agrupados em tangiveis,
intangiveis e humanos (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013).

i.  Os recursos tangiveis sdo fisicos e financeiros, os tipos
geralmente identificados e contabilizados no patriménio em
demonstracdes financeiras. Esta categoria inclui recursos fisicos
como fabricas, edificios, veiculos, maquinas, sistemas, pontos de
venda e redes de distribui¢do.

ii.  Os recursos intangiveis sdo os ativos nao-fisicos e ndo
financeiros que geralmente ndo s3o contabilizados nas
demonstra¢des financeiras.

iii.  Os recursos humanos sdo as habilidades e conhecimentos que os
funcionarios carregam com eles. Por exemplo, recursos humanos
sdo cruciais em industrias criativas e de conhecimento.

O fundamento da constru¢do desta arquitetura organizacional
esta relacionado com a visdo baseada em recursos - RBV (AL-DEBEI;
AVISON, 2010; ZOTT; AMIT, 2013; ZOTT et al., 2011). A RBV
assume que cada empresa € um conjunto de recursos, ou seja, enfatiza a
importancia estratégica dos recursos, juntamente com sua integracdo com
a geracdo de valor desejavel pelos clientes e, portanto, vantagem
competitiva sustentavel para a empresa que possui os recursos (ZOTT et
al., 2011).

E, de fato, a configurago de recursos demonstra a capacidade de
uma organiza¢do integrar os diversos recursos organizacionais e
tecnologicos de forma a permitir o langamento eficiente e efetivo de seus
produtos e servicos (AL-DEBEI; AVISON, 2010).

A considerac¢do da configuragdo de recursos como facilitadores
chave e combinados com as competéncias disponiveis na empresa sao
importantes na criagdo de recursos raros, valiosos, dificilmente imitaveis
e ndo substituiveis (AFUAH; TUCCI, 2001). Quando as competéncias
basicas surgem devido ao método em que os recursos sdo configurados,
eles podem ser vistos como padrdes de agdo repetitivos no uso de ativos
e implantagdo de recursos adquiridos para criar e/ou oferecer produtos e
servigos (TEECE, 2010; ZOTT; AMIT, 2009).

2.1.4 Fatores Financeiros
Por fim, dentro da categoria de fatores financeiros estdo contidos
os elementos: (i) mecanismos de receita; e, (ii) estrutura de custos.
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2.1.4.1 Mecanismos de receita

Um dos elementos centrais de um modelo de negocios da
empresa € o seu modelo economico (MORRIS et al., 2005). Diante disso,
os mecanismos de receita medem a capacidade da empresa de traduzir o
valor que oferece aos seus clientes em dinheiro e, portanto, gerar fluxos
de receitas (OSTERWALDER et al., 2005).

Os mecanismos de receita fornecem auxiliam na formacdo de
uma légica consistente para a geragdo de lucro (MORRIS et al., 2005) e
a partir de uma compreensdo das fontes de receitas possiveis € possivel
que a organizacdo faca melhores decisdes  estratégicas
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013; RAPPA, 2002; TEECE, 2010;
TIMMERS, 1998).

A identificacdo de um mercado também ¢é necessaria para definir
a "arquitetura do receitas - como um cliente pagara, quanto cobrar e como
o valor criado sera distribuido entre clientes, a propria empresa e seus
fornecedores (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013). Um Modelo de
Negdcios pode envolver dois tipos diferentes de Fontes de Receita:

1. Transagdes de renda resultantes de pagamento unico;

2. Renda recorrente, resultante do pagamento constante, advindo
da entrega de uma Proposta de Valor aos clientes ou do suporte pos-
compra (CHESBROUGH, H., 2010; OSTERWALDER; PIGNEUR,
2013).

Desse modo, ¢ possivel identificar na literatura diversas fontes de
geracdo de receitas (AFUAH; TUCCI, 2001; DUBOSSON-TORBAY et
al., 2002; MAGRETTA, 2002; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013;
OSTERWALDER et al., 2005; PETROVIC et al., 2001; RAJALA,;
WESTERLUND, 2007):

i.  Venda de recursos: A fonte de receita mais amplamente
conhecida € resultado da venda do direito de posse de um produto
fisico.

ii.  Taxa de uso: Este é gerado pelo uso de um determinado servigo.
Quanto mais o servico ¢ utilizado, mais o cliente paga.

iii.  Taxa de Assinatura: Gerada pela venda do acesso continuo a um
Servigo.

iv.  Empréstimos/ Aluguéis/leasing: D4 direito temporario exclusivo
aum recurso em particular, por um periodo fixo, em troca de uma
taxa. Para quem aluga, isto traz a vantagem de rendas recorrentes.

v.  Licenciamento: D4 aos clientes a permissdo para utilizar
propriedade intelectual protegida, em troca de taxas de
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licenciamento. O licenciamento permite ao portador dos direitos
gerar renda a partir de sua propriedade, sem precisar de um
produto nem comercializar um servico.

vi.  Taxa de Corretagem: Esta Fonte de Receita tem origem em
servicos de intermediacdo executados em prol de duas ou mais
partes.

vil.  Anuncios: Resulta de taxas para anunciar determinado produto,
servico ou marca.

2.1.4.2 Estrutura de custos

O componente de estrutura de custos busca a visualizagdo de
todos os custos que a organizagdo incorre para criar, comercializar e
entregar valor para seus clientes (DUBOSSON-TORBAY et al., 2002).
Dessa forga, é preciso estabelecer um preco para todos os recursos, ativos,
atividades e relacionamentos da rede de parceiros, pois, todas as trocas
custam o dinheiro da organizagdo (WEILL; VITALE, 2002).

E a partir da escolha do segmento de clientes e com a proposi¢io
de valor € possivel delimitar a estrutura de custos possivel a fim de atender
o proposto e onde as atividades e investimentos devem ser concentrados
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013; RASMUSSEN, 2007). Tais
custos podem ser calculados com relativa facilidade depois de definidos
os recursos-chave, processos ¢ o relacionamento externo (AL-DEBEI;
AVISON, 2010; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013).

Naturalmente, os custos devem ser minimizados em todos os
modelos de negdcio, mas estruturas de baixo custo sdo mais importantes
em alguns modelos de negdcio que em outros (MAGRETTA, 2002).
Assim, a literatura distingue as estruturas de custos de um modelo de
negocio em duas classes: as direcionadas pelo custo e as direcionadas pelo
valor.

Os modelos de negécio direcionados pelo custo se concentram
em minimizar o custo sempre que possivel (PETROVIC et al., 2001;
RASMUSSEN, 2007). Este modelo de negbcio visa criar ¢ manter a
estrutura de custo o menor possivel, utilizando, principalmente sua rede
de parceiros com a finalidade de terceirizagdo de algumas competéncias
(MAGRETTA, 2002; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013;
OSTERWALDER et al., 2005). Neste sentido, a medida que a empresa
se concentra em suas principais competéncias e atividades e depende de
redes de parceiros para outras competéncias e atividades ndo essenciais,
cria um importante potencial de economia de custos no processo de
cria¢do de valor (MAGRETTA, 2002).
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Ja os modelos de negdcio com estruturas de custo direcionadas
pelo valor se concentram na criagao de valor, ou seja, propostas de valor
de alto nivel de personalizacdo frequentemente caracterizam modelos de
negocio direcionados pelo valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013).

O senso preliminar de prego e fornecem a justificativa dos ativos
reais e financeiros necessarios para realizar a proposi¢do de valor. E deste
modo, ¢ possivel que a organizacdo demonstre a viabilidade de seu
negocio quanto a fatores financeiros, onde, para que a empresa atraia
capital suficiente para o crescimento, deve oferecer aos investidores a
perspectiva de retorno sobre os ativos necessarios para criar e expandir o
seu modelo de negocio (AL-DEBEI; AVISON, 2010; MAGRETTA,
2002; PETROVIC et al., 2001; RASMUSSEN, 2007).

2.2. GESTAO DE STARTUPS

Assim como modelos de negdcio, o termo startup apresenta uma
série de definicdes que podem ser encontradas na literatura. Alguns
autores definem como startup uma empresa que estd em seus estigios
iniciais de desenvolvimento e busca um modelo de negocio escalavel
((ANTONENKO et al., 2014; MANSO, 2016) . Blank (2012) ainda
incorpora a definicdo que startups sdo focadas em inovacdes de base
tecnologica e estdo inseridas em cenarios de rapidas mudangas.

E, nestes ambientes dinamicos e de rapidas mudangas os
decisores, nesta pesquisa caracterizado na figura do empreendedor, em
muitas situagdes, ndo conseguem identificar as diversas varidveis e
alternativas que devem ser consideradas em suas andlises
(MONTIBELLER et al., 2008). Ou seja, no processo de tomada de
decisdo, muitas vezes o empreendedor ndo possuem todas as informacdes
necessarias, caracterizando-se um estado de racionalidade limitada.

Deste modo, € necessario que o empreendedor reconheca que ndo
possui conhecimento de todas as variaveis que influenciardo seu negocio
e, portanto, as premissas de seu negocio devem considerar as
caracteristicas dindmicas do contexto, a mudanca e a incerteza devem ser
tratadas como fendmenos essenciais ¢ deste modo, o aprendizado deve
ser continuo (TEECE, 2010).
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E, assim como identificar as caracteristicas e mudangas inerentes
ao contexto, o reconhecimento da singularidade se faz necessario na
gestdo de startups. A singularidade permite que as definigdes dos
componentes utilizados para composi¢cdo do modelo de negdcio sejam
reconhecidas pelo empreendedor como representativo de seus valores e
preferéncias, criando desse modo, alinhamento e coeréncia com suas
percepgdes de negocio.

E, neste sentido, contextos complexos requerem a consideracio
dos valores individuais do empreendedor em detrimento das
metodologias que se valem de valores e preferéncias coletivas ou
determinadas via métodos estatisticos, ou mesmo utilizadas com sucesso
no passado (ENSSLIN et al., 2010).

Neste contexto, a abordagem construtivista de apoio a deciso
busca construir modelos especificos ao contexto do empreendedor, e
dessa forma, considera a singularidade do objeto (CALVETTI;
LACERDA; BERNARDES, 2017; LACERDA, R. T. O. et al., 2017).
Deste modo, a abordagem construtivista também auxilia na construcdo de
conhecimento no empreendedor, uma vez que o modelo de negocio ¢é
construido sobre seu contexto especifico e permite que este visualize o
impacto das agdes, e as dificuldades enfrentadas se tornam oportunidades
de aprendizado, expandindo o conhecimento durante todo o processo
(ENSSLIN et al., 2010; MARAFON et al., 2015; ROY, 1993).

Ao escolher a abordagem construtivista como visdo de mundo a
ser seguida, significa afirmar que o empreendedor possui papel
fundamental durante o processo de criagdo e gestdo do novo negocio, pois
este € a pessoa que tem a responsabilidade sobre a tomada de decisdo de
seu negécio (EDUARDO TASCA etal.,2010; MARAFON etal., 2015).
Assim, essas situagdes requerem novas abordagens para lidar com desejos
dos decisores especificos e utilizar seus recursos singulares para alcangar
objetivos estratégicos e criar vantagens competitivas sustentaveis
(TEECE, 2012).

Sendo assim, diante do contexto de incertezas e a limitacdo de
conhecimento no que tange a gestdo de uma startup, é necessario a
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utilizacdo de instrumentos que expandam o conhecimento do
empreendedor sobre o contexto a partir de seus valores e preferéncias
(KEENEY; RAIFFA, 1993; ROY, 1993). Este conhecimento ¢é construido
ao longo da realizagdo de atividades que identificam, organizam e
integram os aspectos relevantes que serdo considerados para a gestdo e
também evidencia o desempenho atual no contexto e o possivel impacto
das agdes que apoiam a atividade gerencial (LACERDA, R. T. D. O.;
ENSSLIN; ENSSLIN, 2014).

Neste sentido, ¢ possivel identificar o surgimento de novas
abordagens que buscam explicar o processo de tomada de decisdo do
empreendedor, a partir do contexto em que este esta inserido, tomando
como base os estudos acerca da Racionalidade Limitada, como o
experimentation e o effectuation.

A abordagem do experimentation apresenta como argumento
central a conversdo das experiéncias em conhecimento, de forma a
melhorar a capacidade de superacdo de problemas, a descoberta de
oportunidades empreendedoras e nos processos de organizacdo e
gerenciamento de empreendimentos inovadores (ANDRIES et al., 2013).
O experimentation esta intimamente ligado as incertezas, a caminhos que
envolvem o risco, a busca de novas alternativas, a flexibilidade e,
portanto, implica em descobertas, novas possibilidades, novos
conhecimentos, aprendizado e inovacdo (KERR et al., 2014; MANSO,
2016; MARCH, 1991).

Dessa forma, a experimentacdo, orientada a descobertas permite
ao empreendedor a avaliagdo dos principais pressupostos de negdcio, que
podem ser atualizados & medida que os resultados de experimentos
adicionais se tornam conhecidos (KERR et al., 2014). Um empreendedor
pode ser capaz de instituir um novo modelo, mas ndo ser capaz de
racionaliza-lo e articula-lo completamente, dessa forma, a

experimentacdo e a aprendizagem sdo necessarias (TEECE, 2010).

No experimentation, ressalta-se a importancia de distinguir
"falhas" de "erros": os erros sdo um resultado natural do processo de
experimentacdo e podem ser bastante uteis no aprendizado; ja as falhas
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sdo experimentos que sdo pouco projetados para produzir qualquer
aprendizado novo (MANSO, 2016). Assim, as empresas devem se
esforgar para desenvolver processos que oferecam alta fidelidade tdo
rapida e barata quanto possivel, visando ganhar aprendizado e construir
modelos de negdcios viaveis (CHESBROUGH, H., 2010).

Ja a teoria do effectuation surge em oposi¢do a teoria do
causation. Ambas as teorias, desenvolvidas por Sarasvathy (2001),
apresentam como principal diferenga o conjunto de escolhas.

Enquanto no causation a tomada de decisdo se baseia nos
melhores meios para se criar um determinado efeito, no effectuation, as
escolhas se referem a quais os efeitos possiveis a partir dos meios
disponiveis (CHANDLER et al., 2011; SARASVATHY, 2009). Ou seja,
0s processos causais s3o utilizados para explorar situagdes conhecidas e
sdo dependentes do efeito produzido, ja os processos effectuais sdo
melhores na exploracdo de situagdes desconhecidas (SARASVATHY,
2001).

No effectuation, o produto final & imprevisivel e a oportunidade
¢ produzida de tal forma que, continuamente, transforma realidades
existentes em possiveis oportunidades (FISHER, 2012). Essa constru¢do
¢ determinada pelas contingéncias e feita pelos atores a partir de seus
meios e o aprendizado gerado a partir de experiéncias (READ;
SARASVATHY, 2005). Para um melhor entendimento, o quadro 4
apresenta as principais diferencas entre as duas abordagens.

Quadro 4 - Diferencas entre Causation e Effectuation

Causation Effectuation
e O resultado ¢ dado. e Conjunto de meios ¢ dado.
e Selecdo entre meios para alcancar | e Selecdo entre os efeitos possiveis
o resultado: criados por esses meios:
1. Comego pelos fins. 1. Comego pelos meios.
2. Analise das expectativas de 2. Principio das perdas
retorno. aceitaveis.
3. Anilise competitiva. 3. Estabelecimento de relagdes

Controle do futuro. estratégicas.
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4. Aproveitamento de
contingéncias.

Identificam e exploram
oportunidades em  ambientes
debaixo nivel de incerteza.

Identificam e exploram oportunidades
em novos mercados com altos niveis
de incerteza.

Os decisores lidam com futuro
mensuravel ou previsivel e farfo a
coleta de informagdes e a analise
sistematica dentro de certos limites.

Os decisores lidam com fendmenos

imprevisiveis e vao reunir
informagdes através de técnicas
experimentais ¢ interativas, destinadas

a descobrir a partir da aprendizagem.

Oportunidades  sdo

definidas a priori.

objetivas e

Oportunidades sdo subjetivas,

socialmente construidas e criadas.

Fonte: Adaptado de (FISHER, 2012)

Como visto, o effectuation utiliza os recursos disponiveis e foca
na selecdo dos efeitos possiveis de se alcangar utilizando esses recursos,
assumindo como pressuposto central do processo de effectuation a 16gica
de que: “a medida que podemos controlar o futuro, ndo precisamos prevé-
lo” (SARASVATHY, 2001, pag. 251). Disso decorre que em um
ambiente com alto grau de incerteza, varios sdo os resultados possiveis

para uma determinada acdo e a unica coisa que realmente ¢ conhecida sdo

0s meios ou recursos existentes. Neste sentido, a figura 01 exemplifica o
processo proposto pela abordagem do effectuation.
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Figura 1 - O processo de effectuation

Mudancas no

ambiente
Ciclo de Expansao de Conhecimento
Recursos: Exploration: Novos conhecimentos
- Quem eu sou Objetivos: - Interacfio com as
-Oqueensel -| Oquccupossofazc[?- PEss0as que en N
- Quem en conhego conheco v
Novos objetivos

Fonte: Adaptado de Read e Sarasvathy (2005)

Deste modo, no processo de effectuation, o empreendedor analisa
seu ambiente, assim como as variaveis que poderdo impactar seu negocio
através da acdo, ou seja, a realizagdo de experimentos, e a reflexdo
(CHESBROUGH, H., 2010). Quando tomam ag¢des que criam novas
informacdes, estas revelam possibilidades latentes acerca do modelo de
negocio a ser desenvolvido (CHESBROUGH, H., 2010;
SARASVATHY, 2001;2009).

E, neste sentido, o empreendedor passa a trabalhar entdo com os
recursos que estdo sob seu controle mais as informacdes obtidas do
processo de agdo e reflexao, resultantes do effectuation, fazendo os ajustes
necessarios a fim de atender seus objetivos de negécio (READ,;
SARASVATHY, 2005). E assim, em ambientes altamente incertos e
dindmicos, os objetivos do novo negocio sdo moldados e construidos ao
longo do tempo, e muitas vezes sdo formados por acaso (Fisher, 2012;
Read &amp; Sarasvathy, 2005).

Para a abordagem de effectuation, a agdo e o agente t€m papel
central no processo de desenvolvido de organizac¢des e mercados, motivo
pelo qual sua a¢@o contribui para o desenvolvimento do futuro no qual se
pretende atuar (FISHER, 2012). Afinal, é a partir da acdo que o
empreendedor parte de aspiragdes genéricas para a transformagdo da
oportunidade em negdcios ou mercados (CHANDLER et al., 2011).
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3 METODOS ADOTADOS

Neste capitulo serd demonstrado o método utilizado para o
atingimento dos objetivos a que este trabalho se propde. O mesmo esta
subdividido em trés se¢des: Enquadramento metodoléogico,
Procedimentos para revisdo bibliografica e Instrumento de intervengao
adotado.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Exige-se para todo o processo de pesquisa que a defini¢do do método
a ser utilizado, orientando a escolha dos instrumentos de coleta e
tratamento dos dados. Estas defini¢des precisam ser arbitradas com
cautela para que sejam as mais produtivas possiveis ao processo de
pesquisa, assegurando a confiabilidade (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDSZNAIJDER, 2000).

Com o propésito de enquadrar o trabalho cientifico proposto em
termos metodologicos, a figura 02 exemplifica o enquadramento
metodologico pretendido a ser adotado durante a etapa de planejamento
até a obtencao de resultados.



Figura 2 - Enquadramento metodolégico
metodologico
T 1
pesquisa pesquisa pesquisa pesquisa técnicos

Natureza dos

artigos Dedutiva

Coleta dos
dados

. Pesquisa
RriEas ‘ ‘{ hibliogrifica

Natureza do
objeto

\bordagem do
problema

Exploratéria ‘ Pritica ‘ ‘ T ‘ Indutiva ‘ Qualitativa W?J:‘}‘:;m Bésica ‘{ esquisa
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Tomando por base o trabalho de Tasca et al. (2010) foram adotadas
as abordagens selecionadas no desenvolvimento do presente trabalho,
considerando: objetivo de pesquisa, logica da pesquisa, processo de
pesquisa, resultado de pesquisa, procedimentos técnicos e instrumento de
pesquisa.

3.1.1 Objetivo

O objetivo da pesquisa ¢ analisado com base em dois fatores: a
natureza do objeto e a natureza da pesquisa.

Referente a primeira classificagcdo — natureza do objeto — a
pesquisa pode ser exploratoria, descritiva ou explicativa. Dessa forma,
esta pesquisa caracteriza-se como descritiva uma vez que busca conhecer
empiricamente as caracteristicas dos modelos de negécio adotados em
empresas incubadas.

Neste sentido, a pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populagdo ou de determinado fenomeno (MORESI, 2003).



43

Pode também estabelecer correlagcdes entre variaveis e definir sua
natureza e ndo tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve,
embora sirva de base para tal explicagio (ALVES-MAZZOTTI;
GEWANDSZNAIJDER, 2000; CRESWELL, 2014; MORESI, 2003).

Quanto a natureza da pesquisa, este trabalho cientifico utilizara o
estudo de caso para aprofundar o conhecimento em relagdo ao objeto de
pesquisa. Os estudos de caso mais comuns sdo os que tém o foco em uma
unidade — um individuo (caso tnico e singular) ou multiplo, nos quais
varios estudos sdo conduzidos simultaneamente: varios individuos, varias
organizagdes, por exemplo (CHIZZOTTI, 1991; VENTURA, 2007).
Nesta pesquisa serd realizado o estudo de caso multiplo, uma vez que
varios estudos serdo conduzidos simultaneamente.

Desse modo, os estudos de caso representam a estratégia
pretendida pelo pesquisador quando se objetiva questdes de pesquisa do
tipo "como" e "por qué", assim como nao se tem controle sobre os eventos
estudados e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real (GODOY, ARLIDA
SCHMIDT, 1995; YIN, 2001).

3.1.2 Logica

A logica utilizada na pesquisa, também chamada de linha de
raciocinio, pode ser dedutiva, indutiva ou uma composi¢do das duas
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

Nesta pesquisa foi utilizada a logica indutiva, uma vez que os
dados foram coletados e, a partir da analise e reflexdo, verifica-se quais
s30 0s objetos mais significativos (CRESWELL, 2014) de modo a gerar
conhecimento no pesquisador ao longo do processo. E, neste sentido,
(FACHIN, 2003) explica que “o método indutivo é um procedimento do
raciocinio que, a partir de uma analise de dados particulares, encaminha-
se para nogdes gerais”. Assim, o conhecimento ¢ fundamentado
exclusivamente na experiéncia, sem levar em consideragdo principios
preestabelecidos.

Considera que o conhecimento ¢ fundamentado na experiéncia.
No raciocinio indutivo a generalizagdo deriva de observagdes de casos da
realidade concreta e as constatagdes particulares levam a elaboragdo de
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generalizagdes (BERVIAN; CERVO; SILVA, 2002; FACHIN, 2003;
MATIAS-PEREIRA, 2010).

3.1.3 Processo

O processo de pesquisa pode ser avaliado segundo a perspectiva da
coleta de dados e quanto a abordagem da pesquisa (TASCA et al., 2010).

A coleta de dados pode ser classificada em: dados primarios —
obtidos diretamente do campo -; dados secundarios — dados ja publicados
ou desenvolvidos —; e, ambos — provenientes de dados primarios e
secundarios (RICHARDSON, 1999; ZANELLA, 2006).

Esta pesquisa utiliza ambas as fontes de dados. As fontes primarias
se referem as entrevistas com os empreendedores responsaveis pela
formulacdo dos modelos de negocio. E, as fontes secundarias, se referem
a pesquisas de publicacdes cientificas realizadas nas bases de dados que
compde o referencial teorico desta pesquisa.

Ja o processo de pesquisa, no que se refere a abordagem utilizada,
pode ser classificado como: qualitativo, quantitativo ou misto. Esta
pesquisa caracteriza-se como quantitativa uma vez que busca examinar as
percepcdes para o aperfeicoamento da compreensdo das atividades sociais
e humanas, valendo-se de carater subjetivo (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDSZNAIJDER, 2000).

Na pesquisa qualitativa considera-se que existe um vinculo
dindmico e indissociavel entre o mundo objetivo e o subjetivo, onde a
interpretagdo dos fendmenos e atribui¢do de significado sdo processos da
pesquisa qualitativa (PRODANOV; DE FREITAS, 2013). E, neste
sentido, a pesquisa qualitativa tem por base conhecimentos tedrico-
empiricos que permitem atribuir-lhe cientificidade (ZANELLA, 2006).

3.1.4 Resultados
Quanto aos seus resultados, a pesquisa pode ser classificada em
basica ou aplicada.

A pesquisa basica tem como objetivo gerar conhecimentos novos
uteis para o avango da ciéncia, sem o comprometimento de aplicagdes
préaticas previstas (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 2000;
CRESWELL, 2014). Este tipo de pesquisa, visa portanto, criar novas
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questdes num processo de incorporacdo e superacdo daquilo que ja se
encontra produzido ou seja, na pesquisa basica, os pesquisadores
trabalham para gerar novas teorias (ZANELLA, 2006).

Ja a pesquisa cientifica aplicada tem como finalidade gerar

solugdes aos problemas humanos, entender como lidar com um problema.
Objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a solugéo
de problemas especificos, desse modo, envolve verdades e interesses
locais (MORESI, 2003). Deste modo, a presente pesquisa ¢ classificada
como aplicado.

3.2. PROCEDIMENTOS TECNICOS

O estudo de caso ¢ um estudo de natureza empirica que investiga um
determinado fendémeno, geralmente contemporineo, dentro de um
contexto real de vida, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto
em que ele se insere ndo sdo claramente definidas (CAUCHICK
MIGUEL, 2007; GODOY, ARILDA SCHMIDT, 2006).

Dessa forma, Cauchick Miguel (2007) apresenta uma proposta de
roteiro para a conducdo de um estudo de caso, sendo esta: (i) Defini¢do
de uma estrutura tedrica-conceitual; (ii) Planejar os casos; (iii) Coletar
dados; (iv) Analisar os dados; e, (v) Gerar relatorios. Roteiro este
utilizado por esta pesquisa, exemplificado na figura 03.
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Figura 3 - Conducao do Estudo de Caso

Definir uma estrutura teorica-conceitual

Mapear a literatura Delinear as lentes de analise

Planejar o(s) caso(s)

. . - Desenvolver o protocolo
Selecionar as unidades de analise

para coleta dos dados para o teste piloto

Coletar os dados

Limitar os efeitos do

Contatar os casos Registrar os dados .
pesquisador

Analisar os dados

Cotejamento das

Produzir uma narrativa Reduzir os dados . ~
informagdes

Fonte: Adaptado de Cauchick Miguel (2007)

Deste modo, nas se¢des seguintes, sdo explorados com mais
detalhes cada etapa apresentada na figura 03.

3.2.1. Defini¢do da estrutura teérica-conceitual

A primeira etapa para realizacdo de um estudo de caso consiste
na definicdo de um referencial conceitual-tedrico para o trabalho,
resultando, dessa forma, em um mapeamento da literatura sobre o assunto
estudado (CAUCHICK MIGUEL, 2007). Para a presente pesquisa,
mapeamento da literatura a respeito do assunto se deu por meio de
pesquisas nas bases teoricas Scopus, Google Scholar e Web of Science,
com as palavras-chave “business model” e “entrepreneu™”.
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Dessa forma, o passo seguinte foi a selegdo destes artigos que
compde o referencial tedrico desta pesquisa. Neste ponto, foram
utilizados dois critérios para esta sele¢do: (i) a data de publicagdo -
considerando artigos publicados depois de 2007, para garantir que se trata
do conteudo mais recente no assunto desejado; e, (ii) a analise de palavras
chaves citadas em alguns artigos e o alinhamento de titulo e resumo com
0s objetivos desta pesquisa.

3.2.2. Planejamento dos casos

Iniciando a etapa de planejamento, é necessario a escolha das
unidades de andlise, ou seja, dos casos a serem estudados. Na adog¢do de
estudo de casos multiplos, pode-se ter um maior grau de generalizagdo
dos resultados, porém espera-se uma profundidade menor na avaliagdo de
cada um dos casos, além de consumir muito mais recursos (YIN, 2015).
Como regra geral, é possivel identificar na literatura uma quantidade
recomendada de 4 a 10 casos para a composi¢cdo do estudo de caso
multiplo (EISENHARDT, 1989).

Nesta pesquisa, sera realizado o estudo de caso multiplo, com
trés unidades de analise. Os critérios de selecdo para as unidades de
analise foram:

- Sediadas em Florianopolis;

- Base tecnologica;

- Incubadas ou graduadas em até 2 anos.

3.2.3. Coleta dos dados e analise dos dados

A partir da selecdo dos casos, deve-se determinar os métodos e
técnicas tanto para a coleta (CAUCHICK MIGUEL, 2007, GODOY,
ARILDA SCHMIDT, 2006). Para esta pesquisa, serdo realizadas
entrevistas semiestruturadas, analise documental e a observacéo,
conforme demonstrado no quadro 05.

Quadro 5 - Instrumentos de coleta de dados
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Instrumentos para coleta de

Fonte
dados

Entrevistas semiestruturadas Empreendedores

Lo Documentos, relatorios institucionais,
Analise documental o .
apresentagoces ¢ site.

Observacao Visitas as empresas e anotagdes de campo

Fonte: Elaborado pela autora.

A triangulacdo permite que o fendmeno em estudo seja abordado
de diferentes formas, ou por meio de métodos multiplos, em tempos e
com base em fontes diferentes (BERVIAN et al., 2002). Dessa forma,
quando se utiliza o referido método as evidéncias obtidas sdo
consideradas fortes, pois se reduzem eventuais vieses no processo de
coleta (ZANELLA, 2006).

Eisenhardt (1989) argumenta que o uso de multiplas fontes de
dados e a iteragdo com as lentes de andlise identificadas a partir da
literatura possibilitam que o pesquisador alcance uma maior validade da
pesquisa.

A partir dessa aplicagdo, tem-se também condi¢des de verificar a
qualidade dos dados obtidos, visando identificar se eles estdo associados
as lentes de analise e, consequentemente, se contribuem para o
atendimento aos objetivos da pesquisa (CAUCHICK MIGUEL, 2007).

Desse modo, passa-se a etapa de analise dos dados. O processo
de analise de dados ¢ definido por (ZANELLA, 2006) como a
categorizagdo, ordenagdo, manipulagdo e sumarizagdo de dados. Tem por
objetivo reduzir grandes quantidades de dados brutos a uma forma
interpretavel e mensuravel.

Neste sentido, a partir da busca bibliografica e revisdo da
literatura € possivel identificar as lentes de analise da pesquisa. Estas
lentes sdo elementos extraidos da literatura que representam um conceito
a ser verificado empiricamente (CAUCHICK MIGUEL, 2007).
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Nesta pesquisa, com base na revisdo de literatura a respeito de
modelos de negocio e a partir de convicgdes e filiagdes tedricas, as lentes
de analise identificadas foram: (i) a racionalidade limitada; (ii)
singularidade; (iii) efetivagdo; e, (iv) experimentagao.

Quadro 6 - Lentes de analise

Lentes de andlise Constructos
Racionalidade Limitada E necessario que o empreendedor
reconhega que ndo possui
conhecimento de todas as variaveis
que influenciardo seu negocio e,
portanto, as premissas de seu negocio
devem considerar as caracteristicas
dinamicas do contexto, a mudanga e a
incerteza devem ser tratadas como
fendmenos essenciais ¢ deste modo, o
aprendizado deve ser continuo
(TEECE, 2010).
Singularidade Contextos complexos requerem a
considera¢do dos valores individuais
do empreendedor em detrimento das
metodologias que se valem de valores
e  preferéncias  coletivas  ou
determinadas via métodos
estatisticos, ou mesmo utilizadas com
sucesso no passado (ENSSLIN et al.,
2010).
Effectuation Recursos que estdo sob seu controle
mais as informagdes obtidas do
processo de agdo e reflexdo,
resultantes do effectuation, fazendo
os ajustes necessarios a fim de
atender seus objetivos de negdcio
(SARASVATHY, 2001).
Experimentation A experimentagdo, orientada a
descobertas permite ao empreendedor
a avaliagdho  dos  principais
pressupostos de negocio, que podem
ser atualizados a medida que os
resultados de experimentos
adicionais se tornam conhecidos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4. ESTUDOS DE CASO

Tomando por base os procedimentos metodolégicos apresentados,
somados a sustentacdo teorica elaborada, foram realizados trés estudos de
caso. Os trés casos que compde este estudo de caso sdo startups incubadas
em uma incubadora de empresas sediada em Florian6polis — SC.

4.1. EMPRESA A

A empresa A atua com desenvolvimento de solugdes em TI,
aplicadas no segmento de saide. A empresa foi fundada em 2016 pelo
empreendedor Marcelo e seu socio Heitor.

Marcelo dedicou sua carreira a area comercial, € possui mais de
10 anos de experiéncia profissional na drea de gestdo comercial em
empresas de tecnologia do segmento da satide. Trabalhando como
representante comercial, identificou uma necessidade no segmento da
saude em relacdo a uma solucdo para o gerenciamento e seguranca de
medicamentos em hospitais.

“Essa era uma demanda que eu sempre recebia, mas, a
empresa que eu representava ndo possuia esse equipamento
para venda. Até realizamos algumas pesquisas, mas ndo havia
nenhuma empresa brasileira que desenvolvesse esse tipo de
equipamento e os custos para importagdo seriam altos demais,
0 que ocasionaria um custo muito elevado do produto para
venda final.

Apesar de conhecer e trabalhar no segmento a muitos anos,
Marcelo ndo possuia os conhecimentos técnicos necessarios para o
desenvolvimento do produto, dessa forma, convidou seu atual socio,
Heitor, para participar da empresa. Heitor ¢ engenheiro eletronico e
possui ha 20 anos uma empresa que atua no desenvolvimento de
equipamentos para automagao industrial e desenvolvimento de software.

Neste momento, Marcelo e Heitor passaram entdo a trabalhar na
ideia do produto. Em 2017, empresa se torna incubada ndo residente' e
passa a contar com o auxilio da incubadora na validagdo do modelo de
negobcio a partir das consultorias e do suporte oferecido.

Marcelo relata que eles ainda estdo no processo de validagao do
modelo de negodcios e finalizagdo da versdo final do produto, mas ja

! A incubagdo ndo residente de refere a ndo utilizagdo do espago fisico da
incubadora para instalagdo da sede da empresa.
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realizaram algumas vendas. Atualmente, a empresa estd instalada no
mesmo local que a empresa de Heitor com o objetivo minimizagdo de
custos.

4.1.1. Gestao de Valor ao cliente
4.1.1.1. Segmentacao de mercado

Como visto anteriormente, a ideia de negocio ja surgiu focada em
um segmento de mercado em especifico. A partir da experiéncia de
mercado de Marcelo, e das solicitagdes de alguns de seus clientes do
segmento de hospitais, os empreendedores passaram entdo a pesquisar
mais sobre o segmento e suas necessidades.

“Assim que decidimos que iriamos investir nosso tempo no
desenvolvimento do produto nosso primeiro passo foi
pesquisar mais a respeito do segmento. Apesar de eu possuir
algum conhecimento sobre com a minha experiéncia
comercial, agora seria diferente, precisivamos extrair o
maximo de informagoes possiveis sobre as necessidades para
o desenvolvimento desse produto em especifico. ”

A primeira estratégia adotada pelos empreendedores, afim de
obter mais conhecimentos sobre o segmento, foi realizar entrevistas com
gestores de hospitais de Florianopolis. Foram mapeados os principais
hospitais, publicos e particulares, de Floriandpolis, assim como sua
capacidade de atendimento.
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Figura 4 - Amostra de pesquisa para segmentacdo de mercado

Hospital Atendimento Capacidade
Maternidade Carmela Dutra Publico 51 - 150 leitos
Casa de Saude e Mater. Sdo Sebastido Particular até 50 leitos
Hospital de Caridade Particular 151 - 500 leitos
Hospital Governador Celso Ramos Publico 151 - 500 leitos
Hospital Universitario Publico 151 - 500 leitos
Hospital Florianépolis Publico 51 - 150 leitos
Hospital Infantil Joana de Gusméo Publico 51 - 150 leitos
Hospital Nereu Ramos Publico 51 - 150 leitos
Hospital Carlos Corréa Particular até 50 leitos
Hospital do CEPON Publico 151 - 500 leitos
Hospital Lara Ribas Policia Militar Particular até 50 leitos
Baia Sul Hospital Particular até 50 leitos
Hospital Saint Patrick Particular até 50 leitos
llha Hospital e Maternidade Particular até 50 leitos
SOS Cardio Particular até 50 leitos
Maternidade Santa Helena Particular até 50 leitos

Fonte: Dados da p

A partir

esquisa.’

dessa listagem, segundo os empreendedores, o objetivo

era entdo agendar reunides de apresentagdo do produto.

“dinda ndo haviamos feito nada do produto, mas
precisavamos coletar informagdes. Pensamos entdo em
montar uma apresenta¢do em power point, com algumas
caracteristicas que  haviamos pensado. Depois da
apresentagdo, conversando com estes gestores poderiamos
extrair mais informagoes, primeiramente se o produto era uma
necessidade realmente. Se a conversa avangasse, poderiamos
extrair mais informag¢des quanto a algumas caracteristicas
necessarias.

Segundo Marcelo, foi a partir dessa pesquisa que eles puderam
obter informagdes importantes para a formulagdo das caracteristicas do
produto e puderam também entender como o segmento de comportava.

“O primeiro aprendizado com certeza foi em relagdo de que
ndo teriamos nenhum tipo de chance de vender para hospitais
publicos. Em todas as entrevistas os gestores relatavam que o

2 Listagem editada a pedido do empreendedor, ocultadas as informagdes de
contato dos hospitais.
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produto era interessante, mas ndo era uma necessidade do
hospital. Ja nos hospitais privados a receptividade do produto
foi diferente, assim passamos a focar nossos esfor¢os de
pesquisa nesse segmento. ”

Nesse sentido, foi possivel observar que método de pesquisa
adotado pelos empreendedores priorizou a profundidade em conhecer seu
segmento de mercado do que propriamente ter uma ampla populagdo de
respondentes. Tradicionalmente, as pesquisas de mercado sdo baseadas
em fatos e dados presentes e disponiveis a todos as pessoas em um
determinado contexto competitivo. Dentro de uma abordagem de
vantagem competitiva, focada em inovagdo, a exploragdo de um contexto
e uma continua verificagdo das hipdteses de negdcios devem ser uma
constincia e ndo se valer primordialmente de instrumentos estatisticos ou
macroecondmicos de pesquisa para se basear em um ambiente
competitivo (ANDRIES et al., 2013).

Entretanto, no desenvolvimento de negodcios inovadores e em
contextos dinamicos, a falta de conhecimento e de fatos e dados que
legitimam as premissas de negodcios sdo inexistentes e precisam ser
obtidas de forma primeiramente indutiva. Neste sentido, segundo (KERR
et al., 2014), em mercados inovadores existe a necessidade da utilizagdo
de métodos de pesquisa que priorizem a profundidade na coleta de
informagdes, uma vez que, muitos potenciais clientes podem ndo estar
confortaveis em falar sobre os seus proprios problemas, entdo poucos
conhecem as alternativas de solugdo disponiveis para sanar o seu
problema.

Desse modo, a coleta de informagdes de seu segmento de clientes
em maior profundidade auxilia na constru¢do de conhecimento do
empreendedor sobre as necessidades do segmento de mercado, ¢ um
método de baixo custo e proporciona uma maior agilidade no processo de
desenvolvimento do modelo de negdcio. Neste sentido, esta é a grande
mudanga em relagdo ao planejamento tradicional, que o empreendedor
consiga saber, o mais rapido possivel, se ele esta investindo seu tempo,
recursos financeiros ¢ econdémicos em um segmento promissor ou néo
(ALVAREZ, 2017).

4.1.1.2 Proposta de valor

Para a formulagdo de sua proposta de valor e alguns outros
componentes de seu modelo de negocios a empresa utiliza a metodologia
Business Model Canvas - BMC como referencial. O BMC ¢é uma
ferramenta visual utilizada para criar modelos de negdcios, a partir de
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nove blocos que representam as principais areas de uma empresa: clientes,
oferta, infraestrutura e viabilidade financeira.

Segundo o empreendedor, ja foram elaboradas duas versdes de
BMC desde o inicio da empresa, uma versdo foi realizada a partir da
primeira concepgdo do que seria a empresa na visdo dos empreendedores.

A primeira versdao do BMC serviu como guia para o inicio das
pesquisas sobre o segmento de mercado e necessidades do cliente. Ao
apresentar a empresa para os hospitais selecionados para a pesquisa, o
objetivo dos empreendedores também era extrair informagdes sobre as
caracteristicas de produto e assim, conseguir formular uma proposta de
valor de acordo com as necessidades de seu segmento de mercado.

“No inicio, foi dificil compreender que mudangas iriam
ocorrer no nosso modelo de negocio. Quando idealizamos
nossa empresa tudo parecia perfeito, mas quando fomos
efetivamente para o mercado percebemos que tudo pensamos
ndo era o que de fato atenderia a demanda. ”’

Aliado as pesquisas de campo realizadas pelos empreendedores,
foi utilizado também canvas da proposicio de valor’. O canvas da
proposi¢do de valor é uma ferramenta utilizada para integrar e detalhar os
componentes segmentos de Clientes e proposta de valor.

Marcelo ainda relata que, foi a partir desse entendimento inicial
do segmento de clientes e suas necessidades que foi possivel realizar a
primeira venda da empresa.

“O que nos ajudou ainda mais nesse processo inicial foi a
conquista do nosso primeiro cliente. Quando realizamos
aquela pesquisa inicial em alguns hospitais um dos gestores
ficou muito animado com nosso produto, conversamos
bastante, ele expés muita coisa que gostou e o que ndo gostou
no produto, e o principal para nos, o porqué dessa opinido.
Alguns meses depois ele me procurou, perguntou se ja
possuiamos algum produto para venda porque queria
comprar. Assim, de forma inesperada, conquistamos nosso
primeiro cliente, que tem sido essencial nesse processo de
validagdo do modelo de negocio. “
O primeiro cliente citado pelo empreendedor pode ser associado
ao conceito de early adopter, termo utilizado para descrever os primeiros
usuarios das inovagdes tecnoldgicas e bastante conhecido na literatura

3 O empreendedor optou por ndo divulgar as informagdes contidas em seu
canvas da proposic¢ao de valor.
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sobre desenvolvimento de produtos. Estes clientes possuem uma
fundamental importancia no desenvolvimento de modelos de negocio
uma vez que, normalmente, sdo mais experimentais e aceitam algumas
falhas ou niveis de desempenho ainda incipientes para se sentirem
realizados (BLANK; DORF, 2012).

Outro ponto de destaque ¢ que os empreendedores desenvolvem
sua proposta de valor baseada na perspectiva do cliente. As organizacdes
que estdo alinhadas em torno de seus clientes procuram entender o mundo
através de seus olhos e entendem que os clientes mudam de opinido a
respeito do que € ou no ttil para si de tempos em tempos.

Neste sentido, existe a importdncia de estabelecer um ciclo
continuo para descobrir quais sdo os problemas e encontrar as melhores
solugdes para estes clientes. Ao adotar essa postura de desenvolvimento
baseado no cliente, os empreendedores precisam compreender que a
proposi¢do de valor ¢ na verdade uma hipdtese que precisa ser validada,
revista e renovada. O desenvolvimento todo acontece por meio de um
ciclo continuo que torna mais facil compreender quando havera mudangas
e de que maneira elas irdo acontecer.

As principais vantagens da implementag@o desse tipo de estrutura
¢ que os empreendedores reduzem ao minimo a utilizagdo de seus
recursos no processo de descoberta inicial do que pode funcionar, mas
sim utilizam seus esfor¢os para executar e dimensionar o que vocé ja
demonstrou para funcionar. Uma organizagdo aplica um processo de
aprendizado, em vez de simplesmente executar o que vocé supde ser o
modelo de negbcios certo. Se implementado apropriadamente, o
desenvolvimento baseado no cliente ajuda um negoécio a se tornar
altamente focado e eficiente em termos de capital e recursos.

Entretanto, mostra-se necessario manter uma rotina de pesquisas
a respeito das preferéncias dos clientes (ANDRIES et al., 2013). Quando
se trabalha com um método que propde estabelecer etapas de validagdo,
¢ possivel saber antecipadamente que as necessidades dos consumidores
irdo mudar e realizar as adaptagdes necessarias na proposta de valor, e
essas rapida adaptagdo pode ser fonte de vantagem competitiva para a
empresa.

4.1.1.3 Relacionamento com o cliente

No que se refere ao relacionamento com o cliente, a empresa

ainda demonstra algumas dificuldades.
“Ndo realizamos vendas diretas, hoje somos representados
pela nossa empresa parceira nas relagées comerciais. Eles
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realizam uma apresentagdo do produto, realizam a venda e
nos passam as informagoes para produgdo do equipamento. ”’

“Ainda ndo chegou o momento de realizarmos vendas ativas,
ainda ndo temos condigées de termos uma equipe ou ao menos
um funcionario dedicado a atividade. Nosso objetivo ¢, a
partir da estabiliza¢do da nossa proposta de valor passamos
a nos dedicar mais profundamente as vendas diretas e agoes
de marketing.

E possivel identificar ainda que tanto o website quanto as redes
sociais da empresa estdo desatualizados, ndo € possivel encontrar nestes
canais informag¢des acerca do produto, apenas informagdes de contato
basicas, como telefone e e-mail.

No que tange o componente de relacionamento com cliente, foi
possivel observar que este ainda ndo ¢ um fator de ateng¢do para os
empreendedores. A empresa ainda estd em uma fase inicial de seu negdcio
e concentra seus esfor¢os na finalizacdo de seu produto e apesar de ja
realizar algumas vendas, estas sdo por intermédio de uma empresa
parceira, que desempenha as atividades relacionadas a divulgagdo e venda
do produto.

Entretanto, em sua fala, Marcelo ressalta que é um objetivo da
empresa passar a realizar diretamente a venda de seu produto. E, nesse
sentido, os empreendedores precisardo formular suas estratégias de
relacionamento com o cliente e dar mais atencdo a este componente assim
como deverda decidir como atuara, com venda direta ou através de
parceiros.

Ambos o0s canais possuem pros e contras, a utilizagdo de canais
de parceria pode diminuir a margem de lucro da empresa, mas permitem
a expansdo do seu alcance comercial. Ja a pela venda direta, as margens
de lucro sdo maiores, mas podem elevar os custos de operacao da
empresa.

4.1.2. Estratégia

4.1.2.1 Estratégia competitiva
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Em relacdo a estratégia competitiva adota pelos empreendedores,
foram identificadas duas ferramentas utilizadas na defini¢do dos objetivos
e metas. A primeira € a andlise SWOT, que segundo Marcelo, foi utilizada
como guia para formulacdo dos objetivos da empresa.

Figura 5 - Andlise SWOT empresa A
| FORGAS FRAQUEZAS
ESCASSEZ DE RECURSOS

EQUIPE MULTIDISCIPLINAR FNANCEROS

ELEVADO CONHECIMENTO EQUIPE REDUZIDA
DOMINIO DAS TECNOLOGIAS
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: DOLAR BAIXO, IMPORTAGAO
MODELO DE NEGOCIO INOVADOR FACILITADA

TERCEIRIZACAO DA INDUSTRIA FOCO EM UM NICHO DE MERCADO
Fonte: Dados da pesquisa.

Osterwalder e Pigneur (2010, p.216) referem que “a andlise
SWOT proporciona uma boa base para discussdes adicionais, para
tomada de decisdes e, no limite, para a inovacdo em torno dos modelos
de negoécio”. E, associada a utilizagdo do OKR, as metodologias
proporcionam a empresa uma maior agilidade na definicdo e
acompanhamento de seus objetivos estratégicos.

Pela analise SWOT elaborada pela empresa observa-se que as
forgas, ou seja, vantagens internas da empresa em relagdo as concorrentes,
sdo atribuidas ao conhecimento técnico € ao acesso a recursos externos, a
exemplo dos parceiros e fornecedores. E possivel identificar que os
fatores de estratégia competitiva apresentados pela empresa A pode ser
associado a teoria baseada em recursos (RBV), ou seja, a vantagem
competitiva ¢ inerente a fatores internos especificos a empresa.

A proposicdo central dessa corrente ¢ que a fonte da vantagem
competitiva se encontra primariamente nos recursos € nas competéncias
desenvolvidos e controlados pela empresa. Entretanto, nesta analise,
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ressalta-se a importdncia dos componentes de processos, recursos e
competéncias no processo de elaboracdo do modelo de negécio, a
manutengdo da vantagem competitiva em ambientes complexos e
dindmicos exige mais que apenas o desenvolvimento de recursos
estratégicos e competéncias internas a empresa.

A abordagem de capacidade dindmica aponta a importancia de se

incorporar o papel do dinamismo do ambiente a determinacdo da
vantagem competitiva e, principalmente, o0 modo como as empresas
reagem a esse dinamismo ao longo do tempo, seja por meio de rotinas e
processos ou mesmos por outras capacidades pelas quais a organizagdo
alcanga novas configura¢des de recursos e capacidades.
Neste sentido, as vantagens competitivas da empresa sdo resultantes do
comportamento organizacional constantemente orientado a integrar,
reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades e, mais
importante, melhorar e reconstruir suas capacidades chave em resposta as
mutagdes do ambiente para atingir e sustentar a vantagem competitiva.

Assim, a literatura de modelo de negdcios reconhece a
necessidade de mudanga, ou seja, empresas podem mudar, desenvolver,
adaptar e inovar em seus modelos de negdcios para conseguir uma criagao
de valor sustentada (TEECE, 2010). Neste sentido, para Teece et al.
(1999) as empresas que tém alcancado o valor sustentado sdo aquelas que
além de atender as demandas latentes no tempo certo, sdo rapidas e
flexiveis em termos de inovagdo e que possuem capacidades para
coordenar e utilizar competéncias internas e externas.

A proposicdo central é que a fonte da vantagem competitiva se
encontra primariamente nos recursos e nas competéncias desenvolvidos e
controlados pela empresa (TEECE, 2010). Esses recursos e capacidades
sdo vistos como elementos raros, de imitacdo e substituicdo dificil e
custosa no quadro de uma organizagdo (VASCONCELOS; CYRINO,
2000).

4.1.2.2 Relacionamento externo

Ao iniciar a empresa, Marcelo buscou primeiramente por
parceiro qua o auxiliasse no desenvolvimento do produto, ou seja, essse
parceiro precisava ter conhecimentos técnicos a respeito da tecnologia
necessaria para o desenvolvimento do produto.

"Quando decidi que iria investir na minha ideia de negocio o
primeiro passo que dei foi em busca de parceiros. E, esses
parceiros foram fundamentais, me cederam espago fisico,
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recursos para a produgdo de uma primeira versdo do produto
e muita ajuda nas questoes comerciais da empresa.”
Deste modo, a parceria com Heitor, seu atual socio, possibilitou
a empresa ndo s6 conhecimento técnico mas também toda uma infra-
estrutura para que a empresa iniciasse suas atividades.
“O Heitor esta no mercado de automagdo e desenvolvimento
de software a 20 anos, com isso a empresa dele dispoe ja de
muitos recursos que seriam importantes para iniciarmos o
desenvolvimento do produto e assim ndo precisamos gastar
muito para iniciarmos nossas operagoes.”’

“O nosso segundo parceiro veio como ajuda fundamental nas
relagoées comerciais. Optamos nesse primeiro momento em
focar na validag¢do da proposta de valor e finalizar o produto
e ainda ndo temos consi¢oes de ter uma pessoa dedicada a
atividade comercial.

No caso da empresa A as parcerias foram motivadas pela
necessidade de adquirir conhecimento e acesso aos clientes. A partir das
parcerias a empresa pode expandir suas capacidades, dependendo de
outras empresas para ter acesso a alguns recursos e executar certas
atividades.

Neste sentido, a confianga e a relagdo de proximidade existente
com parceiros comerciais e estratégicos, que ja estdo inseridos no
mercado e que possuem um elevado nivel de conhecimento e que ja
compreendam as necessidades especificas desses mercados, proporciona
a empresa uma fonte de vantagem competitiva.

4.1.3. Fatores internos
4.1.3.1 Processos

No caso da empresa A, ¢ adotada uma estrutura
gerenciada por projetos. Os projetos sdo iniciados a partir da
formalizacdo da venda, realizada por representantes comerciais
da empresa parceira.

Apesar da empresa nao possuir uma formalizagdo das
atividades desenvolvidas, foi possivel desenvolver um
fluxograma dos principais processos desempenhados a partir das
entrevistas e observagdes de campo.
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Figura 6 - Processos empresa A
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Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado na Figura 6, a partir da formaliza¢do da
compra, a empresa passa a fazer a gestdo do projeto de montagem do
produto. Marcelo, atua como gerente de projetos e € o responsavel pelo
acompanhamento e controle das atividades. Para isso, ¢ utilizado um
quadro Kanban, conforme Figura 7.
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Figura 7 - Gestao de projetos empresa A
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Fonte: Dados da pesquisa.

Empresas de base tecnoldgica, tradicionalmente, sdo
pressionadas a evoluirem rapidamente, principalmente porque ndo podem
perder a vantagem competitiva. Manter a atualizacdo e a agilidade dos
processos, assim, ¢ essencial. Neste sentido, a acdo de elaborar,
desenvolver e finalizar um projeto de forma bem-sucedida, importante
para a conquista dos resultados em qualquer empreendimento, se torna
eficaz se houver métodos bem delineados de gestao.

Apesar da empresa possuir controle das atividades
desempenhadas durante a execucdo dos projetos, ndo foi possivel
observar a utilizacdo de nenhuma ferramenta de gestdo do conhecimento
gerado durante o processo. Mesmo sendo uma empresa pequena, com a
comunicac¢do entre os membros sendo realizada de forma informal, a
gestdo das informagdes e dados gerados a partir do conhecimento obtido
no desenvolvimento do projeto pode ser formalizada, com o objetivo de
consultas futuras e servindo como ligoes aprendidas.

Tais informagdes sdo extremamente valiosas para startups — ao mensurar
o que foi ou ndo alcancado, € possivel identificar estratégias equivocadas
e bem-sucedidas de gestdio. Com o diagnostico em maos, os
empreendedores se tornam aptos a reformular os processos e implementar
mudangas essenciais para o crescimento e a consolidacdo do negocio.

Gerir bem os projetos possibilita ao empreendedor uma visao holistica do
andamento dos mesmos, permitindo priorizar objetivos, avaliar acdes,
controlar riscos e investir em novas oportunidades com mais seguranca.
Com acesso direto e rapido ao status atual de seus projetos,
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empreendedores de startups ganham tempo extra para focar nas operagdes
centrais do negocio e planejar novas empreitadas para o crescimento da
empresa.

Por serem temporarios e flexiveis, os projetos permitem a exploracdo de
recursos e capacidades ja disponiveis para buscar vantagem competitiva
e melhor se adaptam a estratégia do aprendizado uma vez que envolvem
identificagdo do ambiente, resolugdo de problemas e muita flexibilidade.

4.1.3.2 Competéncias e Recursos

No que se refere a recursos fisicos, a empresa A compartilha sua
sede com outra empresa de um de seus socios, Heitor. Além do espaco
fisico, as empresas também compartilham equipamentos utilizados na
producao do produto.

Este compartilhamento de recursos proporcionou a empresa C,
segundo o empreendedor, uma diminui¢do nos custos e ndo demandou
dos empreendedores um investimento inicial.

“Compartilhamos toda a estrutura fisica e tecnologica, como
computadores e equipamentos utilizados na produgdo. Esse
compartilhamento de recursos foi indispensavel para nossa
empresa pois ndo tinhamos muitos recursos financeiros para
investir nessa estrutura e assim podemos direcionar todos os
nossos custos para a produgdo. ”’

Ja no que se refere aos seus recursos humanos, atualmente, a
empresa possui apenas um funcionario contratado, que juntamente com
os dois socios, compde o quadro de recursos disponiveis. Como visto no
topico de estratégia competitiva, o empreendedor argumenta que as
principais competéncias dizem respeito a expertise ¢ conhecimento nas
principais areas do produto, ou seja, possui os conhecimentos técnicos
necessarios para o desenvolvimento e producdo de produtos. Assim, para
melhor exemplificar, o Quadro 7 apresenta as informagdes de
competéncias e atividades desempenhadas correspondentes aos recursos
humanos da empresa.

Quadro 7 - Recursos humanos e competéncias empresa A

Atividades

Recursos humanos Competéncias
desempenhadas

Formado em Gestao de

Diretor de operagdes Negocios com
(Marcelo) especializagdo em

consultoria e finangas.

Gerenciamento de
projetos e rotinas
financeiras.
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Na atividade de Gerente
Comercial, competéncias
adquiridas e
desenvolvidas em gestdo
de estrutura de vendas,
assim como
planejamento estratégico
de negdcios, abordagem
especifica por canal de
venda, agdo tatica
operacional.

Diretor técnico
(Heitor)

Engenheiro elétrico e
especialista em redes e
telecomunicagdes. Atua
na area de engenharia
elétrica, com énfase em
automacao eletronica de
processos elétricos e
industriais.

Atividades relacionadas
a montagem do
equipamento,
montagem dos circuitos
eletronicos e demais
componentes.
Responsavel também
pelo contato com
fornecedores e compras
de componentes.

Analista Programador

Mestre em Ciéncia da
Computagdo, com foco
na area de
implementagao de
linguagens de
programacao.

Atividades relacionadas
a integragdo de software
¢ hardware ¢ testes do
produto.

Fonte: Dados da pesquisa.

Um ponto que chama a atengdo a partir da andlise dos recursos

humanos que a empresa possui ¢ o fato de Marcelo ndo desempenhar
atividades que condizem com suas competéncias. Desempenhando o
papel de gerente de projetos, o empreendedor atua em atividades de
planejamento e de controle financeiro, conforme apresentado no topico
de processos. Mesmo possuindo experiéncia nas atividades comerciais o
empreendedor buscou parceiros que executam estas atividades.

Neste sentido, destaca-se que o desenvolvimento constante de
conhecimento ¢ essencial as empresas uma vez que estdo inseridas em um
ambiente dinamico, onde mudangas sdo constantes ¢ este tende a se
alterar. Neste cendrio, € preciso que a capacidade de aprendizagem destas
empresas seja desenvolvida, de modo que, a partir das mudangas possam
ser desenvolvidas novas competéncias visando se destacar
competitivamente. O alinhamento entre os recursos e as capacidades
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disponiveis, e as necessidades de mercado, tem o potencial de conduzir a
empresa ao crescimento e a expansao, de forma a otimizar o retorno dos
investimentos e o valor da empresa.

4.1.4. Aspetos Financeiros

No que se refere aos aspectos financeiros, a empresa apresenta
estrutura de custos enxuta, resultante das parcerias desenvolvidas. Os
principais custos sdo apresentados na Figura 8, assim como o seu

percentual.

Figura 8 - Estrutura de custos empresa A

Estrutura de custos %
Recursos Humanos 36,80%
Producao 29,49%
Despesas fixas (Aluguel, 15,29%
luz, telefone)

Participagdes 6,85%
Marketing 5,00%
Impostos 4,77%
Viagens 2,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar da empresa compartilhar seu espago fisico, alguns custos
ainda sdo incorridos, como o de telefone, e segundo o empreendedor, uma
“pequena contribui¢do” para as despesas de aluguel e luz.

Ao adotar um modelo de negdcio direcionados pelo custo, a
empresa se concentra em minimizar o custo sempre que possivel. Este
método visa criar e manter a estrutura de custo o menor possivel,
utilizando propostas de valor de baixo preco.

“A partir dessa minimizag¢do de custos conseguimos baixar
consideravelmente o valor do nosso produto e assim estamos
explorando esse valor reduzido como fator de competitividade
no mercado”
Por fim, a fonte de receita da empresa, é fruto do faturamento da
venda do produto resultante de pagamento unico. Segundo o
empreendedor, foram realizadas poucas vendas até o momento, e toda a
margem de lucro tem sido reinvestida na empresa.
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4.2. EMPRESA B

A empresa B foi fundada em 2014 pelo empreendedor Jodo,
engenheiro de produg@o. De 2010 a 2012, Jodo trabalhou como analista
de produtos em uma empresa de desenvolvimento de solugdes de
automacao.

Ao trabalhar como analista de produto, Jodo identificou a
necessidade de algumas empresas quanto ao desenvolvimento de uma
solugdo para o controle de qualidade durante a linha de produgdo, e ndo
somente ao final do processo produtivo. Assim, passou a rascunhar a ideia
do produto e em conversa com um de seus clientes apresentou a sua ideia,
recebendo uma proposta de compra.

O produto desenvolvido pela empresa B tem como objetivo
garantir a seguranca durante o processo de qualidade efetuando o registro
de imagens capturadas e dos resultados de todas as verificagdes. Isso
permite, por exemplo, que a evidéncia de que um componente deixou a
etapa de montagem dentro da conformidade seja rapidamente recuperada
do sistema através de uma consulta por modelo ou mesmo data e hora da
execucdo da verificagdo.

A partir desta proposta, e vislumbrando a oportunidade de
negoécio, o empreendedor iniciou o desenvolvimento e, em 2015, entregou
0 seu primeiro produto. A partir deste momento, a empresa passa a
receber pedidos de outras montadoras para implantac¢ao do produto, e vem
até hoje atendendo estas empresas com base somente na indicagdo de uma
empresa a outra.

No que se refere ao produto, a empresa B desenvolve robds
equipados com cameras e sensores que sdo localizados em postos-chave
da fabricagdo onde identificam problemas de qualidade. Para alcangar
esse objetivo, a empresa vem tratando cada demanda da industria como
uma situagdo particular e aplicando o conhecimento de seus engenheiros
e técnicos proficientes na integracdo harmodnica entre componentes de
hardware de alta qualidade.

No ano de 2017, Jodo convidou o amigo José para participar da
sociedade, uma vez que precisava de ajuda na gestdo da empresa. José é
engenheiro civil, e durante sua carreira, tem atuado como consultor em
gestao para pequenas empresas de tecnologia.

Atualmente, a empresa possui 3 funcionarios, além dos 2 sécios,
todos com formagdo em engenharia e com atividades focadas na produgao
de produtos. Quanto a seus clientes, a empresa atende duas das maiores
montadoras de veiculos instaladas no Brasil, e desde sua fundagdo, vém
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desenvolvendo seu produto com foco na necessidade de cada parque
fabril destas empresas, localizadas em diversas cidades.

4.2.1. Gestao de Valor ao Cliente

4.2.1.1. Segmentacdo de mercado

Como visto anteriormente, Jodo identificou a necessidade de
desenvolvimento de um produto para o controle de qualidade durante a
linha de produg@o com base no que observava a partir da sua experiéncia
como analista de produto em uma empresa de desenvolvimento de
solucdes de automacao. E, ao apresentar sua ideia ao um potencial cliente,
realizou sua primeira venda.

Sendo assim, de acordo com o empreendedor, a segmentacao de
clientes ¢ feita “com base em oportunidades”. Inicialmente ndo foram
definidos publicos-alvo para o produto, sendo que a partir do
desenvolvimento do produto foram “aparecendo” potenciais clientes
interessados.

“Comecei o desenvolvimento do produto com base no que eu
tinha de conhecimentos, principalmente sobre a tecnologia
que queria desenvolver. Nosso produto atende uma
necessidade de inumeras industrias e de segmentos
diversificados, com isso ndo fiz nenhuma pesquisa de
mercado. ”

Atualmente, a base de clientes atendidos pela empresa é
composta totalmente por empresas do setor automotivo, onde o produto é
adaptado para identificacdo de ndo conformidades no processo de
montagem de automoveis. Entretanto, o empreendedor ressalta que "néo
ha restri¢cdes para a aplicag@o da visdo computacional na industria".

“Linhas de produgdo dos mais variados portes com produtos
das mais variadas complexidades podem se beneficiar da
visdo computacional. Ha uma linha do maior retorno que leva
em consideragdo a complexidade do item a ser verificado e o
volume de verificagoes realizado dentro de um determinado
intervalo. Como exemplos usamos em um extremo um para-
choque de um veiculo topo de linha e nas outras pizzas
congeladas. Em cada para-choque sdo verificadas 47
variaveis como presenga de componentes e combinag¢do de
cores (distinguindo detalhes sutis como a diferen¢a entre fosco
e perolizado em componentes pequenos). O volume de
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verificagoes é relativamente baixo, algumas por minuto. No
outro extremo estd a pizza congelada. O volume é altissimo,
dezenas de verificagdes por minuto, contudo sdo verificadas
apenas duas variaveis como a distribui¢do uniforme do molho
sobre a massa em um passo e a presenga de uma quantidade
minima de azeitonas no passo seguinte. ”’

Outro ponto de destaque observado na segmentagdo de mercado
da empresa B é quanto a falta de foco do publico pretendido. Foi possivel
identificar em algumas falas do empreendedor que a empresa atua em
determinado segmento, mas ja trabalha em adaptacdes no produto visando
conquistar novos mercados.

“Hoje, nossos clientes sdo todos do setor automotivo, ndo
estamos ainda consolidados, mas ja trabalhamos com diversas
empresas. Mas ndo queremos ficar reféns de um unico
segmento, ja estamos realizando as adaptagées necessdrias no
produto para atender o setor alimenticio. ”
Ainda segundo o empreendedor, a estratégia ¢ ja adaptar seu
produto a novos segmentos de mercado, a partir do que acredita ser uma
necessidade futura destes clientes.

“Existe um gap de tempo entre a necessidade do cliente
e o tempo para desenvolvimento e produ¢do da
mdquina. Ndo posso oferecer uma maquina que ainda
ndo esta minimamente adequada a necessidade da
empresa, ndo consigo desenvolver o produto juntamente
com meu cliente pois ndo temos tempo para isso. ”
Diante do exposto, ndo ha uma defini¢do clara de segmento de
mercado atendido pela empresa. Apesar de atender atualmente somente o
segmento automotivo, ¢ possivel observar que o empreendedor visa
atender novos segmentos e ja realiza adaptacdes no produto mesmo nao
tendo realizado nenhuma exploragdo quanto as necessidades do publico
pretendido.

Entretanto, a defini¢do de segmentos de mercado especificos ¢é
importante para o desenvolvimento do negdcio, uma vez que permite ao
empreendedor uma expansdo de conhecimento a respeito das
caracteristicas do seu modelo de negocio. Segmentos de clientes
diferentes possuem necessidades diferentes que justificam uma oferta
diferente, sdo alcancados por canais de distribui¢do diferentes, exigem
diferentes tipos de relacionamento, podem apresentar lucratividades
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substancialmente diferentes e estdo dispostos a pagar por aspectos
diferentes da oferta (OSTERWALDER, 2013).

Neste ponto, com o conhecimento especifico sobre o segmento
de clientes, o empreendedor pode realizar o desenvolvimento de seu
modelo de negodcio focado em necessidades reais de publico e ndo em
caracteristicas de forma ampla que atenda o maximo de pessoas possiveis,
gerando desta forma, caracteristicas de baixo valor e impacto ao seu
negocio.

4.2.1.2. Proposta de valor

Para a formulacdo de sua proposta de valor e alguns outros
componentes de seu modelo de negocios a empresa utiliza a metodologia
Business Model Canvas - BMC como referencial.

Segundo o empreendedor, apenas uma versdo do BMC foi
elaborada desde o inicio da empresa, esta versao foi realizada a partir da
primeira concepgao do que seria a empresa na visao dos empreendedores.
O canvas da empresa é apresentado a Figura 9.

Figura 9 - Fragmento do BMC empresa B

Value . Customer ad) Customer I
Proposition ' Relationships i Segments ll
Fundador da Litma Tier 2 Automotivo

Reduzir os prejuizos com a
passagem de componentes
ndo conformes para as etapas
seguintes da produgdo

Indiistria alimenticia

Fonte: Dados da pesquisa.

Um fator de destaque do BMC elaborado pelos empreendedores
¢ em relagdo a mesma proposta de valor ser feita a segmentos de clientes
distintos. Como visto na se¢do anterior (4.2.1.1. Segmentac¢do de
mercado) empreendedor iniciou o desenvolvimento de sua ideia de
negocio a partir de uma ideia de produto que surgiu quando ele ainda era
analista de produtos e a partir de uma oportunidade de venda passou a
focar no segmento automotivo.
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“Comecei o desenvolvimento do produto com base no que eu
tinha de conhecimentos, principalmente sobre a tecnologia
que queria desenvolver. Nosso produto atende uma
necessidade de inumeras industrias e de segmentos
diversificados, com isso ndo fiz nenhuma pesquisa de
mercado. ”

Vale ressaltar que, mesmo possuindo o objetivo de atender os
dois segmentos, o empreendedor ndo realizou nenhum tipo de pesquisa
exploratoria sobre seus potenciais cliente. Para atender o segmento
automotivo iniciou o desenvolvimento do produto com base no que ele
possuia de conhecimento de suas experiéncias passadas, e para o setor
alimenticio, vem realizando as adaptagdes com base no que ele julga ser
uma necessidade.

Corroborando com seu discurso e analise documental, em visita
a sede da empresa, pode-se constatar que o empreendedor ja estd
trabalhando no projeto de adaptagdo do produto ao setor alimenticio,
algumas adaptacdes foram feitas e os testes em relagdo ao funcionamento
do produto ja estdo sendo realizados.

A falta de exploragdo em relagdo as necessidades do cliente
podem ocasionar a empresa dificuldades futuras em relagdo a
comercializacdo de seu produto. E, apesar de ja possuir acesso ao
segmento automotivo, replicar sua proposta de valor ao setor alimenticio
pode ndo gerar 0 mesmo sucesso.

Neste sentido, Osterwalder (2013) destaca que, um erro comum
dos empreendedores é misturar varios segmentos de clientes em uma
unica proposta de valor. Cada proposta de valor ¢ um pacote especifico
que supre as exigéncias de um segmento de clientes especifico.

Cada segmento de clientes precisa ter no minimo uma proposta
de valor (OSTERWALDER, 2013), algo que faga com que o cliente
perceba o valor do seu produto ou servi¢o oferecido, e deve considerar
como o cliente estara antes e depois de receber o seu produto ou servico.

Entretanto, mostra-se necessario manter uma rotina de pesquisas
a respeito das preferéncias dos clientes. Quando se trabalha com um
método que propde estabelecer etapas de validacdo, é possivel saber
antecipadamente que as necessidades dos consumidores irdo mudar e
realizar as adaptagdes necessarias na proposta de valor, e essas rapida
adaptacdo pode ser fonte de vantagem competitiva para a empresa.
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4.2.1.3. Relacionamento com o cliente

Para o componente de relacionamento com clientes, € possivel
identificar na literatura que este deve ser feito de modo a explorar os
relacionamentos ja existentes com os clientes, identificando seus desejos,
atendendo-o e desenvolvendo um relacionamento  duradouro
(DUBOSSON-TORBAY et al., 2002).

Ou seja, é preciso que este relacionamento estabelecido entre
empresa-cliente ndo se dé s6 no momento da venda do produto/servigo,
mas sim, que sejam estabelecidos vinculos duradouros onde a empresa
possa verificar se sua proposta de valor ainda estd de acordo com as
necessidades dos clientes.

Entretanto, este relacionamento mais duradouro com os clientes
ndo é observado no caso da empresa B, onde o contato principal entre a
empresa e seus clientes se da somente no momento da venda.

Figura 10 - Relacionamento com cliente empresa B

Customer
Relationships e

Fundador da Ltma

Fonte: Dados da pesquisa.

A empresa ainda ndo possui canais de vendas ativas, os clientes
atendidos conhecem a empresa por intermédio de indicagdes de outras
montadoras. E possivel identificar ainda que tanto o website quanto as
redes sociais da empresa estdo desatualizados, ndo ¢ possivel encontrar
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nestes canais informagdes acerca do produto, apenas informagdes de
contato basicas, como telefone e e-mail.

Neste ponto, o empreendedor da empresa demonstrou nao estar
satisfeito:

“Este é um ponto que vem me incomodando muito, apesar de
ndo estarmos com falta de clientes, ao longo prazo isto pode
ser um problema. Além de comegar a melhorar nosso
marketing, precisamos investir minimamente em um processo
de vendas minimamente estruturado. ”

A empresa ainda ndo oferece aos seus clientes nenhum tipo de
acompanhamento pds-venda, onde busca verificar se o produto esta
atendendo satisfatoriamente a necessidade do cliente. Ainda neste
sentido, a empresa ndo utiliza nenhum sistema de informagao gerencial -
SIG de CRM sdo utilizadas pela empresa, com isso o controle de clientes
¢ feito em uma planilha eletronica, onde os dados cadastrais e
informag¢des de compra sdo salvos pela empresa.

Por fim, outro ponto que chama atengdo quanto ao
relacionamento com o cliente desenvolvido pela empresa ¢ o fato dos
clientes possuirem o nimero do telefone pessoal do empreendedor:

“O diretor da empresa ainda é a maior ferramenta de
relacionamento entre empresa-cliente. Os clientes possuem
seu telefone pessoal, tanto para duvidas durante a venda,
quanto para dificuldades durante o processo de instala¢do o
contato ¢é feito com ele. ”

E, este ponto pode ser observado em visita a empresa, a todo o
momento o empreendedor precisa se ausentar para realizar algum tipo de
atividade. Tanto para tirar uma duvida, atender o telefone ou até mesmo
ir acompanhar a montagem de um componente, o empreendedor
demonstra sempre a necessidade de acompanhar tudo de perto, o que
denota uma postura centralizadora quanto as atividades da empresa.

O excesso de centralizagdo pode atrapalhar e até impedir o
crescimento da empresa, ja que o empreendedor, sozinho, encontrara
limitagdes para decidir, gerenciar e operacionalizar todos os processos
necessarios para o bom funcionamento da sua empresa. Deste modo,
ocorre a lentiddo na execugdo dos processos, e falhas sdo comuns por falta
de uma visao do todo.
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4.2.2. Estratégia

42.2.1. Estratégia Competitiva

O primeiro componente da categoria de estratégia é a estratégia
competitiva que a empresa estabelece, ou seja, sdo os fatores pelo qual a
empresa julga ganhar vantagem sobre seus concorrentes
(CHESBROUGH, H., 2010).

Neste sentido, a empresa identificou algumas perspectivas
estratégicas onde sdo identificados objetivos estratégicos, conforme
apresentado na Figura 11.

Figura 11 - Perspectivas estratégicas empresa B
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empreendedores. Estimular compartilhamento de
internos experiéncias e conhedmentos

Fonte: Dados da pesquisa.

E possivel observar que na perspectiva financeira, os objetivos
estratégicos visam o aumento de receita e a longo prazo a sustentabilidade
financeira. J& na perspectiva de clientes, os objetivos estratégicos visam
a consolidagdo e ampliagdo de segmentos de mercado, além da melhora
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quanto a aspectos relacionados ao relacionamento com o cliente,
conforme relatado na secdo anterior.

As perspectivas estratégicas de processos e aprendizado e
crescimento apresentam objetivos estratégicos focados principalmente na
pesquisa e desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de
competéncias internas.

Neste sentido, a empresa A associa principalmente seus fatores
de estratégia competitiva a conhecimentos técnicos para o
desenvolvimento de produtos.

A empresa utiliza ainda a metodologia OKR (Objectives and Key
Results) para a definicdo de metas para seus objetivos estratégicos,
conforme Figura 12.

Figura 12 - OKR empresa B

Faturamento 700 K
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Implantar como um relogio Ganhar 20% de produtividade a cada

implantagdo.
100% das implantagbes seguindo o
método Litma.

Vender tranquilo 80% dos dias sem hora extra.

Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo o empreendedor, os objetivos e metas tragados no OKR
foram feitos ja a algum tempo e ja ndo refletem a real necessidade da
empresa, entretanto ainda ndo foram alterados.

"Dificilmente conseguimos parar para analisar esses
dados, estamos sempre imersos nos projetos para
tentarmos entregar dentro do prazo."



74

Contudo, ressalta-se que devido ao contexto de rapidas mudangas
que as startups estdo inseridas, metodologias de planejamento menos
sistematica e mais enxuta de gestdo estratégica proporcionam uma maior
agilidade as empresas. Novos métodos de planejamento, a exemplo do
OKR, buscam dar clareza aos objetivos da empresa, iterando de forma
rapida para aprendizados continuos e de forma simples e transparente para
o gerenciamento estratégico da empresa e da equipe.

Fato este que ndo condiz com a empresa A, ao deixar de revisar
e atualizar frequentemente os OKRs a empresa ndo realiza os ajustes
necessarios em seus objetivos estratégicos e deixa de gerar conhecimento
e aprendizado necessarios para determinadas decisdes.

4.2.2.2. Relacionamento Externo

Quanto ao componente de relacionamento com atores externos,
o empreendedor relata que a empresa explora seus relacionamentos
externos e possui uma rede de parceiros que visam a oferta de valor do
produto, o fornecimento dos componentes de seus produtos, além de
parceiros que auxiliam no P&D da empresa.

"Mesmos fornecedores desde o inicio da empresa, ndo
gostamos de nos arriscar quanto a qualidade do produto”

"Temos parcerias bem legais principalmente com a UFSC e o
IFSC, onde podemos contar com o apoio de alguns
laboratorios quando precisamos de ajuda em algum tipo de
desenvolvimento"

As parcerias foram motivadas pela necessidade de adquirir
conhecimento. A partir das parcerias a empresa pode expandir suas
capacidades, dependendo de outras empresas para ter acesso a alguns
recursos e executar certas atividades.

Neste sentido, fatores que promovem a difusdo do conhecimento
criam novas oportunidades. A partir dessa nova ldgica, se destaca
estrategicamente a organizacdo que faz o melhor uso do conhecimento
interno e externo em tempo habil, combinando esses conhecimentos de
diversas maneiras, afim de para criar novos produtos ou servigos
(CHESBROUGH, H. W., 2006).

4.2.3. Fatores Internos
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4.2.3.1. Processos

O primeiro componente da categoria de fatores internos é em
relagdo os processos/ atividades-chave da organizacdo. Este componente
demonstra os principais elementos do processo de criacdo de valor, ou
seja, as atividades desempenhadas pela empresa a fim de gerar valor ao
seu cliente (ALT; ZIMMERMANN, 2001).

Figura 13 - Processos empresa B
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Fonte: Dados da pesquisa.

A empresa B apresenta como principais suas atividades ligadas a
producdo, pesquisa e desenvolvimento de produtos. Entretanto, mesmo
que o caso tenha apresentado os processos que consideram como
principais para a entrega de valor, estes processos ndo estdo formalizados
e, o empreendedor ressalta que o tempo entre o pedido e a instalagdo do
equipamento ainda € um desafio a ser superado pela empresa.

“O tempo de instalagdo para um equipamento como este
numa industria automotiva pode ser de até um més e



76

meio. Quando trabalhamos com clientes simultdneos é
uma loucura, ficamos totalmente perdidos e sempre
precisamos ficar até mais tarde para poder entregar no
prazo. ”

Como citado pela empresa, a principal atividade de uma startup
¢ em relacdo ao desenvolvimento de produtos, estes intangiveis, sdo
baseados em conhecimentos nao replicaveis. Deste modo, a produgdo de
um produto por uma startup é uma atividade de construcdo de
conhecimento exigindo, dessa forma, uma flexibiliza¢ao em seu processo.

Mesmo sendo um fator positivo a ndo formalizagdo dos
processos, o que torna a empresa mais agil diante as mudangas de
contexto, a falta de organizacdo quanto as atividades geradas podem gerar
consequéncias futuras. Além do desconforto que pode ser gerado na
equipe pela carga de trabalho além do horario de expediente, a correria
pode impedir que os empreendedores possam avaliar o que efetivamente
¢ realizado para o cliente e se o produto atende sua necessidade.

Ao mensurar o que foi ou ndo alcangado, ¢ possivel identificar
estratégias equivocadas e bem-sucedidas de gestdo. Com o diagnostico
em maos, os empreendedores se tornam aptos a reformular os processos
e implementar mudangas essenciais para o crescimento e a consolidagdo
do negdcio.

4.2.3.2. Competéncias e Recursos-chave

A empresa B argumenta que suas principais competéncias dizem
respeito a expertise e conhecimento nas principais areas do produto, ou
seja, possui 0s conhecimentos técnicos necessarios para o0
desenvolvimento e produc@o de produtos. Assim como competéncias, a
empresa requer de recursos humanos, organizacionais e fisicos que,
precisam ser adquiridos no mercado e nos fornecedores de insumos de
producao (HEDMAN; KALLING, 2003).

A empresa apresenta como recurso-chave sua capacidade de
P&D e os recursos humanos disponiveis na empresa, conforme quadro 8.

Quadro 8 - Recursos humanos e competéncias empresa B

Recursos humanos Competéncias

Diretor Geral Engenheiro civil e pods-graduado em gestdo de
negdcios. Possui experiéncia como consultor de
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negocios em TI e desenvolvimento de produtos a
partir de metodologias ageis.

Diretor técnico

Engenheiro de Controle e Automacdo. Possui
experiéncia ~como  analista de  produtos,
desenvolvendo atividades de desenvolvimento de
hardware e software.

Analista de
desenvolvimento Web

Formag@o em sistemas para internet. Possui 12 anos
de experiéncia no desenvolvimento de software.

Analista de automagao

Técnico em automagdo industrial e pos-graduado em
desenvolvimento de produtos eletronicos. Possui 10
anos de experiéncia na area de desenvolvimento e
engenharia de produtos.

Assistente de
automagao

Graduando em Engenharia Mecatronica. Sem
experiéncias anteriores na area.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ressalta-se no

quadro de recursos humanos apresentado pela

empresa que, quase em sua totalidade, as competéncias técnicas voltadas
ao desenvolvimento de produtos, o que estd alinhado a partir das
atividades desenvolvidas. Entretanto, a necessidade de competéncias
relacionadas a drea de gestdo se demonstram necessarias e podem auxiliar
o empreendedor no desenvolvimento de seu modelo de negocio.

4.2.4.  Aspectos Financeiro

No que se refere aos aspectos financeiros, a empresa apresenta
estrutura de custos enxuta. Os principais custos sao apresentados na Figura
14, assim como 0s seus percentuais.
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Figura 14 - Estrutura de custos empresa B
CUSTOS

M Folha de pagamento M Infra-estrutura M Impostos M P&D

Fonte: Dados da pesquisa.

"Nossos principais custos sao com a folha de pagamento dos
funcionarios e com a infraestrutura necessaria."

A partir dos percentuais apresentados como os principais custos,
destaca-se a destinacdo de valores ao P&D da empresa. O empreendedor
relata que ndo considera esse percentual um investimento pois ndo ha
garantias de retorno.

“Gastamos com P&D geralmente com compras de pegas ou
tecnologias para produzirmos ou desenvolvermos algumas
ideias que surgem, geralmente para algum novo produto. ”

Por fim, em relagdo aos fluxos de receita, o empreendedor
identifica como suas principais fontes de receita a venda de produtos
resultante de pagamento inico. A empresa registrou um faturamento, em
2017, de R$ 1,3 milh@o e no ano de 2018 foi atingido o valor de R$ 2,9
milhdes. Desde que entrou no mercado, a empresa se manteve com
recursos financeiros dos proprios socios.

"Nosso objetivo é que futuramente possamos possuir uma
receita recorrente a partir do help-desk e a venda de royalties
para suprir os custos fixos da empresa"
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A receita recorrente nada mais ¢ do que ter uma base de clientes
que pague regularmente para adquirir um produto ou contratar um servigo
oferecido pela empresa durante um determinado periodo. Com o modelo
de receita recorrente, a empresa consegue ter uma previsdo muito mais
clara do que recebera em determinado periodo. Assim, pode projetar
melhor seus lucros, controlar os gastos de maneira mais exata, fazer um
planejamento de forma eficiente e avaliar os investimentos de longo
prazo.

Sendo assim, a receita recorrente ¢ uma forma da empresa de se
proteger de quedas bruscas de demanda, ao contar com uma base de
clientes que estd comprometida por um algum tempo a comprar o produto
ou contratar o servi¢o, o que nao acontece na venda de projetos.
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4.3. EMPRESA C

A empresa C oferece uma plataforma que integra, gerencia e
otimiza condominios e sua gestdo, comunica¢do, reservas de ambientes,
controle de acesso, manutengdes e contratos, entre outras
funcionalidades. Foi fundada em 2015 pelo empreendedor Marcio.

Segundo Marcio, a ideia de negbcio surgiu a partir de uma
necessidade sua pois sentia dificuldades na comunicagdo e ao acesso a
algumas informagdes de seu condominio.

“Me incomodava muito a falta de comunicagdo no
condominio onde eu morava. Nada era divulgado, o sindico
ndo repassava informagoes importantes e ndo tinha nenhum
tipo de integragdo entre os moradores. ”

Marcio ainda relata que a ideia ficou apenas na imagina¢ao por muito
tempo até que decidiu em investir no desenvolvimento da plataforma.

“A ideia de fazer uma plataforma que integrasse todos do
condominio me acompanhou por muito tempo. Sempre que eu
me deparava com determinada situa¢do no condominio eu
pensava em um modo de poder resolver aquilo de forma mais
facil [...]. Um dia, estava conversando com um amigo e em
uma conversa descontraida, contando as dificuldades da vida,
relatei os problemas que eu enfrentava onde eu morava e ele
disse enfrentar o mesmo. Resolvi entdo falar da minha ideia e
ele de imediato falou que seria algo otimo e que se ja existisse
insistiria em implantar no condominio onde morava, foi nesse
momento que decidi entdo partir para a agdo. ’

Em 2016, a empresa se tornou incubada e passou a contar com o
auxilio da incubado na validacdo do modelo de negdcio a partir das
consultorias ¢ do suporte oferecido. Atualmente, a empresa atende a
aproximadamente 1.700 condominios, conta com mais de 125 mil
usuarios em sua plataforma e possui 5 funcionarios.

4.3.1. Gestao de Valor ao cliente
4.3.1.1. Segmentacdo de mercado

Para a segmentacdo de mercado o empreendedor relata que neste
ponto ndo houve mudangas significativas ao longo do tempo.
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“Quando tive a ideia do sofiware ja sabia quem eu iria
atender, entdo ja desenvolvi meu produto focado para atender
o segmento de condominios. Ao longo do tempo so fui
aprendendo o que meu produto poderia oferecer de melhor a
eles e assim aprimorando as funcionalidades. ”

O empreendedor define dois segmentos de clientes atendidos
pela empresa, sendo eles, sindicos e condéminos residenciais.

“Cada segmento apresenta necessidades diferentes, assim
fornecemos solugoes adaptadas para cada um. Para
moradores funcionalidades mais operacionais, reserva de
saldo, agenda de reunides e boletos do condominio. Para
sindicos ja sdo solu¢des mais administrativas que facilitam a
gestdo do condominio.

Os segmentos definidos sdo apresentados pelo empreendedor
conforme a Figura 15.

Figura 15 - Fragmento do BMC empresa C
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Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda no inicio do desenvolvimento de seu modelo de negocio,
o empreendedor relata que precisou de algumas informagdes adicionais
de seu segmento, entdo tentou realizar uma pesquisa em relacdo a dados
de mercado como, niimero de condominios, caracteristicas de moradores
e sindicos, entre outras informacdes.
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“Eu ndo queria iniciar o desenvolvimento da plataforma sem
informacoes do meu cliente, entdo tentei fazer uma pesquisa,
no google mesmo, tentando buscar informagées [...] Foi perda
de tempo. ”

Neste ponto, o empreendedor relata entdo que mudou sua
estratégia de investigagdo, e buscou informagdes de forma mais simples.

“Meu foco estava muito em dados quantitativos, queria
numeros, quantidades, valores. Mas, parando para pensar,
percebi que ndo eu ndo ‘tinha’ certeza nem se iriam comprar
meu produto, pensar em numeros nao me ajudaria em nada no
momento. Pensei entdo em conversar com alguns sindicos e
moradores, que seriam os principais usuarios da plataforma,
se eles houve uma resposta positiva da parte deles, eu estava
indo no caminho certo.”

A pesquisa inicial realizada pelo empreendedor em busca
‘nimeros’, como Vvisto, ndo apresentou os resultados esperados. Desse
modo, a coleta de informacdes de seu segmento de clientes em maior
profundidade auxilia na construg¢do de conhecimento do empreendedor
sobre as necessidades do segmento de mercado, ¢ um método de baixo
custo e proporciona uma maior agilidade no processo de desenvolvimento
do modelo de negocio. Neste sentido, esta € a grande mudanga em relagdo
ao planejamento tradicional, que o empreendedor consiga saber, o mais
rapido possivel, se ele estd investindo seu tempo, recursos financeiros e
econdmicos em um segmento promissor ou ndo (ALVAREZ, 2017).

Outro ponto de destaque ¢ em relagdo aos tipos de condominio
atendido. Apesar de que no canvas apresentado pelo empreendedor s6
contemplar os condominios residenciais, a empresa atende também
condominios comerciais. Entretanto, em sua fala, o empreendedor relata
que estes tipos de condominios s@o o foco da empresa.

“Nossa ferramenta atende melhor as necessidades de
condominios residenciais e foi desenvolvida focada para isso.
Apesar de vendermos também a solug¢do para os comerciais,
ao longo do tempo notamos que ndo era vantajoso, uma vez
que as funcionalidades nao eram utilizadas em sua totalidade,
assim a ferramenta era utilizada de uma maneira bdsica e com
o passar do tempo o usudrio perdia o interesse. ”’
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Proposta de valor

No que tange a proposta de valor, relata que s6 a definiu apds
muitas pesquisas.

“Demorei bastante para formular a proposta de valor,

foram muitas versoes até chegar a uma versdo que
atendesse ndo so a necessidade de nossos futuros
clientes, mas também algo que me motivasse como
empreendedor. ”

Entretanto, ao iniciar o processo de incubagdo, a partir das
mentorias e cursos oferecidos pela incubadora, passou a identificar a
necessidade de validagdo dessa proposta de valor com potenciais clientes.

Neste

"Para buscar a valida¢do da nossa proposta de valor,
primeiramente foram feitas entrevistas para investigar o
cliente. Fizemos uma pesquisa de imersdo, fornecemos de
graga nosso produto para conversar com potenciais clientes.
Foi uma tarefa muito importante, pois na hora de validar é
que vocé descobre o qudo é dificil implementar a ideia que
vocé tinha. Surgem outras oportunidades ndo imaginadas
previamente”

sentido, para interpretar os dados coletados, o

empreendedor passou a utilizar também mapas de empatia, buscando
conhecer melhor as necessidades do cliente, conforme Figura 16.



Figura 16 - Mapa da empatia empresa C

84

Continuarei A gestdo do O sindico esta
Morando neste condominio atento a gestio
local? [ Eer do
. —_—
0 sindico nio
me da a devida
atengio
Problemas nio
resolvidos
0 condominio .
ndo & bem
administrado
Outras
A oportunidades
infonn;;ﬁes de moradia
o - ~.
nio sao
repassadas / \
205 moradores. /// \\\
// Vou comentar \\\
7 Vou reclamar com outros ~
~ na proxima moradores do ~
/ reuido condominio .
-
7 ..
Dificuldades Dificuldade Maior iiclgilidgde B‘fa )
para locagao COMUNicagao
(e L = He=E das areas entra
espagos do Dificuldade comunicar comuns do . conddminos e
dominio para Sewm com o sindico condominio Boa gestao sindico
outros
moradores

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir da realizacdo dessas pesquisas exploratorias e, a
utilizacdo do mapa de empatia, o empreendedor passou a conhecer melhor
o seu potencial cliente, elaborou sua proposta de valor, conforme

apresentado na Figura 17.
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Figura 17 - Fragmento do BMC empresa C

Proposta de Valor

Facilitar as
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Fonte: Dados da pesquisa.

Diante do exposto, € possivel observar na proposta de valor da
empresa A descri¢cdes que buscam fornecer ao cliente uma visao geral do
seu produto e qual a necessidade que se busca resolver. A pesquisa
exploratoria realizada possibilitou ao empreendedor o contato em
profundidade com seu potencial cliente, ¢ a partir das informacdes
coletas, este pode iniciar o desenvolvimento de seu produto focado nas
necessidades de seu segmento de mercado.

"A cada mudanga realizada na proposta de valor,
realizamos mudangas em algumas dreas que julgamos
importantes como alguns processos de venda ou algum
recurso necessdario."

Cada segmento de clientes atendido apresenta caracteristicas e
necessidades diferentes, deste modo, é necessario a formulacdo de
propostas de valor alinhadas ao que estes clientes procuram. A proposta
de valor da empresa faz com que o cliente perceba o valor do seu produto
ou servico oferecido, e deve considerar como o cliente estara antes e
depois de receber o seu produto ou servigo.

Ressalta-se que, pesquisas que buscam estes conhecimentos em
profundidade de clientes, contribuem ndo s6 para a elaboracdo da
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proposta de valor, mas também para a definicdo dos demais componentes
do modelo de negocio.

4.3.1.3. Relacionamento com o cliente

Quanto ao relacionamento com o cliente, a Empresa B utiliza
como canais de comunicagdo o telefone, e-mail, redes sociais ¢ o chat
disponivel no site da empresa. E, neste ponto, o empreendedor ressalta
que os canais de atendimento ndo o auxiliam somente na venda ou suporte
ao cliente, mas também na troca de informagdes entre cliente e empresa,
onde o feedback recebido ¢ considerado importante para o crescimento da
empresa.

“Tentamos sempre ter contato com nosso cliente, para isso
disponibilizamos diversos canais de comunicag¢do que nos
auxiliam nesse ponto. O cliente pode nos contatar por telefone,
e-mail, chat ou até mesmo presencialmente. Além disso,
possuimos um processo de pos-venda, onde acompanhamos o
nivel de utilizacdo da ferramenta pelo cliente e entramos em
contato para verificar se este tem alguma duvida, dificuldade
ou sugestdo. ”

Neste sentido, ¢ possivel observar que a empresa busca ter um
relacionamento duradouro com seus clientes. A partir do momento da
assinatura do servigo, o cliente recebe acompanhamento para implantagdo
do software e treinamento de usudrios.

Disponibiliza também uma equipe de suporte e consultores a
disposigao de seus clientes como forma de acompanhamento da utilizagéo
do produto e eventuais duvidas. Como diferencial, a empresa mantém
ativo, dentro do proprio software um canal onde os usudrios possam
apontar problemas, sugerir melhorias para ferramentas ja existentes, ou
até mesmo propor novas ferramentas para o software.

Assim, o empreendedor considera ainda que além da obtengdo
desse feedback ¢ importante também a interpretacao dele.

“Um fato que percebemos ao longo do tempo é que é muito
importante interpretar e discernir o feedback obtido do
mercado. Nem sempre o que o cliente estd falando é o que ele
realmente quer e nem sempre ele consegue falar o que quer,
por isso é preciso saber interpretar o que é dito. ”
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Segundo o empreendedor, estes feedbacks sdo inseridos em um
banco de dados e sdo classificados conforme nimero recorréncia e tipo
(reclamagdo, sugestao ou ideias). Segundo o empreendedor, os feedbacks
com maior recorréncia sdo avaliados e atendidos quando possivel.

O acesso a este controle ndo foi concedido pelo empreendedor,
deste modo, ndo foi possivel identificar se estes feedbacks sdo
efetivamente atendidos, entretanto, ressalta-se a importancia de a¢des que
visam o aprendizado e que buscam identificar eventuais mudangas nas
necessidades do cliente.

E necessario manter uma rotina de pesquisas a respeito das
preferéncias dos clientes. Quando se trabalha com um método que propde
estabelecer etapas de validacao, ¢ possivel saber antecipadamente que as
necessidades dos consumidores irdo mudar e realizar as adaptagdes
necessarias no modelo de negbcio, e a rapida adaptag@o pode ser fonte de
vantagem competitiva para a empresa.

4.3.2. Estratégia
4.3.2.1. Estratégia competitiva

A empresa B apresenta como seu diferencial o conhecimento de
mercado e do segmento de clientes que este atende.

A empresa também utiliza a metodologia OKR (Objectives and
Key Results) para a definicdo de metas para seus objetivos estratégicos.
Estes objetivos foram definidos a partir de um plano estratégico de
expansio* elaborado pelos empreendedores e a consultoria fornecida pela
incubadora.

Neste plano foram definidos 4 objetivos gerais, sendo estes
relacionados a expansio de mercado, melhoras nos canais de vendas,
reducdo de custos e ampliacdo da base de clientes atendidos. Para cada
objetivo, sdo definidos alguns resultados chave a serem alcangados, e o
acompanhamento ¢é realizado pelo percentual de conclusdo conforme
apresentado. Segundo o empreendedor, os objetivos gerais sdo revisados
trimestralmente.

E, assim como relatado no caso anterior, metodologias de
planejamento menos sistematica e mais enxuta de gestdo estratégica
proporcionam uma maior agilidade as empresas. Novos métodos de

4 O empreendedor nfo autorizou a publicagdo de informagdes sobre o plano
estratégico desenvolvido.
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planejamento, a exemplo do OKR, buscam dar clareza aos objetivos da
empresa, iterando de forma rapida para aprendizados continuos e de
forma simples e transparente para o gerenciamento estratégico da
empresa e da equipe.

4322, Relacionamento externo

No caso da empresa C, a rede de parceiros da empresa esta
voltada a comercializagdo do produto com parcerias com administradoras
de condominio e parcerias com desenvolvedores de software, visando
suprir a necessidade de algum conhecimento tecnoldgico que a empresa
pode ter no desenvolvimento de seu produto.

Figura 18 - Fragmento do BMC empresa C

Parceiros chave

Desenvolvedores
de software

Administradoras
de condominio

Fonte: Dados da pesquisa.

Destaca-se no caso da empresa o relacionamento externo que se
refere as parcerias comerciais estabelecidas que buscam atender o mesmo
segmento de mercado, mas, com produtos que possam ser utilizados de
forma complementar.

As administradoras de condominios aparecem entdo como
parceiras, pois o sistema de gestdo auxilia na fidelizagdo dos clientes das
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administradoras. A ferramenta esta integrada com os sistemas utilizados
pelas administradoras, o que facilita todo o processo.

Assim como nos demais casos estudados, as parcerias foram
motivadas pela necessidade de adquirir conhecimento e acesso aos
clientes. =~ A partir das parcerias a empresa pode expandir suas
capacidades, dependendo de outras empresas para ter acesso a alguns
recursos e executar certas atividades.

4.3.3. Fatores internos
4.3.3.1. Processos

De forma geral, o processo da funciona da seguinte forma:
1. Venda do sistema de gestdo (geralmente atrelado a

administradora dos condominios)

1i. Implantacdo do servigo, com treinamentos dos
funcionarios dos prédios e divulgacao do aplicativo para
os moradores (realizado principalmente pelas
administradoras)

1i1. Utilizacdo dos condominios (feedback da utilizagdo do
sistema ¢ identificado através de estatisticas sobre o uso
das funcionalidades da ferramenta)

iv. Suporte.

No caso da empresa C, ¢ adotado uma estrutura funcional de
organizacdo, ou seja, as pessoas sdo agrupadas e desempenham suas
tarefas de acordo com fungdes tradicionais, como marketing (comercial e
relacionamento com o cliente), produto (desenvolvimento e suporte
técnico) e administrativo (financeiro e recursos humanos). Nestas areas,
pessoas sdo alocadas com base em competéncias similares e o
conhecimento lhes permite aprender uns com os outros e aumentar o
estoque de conhecimento da empresa na area especifica (AFUAH,;
TUCCI, 2001).

Dos casos estudados, a empresa C ¢ a que possui a maior
formalizagdo em relagdo a seus processos. Apesar do empreendedor ndo
possuir de forma documentada processos, atividades e competéncias
necessarias para cargo, os funcionarios demonstram conhecer de forma
clara as atividades que cada um deve desempenhar.

As atividades s@o bem distribuidas e compreendem todas as areas
da empresa, ndo focando somente em processos relacionados ao
desenvolvimento do produto.
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4.3.3.2. Competéncias e Recursos

Quanto a seus recursos humanos, a empresa tem uma equipe
formada por cinco pessoas: dois programadores, um funcionario
responsavel pela captagdo de novos clientes, e dois socios que se dividem
entre o gerenciamento da plataforma e atividades estratégicas da empresa.

Quadro 9 - Recursos humanos e competéncias empresa C
Recursos humanos Competéncias
Chief Executive Officer Graduado em gestdo de s~istemas Qe informagdo e
MBA em gestdo de projetos.
Engenheiro civil, experiéncias anteriores como
empreendedor no mercado de TI. Possui
competéncias relacionados a gestdo financeira e

Diretor administrativo

de mercado.
Formacdo em gestdo de marketing e MBA em
Diretor de Mercado e gestdo do conhecimento. Experiéncias anteriores
Expansao relacionadas a gestdo de projetos de educacao e

designer de materiais para EAD.
Engenheiro de computacdo. Ja desempenhou
Chief Technology atividades de desenvolvimento de software e
Officer aplicacdes WEB. Experiéncia em gestdo de
projetos e lideranga de equipes.
Cientista da computagdo, experiéncias anteriores
Desenvolvedor na arquitetura, desenvolvimento e documentagao
de software.

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir dos dados apresentados, € possivel identificar que existe
u alinhamento entre as competéncias de seus recursos humanos e os
processos realizados, conforme secdo anterior. O alinhamento entre os
recursos, as capacidades disponiveis, e as necessidades de mercado, tem
o potencial de conduzir a empresa ao crescimento € a expansio, um de
seus objetivos estratégicos.

Quanto a seus recursos fisicos, o empreendedor relata que fez um
investimento inicial para a compra de alguns equipamentos necessarios
para o inicio da empresa, e atualmente, a empresa ja possui toda a
tecnologia necessaria para suportar seu produto e de acordo com os planos
de expansao.
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4.3.4. Aspetos Financeiros

Por fim, em relagdo aos aspectos financeiros da empresa, o
empreendedor ndo concedeu acesso a nenhum dado financeiro da
empresa. Segundo ele, a empresa passara em breve por uma nova rodada
de investimentos e, por este motivo nao pode divulgar nenhum tipo de
informagdo financeira.

A empresa C ja recebeu em dois momentos o aporte financeiro
de investidores externos. Até o recebimento desses aportes, segundo o
empreendedor, a empresa possuia um baixo alcance de condominios em
que o seu sistema estava implementado, mas com os investimentos, a
expansdo foi significativa e atualmente a empresa atende a
aproximadamente 1700 condominios, o que corresponde a 50% do total
de condominios na regido.

Essa expansdo pode ser atribuida, além da entrada de capital, ao
fato de a empresa ter focado em vender o seu produto através das
administradoras de condominios, que entdo passou a ser parte do processo
de vendas e implementacdo da ferramenta. As administradoras
proporcionam a empresa uma redugdo em seus custos € uma perspectiva
de recebimento a longo prazo em relagdo a receita do condominio, uma
vez que os contratos com as administradoras abrangem um horizonte de
tempo maior.
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5. DISCUSSAO DOS CASOS
5.1. RACIONALIDADE LIMITADA e SINGULARIDADE

A primeira lente de analise se refere a aceitacdo da racionalidade
limitada como elemento crucial dentro do dmbito do empreendedorismo.
Isto se da pelo reconhecimento de que o empreendedor ndo possui
conhecimento suficiente para saber se sua ideia ¢ promissora e também
os caminhos que o levardo ao sucesso de seu negocio.

A tomada de decisdes ¢ uma atribuicdo essencial do
empreendedor e mesmo que ele delegue autoridade para outras pessoas,
as decisoes estratégicas continuardo sob sua responsabilidade direta. Do
ponto de vista do processo decisorio, toda vez que o empreendedor se
defronta com a necessidade de tomar uma decisd@o o que muitos desses
empreendedores esperam € que este processo tenha uma orientacdo
racional, ou seja, todos os dados e informagdes necessarios estdo
disponiveis para a tomada de decisao.

Entretanto, isto ndo acontece na pratica. Problemas complexos,
informagdes incompletas, imperfeitas ou mesmo excessivas, limitacdes
de tempo que geralmente é um recurso escasso, a limitada capacidade de
processar informacdes do empreendedor e suas preferéncias em relagdo
as escolhas e objetivos organizacionais tornam o processo racional quase
ou mesmo impossivel, caracterizando um estado de racionalidade
limitada.

Neste sentido, ¢ possivel observar no estudo do caso B que, o
empreendedor iniciou o desenvolvimento de seu modelo de negocio com
base somente em suas experiéncias anteriores, € ndo buscou coletar
informacdes adicionais para a tomada de decisao.

“Comecei o desenvolvimento do produto com base no que eu
tinha de conhecimentos, principalmente sobre a tecnologia
que queria desenvolver. Nosso produto atende uma
necessidade de inumeras industrias e de segmentos
diversificados, com isso ndo fiz nenhuma pesquisa de
mercado. ” — Empresa B

Fato este que ndo se repete no caso da empresa A e C. Assim que
os empreendedores iniciaram o desenvolvimento de seus modelos de
negocio, sentiram necessidade de coletar mais informagdes que pudessem
servir como embasamento para suas decisoes.
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“dinda ndo haviamos feito nada do produto, mas
precisavamos coletar informagées. [...] conversando com
estes gestores poderiamos extrair mais informagées,
primeiramente se o produto era uma necessidade realmente.
Se a conversa avangasse, poderiamos extrair mais
informacoes quanto a algumas caracteristicas necessarias. “—
Empresa A

E, esta necessidade de informag¢des fica evidente nos
componentes de segmento de clientes e proposta de valor. Estes, sdo
componentes centrais para o desenvolvimento de modelos de negocio e
sdo tratados como o cerne de pensamento, onde os demais componentes
circundam e complementam o modelo de negocio. Ou seja, a partir das
informagdes coletadas e definicdes realizadas nos componentes de
segmentos de mercado e proposta de valor que os demais componentes
do modelo de negdcio passam a ser pensados. Para isso, algumas técnicas
sdo utilizadas pelos empreendedores, como o business model canvas,
canvas da proposta de valor, mapas de empatia e entrevistas.

Dentro de uma perspectiva de racionalidade limitada, ¢
importante que o empreendedor reconheca que mudancas ocorrerdo em
seu modelo de negocio. As mudangas fazem parte do ambiente
competitivo atual e a estabilidade é apenas um evento temporario dentro
de um segmento de mercado.

Neste sentido, assim como evidenciado nos casos estudados,
dentro dessa perspectiva, onde a mudanga é constante, surgem novas
formas de entender e agir dentro do contexto empresarial. Essa nova
abordagem ¢ encontrada na teoria das capacidades dindmicas.

De forma simples, a teoria de capacidades dindmicas pode ser
resumida pelas competéncias organizacionais que promovem O
conhecimento nos gestores de forma continua e que esses possam
rapidamente: (i) identificar uma oportunidade, (ii) elaborar planos de agéo
a partir dos recursos e competéncias disponiveis e (iii) implementar
rapidamente essas acdes de forma a avancar no mercado agressivamente
e sobretudo ultrapassar as obje¢des ¢ mudangas que ocorrerem ao longo
do caminho.

Neste sentido, para Teece et al. (1999) as empresas que tém
alcangado o valor sustentado sdo aquelas que além de atender as
demandas latentes no tempo certo, sdo rapidas e flexiveis em termos de
inovagdo e que possuem capacidades para coordenar e utilizar
competéncias internas e externas. E, este ¢ um ponto de destaque do caso
A.
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J& ao iniciar seu negocio, o empreendedor buscou parceiros que
pudessem complementar as competéncias que ndo possuia, € que eram
essenciais para o desenvolvimento do produto, assim como obteve acesso
a recursos fisicos e tecnoldgicos necessarios para o inicio da empresa.
Neste caso, a capacidade de reorganizagéo e flexibilidade da empresa é
maior frente as mudancas de mercado.

“O Heitor esta no mercado de automacgdo e desenvolvimento
de software a 20 anos, com isso a empresa dele dispoe ja de
muitos recursos que seriam importantes para iniciarmos o
desenvolvimento do produto e assim ndo precisamos gastar
muito para iniciarmos nossas operacoes.” — Empresa A

“O nosso segundo parceiro veio como ajuda fundamental nas
relagoes comerciais. Optamos nesse primeiro momento em
focar na validag¢do da proposta de valor e finalizar o produto
e ainda ndo temos consi¢oes de ter uma pessoa dedicada a
atividade comercial. ” — Empresa A

Neste sentido, pode se evidenciar que, a categoria de fatores
internos esta diretamente ligada a categoria de estratégia. As empresas
que conseguem utilizar seus recursos e competéncias associadas a
recursos externos como forma a complementar seus conhecimentos, ou
até mesmo obter acesso ao mercado, a exemplo dos casos A e C, obtém
respostas mais rapidas do mercado e sua capacidade de aprendizado passa
a se tornar uma vantagem competitiva.

A partir desse conhecimento, a vantagem competitiva advém da
capacidade da organizagdo em organizar rapidamente seus recursos €
competéncias e adequar seus processos internos principalmente frente as
alteragdes provocadas pelo ambiente externo e, pela expansio do
conhecimento dos empreendedores.

O aprendizado organizacional é fundamental e constante, uma
vez que os empreendedores terdo em seu cotidiano problemas onde nio
se tem conhecimento para propor planos de longo prazo e nesses
contextos a necessidade de aprender ¢ muito mais importante do que
afirmag¢des, que ndo passam de premissas, pressupostos ou hipoteses de
negocios sem fatos e dados que o sustentem.

Em ambientes dindmicos ¢é preciso reconhecer que o
empreendedor precisara lidar com a limitag@o do seu conhecimento e com
a certeza que o mercado e vocé como empreendedor irdo mudar. Nesses
contextos, quaisquer tentativas de planejamentos racionais e dedutivos,
baseados em pesquisas de mercado, com abrangéncia de respondentes e
pouca profundidade, poderdo fracassar.
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Ao confrontar com a situagdo dos empreendedores com uma
formagdo mais tecnoldgica e acostumada com solugdes de otimizagéo
matematica, se viram algumas vezes em uma situa¢do incomoda e de
inseguranca, pois a motivacao € o que movera os empreendedores a lidar
com situagdes onde ndo existe sequer um caminho para obter as
informagdes que garantirdo o “sucesso”.

Neste sentido, podemos citar o caso da empresa B, onde os
empreendedores ndo demonstram possuir aderéncia a pesquisas
exploratorias. A falta de exploragdo em relagdo as necessidades do cliente
podem ocasionar a empresa dificuldades futuras em relagdo a
comercializac@o de seu produto.

Nessa linha de pensar, a abordagem de decisdo construtivista se
denota importante no desenvolvimento de negdcios para que o
empreendedor possa se motivar a buscar mecanismos, a cada etapa de seu
negocio, para dissipar as dividas o e até mesmo reconhecer aquelas
situagdes que somente indo para a execugdo é que conseguira obter as
respostas concretas. Essa decisdo definitivamente nao sera racional e ndo
pode ser entendida como um processo de construg¢do de conhecimento.

Na segunda lente de analise tem-se a singularidade como um
elemento preponderante na tomada de decisdes ao longo do
desenvolvimento do mnego6cio. Além desse reconhecimento do
conhecimento limitado do empreendedor, também ha o reconhecimento
de que as decisdes que eles confrontavam dificilmente podem ser
resolvidas por solu¢des 6timas como modelos matematicos, econdmicos
ou estatisticos. Pelo contrario, o que se observou durante os trés casos
foram situagdes onde empreendedores tiveram que lidar com informagdes
difusas e a certeza que ndo teriam mecanismos, recursos econéomicos ou
financeiros para obter a resposta “correta”.

A singularidade preconiza que ndo ha respostas Otimas ou
respostas universais para sucesso de um empreendimento. Isso se da por
conta trajetoria histdrica de uma organizagdo e a reacdo que O
empreendedor tera em relagdo as evidéncias e informagdes obtidas do
mercado e dos estudos de campo.

A natureza do negdbcio, a estrutura cognitiva do empreendedor,
os recursos informacionais e principalmente a motivacdo foi fator
preponderante observados nos trés casos.

Desta forma, identificar o tipo e a extensdo desta influéncia das
caracteristicas pessoais do empreendedor no destino da empresa pode
auxiliar na constru¢do de uma proposi¢do tedrica ou de um modelo
explicativo dentro do campo do empreendedorismo (MCGRATH, 2010).
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A importancia dessa abordagem das caracteristicas pessoais do
empreendedor se torna evidente na medida em que pode trazer luz sobre
o papel e as caracteristicas pessoais do empreendedor e seu impacto na
gestdo da empresa uma vez que o comportamento e as decisdes de uma
pessoa sfo um reflexo das caracteristicas pessoais, consideradas as
influéncias do ambiente de negdcios com seus eventos inesperados
(DAGHIR e ZAYDE, 2005).

5.2. EFFECTUATION e EXPERIMENTACAO

Seguindo, a terceira lente de analise desta pesquisa se refere ao
reconhecimento do effectuation pelos empreendedores. O effectuation se
refere a identificagdo dos recursos que estdo sob o controle do
empreendedor mais as informacdes obtidas do processo de acdo e
reflexdo, resultantes do effectuation, fazendo os ajustes necessarios a fim
de atender seus objetivos de negdécio (SARASVATHY, 2001). Neste
sentido, pode-se separar os empreendedores em duas categorias: (i)
reconhecem a importancia do effectuation e (ii)) ndo reconhecem a
importancia do effectuation.

No processo de effectuation, o empreendedor analisa seu
ambiente, assim como as varidveis que poderdo impactar seu negdcio
através da agdo, ou seja, a realizacdo de experimentos, e a reflexdo,
fazendo os ajustes necessarios a fim de atender seus objetivos e deste
modo, a eficacia no desenvolvimento destes novos negocios ¢ um
processo dindmico e interativo de criacdo. Dessa forma, a primeira
categoria aborda os empreendedores que compreendem a importancia de
realizar mudancas na sua ideia de negocio ao longo do processo, ou seja,
reconhecem que o processo de desenvolvimento de negdcio é um
processo interativo e de constantes mudancas.

Neste ponto, pode-se citar os casos dos empreendedores das
empresas A e C. Como demonstram as adaptacdes no modelo de negdcio
ao longo da historia das empresas, os objetivos realizados pelos
empreendedores foram alterados conforme novos conhecimentos foram
gerados a partir de pesquisas exploratorias, principalmente sobre
segmentos de mercado.
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Figura 19 - Mapa mental effectuation empresa A

"Quando decidi que iria investir na minha ideia de negdcio o primeiro passa que dei foi em busca de
parceiros. E, esses parceiros foram fundamentais, me cederam espaco fisico, recursos para a producdo de
uma primeira vers3o do produto e muita ajuda nas questes comerciais da empresa”

Recursos " -
— Um cedeu todo o espago fisico para que a empresa inicia-se suas operagoes;

/ \._ O empreendedor possui rés parceiros: /g saqundo parceiro foi fundamental para iniciar a fase de experimentos. A partir dos contatos cc
— / \__que esta empresa parceira possuia, 0 empreendedor obteve acesso a potenciais clientes.

{_Effectuation - Empresa A? )

Ocorreram mudangas nos objefivos da empresa ao longo do seu i de modelo de negdcio

T L~ Objetivos | Apbs muitos i a no segmento hospitalar, comisso, 0s objetivos da
3 \__empresa, proposta de valor e caracteristicas do produto sofreram alteches.

0 empreendedor listou inlimeros experimentes que ocorreram e que ainda ocorrem no desenvolvimento do
modelo de negacio

. Experimentos

\ Os experimentos ocorrem para confirmar as premissas, prir nos de segmento de
! mercado e proposta de valor.

Fonte: Dados da pesquisa.

As ideias foram surgindo por meio de experiéncias com clientes
e parceiros e ndo a partir de esforcos deliberados de busca. Exemplo desta
realidade ¢ o fato dos empreendedores ndo terem realizado pesquisas de
mercado ou planejamentos elaborados no inicio do projeto.

Figura 20 - Mapa mental effectuation empresa C

"Primeiramente, o principal recurso utiizade  disponivel eram meus conhecimentos sobre o mercado em
Recursos  Que eu queria explorar, e assim realizel algumas pesquisas rapidas do que poderia ser feito. Apos isse, via
 Necessidade de buscar um parceiro que me auxiliasse no desenvolvimento do aplicativo.”

Aconteceram modificagdes nos objetivos da empresa ao longo do tempo. As mudangas na proposta de
valor & segmentos de mercado foram ocasionadas a partir dos experimentos realizados pelo empreendedor
 afim de confinnar suas premissas de negacio.

Effetuation - Empresa ¢ OPEEV0S.

Inicialmente, os experimentos focados na validagdo das caracteristicas do produto.

Experimentos | Atuaimente, utiizam também a experimentagio para descoberta d novos segmentos de mercado que
podem ser atendidos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Como visto na Figura 20, ¢ nitida a op¢do do empreendedor desde o
comego em obter o maximo controle sobre aquilo que podia ser feito a
partir dos recursos de que dispunham ao invés de elaborar previsdes de
mercado. Os empreendedores sempre preferiram trabalhar com os
parceiros que estivessem de fato comprometidos e envolvidos com o
processo de criacdo e com as melhores competéncias em niveis de
eficiéncia. Esta estratégia ndo apenas dotou a empresa de mais recursos
com os quais trabalhar, mas também permitiu aos socios entender melhor
seus objetivos e cristalizar uma visdo de mercado ao longo do tempo.
Outro ponto de destaque ¢é sobre a incerteza, que € encarada pelos
empreendedores como um recurso a ser explorado e um processo sobre o
qual a tomada de decisdo ocorria. Como ilustram diversos exemplos, a
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incerteza ndo é percebida como desvantagem ao longo do processo de
construcdo da empresa.

"A cada mudanga realizada na proposta de valor, realizamos
mudangas em algumas dreas que julgamos importantes como
alguns processos de venda ou algum recurso necessario." —
Empresa C.

“No inicio, foi dificil compreender que mudangas iriam
ocorrer no nosso modelo de negocio. Quando idealizamos
nossa empresa tudo parecia perfeito, mas quando fomos
efetivamente para o mercado percebemos que tudo pensamos
ndo era o que de fato atenderia a demanda. ” - Empresa A

Ja os empreendedores que ndo reconhecem a importancia do
effectuation podem apresentar dificuldades e até mesmo resisténcia a
mudangas durante o processo. Como exemplo, aborda-se o caso do
empreendedor da empresa B.

Figura 21 - Mapa mental effectuation empresa B

Os recursos utilizados pelo empreendedor sé&o referentes a conhecimentos tecnolégicos. Entretanto, séo
Recursos feitas parcerias de forma esporadica, ou seja, para solugdo de problemas pontuais ao longo do
g " desenvolvimento de algum produto e ndo de forma duradoura.

Os objetivos da empresa néo se alteraram ao longo do tempo. A partir das falas do empreendedor e dos
Objetivos documentos utilizados para consulta, & possivel observar que néo foram feitas alteragdes no modelo de
. negécio da empresa desde a sua concepgéo.

Quando questionado, 0 empreendedor sempre associava experimentos a prototipagéo de produto. Néo
houveram experimentos relacionados a segmentacéo de mercado, proposta de valor, ou qualquer outro
componente do modelo de negécio.

(_Effectuation - Empresa B )

_ Experimentos “0 nosso cliente exige do produto um maior grau de confiabilidade. Ndo podemos ficar realizando testes de
|\ produtos nas linhas de produgéo sem um minimo de seguranga, devo garantir que o meu produto néo ira
comprometer de nenhum modo o desempenho do meu cliente”.

"N&o houve modificaes no canvas, pelo que lembro..."

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme Figura 21, é possivel observar que o empreendedor se
mantém muito fechado na sua ideia inicial de negocio. Desde o momento
de sua idealizacdo, seus objetivos se mantém, assim como ndo foi
realizada nenhuma pesquisa afim de explorar novos conhecimentos ou
identificar eventuais mudancas na necessidade de seu segmento de
mercado. Essa resisténcia a mudanga pode ocasionar ao empreendedor
uma dificuldade para continuar seu modelo de negécio. Uma vez que, seu
publico-alvo ou o0 mercado demanda uma necessidade ou ndo “aceita” sua
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ideia, e este empreendedor ndo compreende a necessidade de mudanca,
pode ocorrer no desenvolvimento de um modelo de negocio fragil e ndo
condizente com as necessidades reais de seus clientes.

E, neste sentido, a experimentagdo estd associada ao effectuation
uma vez que permite ao empreendedor a importante capacidade de
modelar suas suposi¢des desconhecidas para que elas possam ser testadas
e assim, poder determinar a partir dos resultados, um modelo comercial
economicamente viavel (SARASVATHY, 2001; CHESBROUGH,
2010). No que tange a experimentagdo, foi possivel observar duas
categorias de empreendedores: (i) realizaram a experimentacao; e, (ii) ndo
reconhecem a importancia da experimentagao.

Com isso, pode-se citar o caso do empreendedor da empresa C,
que a partir das evidéncias apresentadas foi possivel identificar que este
ndo reconhece a importancia da experimentagdo no desenvolvimento de
seu modelo de negdcio.

“Comecei o desenvolvimento do produto com base no que eu
tinha de conhecimentos, principalmente sobre a tecnologia
que queria desenvolver. Nosso produto atende uma
necessidade de inumeras industrias e de segmentos
diversificados, com isso ndo fiz nenhuma pesquisa de
mercado. ”

“Existe um gap de tempo entre a necessidade do cliente e o
tempo para desenvolvimento e produgdo da maquina. Ndo
POsso oferecer uma maquina que ainda ndo estd minimamente
adequada a necessidade da empresa, ndo consigo desenvolver
o produto juntamente com meu cliente pois ndo temos tempo
para isso. ”

A experimentagdo orientada a descobertas permite ao
empreendedor a avaliagdo dos principais pressupostos de negocio, que
podem ser atualizados & medida que os resultados de experimentos
adicionais se tornam conhecidos. Deste modo, mesmo em estagios
iniciais de desenvolvimento do produto, a experimenta¢do auxilia na
validagdo da ideia, proporcionando ao empreendedor uma economia de
tempo e esfor¢o que poderiam ser utilizados no desenvolvimento de
caracteristicas de produto que nio sio a necessidade do cliente.

Neste sentido, é preciso que o empreendedor aceite que todas as
afirmagdes que estdo presentes em seu modelo de negdcio ndo passam de
suposi¢des ou hipoteses de negdcios que precisam ser sistematicamente
confirmadas (ou ndo) por meio de um processo de agdo e reflexdo. Deste
modo, ¢ preciso entdo ¢ utilizar os seus recursos e competéncias
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disponiveis para dissipar essa premissa de forma rapida e no menor custo
financeiro e econdmico possivel. E assim, a partir de repetitivos ciclos de
acdo e reflexdo que levaram a aprendizagem e ampliagdo do entendimento
do seu negocio.

Este ciclo de ag@o e reflexdo ndo ¢ encerrado, principalmente
para empresas de base tecnologica ou empresas que tém na inovacdo a
sua fonte de vantagem competitiva, por maiores ¢ bem-sucedidas que
sejam as empresas, a certeza ¢ de que o mercado ird mudar e seus produtos
e servigos se tornaram rapidamente obsoletos caso esse ciclo ndo seja a
constante dentro do cotidiano de uma organizagao.

Por fim, € possivel ainda observar que as abordagens de
effectuation e experimentacdo tem em comum algumas caracteristicas,
sendo a principal colocagdo do usudrio do produto dentro do processo de
desenvolvimento do negdcio, gerando no empreendedor uma agao ciclica
de atividades de reflexdo gerando o aprendizado necessario para a
expansdo de conhecimento, conforme ja mencionado na lente de
racionalidade limitada.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de modelos de negdcios € um topico importante para a
pesquisa na area da gestdo. Os as decisdes tomadas acerca do modelo de
negocio afetam as possibilidades das empresas de criacdo de valor e
captura de valor (ZOTT; AMIT, 2013). Em outras palavras, o modelo de
negocios precisa ser levado em consideragdo como um fator importante
de contingéncia que afeta o desempenho organizacional.

Neste sentido, ¢ importante observar que o contexto em que as
empresas estdo inseridas pode influenciar diretamente na definicdo do
modelo. Para contextos caracterizados como dindmicos, ou seja, rapidas
mudangas e incertezas, as formulacdes de estratégias de longo prazo
devem considerar as caracteristicas de mudanga ¢ a incerteza devem ser
tratadas como fendmenos essenciais.

Dentro deste contexto, a pergunta de pesquisa desta dissertagdo:
Quais os componentes e prdticas adotados por startups para a
composi¢do do modelo de negocio, suas origens e implicagoes tedricas e
praticas?

Uma vez definida a pergunta de pesquisa, foi possivel evoluir e
estabelecer qual seria o objetivo geral a ser buscado, sendo ele assim
proposto: evidenciar os componentes e praticas utilizadas em startups
para a composi¢do de seu modelo de negocio.

O desdobramento desse objetivo geral, de modo a deixar mais
claro qual € o trabalho proposto para essa dissertacdo se deu em quatro
objetivos especificos:

i. Identificar a partir da literatura os componentes
associados a modelos de negocio;

ii. Identificar componentes e prdticas utilizadas em
startups para a composi¢do de seu modelo de

negocio,
iii. Realizar cotejamento entre as praticas e as lentes
teoricas construtivistas, em especial

singularidade e racionalidade limitada;

iv. Realizar cotejamento entre as prdticas e as lentes
teoricas de constru¢do de modelos de negocio,
em especial effectuation e experimentagdo.

Para atingir o primeiro objetivo, foi realizada uma pesquisa
bibliografica por meio de pesquisas nas bases teoricas Scopus, Google
Scholar e Web of Science, com as palavras-chave “business model” e
“entrepreneu*”. Neste ponto, foram utilizados dois critérios para esta
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selecdo dos artigos: (i) a data de publicagdo - considerando artigos
publicados depois de 2007, para garantir que se trata do conteudo mais
recente no assunto desejado; e, (ii) a analise de palavras chaves citadas
em alguns artigos e o alinhamento de titulo e resumo com os objetivos
desta pesquisa.

Foi a partir dos procedimentos aplicados nesta etapa da
dissertag¢do que se identificou que apesar do tema de modelos de negdcio
ja ter sido discutido amplamente no dmbito académico, diversidade de
defini¢oes presentes na literatura cientifica representam desafios
substanciais para delimitar a natureza, os componentes e o que determina
um modelo de negocio. Sendo assim, existiu a necessidade de
compreensao, nao s6 do conceito de modelos de negdcio, mas também de
seus componentes e suas fungdes na empresa.

Para isso, foi explicitado o quadro 02, que a partir da literatura
disponivel, foram identificadas as quatro categorias, onze componentes e
0s principais autores que sustentam a contribui¢do do componente em um
modelo de negodcio. As categorias e seus respectivos componentes
identificados foram: (i) Gestdo de valor ao cliente: segmento de mercado,
proposta de valor e relacionamento com o cliente; (ii) Estratégia:
estratégia competitiva e relacionamento externo; (iii) Fatores internos:
processos, recursos-chave e competéncias; e, (iv) Financeiro:
mecanismos de receitas e estrutura de custos.

O segundo objetivo especifico desta pesquisa foi atingido com a
realizacdo de trés estudo de casos. Nesta etapa, foram evidenciados os
resultados coletados a partir do estudo em startups incubadas em uma
incubadora de empresas sediada em Florianopolis — SC.

Os casos estudos apresentados buscaram exemplificar a dindmica
utilizada pelos empreendedores para a definicdo de seus modelos de
negocio e como os componentes identificados a partir da revisdo de
literatura sdo operacionalizados. Neste objetivo, foi possivel identificar
que, os componentes de segmento de clientes e proposta de valor sdo
componentes centrais para o desenvolvimento de modelos de negocio e
sdo tratados como o cerne de pensamento, onde os demais componentes
circundam e complementam o modelo de negocio. Ou seja, a partir das
informagdes coletadas e definicdes realizadas nos componentes de
segmentos de mercado e proposta de valor que os demais componentes
do modelo de negdcio passam a ser pensados.

Ainda neste sentido, ¢ possivel afirmar que a categoria de fatores
internos esta diretamente associada ao componente de estratégia
competitiva. Os fatores internos evidenciam a importancia de uma
configura¢do interna voltados a fatores que proporcionam a organizagio
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elementos competitivos e que proporcionem a entrega de valor aos
clientes.

Assim, diante do contexto de mudangas em que as empresas estao
inseridas, os fatores internos passam a ser vantagens competitivas
essenciais para as empresas de base tecnologica. Assim como apresenta a
teoria das capacidades dinamicas, as organizac¢des precisam desenvolver
a habilidade de integrar, mudar, construir e reconfigurar competéncias
internas e externas para lidar com rapidas mudancas de ambiente.

O terceiro objetivo especifico pode ser trabalhado a partir do
cotejamento entre as praticas e as lentes teodricas construtivistas. Foi
possivel observar no estudo de caso B que o empreendedor iniciou o
desenvolvimento de seu modelo de negdcio com base somente em suas
experiéncias anteriores, ¢ nao buscou coletar informagdes adicionais para
a tomada de decisdo. Fato este que ndo se repete nos casos da empresa A
e C. Assim que os empreendedores iniciaram o desenvolvimento de seus
modelos de negocio, sentiram necessidade de coletar mais informagdes
que pudessem servir como embasamento para suas decisdes.

Dentro de uma perspectiva de racionalidade limitada, ¢
importante que o empreendedor reconhega que mudangas ocorrerdo em
seu modelo de negoécio. As mudangas fazem parte do ambiente
competitivo atual e a estabilidade ¢ apenas um evento temporario dentro
de um segmento de mercado.

Neste sentido, assim como evidenciado nos casos estudados,
dentro dessa perspectiva, onde a mudanca é constante, surgem novas
formas de entender e agir dentro do contexto empresarial. Essa nova
abordagem ¢é encontrada na teoria das capacidades dindmicas.

Por fim, o tltimo objetivo especifico a ser alcancado com esta
dissertacdo, dizia respeito ao effectuation e experimentagdo em modelos
de negdcio. No que tange o effectuation, pode-se separar oS
empreendedores em duas categorias: (i) reconhecem a importancia do
effectuation e (ii) ndo reconhecem a importancia do effectuation. Os
empreendedores que ndo reconhecem a importincia do effectuation
apresentaram dificuldades e até mesmo resisténcia a mudangas durante o
processo.

Essa resisténcia @ mudanga pode ocasionar ao empreendedor uma
dificuldade em desenvolver seu modelo de negocio. Uma vez que, seu
publico-alvo ou 0 mercado demanda uma necessidade ou ndo “aceita” sua
ideia, e este empreendedor ndo compreende a necessidade de mudanca,
pode ocorrer no desenvolvimento de um modelo de negocio fragil e ndo
condizente com as necessidades reais de seus clientes.
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E, neste sentido, a experimentagdo estd associada ao effectuation
uma vez que permite ao empreendedor a importante capacidade de
modelar suas suposi¢des desconhecidas para que elas possam ser testadas.
No que tange a experimentacdo, foi possivel observar que alguns
empreendedores ainda ndo reconhecem a importancia da experimentagao
no processo de desenvolvimento de modelos de negocio.

A experimentagdo orientada a descobertas permite ao
empreendedor a avaliagdo dos principais pressupostos de negocio, que
podem ser atualizados & medida que os resultados de experimentos
adicionais se tornam conhecidos. Deste modo, mesmo em estagios
iniciais de desenvolvimento do produto, a experimenta¢do auxilia na
validacdo da ideia, proporcionando ao empreendedor uma economia de
tempo e esforco que poderiam ser utilizados no desenvolvimento de
caracteristicas de produto que ndo sdo a necessidade do cliente.

As principais limitacdes desta dissertagdo dizem respeito a
escolha das bases de dados utilizadas para a pesquisa bibliografica
(Scopus, Google Scholar e Web of Science), a restrigdo temporal ao
momento que o levantamento foi realizado (segundo trimestre de 2017),
bem como a singularidade de contexto que os estudos de caso foram
realizados.

E, por fim, como oportunidade para estudos futuros, propde-se o
estudo de como surgem e como se formam novos modelos de negécio em
outras empresas de base tecnologica em diferentes setores da economia.
O ambiente de empresas de base tecnologica ¢ muito proveitoso para o
desenvolvimento de novos estudos, visto que se trata de um contexto
muito dindmico e que esta se reinventando constantemente para atender a
rapidez exigida pelo mercado.
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