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Resumo

Este estudo procura perceber o impacto de alguns factores, identificados na literatura, no
sucesso/insucesso de start-ups criadas entre 1990 e 1995. A opcdo por comparar empresas €
realizada de modo a perceber o efeito diferenciador dos factores. Existem vérios estudos sobre
factores que influenciam o sucesso das empresas, no entanto ndo € muito comum comparar
empresas. De modo a identificar o efeito de cada um nas start-ups, foram realizadas
entrevistas com colaboradores e CEO. A informacdo obtida foi utilizada para construir

estudos de caso.

Concluiu-se que os vérios factores tém influéncia no sucesso das empresas e estdo
interligados. Um factor pode influenciar outro, tornando-o ainda mais relevante ou podendo

fazer com que isoladamente n&o seja téo relevante.

Palavras-chave: start-up, sucesso, empreendedor, equipa empreendedora, recursos

financeiros, capacidades dinamicas, desenvolvimento de novos produtos inovadores.

Abstract

This study focuses on understanding the impact of some factors, identified in the literature, on
success/failure of start-ups created between 1990 and 1995. Start-up comparison was chosen
in order to provide understanding of the distinctive influence of the factors in each situation.
There are several studies on factors that influence business success, however it is not common
to compare businesses. In order to identify the effect of each factor on the start-ups, some
interviews with employees and CEO were held. The gathered information was then used to

create case studies.

It was concluded that all factors influence business success and are interconnected. One factor

may influence other, making it even more relevant or not so relevant if isolated.

Keywords: start-up, success, entrepreneur, entrepreneurial team, financial resources, dynamic

capabilities, development of new innovative products.
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1. Introducéo

Start-ups sdo empresas recém-criadas ou ainda em fase de criacdo, elementos-chave da
economia de cada pais. S80 uma fonte de empregos, rejuvenescem a industria com
tecnologias disruptivas, ajudam a diversificar a actividade econdémica e sdo uma parte crucial
da rede de fornecedores que suporta as grandes empresas. Dependendo do sucesso que
conquistem, podem evoluir para grandes empresas (ex: Google, Apple). No entanto, as start-
ups tém uma elevada taxa de mortalidade: ao fim de alguns anos de existéncia muitas ja
fecharam. Mas porque fecham umas e outras continuam? E como € que, no conjunto das que

continuam, apenas algumas chegam ao sucesso?

Para comecar tera que ser definido o sucesso. Normalmente o sucesso estd associado ao
cumprimento de objectivos. No entanto, quando se trata de empresas, 0 sucesso ndo tem uma
definicdo universalmente aceite, ainda que muitas vezes se refira ao desempenho financeiro.
Lucro, retorno do investimento, crescimento de vendas, aumento de colaboradores e
reputacdo sdo algumas formas de interpretar sucesso. O sucesso no curto ou longo prazo
também é importante, fazendo recair a presente escolha sobre empresas criadas no inicio dos
anos 90, cujas apostas de longo prazo ja lhes terdo trazido algum retorno. A definicdo
utilizada neste trabalho tentara englobar algumas das formas de medir sucesso tais como 0s
resultados, o crescimento das vendas e aumento do nimero de colaboradores combinado com

a existéncia ou ndo da empresa.

O objectivo deste trabalho é explicar porque € que start-ups, com condi¢cdes de partida
semelhantes e com aparente sucesso inicial, tiveram posteriormente destinos opostos (sucesso
ou insucesso). Comparando pares de empresas segundo factores identificados a partir da
literatura existente, procurar-se-a4 perceber onde divergiram e tentar explicar os diferentes
destinos. Se esses factores tiverem sido determinantes para o sucesso das empresas, entdo este

trabalho contribuira para o reforgco da importancia dos mesmos.

As empresas escolhidas foram criadas na primeira metade da década de 90, chegando algumas
aos dias de hoje com alguma maturidade e expressdo no mercado, o que ajuda a determinar o

sucesso das mesmas, outras no entanto, nao conseguiram vingar.

Este trabalho contém uma abordagem tedrica, referente a alguns factores que influenciam o

sucesso das start-ups, e sua interligacdo. Seguidamente é apresentada a metodologia utilizada
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na abordagem empirica, onde é realizado o estudo de casos (por pares de empresas), a sua
discussdo e posteriormente uma conclusao, onde séo apresentados os resultados, as limitacdes

do trabalho e algumas recomendacoes.

2. Revisao da Literatura

2.1 Introducao

O sucesso/insucesso de start-ups pode ser influenciado por multiplos factores. A literatura
ndo é unanime quanto aos factores mais importantes; distingue alguns, prova a sua influéncia
em determinadas areas ou empresas, mas nenhum autor consegue afirmar que existe um factor
mais importante do que qualquer outro. Além da literatura sobre start-ups, também a
literatura sobre PMEs € relevante no estudo das primeiras, pois quando uma empresa nasce €
simultaneamente PME e start-up. Assim sendo, o que afecta uma PME também podera

afectar uma start-up.

Escolher os factores a estudar ndo é tarefa facil, porque se pode correr o risco de excluir
outros igualmente importantes. Porque escolhi estes factores, que irei aprofundar na revisao
da literatura? Primeiro porque, durante a minha pesquisa por literatura sobre factores de
sucesso em start-ups, estes eram os mais abordados, o que podera ser um indicador da sua

importancia. Segundo, porque estes factores estdo ligados entre si. Os factores sdo:

- Empreendedor/equipa empreendedora - as caracteristicas dos empreendedores da start-up

influenciam directamente a estratégia da empresa, 0s seus objectivos, a sua forma de inovar,
etc, pelo que o sucesso podera vir das decisbes do empreendedor/equipa empreendedora

(Scarborough e Zimmerman, 1998; Islam et al., 2011);

- Recursos financeiros - permitem o financiamento de novos projectos, que podem levar a

criagdo de novos produtos inovadores. No entanto, um dos maiores problemas dos recursos
financeiros € a sua obtencdo. Quando o0s recursos internos sdo insuficientes, as empresas
sentem a necessidade de recorrerem a financiamento/capital externo (Pissarides, 1999;
Serrasqueiro et al, 2010; Gratchev e Bobina, 2001; Badulescu, 2010);

- Desenvolvimento de novos produtos - as empresas diversificam mais o seu portfélio com a

criagdo de novos produtos, diminuindo o risco associado a cada produto. Ainda assim, existe
7
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0 risco de um ou mais projectos falharem o que, especialmente no caso das start-ups, pode
significar o fim da empresa. Por outro lado, um novo produto inovador pode catapultar a

empresa para 0 sucesso (Serrasqueiro et al., 2010; Varum et al., 2009, Terziovski, 2010);

- Capacidades dinamicas — permitem as empresas criar, lancar e proteger activos intangiveis

que as suportem ao longo dos anos. As capacidades distintivas, 0S processos, 0S
procedimentos e a estrutura organizacional, sdo dificeis de desenvolver (Teece, 2007). As
capacidades dinamicas sdo fundamentais para que as empresas se adaptem aos mercados
(Zhang et al., 2009; Gratchev e Bobina, 2001; Teece et al., 1997).

Como se interligam estes factores? O desenvolvimento de novos produtos inovadores pode
levar ao sucesso financeiro da empresa (Millward et al., 2006) e os recursos financeiros
permitem a empresa desenvolver novos produtos inovadores (Alloca e Kessler, 2006). O
desenvolvimento de novos produtos pode também obrigar a empresa a mudar (Barnett e
Freeman, 2001). A opcdo por inovacdes incrementais ou radicais é influenciada pelo tipo de
empreendedor (Jennings, 1994; Huang et al., 2002). Adicionalmente, a capacidade de
resposta, flexibilidade e adaptabilidade de um empreendedor influenciam as mesmas
caracteristicas na empresa (Gibb e Cotton, 1998).

Outros factores foram considerados para serem estudados:

-Dimensdo da empresa — é uma consequéncia do sucesso, mas também o influencia. As

empresas precisam de encontrar uma escala de eficiéncia minima que Ihes permita sobreviver

(Serrasqueiro et al., 2010);

-ldade da empresa — o crescimento, em percentagem, das empresas € superior nos Seus

primeiros anos de vida. Start-ups apresentam uma taxa de crescimento superior porque
aproveitam-se de novas oportunidades, pouco exploradas (Serrasqueiro et al., 2010; Moreno e
Casillas, 1997);

-Formalizacdo da estrutura da empresa — uma estrutura organica facilita uma maior

capacidade de resposta aos clientes e a colaboracgdo entre 0s recursos humanos. No entanto,

pode ser inadequada para tirar vantagens de eficiéncia (Terziovski, 2010);
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-Qualidade dos produtos — se o0s produtos forem vistos pelos clientes como sendo de

qualidade, poderdo ser vendidos mais facilmente ou a precos mais elevados (Kim e Wilemon,
2002);

Nos préximos pontos serdo abordados os quatro factores escolhidos.
2.2 Empreendedor/equipa empreendedora

Uma start-up é criada por um empreendedor ou equipa empreendedora, e 0 sucesso da mesma
é influenciado pelas qualidades dos mesmos. Ambos sdo discutidos simultaneamente porque o
objectivo é mostrar a influencia de quem criou a empresa, quer tenha sido uma s6 pessoa ou
varias. Nos dois proximos pontos explica-se individualmente o empreendedor e a equipa
empreendedora, falando das suas caracteristicas e da forma como influenciam o sucesso da

start-up.
2.2.1 Empreendedor

O empreendedor € alguém capaz de detectar uma oportunidade, desenvolver um novo negdocio
numa situacdo de incerteza e € criativo na procura de novos recursos que substituam recursos
ultrapassados de maneira a obter lucro (Scarborough e Zimmerman, 1998; Shane, 2000; Jusoh
et al., 2011; Kuratko e Hodgers, 2004). Para Shivaram (2009) o empreendedor deve conhecer
as suas forcas e fraguezas e ndo tentar exceder as suas limitacdes. Ele sabe que o capital
investido € seu e que, por isso, os fundos de terceiros a que recorreu para comecar 0 negécio

Ihe seréo pessoalmente cobrados caso a empresa ndo subsista.

Gibb e Cotton (1998) sugerem que os empreendedores devem possuir determinadas
competéncias que permitam as suas empresas adaptarem-se a mudanga, criando

imediatamente vantagem sobre outras empresas.

Na tabela | é feita a sintese das caracteristicas que a literatura considera mais importantes.

Posteriormente sera feita a sua analise.
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Tabela I

Resumo das caracteristicas mais importantes para cada autor
Caracter o Capacid
i 4 : A : Nio : A A
isticas | Experi | Confia | Persist | Educa | Ambig I Proactiv | ade de | Racionali
éncia n¢a éncia ¢do do B idade comunic dade
Autores agdo

Islam et al.
(2011) 7 v v

Yusuf (1995) v v v v v

Duchesnau e
Garmer (1990) o " v

Jusoh et al.
@) v v v v

Sirek e Mocnik
(2010) v

McCarthy
(2003) o v o v

Shane (2000) v

%
S

Jennings (1994) v

McClelland
(1987) 4

Duschenau e Gartner (1990) e McCarty (2003) concluiram que os empreendedores trabalham
mais horas, tém maior investimento pessoal na empresa e sdo melhores comunicadores (como
concluiu também McCarthy, 2003). Para 0os mesmos autores e Islam et al. (2011), a
experiéncia acumulada do empreendedor € importante para 0 sucesso de uma empresa. Além
disso, empreendedores com ideias claras e amplas e objectivos ambiciosos levariam a ter mais

SUCesSO.

Ja McClelland (1987), Yusuf (1995) e Sirek e Mocnik (2010) concluiram que as diferengas
entre um empreendedor de sucesso e um mediano séo as qualidades proactivas, tais como
assertividade e iniciativa, orientacdo para conquistas e compromisso. Para McClelland (1987)
outras qualidades ndo serdo tdo importantes, tais como auto-confianca, persisténcia,
capacidade de persuasdo e pericia, pois sdo comuns aos dois empreendedores. No entanto,
para outros autores a auto-confianga (Islam et al.,2011; Yusuf, 1995; Jusoh et al., 2011; Sirek
e Mocnik, 2010) e a persisténcia (Islam et al.,2011; Yusuf, 1995) sdo qualidades que afectam

positivamente o sucesso do negdcio.

McCarthy (2003) sugere que existem dois tipos de empreendedores mais relevantes, com
hipoteses semelhantes de alcancar o sucesso: 0 empreendedor carismatico e o empreendedor
pragmaético. O primeiro é visto como visionario, muito persuasivo, apaixonado, ambicioso,

10
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adepto do risco e propenso a objectivos idealistas. O segundo é cauteloso, racional e

calculista.

O empreendedor carismatico atrai seguidores mais facilmente, devido a sua capacidade de
entusiasmar as pessoas, levando-as a acreditar no sucesso da empresa. Sdo dinamicos e
imaginativos, conseguem antecipar as necessidades dos clientes como ninguém. Os
empreendedores pragmaticos estudam o clima e o mercado, criam as empresas quando sabem

que tém boas hipdteses de sucesso e ndo arriscam nos seus investimentos (McCarthy, 2003).

Os empreendedores ndo “nascem ensinados”. Aprendem progressivamente a competir no
mercado global, em linha com alteracdes na tecnologia, sendo capazes de usar tecnologias de
comunicacdo e informacdo (Jenning, 1994). Alias, a aprendizagem continua deve ser encarada
como modo de vida para um empreendedor, ndo devendo contentar-se com a conclusdo da
formacdo académica ou quando a empresa atinge algumas metas. Devem tentar aprender o
maximo que puderem, porque assim a empresa mais facilmente atingira o sucesso (Jennings,
1994; Yusuf, 1995; Jusoh et al., 2011).

2.2.2 Equipa empreendedora

No entanto, no mundo competitivo, uma empresa criada por um s6 empreendedor terd menos
hipbteses de atingir o sucesso do que outra empresa criada por uma equipa empreendedora
(Chen, 2007). Mas o que é uma equipa empreendedora? Vanaelst et al. (2006) definem-na
como “dois ou mais individuos que conjuntamente criam uma empresa na qual t€m interesse

financeiro”, e que exercem influéncia directa na escolha das estratégias da empresa.

A vantagem de equipas empreendedoras sobre o empreendedor é a complementaridade de
talentos e capacidades, podendo criar sinergias (Chen, 2007). Serd mais dificil uma Unica
pessoa conseguir reunir em si todas as capacidades e conhecimentos para conduzir uma start-
up ao sucesso. Uma equipa tem pessoas diferentes, com diferentes saberes, que poderédo
aumentar a velocidade de cria¢do, producdo e comercializagcdo de novos produtos, e trazem

consigo experiéncia e conhecimentos especificos Uteis a empresa (Chen, 2007).

A existéncia de um lider da equipa pode ser fulcral (Chen, 2007). Esse lider é o responsavel
pela criacdo de cenarios visionarios que sdo necessarios para seleccionar e mobilizar uma
série de membros para a equipa empreendedora. Para Darling et al. (2006), o lider tem que

saber partilhar a lideranca e a responsabilidade, tem que conhecer os membros da sua equipa e
11
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utilizar os talentos individuais de cada um da melhor maneira. O sucesso da empresa depende

muito destas capacidades.
2.3 Recursos financeiros

Os recursos financeiros sao importantes independentemente de estarmos a falar de uma PME
ou de uma grande empresa (Serrasqueiro et al., 2010). As empresas necessitam de recursos
financeiros para poderem desenvolver-se, e quando ndo 0s conseguem, 0 Seu crescimento é
mais lento ou nulo (Cabral e Mata, 2003). E quanto melhor utilizados, maior sucesso
permitem, pelo que a estratégia financeira das start-ups € fundamental para explicar o seu
crescimento (Pissarides, 1999; Reid, 2003).

Para Giudici e Paleari (2000) existem trés formas de financiamento: financiamento interno
(com fundos dos empreendedores e lucros de outros projectos), financiamento externo e

capital externo.

A estrutura financeira das start-ups influencia mais o seu crescimento do que o de grandes
empresas (Bechetti e Trovato, 2002). Os recursos financeiros das start-ups dependem,
normalmente, dos fundos pessoais dos empreendedores (Miller e Zimmerman, 2009); quando
esses sdo insuficientes, sera necessario recorrer a financiamento externo, sendo mais utilizado
0 empréstimo bancario (Meyer, 1998). No entanto, Fagiolo e Luzzi (2006) concluiram que a
extrema dependéncia de financiamento externo por parte das start-ups sujeita-as a um grande
nivel de stress financeiro como consequéncia do pagamento de prestaces, podendo levar ao
aproveitamento ineficiente das oportunidades de crescimento, e subsquente performance
inferior. Fazzari et al. (1998) referem que as start-ups encontram mais restricdes quando
tentam aceder a financiamento externo e, portanto, estdo muito mais dependentes dos seus
proprios meios para financiarem 0s seus investimentos e consequentemente 0 Seu

crescimento.

A existéncia de folgas nos recursos pode ser importante ao proporcionar a empresa uma
“almofada” que lhe permite adaptar-se com sucesso a pressdes internas para a mudanca assim

como para iniciar mudancas na estratégia (George, 2005).

Seguidamente serdo abordados os trés tipos de financiamento: financiamento interno,

financiamento externo e capital externo.

12
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2.3.1 Financiamento interno

Para que ndo estejam dependentes de terceiros, o financiamento interno devera ser a primeira
forma de financiamento que as start-ups devem utilizar. N&o tém que pagar juros ou dividir 0s
lucros com financiadores externos (Fagiolo e Luzzi, 2006). E limitado ao capital do
empreendedor ou empréstimos pessoais, podendo ser insuficiente (Miller e Zimmerman,
2009). Os mesmos autores afirmam que s6 com o retorno de um projecto lucrativo se terad
capital para financiar novos projectos e que, se ndo existirem fundos suficientes para financiar

novos projectos, terd que se recorrer a financiamento externo.
2.3.2 Financiamento externo

O acesso a financiamento externo é considerado uma das grandes dificuldades que as start-
ups tém (Badulescu, 2010). Os bancos, principais financiadores, estdo renitentes em concedé-

lo devido fundamentalmente as seguintes razdes:

-Assimetria de informacdo - decorre de ndo existir informacdo financeira disponivel,
acrescendo o pouco conhecimento que os bancos tém acerca das start-ups (Hall, 2005). Sem
essa informacdo os bancos ndo conseguem distinguir os bons dos maus projectos, sendo

arriscado emprestar. A informacéo salvaguarda os seus interesses (Levratto, 1996).

-Risco — as start-ups operam em mercados competitivos, onde o sucesso das mesmas é muito
incerto. A falta de activos suficientes que sirvam como garantia pode dissuadir os bancos de

concederem empréstimos (Levratto, 1996).

-Capacidade de gestdo - os bancos ndo conseguem determinar se a empresa que pede o
empréstimo tem capacidades tecnicas, de gestdo e de marketing que consigam gerar cash

flows para o pagamento da divida (Levratto, 1996).

Uma relacdo de confiangca com um banco facilita o acesso a empréstimos com taxas mais
reduzidas (Herndndez-Cénovas e Martinez-Solano, 2010). Este tipo de relacdo implica
partilha de informacéo especifica com a instituicdo financeira, diminuindo as assimetrias de
informacdo e o risco (Diamond, 1984; Petersan e Rajan, 1994). No entanto, devido a sua
dimensao, as start-ups ndo tém normalmente departamentos financeiros especializados, pelo
que nem sempre ha informacdo interna completa, nem apresentam balangos e demonstracoes

de resultados completamente confidveis (Levratto, 1996).

13
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2.3.3 Capital externo

O capital externo é outra forma de financiar empresas, sendo o capital de risco, no caso das
start-ups, uma das formas mais utilizadas de financiamento. O capital de risco é um tipo de
capital privado usado para financiar empresas que estdo numa fase inicial de criacdo de novos
produtos e/ou servigos ou em fase de desenvolvimento (Vasilescu e Popa, 2011). O efeito do
capital de risco € normalmente muito pronunciado nesta Gltima fase (Hellmann e Puri, 2002);
a dificuldade é capta-lo. O investimento em start-ups podera ser muito arriscado para 0s
investidores, devido a grande probabilidade de ndo obterem retorno do seu investimento.
Zhang (2011) afirma que o “factor empreendedor” pode ser decisivo, devido a sua capacidade
de persuasdo, mas também porque os investidores ndo estdo tdo renitentes a investir numa

start-up liderada por um empreendedor com experiéncia e capacidades comprovadas.
2.4 Capacidades dinamicas

As capacidades dindmicas podem ser definidas como a aptiddo da empresa de reconhecer
oportunidades e integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas, de forma
a responder a mudancas rapidas nos mercados (Teece et al.,1997; Teece, 2007). Estas
capacidades permitem as empresas criar, lancar e proteger activos intangiveis que as suportem

ao longo dos anos (Teece, 2007).

A combinacédo de desenvolvimento tecnoldgico com a globalizagdo pressiona as organizacdes
a adaptarem-se ou morrer. E a velocidade com que tal acontece esta a aumentar cada vez mais
(Zhang et al.,, 2009; Rud, 2010). Tendo menos recursos face a grandes empresas, a
sobrevivéncia das start-ups depende da capacidade de usarem o0s recursos disponiveis, e

encontrar e ajustarem-se rapidamente a nichos de mercado.

Ainda assim, ao contrario de grandes organizacdes, as start-ups gozam de algumas vantagens,
tais como o pequeno numero de empregados, o que facilita a comunicacdo e propagacdo da
mudanca dentro da organizacédo, gestdo mais simplificada e maior dinamismo. Dai serem mais
flexiveis e possuirem maior capacidade de adaptacdo em relagdo a grandes empresas que, ao

terem que mudar, incorrem em maiores custos (Dan et al., 2010).

Neste ponto sera abordada a influéncia das capacidades dindmicas na competitividade da

empresa, a adaptabilidade e flexibilidade e a aprendizagem organizacional.
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2.4.1 As capacidades dinamicas como fonte de competitividade

Empresas que possuem capacidades dindmicas sdo eximias a perceber sinais de mudanca nos

mercados e proactivas em agir perante eles (Reeves e Deimler, 2011).

Uma empresa que quer ser competitiva € colocada numa trajectoria de inovacdo e num
caminho que necessita de adaptabilidade, agilidade e capacidade para iniciar a mudanca
(Alijani, 2009). As dinamicas de inovacdo no modelo de negocio podem afectar as
capacidades individuais e da empresa e estdo associadas ao desenvolvimento e mudanga na
organizagdo. Empresas inovadoras devem ter capacidade para iniciar a mudanga ao mesmo
tempo que obtém novas capacidades (Ghoshal, 2005) e, no longo prazo, a construcao dessas

capacidades pode levar a vantagem e flexibilidade competitiva (Teece et al., 1997).
2.4.2 Adaptabilidade e flexibilidade

Qian e Li (2003) defendem que devido ao reduzido leque de produtos que desenvolvem para
nichos, as start-ups ndo precisam de uma estrutura formalizada. Isto porque a flexibilidade da

sua estrutura pode ser uma grande vantagem competitiva face a grandes empresas.

A adaptacdo por parte das empresas pode ser dificil por duas razes antagdnicas. A primeira é
gue 0s novos desenvolvimentos, tais como inovac@es técnicas, rapidamente mudam a base em
gue a organizacdo compete. Isto acontece normalmente com a entrada de novas organizacdes
gue prosseguem novas estratégias, implementam novos processos organizacionais e
introduzem novos produtos e servicos. A segunda razdo € que a mudanca por parte das
organizac0es e dificil e por vezes lenta ou permeavel a erros (Tushman e Anderson, 1986).

A estrutura e processos da organizacdo deverdo ser adaptados quando necessario, para que a
empresa atinja os seus objectivos, da forma mais produtiva e eficiente possivel (Rud, 2010).
Se as regras e processos forem rigidos e inflexiveis, a organizacdo ndo conseguira mudar
atempadamente. Segundo Reeves e Deimler (2011), as empresas devem ter pessoas que, em
vez de serem muito boas apenas numa competéncia, deverdo ter mais do que uma

competéncia, dando a empresa alguma flexibilidade e adaptabilidade.
2.4.3 Aprendizagem organizacional

Para criarem vantagem competitiva, as start-ups tém que aprender mais depressa do que 0S
seus rivais. As organizaces com mais hipoOteses de sucesso sdo as que dao valor a
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aprendizagem organizacional (Dan et al., 2010). Aprendizagem constante permite aos
colaboradores efectuarem as suas tarefas melhor e mais rapidamente. A pesquisa continua de
informacdo, o encorajamento da criatividade, e o desenvolvimento de competéncias e dos
melhores métodos e meios de comunicacdo e informacdo, sdo as principais ferramentas e
técnicas de uma organizacdo que promove a aprendizagem (Dan et al., 2010). Por parte das
organizagOes esse € um processo que poderd levar a construcdo de competéncias especificas

(Teece et al., 1997) ou a reconfiguracao de outras (Teece, 2007).
2.5 Desenvolvimento de novos produtos inovadores

Para sobreviverem as empresas terdo que criar novos produtos constantemente, evitando
serem ultrapassadas pelos seus concorrentes actuais ou por novas empresas. No entanto,

inovar ndo é facil, e criar ou melhorar produtos pode ser uma missdo muito complicada.

A inovacdo de produto é um processo que frequentemente gera impactos na competitividade
das empresas (Varum et al., 2009). As empresas tém que procurar que 0s Seus novos produtos
proporcionem valor aos seus clientes; de outro modo dificilmente conseguirdo vendé-los
(Aggarwal, 1994).

A proximidade com clientes, fornecedores e concorrentes permite a empresa captar novas
ideias (Millward et al., 2006). O desenvolvimento e introducdo bem-sucedidos de novos
produtos no mercado levam ao sucesso financeiro da empresa. Para Huang et al. (2002) as
start-ups sdo, muitas vezes, exemplares a desenvolver produtos, testa-los dentro da empresa e
em analises técnicas preliminares. No entanto tém um desempenho inferior ao efectuar

estudos e testes no mercado.

Seguidamente serdo abordados dois tipos de inovacdo de produto e os factores que

influenciam o sucesso/insucesso de novos produtos.
2.5.1 Inovagdes radicais e incrementais

O sucesso ou insucesso de novos produtos pode afectar directamente 0 sucesso ou iNSUCesso
da propria empresa, e quando se trata de uma start-up o impacto € superior. De acordo com
Gregory (2010), a criagcdo de novos produtos é dispendiosa e tem grande risco associado,
podendo destruir uma empresa ou catapulta-la para o sucesso. Dai muitas start-ups optarem

por melhorar produtos existentes ao inves de desenvolver novos produtos radicais (Gregory,
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2010; Koen et al., 2011). A inovagdo continua protege e/ou reforca o status quo da empresa
(Koen et al 2011).

Inovacdes radicais sdo importantes para start-ups que queiram competir com grandes
empresas (Salavou e Lioukas, 2003). Os mesmos autores concluiram que a orientagdo do
empreendedor influencia a estratégia para criacdo de novos produtos. Um empreendedor
proactivo e sem medo de arriscar provavelmente optard por uma estratégia que envolva
inovacdo radical, enquanto um empreendedor cauteloso e calculista preferird que a empresa
inove atraves da melhorias incrementais em produtos ja existentes (McCarthy, 2003; Salavou
e Lioukas, 2003).

Numa grande empresa, uma inovacao falhada muito provavelmente ndo levara ao colapso da
mesma, ao contrario do que podera acontecer nas start-ups. Assim, as inovagdes incrementais
sdo a forma mais segura para as start-ups poderem crescer, ainda que possam ser melhores a
criar novos produtos radicais, devido a maior flexibilidade que tém comparativamente
(Tushman e Anderson, 1986).

2.5.2 Factores que influenciam o sucesso/insucesso de novos produtos

Para Cooper (2005) os principais factores que afectam o sucesso do desenvolvimento de
novos produtos sdo: estratégia clara de inovacdo de produto e tecnologia; afectacdo de

recursos; ideia flexivel e eficiente; cultura de inovacéo, trabalho em equipa e lideranga.

A reducdo da incerteza de mercado é particularmente importante nas etapas iniciais de
projectos inovadores e pode ser conseguida ao usar clientes como fonte de inputs valiosos
para a geracdo de novas e promissoras ideias para produtos (Kim e Wilemon, 2002), uma vez
que uma parte significativa das inovacdes é iniciada pelas necessidades e pedidos especificos
dos clientes (Biemans, 1991). Gregory (2010) acrescenta que envolver as pessoas certas nas
etapas certas também pode levar a um melhor produto, podendo ser determinante para o
sucesso do mesmo. Ainda assim, Cristensen e Bower (1996) afirmam que mesmo quando
uma empresa investe agressivamente em novos produtos e tecnologias, ouve o0s clientes e esta

preparada para a competicéo, pode falhar e eventualmente perder a sua posicao de lideranca.

Cooper (2001) afirma que o sucesso de uma inovagao pode ser determinado pela comunicacao
de marketing durante o processo de difusdo, através de factores como o método de

comunicacgdo, a mensagem e 0s canais utilizados.
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O mercado ndo permanece estatico e é por esta razdo que as empresas devem inovar
rapidamente e constantemente. Com o0 aumento da competicdo e as rapidas mudancas na
tecnologia, exigéncias do cliente e praticas de negocio, o ciclo de vida dos produtos reduziu-
se (Wind e Mahajan, 1997). Assim, a velocidade é um factor critico na estratégia e operacfes
(Crawford, 1992), pois um conceito que surge como inovador quando se comega a

desenvolver pode ja ser redundante quando estiver concluido (Gregory, 2010).
2.6 Resumo

Os factores descritos anteriormente sdo muito importantes para 0 sucesso das empresas. O
empreendedor ou a equipa empreendedora criam a empresa, influenciando a sua estratégia, o
desenvolvimento de novos produtos inovadores (radicais ou incrementais, como o véo fazer,

quanto vao investir, etc) e financiam/captam financiamento.

A trajectoria de inovacdo escolhida pela empresa requer adaptabilidade, agilidade e
capacidade (Alijani, 2009). Isto pode remeter para uma relacdo entre as capacidades
dindmicas e o desenvolvimento de novos produtos. Para que um novo projecto tenha maiores
possibilidades de ter sucesso as empresas podem ter que ser flexiveis, afectando os recursos

humanos mais indicados para o projecto.

Os recursos financeiros permitem a empresa financiar projectos que a podem levar ao
sucesso. No entanto, o financiamento/capital externo retira alguma da independéncia a
empresa e, quando querem aceder-lhe, poderé ser dificil, porque o risco associado as start-ups

€ normalmente elevado.

Em suma, o percurso de uma start-up serd moldado pelos impactos desses factores e correcta
gestdo dos mesmos. Mas como ndo existem duas empresas iguais, percursos inicialmente

semelhantes podem conduzir a resultados diferentes.

3. Questdes de Investigacao

Apos a revisdo da literatura efectuada, em que foram estudados alguns factores que podem
influenciar o desempenho das start-ups em geral, surgem as seguintes questdes relativas a

influéncia dos mesmos no desempenho de start-ups inovadoras portuguesas:
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Q1: As caracteristicas dos empreendedores ou dos membros da equipa empreendedora, tais
como a experiéncia, confianca, educacdo e proactividade, influenciam o desempenho de start-

ups?

Q2: A capacidade de acesso a financiamento e o(s) tipo(s) de financiamento utilizado(s) séo

importantes para o desempenho de start-ups?

Q3: O desenvolvimento e posterior utilizacdo de capacidades dinamicas influenciam o

desempenho de start-ups?

Q4: A capacidade de criacdo de novos produtos influencia o desempenho de start-ups?

4. Metodologia

Com base nas questbes de investigacdo procura-se saber porque é que algumas start-ups tém
sucesso € outras ndo. As questoes de tipo “Porqué?” sdo tipicas de estudos de caso (Yin,
2003). O estudo de caso é uma abordagem metodoldgica de investigacdo especialmente
adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever acontecimentos e
contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos factores (Yin,
2003).

Neste trabalho serdo utilizados estudos de caso multiplos para que se possam comparar
empresas, segundo os factores seleccionados anteriormente. Serdo estudados dois pares de
empresas. As empresas de cada par, poucos anos apds a sua criagao, eram vistas como tendo
potencial. No entanto, o grau de sucesso obtido ndo foi 0 mesmo. Com a opc¢éo por pares de
empresas (que actuam em sectores semelhantes), pretende-se verificar o “porqué” de uma

atingir mais sucesso do que outra, dentro de cada par.

De acordo com Yin (2003), o estudo de multiplos casos em vez de apenas um oferece
vantagens no que toca a robustez. Permite também avaliar melhor o efeito diferenciador dos

factores identificados.

Os estudos de caso combinam, normalmente, dados obtidos em varias fontes, tais como

arquivos, entrevistas, questionarios e observagédo, podendo os resultados ser apresentados de
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forma quantitativa ou qualitativa (Eisenhardt, 1989). Neste trabalho os resultados serdo

unicamente apresentados de forma qualitativa.
4.1 Estrutura dos estudos de caso

Neste ponto é feita a descricdo do processo de estruturagdo da parte empirica deste trabalho,

desde a apresentacdo dos casos até a concluséo.

Na figura 1 é descrito o processo utilizado para a estruturacdo dos estudos de caso. A
apresentacdo dos casos € realizada através da informacéo obtida em diversas fontes (internet e
revistas especializadas) e das respostas as entrevistas a CEOs e colaboradores dessas
empresas. As empresas sdo apresentadas por pares e posteriormente de forma individual,

justificando a escolha de cada uma, sendo também apresentados os resultados das entrevistas.

Na interpretacdo dos casos sdo comparadas as empresas de cada par e relacionam-se o0s pares,
segundo os factores escolhidos. Na concluséo tentar-se-a justificar o destino de cada empresa

e apresentam-se limitacdes e sugestdes para trabalhos futuros.

Estudos de Caso
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Figura 1 — Estrutura dos estudos de caso
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4.2 ldentificagéo e seleccé@o dos casos

Apo6s a definicdo dos critérios de escolha das empresas, a identificacdo das mesmas foi
realizada com o apoio de diversas fontes de informacéo: revista Ideias & Negocios (todas as
publicacfes); revista Exame (publicadas entre 1990 e 2000); paginas web das empresas; e
base de dados Rede de PME Inovadoras da COTEC.

A grande dificuldade nesta etapa foi a identificacdo de empresas que nao tiveram sucesso. O
facto de terem sido criadas numa altura em que a Internet ainda ndo tinha a importancia que
tem hoje em dia, levou a que algumas das empresas nao tivessem paginas web ou artigos

sobre as mesmas, perdendo-se um valioso recurso.

O processo de identificacdo de empresas foi simples: pesquisa em revistas de gestdo
publicadas na década de 90, seleccdo das empresas segundo os critérios definidos e posterior
pesquisa na internet para descobrir se tiveram ou ndo sucesso. Foram identificadas
inicialmente duas empresas que ndo tiveram sucesso. Para uma das empresas foi pedido
anonimato, pelo que a identificaremos como GraficSims. A outra empresa que nao teve

sucesso chama-se Megamedia.

A seleccdo das empresas de sucesso foi feita com a ajuda da base de dados de PME
inovadoras, no site da COTEC. Seleccionei diversas empresas dentro dos critérios
estabelecidos e a escolha recaiu sobre aquelas em que o sucesso era mais facilmente

reconhecivel (ISA e Primavera).
4.3 Recolha de informacéo

Apos a seleccdo das empresas, contactei directamente as pessoas que as criaram, utilizando o
LinkedIn®. Obtive o conctacto dos criadores da Megamédia, ISA e Primavera. No caso da

GraficSims consegui apenas contactar dois ex-colaboradores, que me concederam entrevista.

A primeira opc¢do seria fazer entrevistas pessoais mas, devido a falta de disponibilidade e o
facto de as pessoas estarem longe geograficamente, foram pedidas entrevistas por Skype’.

Todas as entrevistas foram realizadas por Skype, excepto uma, que foi realizada por e-mail.

! Rede de negécios online.
? Software utilizado para conversagdo por voz e video, com possibilidade de contactar para teleméveis e
telefones fixos.
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O questionério utilizado para as entrevistas contém trés tipos de perguntas: de
enguadramento; especificas para cada caso (baseadas na informacéo retirada de revistas e do
site da empresa, caso ainda existisse); e relativas aos quatro factores escolhidos. No entanto,
nas entrevistas aos criadores das empresas, ndo foram feitas perguntas sobre si mesmo (ex: E

uma pessoa ambiciosa?), pois as respostas nunca estariam ausentes de parcialidade.

Os resultados das entrevistas foram satisfatorios. As pessoas entrevistadas responderam a
todas as perguntas, sem reservas. As entrevistas duraram entre 50 minutos e 1 hora. A
entrevista realizada por e-mail teve respostas bastante elaboradas, tendo obtido as mesmas

duas semanas apds envio do questionario.

A tabela Il mostra a forma como foram realizadas as entrevistas e outras fontes onde foi

obtida informacéo para apresentar as empresas e preparacao das entrevistas.

Tabela II
Entrevistas
: Cargo da(s
. Meio £0/085) Outras fontes
Caso Entrevistas e pessoa(s) i
utilizado . utilizadas
entrevistada(s)
a Pagina Web da empresa,
ky, (0] s '
2A s Skype & pagina web da COTEC
Web Designer and
. Developer; . :
GraficSims Duas Skype Siftwars Anatyid Revista Exame
Co-CEO; Technical | Pagina Web da empresa,
Primavera Duas Skype Consultant pagina Web da COTEC,
c imprensa
Péagina do LinkedIn do
Megamédia Uma e-mail CEO entrevistado, revista
Ideias & Negocios

5. Apresentacédo dos Casos

Neste ponto serdo apresentadas as empresas seleccionadas. A informacao foi recolhida nos
websites das empresas, revistas e entrevistas realizadas. Na tabela 11l s&o apresentados o0s

pares de empresas.
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Tabela III

Empresas

. Ano de Core .
Par Empresa Actividade ~ - Sucesso?
Fundacio Business

ISA Software/Hardware 1990 Telemetria Sim

GraficSims, Simuladores 2
Software/Hardware 1992 x Nao
SA Grificos
. Software de !
Primavera Software 1993 Sim
Gestao
2
1osques
Megamédia Software 1992 Qu . q’ . Nio
Multimédia

5.1. Par 1 - ISA e GraficSims

Ainda que o core business fosse diferente, tanto a ISA como a GraficSims eram empresas que
trabalhavam com hardware e software, podendo ser comparadas. Ambas foram criadas por

recém-licenciados que ambibionavam ter o seu préprio negdcio.
51.11SA

Fundada em 1990 por cinco engenheiros da Universidade de Coimbra, a ISA € actualmente
uma empresa que exerce actividade nas areas da telemetria (core), eficiéncia energética e
satde. E inovadora, especialmente na area da telemetria onde tem desenvolvido sistemas
superiores aos dos concorrentes. Foi pioneira na utilizagdo de dados GSM? nos seus sistemas,

e na utilizacdo de paineis solares para “alimentar” sistemas.

Em 2011, apresentou Resultados Operacionais de 7,6 milhdes de euros, com previsao de
crescimento de 50% para 2012. Tem escritorios em varios paises (Espanha, Franga, Brasil,
Egipto) e pretende apostar forte no Méedio Oriente.

* Tecnologia mével de comunicacao de dados.
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5.1.1.1 Equipa Empreendedora

Fundada por trés engenheiros fisicos e dois engenheiros informéticos, sem qualquer tipo de
experiéncia profissional prévia, as valéncias dos fundadores eram semelhantes. Nos primeiros
anos, os criadores ndo tiveram formacdo especifica em funcbes empresariais (comercial,

financeira, etc), obtendo-a apds a primeira década de vida da empresa.

Durante a primeira década da ISA, os empreendedores ndo sentiram necessidade de arriscar
muito, respondendo apenas a solicitacbes. A vontade de arriscar mais surgiu apos 1999, em
que os empreendedores decidiram internacionalizar a empresa: instalaram 200 sistemas de

telemetria para a BP espanhola em 2000/2001, resultando num grande aumento da facturacao.

A ambicdo que tinham quando criaram a empresa mantém-se e, actualmente, continuam a
querer que cresca, tendo objectivos bem definidos. Ndo € ambicdo desmesurada; vao dando
passos seguros e sd@o humildes o suficiente para aprenderem com o0s erros (ex: primeiro

parceiro industrial que escolheram ndo esteve a altura das expectativas).
5.1.1.2 Recursos Financeiros

Na primeira década de vida autofinanciou-se. O que obtinha com a venda de um produto era
utilizado para financiar um novo projecto. Posteriormente, a empresa obteve um prémio em
Franca, dando-lhe maior visibilidade, e 0 numero de pedidos aumentou, havendo necessidade
de ganhar capacidade de resposta; para isso necessitavam de um parceiro industrial. Tiveram
varias propostas e optaram por um que comprou parte da empresa, trouxe investimento e

capacidade de gestdo de que necessitavam.

Entre 2003 e 2007 a empresa duplicou a facturacdo todos os anos e aumentou 0 nimero de
colaboradores de 15 para aproximadamente 100. Este ritmo de crescimento, bem como a

carteira de clientes que tinha serviram de garantia para obter financiamento bancario.

De 2008 a 2010, com o aparecimento da crise, 0s principais clientes reduziram fortemente as
compras e, consequentemente, os resultados da empresa estagnaram. Surgiu a necessidade de
se endividar, foram realizados aumentos de capital e participaram em projectos europeus de
investigacdo, tendo investimento nesse quadro. Durante este periodo, 0 acesso a
financiamento foi mais dificil, mas a empresa sobreviveu, e em 2011 as vendas voltaram a

crescer. Nesse ano, a empresa abriu-se a capital de risco e entrou em bolsa.
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5.1.1.3 Capacidades Dinamicas

As capacidades nucleares da ISA baseiam-se no conhecimento que os empreendedores
trouxeram a empresa: electronica, instrumentacao e desenvolvimento de software. Juntamente
com conhecimentos de fisica, ttm vindo a desenvolver mais produtos, tendo passado dos

sistemas de telemetria para tanques de gas, eficiéncia energética e saude.

A ISA, como empresa em crescimento, tem perdido alguma flexibilidade. Dificilmente existe
contacto directo entre 0 CEO e o colaborador no cargo mais baixo, passando cada vez mais
informac&o pelas chefias intermédias.

Devido a crise, os ultimos anos tém sido dificeis. Os investimentos sdo mais “pesados”,
limitando a capacidade da empresa adaptar-se ao mercado. Para o conseguir, as propostas de
valor tém que ser bem definidas. Os clientes ndo tém tanta capacidade de investimento como
anteriormente, pelo que a empresa investe neles. Como? A ISA implementa o sistema de
poupanca energética nos clientes e as poupancas geradas pela utilizacdo do sistema s&o

alocadas ao pagamento do mesmo.

Ao longo dos anos, a ISA demonstrou algumas vantagens junto dos clientes, sendo as maiores
a relacdo custo/beneficio (maior customizacdo de produtos, a pregos inferiores) e
flexibilidade, que os concorrentes (ex: Siemens) ndo tém por serem grandes empresas. A

extensa lista de clientes da seguranca a potenciais novos clientes.

A ISA actua num nicho com grandes barreiras a entrada (certificacdes e desenvolvimento de
novos produtos) — monitorizacdo de tanques GPL — onde é pioneira, lider e aposta forte,

conferindo-lhe seguranca.

A empresa aposta muito na aprendizagem organizacional. Existe formacao interna e externa:
subsidiam pds graduacBes, mestrados e outros cursos, em Portugal e no estrangeiro. Esta
muito ligada as universidades, patrocinando teses de mestrado e doutoramento. Isto permite-
Ihe reter novos talentos, o0 que tem sido proveitoso, pois permitiu a empresa captar novas

ideias.
5.1.1.4 Desenvolvimento de novos produtos inovadores

A inovacdo sempre foi um objectivo do dia-a-dia. Para estar na vanguarda ou acompanhar
concorrentes, a ISA melhora produtos existentes e cria outros novos.
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Desde sempre, as maiores dificuldades da empresa no desenvolvimento de novos produtos
sdo:

- encontrar as pessoas certas para desenvolver cada produto;

- langamento do produto no mercado, particularmente nos canais e marketing envolvido.

Também a velocidade no desenvolvimento de novos produtos ja foi maior, devido a criagdo

de novos processos mais profissionalizados e maior rigidez na estrutura.

A ISA consegue interagir com os clientes para perceber o que pretendem nos seus produtos
(customizacdo). Tém também clientes que fazem beta testing de produtos, aumentando a sua

probabilidade de sucesso.

O investimento em novos produtos € acentuado: cerca de 50% dos colaboradores e 20% da

facturacéo estdo afectos ao desenvolvimento dos mesmos, ou ao melhoramento de outros.
5.1.2 GraficSims

Fundada em 1992, a GraficSims comecou como empresa de robética e automacao,
expandindo-se posteriormente para sistemas de informacdo e de simulacdo grafica. A
producdo grafica 3D tornou-se a maior inovacdo e fonte de receitas da empresa.

Teve sucesso durante alguns anos, criando uma razoavel base de clientes. No entanto, fechou
em 2002, devido a desentendimentos internos e incapacidade de gestdo (segundo o0s

entrevistados).
5.1.2.1 Equipa empreendedora

Os dois fundadores licenciaram-se em Engenharia Electronica no IST*, criando a empresa
logo que sairam da faculdade. Ambicionavam torna-la numa referéncia nacional nas suas

areas de actuacdo.

Mantinham alguma distancia para com os colaboradores, sem mostrarem grandes capacidades

de comunicacéo, pelo que algumas ideias ndo eram transmitidas de forma clara.

* Instituto Superior Técnico.
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Segundo o Software Analyst, um dos criadores era tido como alguém que se enervava e
irritava facilmente, de atitude severa. O outro criador era mais reservado, dificilmente
contactavel, mas de mais facil interaccdo do que o primeiro. No entanto, eram pessoas
confiantes que arriscavam quando necessario. Ouviam as ideias das pessoas no seu circulo de

confianca e, considerando-as vidveis, partiam para o seu desenvolvimento.
5.1.2.2 Recursos financeiros

A empresa foi fundada com fundos comunitérios. O investimento dos fundadores foi 15/20%

do capital préprio.

Durante a sua actividade, a empresa relacionou-se com varios bancos, que ndo emprestavam
os valores que a empresa necessitava para financiar novos projectos, em parte porque o

projecto da empresa ndo dava as garantias necessarias.

Houve a necessidade de procurar financiamento fora da banca. No entanto, essa possibilidade

falhou, pois ndo receberam propostas vantajosas para a empresa.
5.1.2.3 Capacidades dinamicas

Na GraficSims cada colaborador podia, embora fosse incomum, exercer mais que uma
actividade, se tivesse aptiddo para tal. Havia alguma flexibilidade organizacional: quando

algum colaborador se ausentava existia alguém apto a substitui-lo temporariamente.

A empresa tentava adaptar-se o melhor possivel as mudangas no mercado. Durante o seu
tempo de vida, houve algumas mudancas de orientacdo indo de encontro as necessidades. No
entanto, houve sempre alguma resisténcia @ mudanca (sendo uma das fontes de discordia que

levou ao insucesso da empresa).

Ao longo dos anos, foi criada a sua maior capacidade e grande vantagem relativamente aos
concorrentes: a producdo de graficos 3D (nicho da empresa). Isto sO foi possivel porque a
empresa tinha recursos humanos com competéncias adequadas e equipamento especifico.
Outra das grandes vantagens especificas foi a introdugdo do factor humano (user experience,

user friendly) nos produtos.

Para os colaboradores desenvolverem competéncias, a empresa incentivava a ida a

conferéncias e frequéncia de mestrados e pds-graduacdes. O retorno do investimento
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realizado em formacdo foi a percepgdo de inovacGes e tendéncias tecnoldgicas e de mercado
que podiam ser exploradas nos projectos da empresa. No entanto, ndo desenvolveram as

capacidades necessarias para o crescimento da empresa.
5.1.2.4 Desenvolvimento de novos produtos inovadores

Apés a criacdo de cada produto base de software/portais web ou grafismo 3D, a empresa
preocupava-se principalmente com o melhoramento dos mesmos, adaptando-os as
necessidades dos clientes. Isto deveu-se também ao baixo nivel de investimento no

desenvolvimento de novos produtos.

O grande problema da empresa no desenvolvimento de novos produtos era a falta de
competéncias em gestdo de projectos, dificultando a eficiéncia e eficacia na sua
concretizacdo. Ainda assim, o desenvolvimento de novos produtos era razoavelmente rapido,

sempre de acordo com o combinado com clientes.

Existia alguma interaccdo com os clientes, mas apenas na customizacao dos produtos. Quando

criavam um produto totalmente novo, ndo havia qualquer tipo de interacgdo com 0S mesmos.

“O capital [da GraficSims] era o conhecimento e a capacidade de inovagao” (Software
Analyst). A inovacéo fazia parte do dia-a-dia da empresa; ndo era uma questdo de cultura de

inovacdo, mas de inovar para sobreviver e crescer.
5.2. Par 2 - Primavera e Megamédia

Duas empresas de software (gestdo e multimédia) tinham, no final do século passado, volume

de vendas significativo e grande potencial. No entanto, apenas uma chegou aos dias de hoje.
5.2.1 Primavera

A Primavera, fundada em 1993, dedica-se ao desenvolvimento e comercializacéo de software
de gestdo para todo o tipo de empresas, tendo facturado 13,8 milhdes de euros em 2011, com

perspectivas de crescimento de 9% em 2012.
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5.2.1.1 Equipa empreendedora

José Dionisio e Jorge Batista completaram o curso de Engenharia de Sistemas de Informatica
na Universidade do Minho. Apos a experiéncia de 7 anos na Infologia, onde aprenderam a
aplicar conhecimento académico a uma area de negocio, ambicionaram criar a sua propria
empresa. Segundo o Eng® José Dionisio, essa experiéncia foi crucial; o conhecimento de

mercado e 0s contactos que obtiveram foram importantissimos para criar a Primavera.

Ainda que tenham o mesmo curso, as caracteristicas dos fundadores s&o diferentes: um tem

caracteristicas mais técnicas e outro tem caracteristicas mais comerciais.

Existe a ambicdo de crescer cada vez mais, também para que possa contribuir para o pais
através das exportacGes. Quando a empresa foi fundada estudaram o mercado e verificaram
gue ndo podiam ser apenas uma empresa regional, ambicionando a mais, dai 0 nome

Primavera, em vez de “InforBraga” (exemplo dado pelo Eng® José Dionisio).
5.2.1.2 Recursos financeiros

“A Primavera comecou com dois computadores numa garagem e ambos os fundadores
sentados em caixas de cartdo” — José Dionisio. O investimento inicial foi de 5.000 euros. Até
langarem o 1° produto foram suportados pela familia mais proxima. Em 1994 receberam
15.000 euros do ILE>, que contribuiram para a aquisicio de dois novos computadores e

aluguer do primeiro escritorio.

Até 2000 precisaram apenas de empréstimos bancarios. O primeiro (100.000 euros) foi
utilizado na compra dos novos escritérios, dados como garantia. Por vezes, para assegurarem
outros empréstimos, necessitaram de dar garantias pessoais. Hoje em dia 0s activos e sucesso

da Primavera sdo garantia suficiente.

Em 2000 passaram a Sociedade Andnima, onde 18 colaboradores se tornaram pequenos

accionistas.

Durante a sua existéncia, a Primavera ndo teve dificuldades no acesso a financiamento,
devendo-se sobretudo ao baixo nivel de investimento necessario para criar software (precisa

apenas de suportar os ordenados dos colaboradores durante o periodo de desenvolvimento).

> Iniciativas Locais de Emprego.
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5.2.1.3 Capacidades dinamicas

A empresa distingue-se pela qualidade do grupo de trabalho, compromisso com a inovagéo e
capacidade de fazerem o que é dificil. Os conhecimentos e flexibilidade dos colaboradores
permitem a empresa reinventar-se constantemente, conforme a necessidade. Em situagdes
mais dificeis, quando necessério, os colaboradores exerceram outras fungdes, voltando

posteriormente a sua actividade normal.

Para serem inovadores, a comunicacao interna tem que ser intensa. Existem na empresa
plataformas para os colaboradores apresentarem ideias, sendo aprovadas as que tém potencial.

Existem também sessBes de grupo para geracdo de ideias.

A Primavera considera que o grupo de trabalho é o seu trunfo, pelo que aposta muito na
formacdo dos colaboradores. Alguns frequentam pods-graduacdes e mestrados, patrocinados
em 50%, se tiverem utilidade para a empresa. Por vezes realizam-se seminarios com figuras

publicas, para transmitir experiéncias e motivar.

Em momentos de crise, a empresa reinventa-se. Os colaboradores sdo flexiveis, aceitam

decisdes “menos simpéticas” (Eng® José Dionisio) para defenderem a empregabilidade.

Quando o mercado muda, a empresa sente a necessidade de implementar novas ideias e
politicas, e campanhas de marketing. O facto de 40% das vendas serem para outros paises é

uma defesa face a contra¢do do mercado interno.
5.2.1.4 Desenvolvimento de novos produtos inovadores

A Primavera opta por melhorar e criar produtos. Os cerca de 18.000 contratos de manutengéo
da empresa, obrigam-na a desenvolver versdes melhoradas do software e a fazer actualiza¢oes
cruciais (ex: software de fiscalidade). Também sente a necessidade de criar novos produtos,

especialmente para novas plataformas (cloud), para manter a empresa no topo.

No caso da melhoria de produtos, a empresa é muito rapida, tendo auto-update nos produtos,
ao contrario de muitos dos concorrentes. No entanto, segundo a opinido do Eng® José
Dionisio, podiam ser muitos mais rapidos a desenvolver novos produtos, estando a desenhar
uma nova framework que permite desenvolver produtos em 50% do tempo e com 50% das

falhas.
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A maior dificuldade no desenvolvimento de novos produtos prende-se com o cumprimento
dos planos anunciados. Por vezes é necessario responder as necessidades dos grandes clientes
actuais, tendo assim que retirar colaboradores dos novos projectos e realoca-los aos processos

de melhoria pedidos.

A empresa interage muito com clientes. Sdo enviados questionarios, os consultores e gestores
de produto contactam diariamente os clientes, e estdo presentes em eventos em que podem
ouvir opiniées dos mesmos. Também os cerca de 400 parceiros (que comercialiam software

Primavera) fazem chegar a empresa as necessidades do mercado.
5.2.2 Megamédia, SA

Fundada em 1992, a Megamedia ja contava no inicio da sua actividade com uma carteira de
clientes que incluia a Renault, RTP e CGD, que trouxeram da Junitec. Inicialmente focada em
multimeédia interactiva, a empresa evoluiu para o e-business e mais tarde passou a oferecer um

servigo completo de IS (internet solutions) e IT (information tecnology).

A empresa foi responsavel por alguns projectos pioneiros em Portugal: 1° quiosque

multimédia; 1° dicionario/enciclopédia em cd-rom; 1° banco virtual.

Em 2001 teve resultados operacionais de 10 milhdes de euros e tinha 120 colaboradores. Em

2002 foi totalmente adquirida pela PT®.
5.2.2.1 Equipa empreendedora

A equipa empreendedora licenciou-se no IST em Engenharia Mecéanica (um fundador) e
Engenharia Informética (trés fundadores). Sérgio Carvalho ja tinha experiéncia prévia, na
Junitec’, e daf surgiu o embrido da Megamédia. Esteve também entre os fundadores de uma
cooperativa de andlises de agua, que ndo teve sucesso. A Megamedia deve a sua criacdo as
competéncias que Sérgio Carvalho desenvolveu na Junitec e ao prémio de Inovagdo
Empresarial que ganharam em 1992, patrocinado pelo IST e pela Promindstria® que ajudou

ao financiamento da Megamedia.

® portugal Telecom.

7 Associaco de estudantes sem fins lucrativos e com objectivo de desenvolvimento cientifico e profissional dos
estudantes.
® Sociedade de capital de risco, adquirida posteriormente pela CGD.
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No entanto, razes pessoais ditaram a venda da Megamedia, tais como: a pressao a que foram

sujeitos para vender a empresa; e a falta de tempo para a vida pessoal que tinham.
5.2.2.2 Recursos financeiros

Como dito anteriormente, a empresa foi fundada com a ajuda do prémio de Inovacédo
Empresarial, que permitiu realizar parte do capital social. O investimento dos fundadores foi
de €5000. O capital inicial foi de €50.000.

As maiores dificuldades de financiamento ocorreram em 1992 e 1993 quando tiveram que
recorrer a alguns empréstimos pessoais. A empresa nao oferecia garantias suficientes aos
financiadores (pouca experiéncia profissional, sector de actividade desconhecido). O facto de
0 IST e a CGD (depois de adquirir a Promindustria) serem accionistas ajudou a credibilizar o

projecto.

Tinham uma excelente relacdo com a CGD. Apresentavam todos os anos o Relatério e Contas
a instituicdo que, sendo accionista, tinha também uma maior abertura para financiar a

empresa.

A Megamedia teve também acesso a capital externo, proveniente de empresas privadas,
conseguido em troca de capital social, ainda que o investimento ndo tenha sido significativo

para a empresa.

A empresa necessitava de maior investimento para conseguir desenvolver os seus produtos,
mas nem sempre o0 conseguiu. Este foi um dos motivos que levou a venda da empresa. Os
empreendedores queriam criar muitos produtos inovadores e “mudar o pais” (Sérgio
Carvalho), mas a Megamedia ndo tinha o musculo financeiro que as grandes empresas

tinham.
5.2.2.3 Capacidades dinamicas

Nos primeiros anos, a estrutura da empresa era muito flexivel. Como n&o tinham
colaboradores suficientes, os proprios fundadores chegaram a “lavar o chdo e a carregar

mercadoria” (Sérgio Carvalho).

A flexibilidade também estava presente na comunicacdo, através de uma politica de “porta

aberta”. Por vezes, os fundadores andavam pelos corredores e falavam com os colaboradores,
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demonstrando interesse pelo trabalho de cada um e ajudando, se possivel, a fazerem-no

melhor.

A Megamedia sempre tentou acompanhar as tendéncias da economia digital e procurou ser a
primeira a entrar em novas areas. Tinha a vantagem de estar num nicho que lhe era exclusivo
(software de multimédia interactiva). Foram mais tarde imitados, nesse e noutros nichos em
que entraram (banco virtual, centro comercial virtual, gateways de pagamentos electronicos,
etc). Houve alguma resisténcia a aposta em algumas areas, sobretudo devido a entrada de

novos colaboradores, que estavam habituados a trabalhar de forma muito diferente.

Para poderem apostar em novos mercados, a empresa fazia alguma auto-formacéao, uma vez
gue sendo o0s Unicos na area em que trabalhavam, ndo havia muita oferta de formacdo no
mercado, e a que encontravam era disponibilizada por parceiros multinacionais (ex:
Microsoft). Quando possivel enviavam colaboradores a feiras internacionais, para aprenderem

através do contacto com ambientes inovadores.
5.2.2.4 Desenvolvimento de novos produtos inovadores

O desenvolvimento de novos produtos era feito conforme os pedidos dos clientes que
procuravam produtos customizados (muito normal em multimédia interactiva), e pela
deteccdo de oportunidades de inovacdo, dando-se maior énfase a customizacdo, numa

proporcéo de 70/30, na criagdo de produtos inovadores.

A empresa trabalhava com grandes clientes que exigiam mais em termos de qualidade. Isso
levava a que a empresa necessitasse de uma forte cultura de inovacdo. As inovacdes no
mercado e as ideias geradas internamente eram discutidas em reunides, coffee breaks e

almocos. A inovacéo estava presente no dia-a-dia da empresa.

A Megamedia sentiu algumas dificuldades no desenvolvimento de novos produtos. As
principais eram a falta de base tecnoldgica que sustentasse o que pretendiam criar e a falta de

controlo de qualidade no desenvolvimento.

O investimento da empresa no desenvolvimento de novos produtos estava alinhado com a
procura, isto porque como grande parte dos novos produtos eram produtos-base
customizados, o desenvolvimento era feito conforme as encomendas e, na opinido da

empresa, de forma rapida e contando sempre com os inputs dos clientes.
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6. Discussao dos Casos

Neste ponto serdo discutidos os casos, por pares. Posteriormente comparar-se-do todas as
empresas, para tirar mais conclusdes sobre a importancia dos factores estudados no sucesso de
start-ups. A tabela IV resume os casos, de forma interpretativa, mostrando as diferencas entre
as empresas, segundo os factores seleccionados.

Tabela IV
Resumo dos casos
Par 1 Par 2
ISA GraficSims Primavera Megamédia
5 g = *Elevada educagio
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. = AT s < comercial) Equipa Heterogénea
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; 53 iciosa
*Racional *Ambiciosa
*Financiada pelo prémio
*Financiada com o apoio da Inovagio Empresarial e com
ANIJE (€30000) *Fundada com fundos dedo:;tras entidades
* Autofinanciou-se nos 1 fundo - 2 = empreendedores entraram
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¢ ¢ P
e desenvolvimento de software colaboradores *Flexibilidade nas fungdes e no que respeita a
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6.1 Par 1 — ISA e GraficSims

Os destinos da ISA e da GraficSims ndo poderiam ser mais diferentes. A ISA atingiu 0 sucesso

e tem potencial para mais, enquanto a GraficSims deixou de existir.

Ambas foram fundadas por empreendedores com passados semelhantes: grau elevado de
formacdo académica, sem experiéncia profissional. No entanto, diferem na racionalidade,
caracteristica dos empreendedores pragmaticos (McCarthy, 2003). Sabendo que ndo tinham
experiéncia, os criadores da ISA ndo arriscaram durante praticamente 10 anos, em que criaram
novas competéncias e ganharam experiéncia. As competéncias de gestdo adquiridas (também
com o apoio do parceiro industrial) foram decisivas. Os criadores da GraficSims ndo
desenvolveram essas competéncias, que poderiam obter com formacdo (Dan et al, 2010),

sendo uma das razdes apontadas para o insucesso da empresa.

Na GraficSims existiram sempre problemas de comunicagdo; nem todos conseguiam falar
com os empreendedores, pelo que algumas mensagens e ideias podem n&do ter sido
compreendidas o que pode levar ao insucesso de uma empresa (Duschenau e Gartner, 1990;
McCarthy, 2003).

Um factor que podera ter afectado o destino da GraficSims foi a difuldade em aceder a
financiamentos (Pissarides, 1999). A sua incapacidade de gestdo terd influenciado
negativamente a obtengdo de financiamento externo (Levratto, 1996). Na ISA, a carteira de
clientes e o crescimento serviram de garantia a obtencdo de financiamentos. Desde que
atingiram o sucesso tiveram diversas propostas de compra e investimento, contrariamente a
GraficSims. Essas dificuldades influenciaram o desenvolvimento de novos produtos; a
empresa enfatizou a melhoria, quando a criacdo de novos produtos inovadores poderia trazer
grandes vantagens competitivas (Koen et al, 2011); segundo Cooper (2005), um dos
principais factores que afectam o sucesso do desenvolvimento de novos produtos € a

afectacdo de recursos, mas a GraficSims ndo tinha recursos suficientes para afectar.

Uma grande diferenca entre as duas empresa é que a ISA, contrariamente a GraficSims,
conseguiu construir novas competéncias e reconfigurar as que tinha, de forma a conseguir
criar novos produtos, respondendo a necessidadesde mercado, de acordo com a definicdo de

capacidades dinamicas de Teece et al. (1997).
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Ambas as empresas tinham problemas no desenvolvimento de novos produtos. A ISA
tinha/tem problemas na escolha dos canais certos para lancar produtos e no marketing
associado, podendo afectar o sucesso da inovacdo (Cooper, 2001). A GraficSims tinha
dificuldades na gestédo de projectos, outro factor de sucesso no desenvolvimento de novos
produtos (Cooper, 2005).

Através da comparacdo das empresas do par 1, responde-se as Q2, Q3 e Q4. As dificuldades
que a GraficSims teve no acesso a financiamento influenciaram a criacdo de novos produtos,
indo de encontro ao estudo de Miller e Zimmerman (2009). A falta de formacéao inibiu o

desenvolvimento e reconfiguracdo de capacidades (Teece, 2007), levando-a ao insucesso.
6.2 Par 2 — Primavera e Megamedia

Até a aquisicdo por parte da PT, as vendas da Megamedia totalizavam 10 milhdes de euros e
tinha sadde financeira, tendo sido uma empresa de sucesso. Mas a defini¢do de sucesso neste
trabalho presume a existéncia da empresa, pelo que nao é considerada empresa de sucesso. O
insucesso da Megamedia deveu-se em parte a pouca ambicdo e persisténcia dos
empreendedores, que levou a venda da empresa, confirmando as analises de McCarthy
(2003), Jusoh et al. (2011), Sirek e Moknik (2010), Islam et al. (2011) e Yusuf (1995).

A duas empresas diferem fortemente nas necessidades de financiamento. O capital que a
Primavera necessita para desenvolver novos produtos € baixo; precisa apenas de pagar 0s
ordenados aos colaboradores afectos ao seu desenvolvimento. A Megamedia tinha maiores
necessidades, precisando dos quiosques onde implementar o software multimédia e de outros

equipamentos tecnoldgicos.

O facto de actuar num nicho exclusivo e pouco explorado, e a baixa formagédo dada aos
colaboradores fez com que a Megamedia néo tivesse mudado muito durante a sua existéncia.
Tentavam acompanhar novas tendéncias e ser pioneiros em novas areas de negdcio, mas a
resisténcia interna levava muitas ideias a ndo passarem para desenvolvimento de produtos.
Por sua vez, a Primavera esteve sempre sujeita a concorréncia, mas a formacéo, qualidade do
grupo de trabalho (apontado como o maior activo da empresa) e flexibilidade dos
colaboradores fez com que a empresa conseguisse adaptar-se ao mercado e crescido. Pela
definicdo de Teece (2007), a Primavera possui capacidades dindmicas, pois conseguiu

perceber as necessidades dos clientes, actuando perante as mesmas.

36



ISEG/UTL — Instituto Superior de Economia e Gestdo
Universidade Técnica de Lisboa

A Megamedia enfatizava a melhoria de produtos, devido a sua reduzida base tecnolodgica e a
falta de recursos financeiros para a obter. A Primavera faz uma aposta clara na melhoria e em
novos produtos inovadores, compreendendo que para continuar a ter sucesso, tem que criar
produtos para novas plataformas (ex: cloud). Gregory (2010) afirmou que a criacdo de novos
produtos é dispendiosa, mas no caso da Primavera néo é verdade, sendo o risco associado ao

desenvolvimento de novos produtos baixo.

O par 2 responde as Q1 (equipa empreendedora) e Q3 (capacidades dindmicas). A pouca
ambicao e persisténcia dos empreendedores da Megamedia levou a venda da empresa, sendo
um caso de insucesso, indo de encontro as analises de McCarthy (2003), Jusoh et al. (2011),
Sirek e Moknik (2010), Islam et al. (2011) e Yusuf (1995). A Primavera possui mais
capacidades dindmicas, pois conseguiu captar oportunidades (Teece, 2007), tendo
desenvolvido novo software, enquanto que a Megamedia ndo foi tdo longe, talvez por ser

empresa Unica nalguns mercados.
6.3 Perspectiva integrada

Além das diferencas dentro de cada par de empresas, existem diferencas entre pares. Essas

diferencas ajudam a compreender melhor os factores que influenciam o sucesso de empresas.

A experiéncia e heterogeneidade da equipa levou a Megamedia e Primavera a terem mais
conhecimentos e capacidade de gestdo quando iniciaram actividade, influenciando o seu
maior crescimento — indo de encontro as conclusGes de Duschenau e Gartner (1990), Chen
(2007) e Islam et al. (2011) —, face a ISA (cresceu muito apenas a partir de 2000) e GraficSims

(que nunca atingiu um grande crescimento e fechou portas).

Todas as empresas comegaram com uma boa base de conhecimentos, apenas desenvolvida
pela Primavera e ISA. Com o0s conhecimentos obtidos, através de formagdo e novos
colaboradores, conseguiram adaptar-se sempre ao mercado e desenvolveram novos produtos

inovadores com algum grau de sucesso.

As dificuldades da Megamedia e GraficSims no acesso a financiamento influenciaram
directamente a opgéo de melhorar em vez de criar produtos, indo de encontro ao estudo de
Pissarides (1999). Este ponto manifesta-se na Primavera e ISA, que ndo tendo dificuldades no
acesso a financiamento, mostraram flexibilidade para melhorar e criar produtos inovadores,

conforme as necessidades.
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Tanto a Primavera como a ISA sdo eximias a perceber as necessidades dos clientes, tornando-
as mais competitivas (Reeves e Deimler, 2011). A interaccdo com clientes € uma diferenca
entre elas e a GraficSims. Para Christensen e Bower (1996), os produtos podem néo ter
sucesso se a empresa ndo perceber as necessidades dos consumidores. Dai que ISA e
Primavera sempre tiveram uma estreita relagdo com os clientes que, através de questionarios,
beta testing ou contacto directo, deram feedback, permitindo criar produtos de acordo com as

necessidades.

Através da perspectiva integrada, a importancia das capacidades dinamicas (Teece et al.,1997;
Teece, 2007) e do acesso a recursos financeiros (Levratto, 1996; Pissarides, 1999) ganha mais
relevancia, respondendo a Q3. A experiéncia dos empreendedores (Duschenau e Gartner,
1990; Islam et al., 2011) influenciou o sucesso da Megamedia (até 2002) e Primavera,

respondendo positivamente a Q1.

7. Conclusao

7.1 Principais conclusdes

Os quatro factores sdo importantes para o desempenho das start-ups. Experiéncia,
heterogeneidade da equipa, educacdo, racionalidade, ambicdo e persisténcia séao
caracteristicas importantes do empreendedor/equipa empreendedora. Sobre outras

caracteristicas, tais como confianga e proactividade, ndo ficou provada a influéncia.

Os recursos financeiros por si s6 ndo influenciam o desempenho das empresas, mas sao muito
importantes enquanto financiamento de novos produtos inovadores e fonte de condigdes para
a adaptabilidade das empresas. Perdem alguma importancia em empresas cujos projectos ndo

necessitam de muito investimento, mas sdo fulcrais para outras.

A criacdo de novas competéncias, através da formacdo, compreensao dos clientes e atengéo a
mudanga externa, ajuda a alargar o leque de produtos das empresas. Se 0s recursos financeiros
ajudam ao desenvolvimento de novos produtos, entdo as capacidades dindmicas d&o
capacidade de criacdo. As capacidades que algumas empresas desenvolveram durante a sua
existéncia permitem-lhes criar novos produtos, adaptarem-se ao mercado e ganhar maior

capacidade de gestao.
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O desenvolvimento de novos produtos inovadores é crucial para o desempenho das empresas.
Permite-lhes estar a frente da concorréncia ou entrar noutras areas de negocio. A interacgdo
com os clientes retira algum risco na criacdo de produtos, mas esta depende dos recursos

financeiros e das capacidades dinamicas das empresas.
7.2 LimitagOes

Uma das limitagdes é a teoria utilizada. Os factores escolhidos, mesmo sendo dos mais
importantes, provavelmente ndo justificam por si s6 o desempenho das empresas. Outros
factores identificados na introdugéo da revisdo da literatura podem ser igualmente importantes

nalgumas empresas estudadas.

A identificacdo de empresas que ndo atingiram o sucesso foi complicada. Se identificasse
mais, realizaria mais casos de estudo, conferindo maior robustez ao trabalho. Apenas foram
identificadas duas empresas dentro dos critérios e o caso Megamedia pode ser ambiguo pois
tinha sucesso até a sua venda. Mas é um caso que provou a influéncia de algumas
caracteristicas dos empreendedores (experiéncia e heterogeneidade da equipa empreendedora)

e dos outros factores no desempenho das empresas.

Poderiam ter sido realizadas mais entrevistas, sobretudo com os criadores da GraficSims e
colaboradores da ISA e Megamedia. S6 no caso Primavera consegui obter entrevistas com um

co-CEO e um colaborador, pelo que a informacédo obtida é mais consistente.

Por altimo, as informacdes acerca dos recursos financeiros nas entrevistas realizadas com os
colaboradores da GraficSims foram escassas, pois ndo faziam parte da direccdo ou

“departamento financeiro” e pouco sabiam sobre o0 assunto.

Estas limitagOes nédo tiram a validade ao trabalho, mas sem elas este seria mais completo.
Alguns factores poderiam ganhar relevancia e outros perder alguma. A influéncia de outras

caracteristicas dos empreededores no sucesso de start-ups poderia ficar provada.
7.3 Sugest0Oes para investigagdes futuras

Cada factor podera ser aprofundado e explorada a sua influéncia no desempenho de start-ups

ou PMEs. Adicionalmente, podem ser estudados outros factores noutro estudo.
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Também podera ser realizado um trabalho que mostre a importdncia que as empresas

atribuem a cada factor, podendo aplicar-se a start-ups, PMEs ou grandes empresas.

Este trabalho incidiu sobre empresas de base tecnoldgica. Poderia ser replicado noutros
sectores, mostrando que alguns factores seriam ai mais importantes que nas empresas

tecnoldgicas.

Se este trabalho vier a ser replicado, quem o realizar devera entrevistar um maior nimero de

pessoas de cada empresa, conferindo maior consisténcia a informacéo.
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Anexo — Questionario

Background

De onde vieram? Onde e o que estudaram? Que experiéncia na criacdo de outros negocios

tinham?
O que os levou a juntar-se e criar a empresa?

Quais as caracteristicas que cada membro tinha e de que forma contribuiam para a empresa?

O que fazia cada um dentro da empresa?

Recursos financeiros

Como foi financiada a empresa? Entre fundadores conseguiram obter esse valor ou tiveram

outras pessoas ou institui¢des financeiras que emprestaram o dinheiro?

Ao longo dos anos, qual(ais) o(s) tipo(s) de capital(ais) que a empresa utilizou para se

financiar (fundos pessoais, familiares, instituicdes financeiras, business angels)?
Quais as dificuldades que a start-up teve para se conseguir financiar?

Que garantias tiveram que dar aos financiadores? Houve problemas por serem uma start-up
sem grande histéria? Como conseguiram que os financiadores acreditassem no projecto da

empresa?

Se foram financiados por instituigdes bancéarias, mantiveram relacionamentos com varias ou

apenas com uma?

Se utilizaram capital externo, aléem do dinheiro, foram-lhes fornecidos conhecimentos Uteis a

empresa? Como captaram estes tipos de financiamento? O que tiveram que dar para os obter?

Capacidades dindmicas

Considera que a empresa tinha uma estrutura flexivel (varias pessoas faziam varios

trabalhos/actividades) ou era rigida (1 pessoa, 1 trabalho/actividade)?

Como funcionava a informacdo internamente? Que mecanismos tinham para que 0S

colaboradores conseguissem falar com a direc¢ao?
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Como respondiam perantes as mudangas no mercado?

Que vantagens tinham face aos seus concorrentes com maior expressividade no mercado?

Apostavam em nichos?

Apostavam na formacgdo dos quadros? O que obteve a empresa da formagdo dada aos

colaboradores? Que competéncias distintivas ganhou a empresa com a formacao dos quadros?

A certa altura, na vida de uma empresa, surge uma certa resisténcia a mudanca. Isto aconteceu
na empresa? Tiveram problemas na criacdo de novos produtos por causa da resisténcia de

algumas pessoas?

Desenvolvimento de novos produtos

A empresa optava por melhorar produtos/servicos existentes ou por criar produtos novos?

Mesmo que utilizassem o melhoramento e a criagdo, davam mais énfase a algum dos dois?

Tinha a empresa cultura de inovagdo? A inovacdo fazia parte do dia a dia da empresa, em que

todos pensavam no que poderiam melhor ou criar?

Considera que, ap0s a ideia inicial, o periodo de desenvolvimento de novos produtos/servigos
era rapido? Colocavam os produtos/servigos rapidamente no mercado?

Que dificuldades tiveram no desenvolvimento de novos produtos?

Interagiam com clientes, para saberem o que melhorar? Pediam para testarem novos produtos

e receberem inputs?
Qual o nivel de investimento que fizeram em desenvolvimento de novos produtos?
Anonimato

Se preferir que o seu nome, dos seus colegas ou da empresa ndo sejam revelados, assinale

com um X na caixa:

Além destas questbes, foram feitas outras derivadas das respostas obtidas.
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