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Resumo

As empresas plataforma tém vindo a revolucionar a economia na era digital. Nas
ultimas duas décadas tem-se assistido a uma transformacdo a enorme velocidade de

algumas industrias por parte deste tipo de empresas.

O estudo do impacto da dimensdo internacional na estratégia que as empresas
plataforma utilizam para captar utilizadores para a sua plataforma visa clarificar os
incentivos que as EP utilizam, bem como as dificuldades encontradas em novos paises e

quais as medidas que tomaram para ultrapassar as Liabilities of Outsidership.

A forma como uma EP incentiva os seus utilizadores a aderirem a plataforma,
representa em muitos casos o fator de sucesso da empresa. Nao é um desafio facil para os
empreendedores conseguirem uma adesdo simultanea dos utilizadores. Sendo a
internacionalizacdo um fator necessario a sobrevivéncia das EP, as debilidades
encontradas por estas empresas em mercados externos tém vindo a ganhar importancia

na literatura.

Neste estudo € feita a analise de dois estudos de caso de empresas plataforma
portuguesas digitais. Procurou analisar-se quais oS incentivos utilizados por estas
empresas para captar utilizadores para a sua plataforma, bem como a forma que
escolheram para rentabilizar a sua atividade. Este estudo demonstrou que a principal
estratégia utilizada ¢ a estratégia “plantando”, na qual as EP constroem a plataforma de
modo a atrair um dos grupos de utilizadores, que ao valorizar a plataforma adere a esta,
trazendo mais tarde consigo outro grupo de utilizadores que queiram interagir com 0s
primeiros. Por dltimo, a dimensdo internacional, no caso destas empresas, demonstrou
ndo ter impacto nas estratégias utilizadas para atrair utilizadores em mercados
estrangeiros, dado que no caso destas duas EP, a populagdo “loss-leader” corresponde a

populagéo internacional.

Palavras-chave: Empresa plataforma; Efeitos de rede; Incentivos; Rentabilizacéo;

Dimensédo Internacional
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Abstract

Platform companies are changing economy in the digital era. In the last two
decades we have seen the high speed of transformation of these companies in some

industries.

The study of the impact of the international dimension on the strategy used by
platform companies to attract users to their platforms aims to clarify the incentives that
platform companies use, as well as the difficulties encountered in new countries and the

measures they have taken to overcome the Liabilities of Outsidership.

The way a platform company encourages its users to join the platform represents,
in many cases, the company’s success factor. It is not an easy challenge for entrepreneurs
to achieve simultaneous user engagement. Since internationalization is a necessary factor
for the survival of platforms, the weaknesses found by these companies in foreign markets

have gained relevant importance in the literature.

In this study, two case studies of digital portuguese platform companies are
analyzed. The incentives used by these companies to attract users to their platforms and
the way they choose to monetize their activity were considered in this analysis. The results
of this study demonstrated that the main strategy used by platforms is the “planting”
strategy, in which the platform company designs the platform to attract one group of
users, which, after valuing and joining the platform, brings another group of users that
want to interact with the first group of users. The international dimension has shown to
have no impact on the strategies used in foreign markets, since in the case of these two

companies, the “loss-leader” population corresponds to the international population.

Keywords: Platform companies; Network effects; Incentives; Monetization;

International Dimension
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1. Introducéao

Com o aparecimento da internet, as empresas descobriram uma valiosa
oportunidade de aumentar 0s seus negocios através de uma expansdo da sua base de
clientes, tirando partido de um meio mais rapido de interacdo, e permitindo-lhes chegar a
qualquer ponto do mundo. A ascensdo de empresas como o Facebook, Google, Microsoft,
Uber ou Airbnb, tornando-se das empresas mais valiosas do mundo, algumas com menos
de dez anos de existéncia, € um tema que me suscitou bastante interesse e que me levou

a querer estuda-lo (The Economist, 2018).

Empresas plataforma sdo empresas digitais que, através da tecnologia promovem
a interacdo entre produtores e consumidores, disponibilizando um espaco virtual que
facilita estas interacbes (Simdes, 2018). A empresa controla quem pode participar e
estabelece as regras de participacdo, funcionando como uma plataforma, espaco virtual,
que estimula as interacBes e transacdes entre os varios utilizadores, produtores e
consumidores, com o intuito de promover estes “encontros” entre ambas as partes (Parker
et al, 2016; Simdes, 2018)

Estas empresas surgiram de forma a eliminar algumas friccdes no modo como
consumidores e fornecedores, nas suas atividades de compra e venda de bens e servigos,
interagiam entre si, reduzindo assim os custos de transagédo (Evans e Schmalensee, 2016).
Sd&o por isso descritas por Evans e Schmalensee (2016) como matchmakers, promovendo

0 contacto entres 0s varios agentes economicos e tornando as interagdes mais faceis.

Esta dissertacao procura responder a duas questdes: Como € que as EP incentivam
os diferentes tipos de utilizadores a aderir de modo a rentabilizar a plataforma? Como é

que as EP diferenciam os incentivos consoante o pais de atua¢éo?

De modo a responder a estas questfes, esta dissertacdo recorre ao método de
estudo de caso, tendo como objeto de estudo duas EP portuguesas. Procurando clarificar
0s métodos utilizados para atrair utilizadores, em diferentes contextos, identificando quais
os incentivos que utilizaram e se existem diferencas nos varios paises de atuagdo. E
composta por oito capitulos, incluindo a presente introducdo. O segundo capitulo é
composto pela revisdo da literatura. A revisao da literatura procura explicar de forma

concisa 0s temas necessarios a elaboragdo desta dissertacdo. E composta pela definigdo

1
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de empresas plataforma, pelo conceito de efeitos de rede, pela no¢do de dimenséo
internacional, pelos incentivos e tipos de estratégias a adotar e de como fazer dinheiro
numa empresa plataforma. No terceiro capitulo sdo enunciadas as questdes de
investigacdo. O quarto capitulo aborda a metodologia de investigacao utilizada. O quinto
capitulo é constituido por uma apresentacao das empresas escolhidas bem como de uma
explicacdo de como funciona o seu negdcio. No sexto capitulo da-se resposta as questoes
de investigacdo para cada um dos casos de estudo. O sétimo capitulo é composto pela
discussao dos resultados. Por fim, no oitavo capitulo, a conclusdo, limitacGes deste estudo

e pistas para investigacdes futuras.

2. Revisao da Literatura

2.1. Empresas Plataforma

A ideia bésica das plataformas é ja antiga. Negocios como cartdes de crédito,
consolas de videojogos, centros comerciais ou jornais sdo exemplos de plataformas que
promovem a interacdo entre grupos distintos de utilizadores (Caillaud e Jullien, 2003;
Rochet e Tirole, 2003; Parker e Van Alstyne, 2005; Armstrong, 2006). Empresas
plataforma promovem a interacdo entre produtores e consumidores, tal como faz um
centro comercial, ligando comerciantes com consumidores, ou um jornal, ligando

anunciantes com leitores (Parker et al, 2016).

Simdes (2018), introduz uma nova definicdo que restringe as empresas plataforma
a empresas plataforma digitais. Esta é uma defini¢do que serd til a esta dissertacéo, por
excluir empresas plataforma que néo sao digitais, tais como 0s centros comerciais. Assim,
nesta dissertacdo as empresas plataforma sdo definidas como empresas digitais que
disponibilizam um espago virtual para diferentes tipos de utilizadores interagirem
(Simdes, 2018).

O principal ativo destas empresas € a sua rede de produtores e consumidores.
Parker et al (2016) d&o-nos o exemplo da Uber, que conecta condutores com pessoas que
procuram chegar a um destino sem ter na sua posse qualquer carro. Ou a Airbnb que, sem
possuir qualquer imdvel para arrendar, liga proprietarios de casas com pessoas que
procurem quartos para arrendar. Com a reducgédo dos custos de transacéo e a evolucao das

2
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tecnologias de informacéo, deixou de existir uma necessidade por parte destas empresas
de possuir infraestruturas e ativos fisicos. O foco deste tipo de empresas deixou de ser a
gestdo de recursos para passar a ser a gestdo de redes de relagdes, o seu principal ativo
(Parker et al, 2016).

Na figura 1. esta representado um esquema de como funciona uma empresa

plataforma para que seja mais facil perceber as interacfes entre os varios intervenientes.

. Interacdo Direta .,

Afiliagio ™ / Afiliagio

(Fonte: Elaboragdo propria com base em Hagiu, A. e Wright, J. (2015) p.165)

Figura 1. Representacdo do modelo de negdcio de uma Empresa Plataforma.

Hagiu e Wright (2015) classificam empresas plataforma tendo por base dois
requisitos. O primeiro € que tem de permitir o contacto direto entre os diferentes lados da
plataforma, tendo os produtores do bem/servico que ter o controlo de alguns aspetos
chaves na transacdo, como o préprio servico de entrega dos bens/servicos, a gestdo da
qualidade, o preco que praticam, o seu marketing ou a forma como o seu produto/servico
é oferecido. Este requisito permite excluir da definicdo as empresas que atuam como
revendedoras (Hagiu e Wright, 2011). O segundo requisito é que cada um deles tem de
estar afiliado com a plataforma, significando que é necessario que cada um realize alguma
forma de investimento que lhe permita interagir com o outro lado, que pode ir desde gastar
dinheiro na compra de um dispositivo, pagamento de uma renda, investir tempo a
aprender a desenvolver uma aplicagéo, ou apenas um custo de oportunidade, de forma a
poder usufruir da plataforma e poder interagir com o outro lado (Hagiu e Wright, 2015).
Estes dois requisitos visam excluir qualquer empresa que atue como intermediaria e na

gual o seu negdcio se possa confundir com o de uma empresa plataforma.
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Estas empresas podem ter apenas dois tipos de utilizadores, referido de forma
comum na literatura como double-sided markets (Rochet e Tirole, 2006; Eisenman et al,
2006; Hagiu e Wright, 2015), ou ter mais de dois tipos de produtores/utilizadores e ser

denominada de multi-sided markets (Evans e Schmalensee, 2016).

2.2. Efeitos de rede

Existem varios exemplos na qual a utilidade do consumo de um bem/servico para
um determinado agente varia com 0 consumo por parte de outro agente (Katz e Shapiro,
1985). Os economistas chamam a este fendmeno de efeitos de rede (Evans e Schmalensee,
2016).

Efeitos de rede sdo os efeitos que se verificam no valor criado para um utilizador
da plataforma tendo por base o nimero de utilizadores existentes (Parker et al, 2016). A
literatura é unanime quanto a importancia destes efeitos para 0 sucesso das empresas
plataforma (Rochet e Tirole, 2003; Evans e Schmalensee, 2016; Parker et al, 2016; Hagiu
e Wright, 2015; Parker e Van Alstyne, 2005).

Ha varios tipos de efeitos de rede que se podem verificar numa plataforma.

Efeitos de rede diretos verificam-se quando a utilidade do uso de uma certa
tecnologia depende do numero de utilizadores dessa mesma tecnologia, sdo também
designados por efeitos do mesmo lado da plataforma (Gawer, 2014; Constantinides et al,
2018). Quanto mais pessoas pertencerem a rede, maior sera o valor para cada utilizador
que faca parte dela (Evans e Schmalensee, 2016). Estes efeitos podem ser positivos ou
negativos, consoante o beneficio do aumento do nimero de utilizadores seja bom ou mau
para os utilizadores ja existentes na plataforma. No exemplo da Uber, referido por Parker
et al (2016), uma plataforma com um nivel elevado de procura, um determinado motorista
iria preferir que existissem menos motoristas, deixando mais clientes disponiveis para ele
e diminuindo o seu tempo de espera pela proxima viagem. Neste caso, com 0 aumento do
namero de motoristas, estamos perante efeitos de rede negativos. Pode também dar-se o
caso de, numa fase em que haja um nimero reduzido de motoristas, tornando a plataforma
pouco atrativa para 0s potenciais passageiros, estes efeitos se tornem positivos, ou seja,

que seja benéfico para um determinado motorista a entrada de mais condutores, fazendo

4
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com que a plataforma se torne mais atrativa e mais clientes queiram aderir (Parker et al,
2016).

Quando o beneficio da utilizacdo da plataforma por parte de utilizadores A
depende do nimero de utilizadores B, estamos perante efeitos de rede indiretos (Hagiu e
Wright, 2011, Eisenman et al, 2006).

Ora, se 0 objetivo € maximizar o valor criado na plataforma, é necessario aumentar
0 numero de interacdes entre os diferentes tipos de utilizadores da plataforma. Segundo a
definicdo de efeitos de rede, o valor para o utilizador A sera tanto maior, quantos mais
utilizadores B existirem, e vice-versa. O valor da plataforma aumenta a medida que a
procura de ambos os lados se vai encontrando, havendo mais utilizadores A e B,
aumentando também o numero de combinagdes possiveis entre eles (Eisenman et al,
2006).

Se estes efeitos forem positivos, o beneficio para o utilizador A sera tanto maior,
quantos mais utilizadores B existirem. Um exemplo prético € a plataforma Uber, onde o
beneficio para o utilizador da app que procura chegar ao seu destino o mais réapido
possivel e esperar o minimo de tempo possivel por um motorista, sera tanto maior quantos
mais motoristas estiverem registados na app e disponiveis para fazer essa viagem. No
exemplo de David Sachs, referido por Parker et al (2016), ilustrado na imagem abaixo
(Figura 2) podemos perceber melhor como funcionam estes efeitos positivos. Quantos
mais motoristas existirem, maior a probabilidade de estar um motorista a passar pelo local
e menor sera o tempo que o cliente terd de ficar a espera, aumentando assim 0 seu

beneficio.

O mesmo raciocinio podera ser feito, mas agora na 6tica do motorista, que precisa
gue exista 0 maior nimero de pessoas que tenham a app instalada e dispostas a viajar pela
Uber e ndo de taxi. Quanto maior esse nimero de pessoas, mais clientes disponiveis irdo
existir, e mais viagens o motorista fara, aumentado assim o seu beneficio enquanto
utilizador da plataforma Uber. E necessario garantir o maior nimero possivel de clientes
da plataforma, mas é importante garantir os clientes certos, focando-se em ambos os lados
da plataforma, mantendo as procuras equilibradas, de forma a que se “alimentem”

mutuamente (Evans e Schmalensee, 2016).
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(Fonte: Elaboragao propria com base no exemplo de David Sacks em Platform Revolution de Parker et al. (2016))

Figura 2. Representacdo dos efeitos de rede indiretos no caso da UBER.

Pode também ser verificada a existéncia de efeitos de rede negativos. Estes efeitos
negativos sao geralmente causados pelo desequilibrio entre os dois lados da plataforma,
ou seja, quando a procura de um grupo de utilizadores € muito superior a procura do outro
grupo. Utilizando o mesmo exemplo, quando existem demasiados condutores para 0s
clientes disponiveis, 0 tempo que 0s motoristas estardo parados sera maior, o que ira fazer
com que haja um incentivo ao abandono da plataforma por parte de alguns deles. Da
mesma forma, se existirem demasiados clientes, estes terdo de esperar mais tempo até que
um motorista esteja disponivel para os atender, o que fard com este tipo de utilizadores

fique descontente e queira abandonar a plataforma (Evans e Schmalensee, 2016).

A importancia dos efeitos de rede para o0 sucesso da plataforma é tdo grande que
em muitos casos as empresas investem dinheiro de forma a atrair participantes para um
dos lados da plataforma. Atraindo esse grupo, um segundo grupo ird aderir a plataforma
para poder interagir com o primeiro, criando-se um ciclo virtuoso. Perder dinheiro com
um dos grupos, estimulando a sua adesdo a plataforma, pode fazer sentido para despoletar

os efeitos de rede na plataforma (Rochet e Tirole, 2003; Parker et al, 2016).

O consumidor geralmente ira pagar mais para ter acesso a uma plataforma cuja
base de utilizadores seja maior, devido ao beneficio de poder interagir com um maior
namero de opgdes. Por esta razdo, é importante para a empresa promover este aumento

de utilizadores, aumentando assim a sua receita. De forma a estimular efeitos de rede e a
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manter as diferentes procuras, dos vérios lados da plataforma, equilibradas é, por vezes,
necessario subsidiar a participacdo de alguns destes utilizadores (Rochet e Tirole, 2003;
Eisenman et al, 2006).

Nos proximos capitulos serdo explicadas as estratégias utilizadas pelas EP de
forma a incentivarem os seus utilizadores a aderirem a sua plataforma e de que forma

rentabilizam o seu modelo de negdcio.

2.3. Incentivos

O grande problema com que os gestores das empresas plataforma se deparam no
inicio de vida da empresa é a resolucdo do problema do ovo e da galinha, ou seja, que
grupo de utilizadores atrair primeiro (Evans e Schmalensee, 2016; Caillaud e Jullien,
2003; Parker et al, 2018). Para atrair compradores é necessario que vendedores estejam
registados na plataforma, mas estes ndo irdo aderir sem a existéncia de compradores ja
afiliados a plataforma a quem possam vender os seus produtos (Caillaud e Jullien, 2003;
Rochet e Tirole, 2003; Evans e Schmalensee, 2016; Parker et al, 2016). Este dilema esta
relacionado com o conceito enunciado anteriormente, o de efeitos de rede indiretos. E
necessario estimular este tipo de efeitos de rede de forma a que seja mais vantajoso para
0s potenciais utilizadores aderirem a plataforma (Eisenman et al, 2006).

Qual dos dois lados atrair primeiro, e como o fazer é um grande desafio. Sem o
lado A, o lado B néo ira querer aderir a plataforma, e vice-versa. VVoltando ao exemplo de
Evans e Schmalensee (2016), os motoristas da Uber néo teriam qualquer incentivo para
aderir a plataforma se nenhum utilizador que procurasse um motorista estivesse la
registado, nem nenhum utilizador teria o incentivo para instalar a app se nenhum
motorista estivesse registado na Uber. Depois de solucionado este problema, de ter

captado para a plataforma um dos utilizadores, sera mais facil atrair o outro.

Parker et al (2016) argumentam que é necessaria a definicdo de estratégias pull
de forma a poder resolver este problema. Estrateégias pull sdo, segundo estes autores, as
que tém como foco a captagdo de utilizadores através de incentivos a utilizacdo da
plataforma. O conceito deste tipo de estratégia esta também associado a ineficiéncia das
estratégias push nos dias de hoje. Estratégias push séo estratégias que tém como objetivo
“empurrar” uma ideia/mensagem para a consciéncia do consumidor. Dada a abundancia

deste tipo de estratégia, tornou-se ineficiente, sendo preciso outro tipo de incentivos
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(Parker et al, 2016). Parker et al (2016) referem que h& oito estratégias possiveis para
resolver o problema do ovo e da galinha e que ir&o ajudar uma empresa a atrair uma base
de utilizadores. Essas oito estratégias encontram-se resumidas na Tabela 1.

Estratégia Exemplo

Aplicavel para empresas com um modelo de negdcio tipico de
pipeline ja existente.

1. “Follow-the-rabbit” ) - Amazon

Convertendo a empresa numa plataforma, mantem os clientes ja

existentes, e abre 0 seu sistema a novos produtores.

Conexdo com uma plataforma ja existente, acrescentando valor para o

2 A boleia utilizador, PayPal conectando-se ao
de forma a recrutar os utilizadores dessa plataforma para participarem Ebay
na sua.
Desenhar a plataforma de forma a criar valor para um grupo especifico
de Google ao oferecer 5 milhdes
3. Plantando utilizadores potenciais. Atraindo estes, outros que irdo querer interagir | em prémios a developers no
com os langamento do SO Android
primeiros irdo segui-los.
Microsoft (Xbox), Nintendo
Providenciar incentivos de forma a atrair membros chave para a (Wii),
4. 0 Toldo plataforma, que poderéo Sony (PlayStation) ao
condicionar o sucesso da plataforma. assinarem contratos com a
Electronic Arts (EA)
Criar um negoécio que beneficia apenas um tipo de utilizador, mais tarde OpenTable ao distribuir
convertendo-se huma plataforma e atraindo tipos de utilizadores que software
5. Unilateral
queiram interagir de gestdo de reservas aos
com o primeiro. restaurantes

) Desenhar a plataforma de forma a atrair produtores, que por sua vez
6. Evangelismo do

induzem os Mercateo
produtor . -
seus consumidores a participar.
] Atrair um elevado volume de atencdo para a plataforma atraves de Twitter no festival de mdsica
7. Big Bang .
estratégias push. SXSW
Desenhar a plataforma de forma a atrair um conjunto de utilizadores que | Langamento do Facebook
8. Micromercado ja interage entre si. para os estudantes

Abrir depois a plataforma a outros utilizadores. de Harvard

(Fonte: Elaboracéo prdpria, adaptado de Parker et al, 2016)

Tabela 1. Oito estratégias para ultrapassar o Dilema do Ovo e da Galinha.
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A primeira estratégia, “Follow-the-rabbit”, consiste em passar de uma empresa
tipica de pipeline de venda de bens/servicos para uma EP, ao abrir o seu neg6cio a outros
produtores/consumidores externos. A Amazon, uma tipica empresa de retalho online,
converteu-se numa plataforma ao abrir 0 seu negécio a produtores externos, permitindo
que estes interagissem com os consumidores da Amazon.

A segunda estratégia, “A boleia”, como o nome indica, consiste em ir & boleia de
outra plataforma. O objetivo é que uma plataforma se exponha noutra plataforma,
acabando mais tarde por captar utilizadores para a sua. O PayPal aliou-se a uma
plataforma em rapido crescimento, o Ebay, tendo aproveitado a sua popularidade para
captar utilizadores (Parker et al, 2016). Hoje em dia, o PayPal é um importante meio de
pagamento, imprescindivel a qualquer loja online.

A terceira estratégia, “Plantando”, consiste em construir a plataforma a volta das
necessidades de um tipo de utilizadores importante para o sucesso da plataforma, criando
valor para esse grupo e incentivando-o a aderir a plataforma. O objetivo é atrair esses
utilizadores que, ao aderir a plataforma, irdo trazer consigo outros utilizadores que
queiram interagir com eles.

A estratégia “O toldo” tem por base a ideia de que a participacdo de determinados
utilizadores é tao importante que pode ditar o sucesso da plataforma (Parker et al, 2016).
Dessa forma, faz sentido incentivar a sua participacdo, quer por incentivos monetarios,
quer por beneficios especiais. Atraindo estes utilizadores chave, outros que queiram
interagir com eles, irdo segui-los.

A estratégia “Unilateral” consiste na criacdo de um neg6cio que beneficie um
unico grupo de utilizadores através da comercializacéo de bens/servigos. Assim que tenha
um grupo grande de clientes, converter o negécio numa plataforma, atraindo utilizadores
que queiram interagir com o primeiro grupo de utilizadores. Por exemplo, a estratégia
utilizada pela OpenTable foi primeiro comercializar software de gestdo de reserva de
lugares a restaurantes (Parker et al, 2016). Assim que o fizeram por um numero elevado
de restaurantes, construiram o lado dos consumidores, permitindo a reserva online na
plataforma por clientes.

O “Evangelismo do produtor” é uma estratégia cujo objetivo € atrair produtores,
partindo do principio que trardo consigo os seus clientes. A ideia € construir a plataforma

dotando-a de ferramentas importantes para os produtores. Ao adicionar valor ao seu
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negdcio, os produtores irdo querer aderir a plataforma, que por sua vez irdo trazer consigo
0s seus clientes.

A estratégia “Big Bang” consiste em utilizar uma ou mais estratégias push. O
objetivo é captar para a plataforma um volume elevado de atencéo por parte do publico
alvo, criando uma adesdo instantanea e simultanea pelos varios grupos de utilizadores.

A oitava estratégia, “Micromercado” é construida tendo como ponto de partida
um pequeno mercado, utilizando-o como base de alavancagem para um mercado maior.
A ideia é conceber a plataforma para utilizadores que ja interagem entre si, aderindo a
plataforma e continuando a realizar as suas interagdes. Depois de a plataforma estar a
funcionar de forma eficiente, podera abrir-se a mais utilizadores (Parker et al, 2016). A
conhecida rede social Facebook é um excelente exemplo deste tipo de estratégia. Foi
inicialmente construida para os estudantes de Harvard interagirem entre si, tento tido
sucesso replicou-se para outras universidades. O seu crescimento exponencial foi
alcangado quando deixou que estudantes de diferentes universidades comegassem a
interagir entre si, tornando-se uma rede aberta a qualquer pessoa.

No proximo capitulo ira ser abordada a forma como as empresas plataforma,

segundo a literatura, devem cobrar aos utilizadores e a razdo da estratégia escolhida.

2.4. Como fazer dinheiro

Um desafio a criagdo de uma empresa plataforma é a construcédo e definicdo da
sua estrutura de precos. A escolha da forma como a empresa ira obter lucros € um ponto

crucial, que condiciona a sua sobrevivéncia.

Sera necessario decidir sobre como cobrar, quanto cobrar e a quem o fazer, se a
um so utilizador ou se aos varios utilizadores (Parker et al, 2016; Evans e Schmalensee,
2016; Rochet e Tirole, 2003). Atualmente, é muito comum as empresas plataforma

rentabilizarem a sua atividade através de publicidade e anuncios.

De acordo com Rochet e Tirole (2003), numa plataforma ha geralmente, um lado
que € o “money side”, sendo o outro nulo financeiramente, designado por “loss leader”
(Rochet e Tirole, 2003). A empresa plataforma ird cobrar, geralmente, uma fee ou
royalties, ao lado que representa o centro de lucro, enquanto o outro ira usufruir da

plataforma de forma gratuita (Rochet e Tirole, 2003). Em alguns casos, € até possivel que
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a empresa plataforma subsidie um dos lados, e que pague prémios pela utilizagdo da
plataforma, compensando com os ganhos do outro lado, mantendo assim a procura

elevada de ambos os lados (Evans e Schmalensee, 2016).

O “loss leader” € o grupo que é altamente valorizado pelo “money side” e cuja
participagdo é fundamental para a verificacdo de efeitos de rede e para o sucesso da
plataforma. Atraindo o “loss leader”, o “money side” para poder interagir com ele ira
também querer aderir a plataforma, existindo assim a possibilidade de se cobrar essa
utilizacio (Eisenman et al, 2006). E por esta razdo que, muitas vezes, o “loss leader” é
subsidiado e o custo da sua participacdo é definido abaixo do custo comum de mercado,
caso se tratasse de uma empresa “single-sided” (Eisenman et al, 2006; Rochet e Tirole,
2003). E importante que a empresa assegure que 0 montante que ndo cobra ao “loss-

leader” é compensado pelo montante cobrado ao “money-side”.

O valor de uma plataforma estd muito associado ao valor dos efeitos de rede que
proporciona aos seus utilizadores. E um enorme desafio para os gestores deste tipo de
plataformas rentabilizar, ou seja, cobrar aos utilizadores, sem destruir ou diminuir

drasticamente os efeitos de rede que tornam a plataforma tdo atrativa (Parker et al, 2016).

Quando a empresa plataforma opta por cobrar aos seus utilizadores pelo acesso a
plataforma, estard a desencorajar o numero de adesdes, da mesma forma que, cobrando
pela utilizacdo, estara a desencorajar a utilizacdo da plataforma. Cobrando a producdo, a
plataforma estard a limitar a criacdo de valor e consigo a atratividade oferecida aos
consumidores. De igual modo, cobrando o consumo estara a reduzir o consumo e a reduzir
a atratividade oferecida aos potenciais produtores (Parker et al, 2016). E, por isso, uma
dificil decisdo a forma como se escolhe rentabilizar a atividade de uma empresa

plataforma.

Que prego aplicar é também uma questéo dificil para quem gere uma empresa e
se preocupa em realizar o maior lucro possivel. Antes de tomar a decisdo sobre que preco
aplicar é importante saber qual a elasticidade da procura do consumidor em cada pais,
guanto estarao dispostos a pagar e qual sera a quantidade procurada a diferentes niveis de
preco (Evans e Schmalensee, 2016). Podera optar-se por ter um preco elevado, e aumentar
a margem de lucro em cada unidade vendida, mas comprometendo o numero de unidades
vendidas, ou, por outro lado, optar por praticar um preco mais reduzido, aumentando o

namero de unidades vendidas, mas diminuindo assim o lucro em cada uma (Evans e
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Schmalensee, 2016). As combinagdes possiveis sdo imensas, e €, por isso, importante
saber qual o preco que o consumidor esta disposto a pagar pelo bem ou servigo prestado
pela empresa. Sem esta informagdo a empresa podera estar a praticar um prego menos

lucrativo do que aquele que poderia praticar se optasse por outro nivel de precos.

Ora, se esta é uma decisdo dificil para uma empresa single-sided, para uma
empresa plataforma € uma decisdo mais complicada ainda, pois tera de tomar mais
decisbes sobre niveis de precos para os diferentes lados da plataforma, sabendo sempre
que sdo procuras interdependentes (Evans e Schmalensee, 2016). O numero de
conjugacdes entre precos aplicados e quantidades vendidas aumenta, e é preciso satisfazer
os diferentes utilizadores da plataforma. Voltando ao exemplo da Uber, € preciso saber
quanto estdo os clientes, que necessitam de chegar ao seu destino, dispostos a pagar por
km e por hora, mas por outro lado, é preciso saber quanto estdo os motoristas dispostos a
receber por determinado km ou hora. E uma conjugaco dificil, onde se tera de agradar a
ambos, tentando sempre maximizar o rendimento da empresa. Agradando s6 ao lado A,
ao aplicar um nivel de precos que conduza a satisfacdo de A e da empresa plataforma,
deixando B descontente, por um nivel de precos indesejado, ira fazer com que B abandone

a plataforma, diminuindo consecutivamente a procura de A (Evans e Schmalensee, 2016).

A estrutura de precos escolhida é a combinacdo de que preco aplicar, a quem
aplicar e como aplicar. E esta decisdo que ira conduzir a um maior, ou menor lucro.
Geralmente, um dos lados acaba por usufruir de um melhor nivel de pregos e contribuir
mais para o lucro da empresa. E comum ver-se empresas plataforma a ndo cobrar qualquer
preco a alguns lados da plataforma. Por exemplo a YouTube ndo cobra nada aos seus
utilizadores por publicarem os seus videos no site, ou as pessoas que 0s véem, optando
por obter as suas receitas atraves de anincios nos seus videos, e ndo € por isso que deixa
de ser uma empresa lucrativa (Rochet e Tirole, 2003; Parker et al, 2016). Existem também
exemplos de empresas cujos utilizadores pagam pregos negativos, ou seja, a empresa paga
prémios aos utilizadores com o objetivo de estimular os utilizadores a interagirem na
plataforma (Rochet e Tirole, 2003). Esta foi a maneira encontrada por estas empresas para
manterem a procura elevada em ambos os lados da sua plataforma. Se cobrassem a todos

os lados, provavelmente ndo seriam bem-sucedidas (Evans e Schmalensee, 2016).

Parker et al (2016) propdem que se rentabilize a atividade das empresas

plataforma cobrando ao utilizador pelo valor que a plataforma lhes cria. O valor que uma
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plataforma é capaz de criar aos utilizadores € dividido entre quatro categorias (Parker et
al, 2016): (i) o valor para os consumidores pelo acesso ao valor criado na plataforma; (ii)
o0 valor para os produtores pelo acesso a um mercado; (iii) o valor para os utilizadores
pelo acesso a ferramentas e servigos que tornam mais faceis as suas interacdes; e (iv) o
valor para os utilizadores pela capacidade que a plataforma tem de manter a qualidade
das interacGes entre eles através de mecanismos que Ihes permitem encontrar os bens e

servicos que vao de encontro as especificidades que procuram.

A decis@o de como cobrar ao utilizador devera ter em conta que tipo de valor a
plataforma estara a acrescentar e como o fazer sem limitar o aumento dos efeitos de rede

positivos.

Parker et al (2016) referem vérias estratégias para se rentabilizar a atividade de
uma empresa plataforma. A primeira estratégia € através da cobranca de uma taxa de
transacdo, que poderd ser através de um montante fixo por transacdo ou de uma
percentagem pelo valor total da transacdo. Este € um método considerado algo eficiente
pelo facto de ndo inibir os efeitos de rede. Ao cobrar apenas quando a transacao € feita,
ndo desencoraja os utilizadores de aderirem a plataforma e de aumentarem a rede de
utilizadores (Parker et al, 2016). O principal desafio a escolha deste método sera manter
as interacOes entre os utilizadores na plataforma, uma vez que estes tém o incentivo a
realizarem a interacdo fora da plataforma, evitando a cobranca da taxa de transacao e
saindo ambos a ganhar. A Airbnb, por exemplo, disponibiliza na plataforma toda a
informacdo que seja necessaria a decisdo de arrendamento do quarto, evitando qualquer
contacto necessario entre o proprietario e o interessado no arrendamento (Parker et al,
2016).

Outra forma de rentabilizar a atividade da empresa sera a cobranca ao utilizador
pelo acesso a plataforma. Neste método sera necessario ter algum cuidado para nao cobrar
a utilizadores que acabardo por abandonar a plataforma, reduzindo os efeitos de rede e
conduzindo ao fracasso da plataforma (Parker et al, 2016). A ideia-chave nesta forma de
rentabilizacdo sera cobrar a um segundo tipo de utilizadores, “money side” que queira
interagir com o primeiro, “loss leader” (Eisenman et al, 2006). Cobrar pelo acesso a
plataforma a um terceiro utilizador, sé serd sustentavel se provocar um aumento dos
efeitos de rede, acrescentando valor a plataforma e seus utilizadores. Um exemplo desta

forma de rentabilizacdo, € a rede social LinkedIn que nada cobra aos utilizadores por
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publicarem artigos e interagirem entre si. No entanto cobra as empresas por lhes permitir
anunciarem vagas e contactarem utilizadores na plataforma, que por sua vez faz com que
os utilizadores atualizem o seu perfil mais frequentemente, aumentando os efeitos de rede
(Parker et al, 2016).

Uma terceira forma de rentabilizacdo € a cobranca por um acesso melhorado. As
plataformas oferecem ferramentas que permitem aos utilizadores uma maior visibilidade
sobre outros utilizadores, conduzindo a que o primeiro tenha uma maior probabilidade de
encontrar um utilizador que queira interagir consigo. A plataforma ird4 cobrar uma taxa
pelo acesso a estas ferramentas (Parker et al, 2016). A Google, por exemplo, permite obter
uma melhor posi¢do nos seus resultados de pesquisa aos produtores de websites que
queiram pagar por isso. Se esta opcdo ndo for pensada com cuidado, poderd conduzir a
um excesso de “ruido” na plataforma, conduzindo a efeitos de rede negativos (Hagiu e

Wright, 2015).

Por vezes é dificil para um utilizador encontrar outro utilizador com quem
interagir que corresponda as especificidades que procura. Quando o numero de
utilizadores da plataforma é muito elevado, torna-se dificil encontrar o bem/servigo de
elevada qualidade que procuram. Os efeitos de rede sdo caracterizados ndo s6 pela
quantidade de utilizadores da plataforma, mas também pela qualidade das suas interaces.
Nestes casos surge a possibilidade de uma cobranga por um acesso a interaces de melhor
qualidade, ou seja, que melhor correspondam as necessidades que o utilizador procura.
Um exemplo é a plataforma Skillshare, que deixou de cobrar aos estudantes por cada
curso individual que compravam para passar a cobrar uma fee mensal com acesso a um

grande namero de cursos de elevada qualidade (Parker et al, 2016).

No préximo capitulo iremos abordar quais os desafios encontrados pelas EP
guando se internacionalizam e que incentivos poderdo utilizar de forma a ultrapassar as

dificuldades encontradas.

2.5. A Dimensao Internacional

E dificil deixar de fora a dimensdo internacional quando se fala de empresas
plataforma digitais. De facto, nos dias de hoje a internacionalizacdo € um requisito

essencial para a sobrevivéncia a longo prazo de empresas plataforma. Sé assim sera
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possivel escalar e conseguir clientes que a facam alcancar um nivel de receitas
considerado elevado (Brouthers et al, 2016; Parente et al, 2018).

Deixdmos de assistir & época em que uma empresa antes de se internacionalizar,
teria primeiro de desenvolver os seus negocios de forma madura e consistente no mercado
domeéstico. Nos dias de hoje, passamos a ver empresas que ja nascem internacionais desde
0s primeiros anos, referidas na literatura como international new ventures (Oviatt e
McDougall, 1994) ou como Born Globals (Knight, 1997; Knight e Cavusgil, 2004).

Brouthers et al (2016) referem que os custos de transferir a plataforma de um pais
para 0 outro sdo relativamente reduzidos, dado que o “core” da sua oferta é
fundamentalmente digital e pode ser transferido através de redes eletrénicas que ficam
instantaneamente acessiveis de qualquer parte do mundo (Brouthers et al, 2016). Dadas
estas caracteristicas, as empresas plataforma estdo menos expostas a riscos relacionados
com o comprometimento de recursos noutro pais (UNCTAD, 2017).

Segundo o0 modelo de Uppsala revisto (Johanson e Vahlne, 2009), as dificuldades
de uma empresa em se internacionalizar nos dias de hoje passaram a estar sobretudo
relacionadas com o acesso a redes de relagdes.

As empresas plataforma estdo bastante vulneraveis a existéncia de redes de
relagdes, pois os utilizadores séo na verdade o seu maior ativo. Sem captar utilizadores
do pais alvo, o fracasso da plataforma sera certo (Brouthers et al, 2016; Parente et al,
2018). SO captando o numero desejado de utilizadores de ambos os lados da plataforma
e criando as interacOes desejadas, sera possivel acrescentar valor para a plataforma (Evans
e Schmalensee, 2016).

N&o sendo em regra possivel transferir os utilizadores e suas redes para outro pais,
a empresa plataforma tera de se focar em criar novas redes de utilizadores nos paises de
internacionalizacdo (Brouthers et al, 2016; Parente et al, 2018).

O principal problema com que as empresas plataforma se deparam quando entram
num novo mercado internacional esta relacionado com o conceito de liabilities of
Outsidership (Johanson e Vahlne, 2009; Brouthers et al, 2016), que designaremos
doravante por LoO. LoO esta associado as debilidades que uma empresa apresenta pelo
facto de ndo ter ligagdes com os potenciais utilizadores do pais de internacionalizacéo. O
termo outsider refere-se ao facto de que a EP quando entra num mercado externo ndo esta
integrada numa rede de utilizadores, dado que ndo tem relagcbes com parceiros, clientes,
distribuidores e concorrentes no novo mercado (Johanson e Vahlne, 2009). O principal
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desafio para uma empresa plataforma no novo mercado serd a criacdo de uma rede de
utilizadores suficientemente grande de forma a gerar valor para a plataforma, passando
de outsider a insider (Brouthers et al, 2016).

A empresa plataforma deve concentrar os seus esfor¢os de internacionalizacdo em
criar uma nova rede de relagdes no novo pais, tendo para isso de ultrapassar as LoO e
tornar-se conhecida junto dos potenciais utilizadores (Brouthers et al, 2016).

As empresas plataforma terdo de lidar com algumas dificuldades no processo de
replicacdo do seu modelo de negd6cio no novo pais. Pelo facto de serem uma empresa
estrangeira, irdo sofrer de discriminacdo, dado que os utilizadores do pais local poderédo
preferir uma empresa plataforma nacional. Este tipo de empresa estard também
dependente do grau de sofisticagdo tecnoldgica do pais alvo, bem como de fatores
politicos, que podem condicionar o sucesso da plataforma (Brouthers et al, 2016; Ojala
etal, 2018)

Brouthers et al (2016) referem duas teorias que podem ajudar as empresas
plataforma a ultrapassar as LoO.

A teoria da rede social ajuda a perceber como é que as empresas podem utilizar as
relacBes entre os varios actores da sua rede social para reduzir a falta de confianca e
incerteza ligadas ao outsidership. Empresas plataforma com maiores redes de relacfes
tém uma probabilidade maior de se internacionalizarem cedo e com sucesso (Knight e
Cavusgil, 2004; Oviatt e McDougall, 1995). Quanto mais utilizadores a empresa
plataforma tiver, maior a sua rede de relagdes e maior o nimero de relacGes indiretas com
potenciais utilizadores. Relag6es indiretas podem ser cruciais em criar confianca junto de
utilizadores com quem ndo havia uma relacdo direta, aumentando a informacéo
disponivel acerca da empresa plataforma e reduzindo o outsidership (Brouthers et al,
2016).

A segunda teoria, a da difusdo da inovacdo (Rogers, 2003), sugere varios
mecanismos que ajudam uma empresa a tornar-se conhecida entre a comunidade de
utilizadores do novo pais. Esta teoria refere que os canais de comunicacdo, quer entre
pessoas, quer de mass media sdo importantes, dado que ajudam na difuséo de informacao
para uma ou mais pessoas. Ha também individuos dentro das suas comunidades capazes
de influenciar a opinido de outros, funcionando como modelos a seguir e podendo ser

determinantes para a empresa plataforma passar de uma situacdo de outsidership para
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insidership. E por isso importante que as empresas utilizem estes canais para persuadir
0s membros da comunidade a aderir a plataforma (Brouthers et al, 2016).

Parente et al (2018) referem que as empresas plataforma podem ter de ajustar as
suas plataformas, mas o mais importante sera estabelecer relacfes com os stakeholders,
podendo para isso desenvolver parcerias com empresas de reputacédo local.

Relagdes indiretas permitem conectar duas ou mais redes distantes. Empresas com
redes de relagGes grandes e diversificadas irdo ter um maior nimero de relag@es indiretas,
0 que as ird ajudar a ter acesso a redes de relacdes noutros mercados (Brouthers et al,
2016). As EP deverdo utilizar a sua rede de utilizadores como uma ponte para potenciais
utilizadores noutros paises, através de informacdo e recomendacg6es, pois os utilizadores
da plataforma poderao ter contacto com utilizadores de outros mercados e ajudando a EP
a passar para uma situacdo de insidership (Brouthers et al, 2016). Outro fator considerado
relevante para ultrapassar as LoO é a experiéncia da EP em internacionalizacdo, dado que
uma empresa que ja tenha estabelecido utilizadores em mais paises, ja desenvolveu
processos e rotinas que ajudaram a lidar com a outsidership, estando por isso
familiarizada com as ac¢Ges a tomar para captar utilizadores para a sua rede (Brouthers et
al, 2016).

A estratégia passard por dar a conhecer a empresa junto do publico alvo e
incentivar os utilizadores a aderirem a plataforma, tendo para isso a EP de utilizar varios
mecanismos.

Brouthers et al (2016) referem que a EP poderd recorrer a incentivos para
aumentar a satisfacdo dos seus utilizadores, fazendo com que estes, através da sua rede
de relagdes, recomendem a adocdo a plataforma aos seus contactos. Outra forma de
estimular a adocdo, serd utilizar canais de mass media na internet, sendo estes efetivos
em direcionar e alcancar potenciais utilizadores. “Lideres de opinido”, como por exemplo,
bloggers, poderdo acelerar e encorajar a adogdo a plataforma ao partilharem a sua
experiéncia com outros potenciais utilizadores. Ao conseguir que estes individuos ou
organizagOes adiram a plataforma, a EP estara a tornar-se mais conhecida junto da
comunidade de utilizadores, ajudando a ultrapassar problemas relacionados com
outsidership. As EP poderdo também recorrer a “agentes de mudanga” para acelerar a
adogao de utilizadores externos. “Agentes de mudanga” sdo geralmente individuos com

um conhecimento elevado da area em questdo, que através de canais de comunicagdo
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interpessoal, tém a capacidade de informar e influenciar potenciais utilizadores sobre as

vantagens de aderir a plataforma.

3. Questoes de Investigacio

Esta dissertacdo centra-se na anélise de duas questdes centrais determinantes ao

sucesso das EP quer em Portugal, quer em mercados onde estas se internacionalizam.

A primeira questdo esta relacionada com os incentivos que as EP utilizam para
incentivarem os seus utilizadores a aderir a plataforma. Esta questao procura dar resposta
a uma das maiores dificuldades das EP no seu inicio de vida, descrito na literatura como

o dilema do ovo e da galinha (Caillaud e Jullien, 2003).

A segunda questdo de investigacdo tem por base a ideia de que o maior ativo das
EP é a sua rede de relacdes e, que a grande dificuldade que este tipo de empresa encontra
qguando se internacionaliza é a captacdo de utilizadores do pais alvo. Como tal, a EP
poderé ter de adequar 0s seus incentivos de modo a ultrapassar a outsidership (Brouthers
et al, 2016).

Esta dissertacdo ird assim procurar responder as seguintes questdes de

investigacéo:

Questdo 1: Como é que as EP incentivam os diferentes tipos de utilizadores a

aderir de modo a rentabilizar a plataforma?

Questdo 2: Como é que as EP diferenciam os incentivos consoante o pais de

atuacao?
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4. Metodologia

Para responder as questbes de investigacdo enunciadas anteriormente, esta
dissertacdo recorre ao método de estudo de caso, tendo como objeto de andlise duas
empresas plataforma portuguesas. No primeiro subcapitulo é caracterizado o método
escolhido para dar resposta as questdes de investigacdo. No segundo o processo de
escolha dos casos a estudar. E, por fim, no terceiro subcapitulo é apresentado o método
de recolha e validagédo da informacéo.

4.1. Estudo de caso

Estudo de caso &, segundo Yin (2009), uma pesquisa empirica que investiga um

fendmeno contemporaneo num contexto de vida real.

Existem diversos métodos de pesquisa que podem ser utilizados como estratégia
de investigacdo. De modo a ser determinado qual o melhor método a utilizar em cada
caso tém de ser tidas em conta trés condicdes: (i) o tipo de questdo de investigagédo
formulada; (ii) o nivel de controlo que o investigador tem sobre eventos comportamentais;

e (iii) o nivel de foco em eventos contemporaneos (Yin, 2009).

A tabela 2. demonstra qual a melhor estratégia a utilizar tendo por base as trés condicGes.

Tipo de Controlo sobre
o . Foco em eventos
Estratégia guestéo de eventos .
L _ | contemporaneos
Investigagdo | comportamentais
Experiéncia como; porqué sim sim
o quem; 0 qué; 3 )
Questionario néo sim
onde; quanto
. ) quem; 0 qué; 3 L
Analise de arquivo ndo sim/néo
onde; quanto
Historia como; porqué néo nao
Estudo de caso | como; porqué néo sim

(Fonte: Elaboracéo propria, adaptado de Yin, 2009)

Tabela Il. Escolha da estratégia de investigacgéo.
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A primeira condicdo é considerada a mais determinante na escolha da estratégia
de investigacdo. Existem varios tipos de questdes de investigacdo: “‘como?”, “porqué?”,

“quem?”, “o0 qué?” e “onde?”.

Se as questdes de investigagdo incidirem no tipo de questdo “como?” tem-se duas
possibilidades. Se for uma questdo exploratdéria poderemos utilizar qualquer uma das
estratégias. Se o “como?”’ nos levar a um tipo de questdo de “quanto ¢?”’ ou “quanto foi?”
sera mais apropriado utilizarmos um questionario ou recorrer a uma andlise de arquivos.
Questdes como “quem?” e “onde?” sugerem um resultado dentro de um leque de opcdes
possivel, sendo melhor recorre-se a um questionario ou dados de arquivo. “Como?” ¢
“porqué?” pedem uma explicacdo e por isso é mais recomendavel a utilizagdo de um
estudo de caso, de uma experiéncia ou de historia. Se a questdo for “o qué?” podera

recorrer-se a questionarios, ou a dados de arquivo (Yin, 2009).

A segunda condicdo, controlo sobre eventos comportamentais, consiste na
capacidade que o investigador tem de reproduzir eventos, como por exemplo num

laboratdrio ou no caso de experiéncias sociais (Yin, 2009).

A terceira condicdo consiste no acesso que o investigador tem a eventos
contemporaneos. A estratégia historia € muito utilizada quando se estuda o passado e ndo

se tem acesso a pessoas Vvivas que possam dar o seu testemunho (Yin, 2009).

O método escolhido e que mais se adequa a esta dissertacdo € o de estudo de caso,
pois, tal como identificado nas questdes de investigacdo, procura-se saber “como” é que
as empresas plataforma incentivam os seus utilizadores a aderirem a plataforma e “como”
é que a dimensdo internacional pode condicionar os incentivos e a forma como as
empresas cobram aos utilizadores nos diferentes paises de atuacdo. Existe uma
incapacidade de conseguir reproduzir eventos comportamentais através de realizacdo de

experiéncia, focando-se também esta dissertacdo em eventos contemporaneos.

4.2. Selecdo dos casos

De forma a poder fazer um levantamento de empresas plataforma portuguesas,
procurei, em conjunto com o colega de Mestrado, Tiago Miranda, construir uma base de

dados de empresas plataforma portuguesas.
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Para construir esta base de dados foi feita uma pesquisa na internet sobre empresas
plataforma, startups e empresas tecnoldgicas, esperando obter como resultado empresas
cujo modelo de negdcio pudesse ser o de empresa plataforma. Organizdmos em conjunto
a lista de empresas resultante, classificando-as por categoria de acordo com o0s
fundadores, os paises de atuacdo e o resumo do modelo de negocio. Ao longo deste
processo, fomos conhecendo mais sobre as empresas resultantes, eliminado as que nao
eram internacionalizadas e as que ndo tinham um modelo de negdécio de empresa

plataforma.

As empresas foram contactadas por mim, individualmente, através do envio de
um email a solicitar a sua colaboracédo ou através de mensagens via LinkedIn. Foi enviado
um email a explicar o tema da dissertacdo, uma breve definicdo de empresa plataforma e
quais as questdes que procurava ver respondidas, solicitando a colaboracdo da empresa

em questéo.

Foram contactadas 11 empresas, tendo respondido apenas quatro. Trés aceitaram
colaborar através da resposta a algumas questfes via email. A quarta por motivos de
confidencialidade recusou colaborar. Das trés que aceitaram colaborar, apenas duas se
disponibilizaram a reunir e a responder em tempo Util necessario a realizacdo desta

dissertacéo.

4.3. Recolha de informacéo

A recolha de informacao foi efetuada recorrendo ao método de triangulagéo, tendo
sido recolhida principalmente através de entrevistas a colaboradores das empresas,
observacao direta por acesso as plataformas e de informacgdo online disponivel em

noticias e artigos.

Grande parte da informacao recolhida das empresas foi encontrada online através
da leitura de entrevistas realizadas a fundadores das empresas ou de noticias sobre as
empresas. Esta informagdo foi muito Util e complementar & informagéo obtida através de
entrevistas a colaboradores das empresas, tendo ajudado a descrever a histéria das

empresas.
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A informagdo mais relevante sobre as empresas foi obtida através de entrevistas
diretas ao fundador, no caso da Landing Jobs e a diretor de marketing da empresa no caso
da Uniplaces. As entrevistas foram realizadas durante os meses de Setembro e Outubro
de 2018, quer por email, quer por chamada telefénica, seguindo um questionario pré-
concebido de forma a sujeitar as empresas as mesmas questdes. As questdes presentes no
questionario visaram obter informacdo mais geral sobre a empresa, mas sobretudo
informacdo sobre a estratégia utilizada na criacdo da empresa e no desenho do modelo de
negocio, bem como da visdo e estratégia utilizada aquando da internacionalizacdo da

empresa.

De forma a que informacdo obtida fosse considerada fiavel, um conjunto de

procedimentos foi seguido para que a qualidade da informacdo fosse garantida.

De forma a poder testar a qualidade da informac&o nos casos de estudo, Yin (2009)

recomenda quatro testes resumidos na tabela 3.

Teste Tatica

] Recorrer a vérias fontes
Validade dos construtos . 3
de informacao

] Estabelecer uma relagéo
Validade Interna )
causa-efeito

) Generalizacdo dos resultados
Validade Externa
a outros casos

o Utilizar um protocolo de estudo
Fiabilidade
de caso

(Fonte: elaboracao prépria, adaptado de Yin, 2009)

Tabela Ill. Testes para a qualidade da informacao.

Os casos foram escritos recorrendo as diferentes fontes de informagéo, tendo
existido a necessidade de, em ambos 0s casos, enviar um email para os entrevistados com

algumas questdes adicionais de forma a clarificar algumas questdes.
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5. Apresentacdo dos casos

Ao longo deste capitulo ird ser apresentada cada uma das empresas, desde 0 seu
inicio de vida até aos dias de hoje, identificando e caracterizando o seu modelo de

negaocio.
5.1. Landing Jobs

A Landing Jobs é uma empresa plataforma que funciona como um mercado de
recrutamento online na area de TI. O objetivo desta empresa é criar um matchmaking
entre profissionais da area de T1 que procuram emprego e empresas com vagas de trabalho
nesta area. A empresa foi fundada em 2014 por Pedro Oliveira, com o apoio de José Paiva,
atual CEO.

Pedro Oliveira, fundador e COO, é formado em engenharia computacional, tendo
anteriormente feito parte de dois negécios que o dotaram de competéncias de gestdo de
projeto e de produto que foram importantes para o sucesso da criagdo da Landing Jobs.
Durante o seu percurso engquanto estudante no Instituto Superior Técnico, em Lisboa,
Pedro fez parte de uma organizacdo que fazia a ligacdo entre empresas em destaque do
setor tecnoldgico e alunos, permitindo-lhes arranjar emprego com maior facilidade. José
Paiva, fundador e CEO, Licenciado em Informética, com uma experiéncia de vinte anos

numa grande consultora portuguesa juntou-se a Pedro Oliveira para criar a Landing Jobs.

A ideia de criacdo da empresa surge pela percecdo dos dois fundadores de uma
necessidade, por parte das empresas da area de TI, de terem dificuldade de acesso a um
pipeline de talento tecnolégico e do fim da ideia pré-concebida de que os empregos sao
eternos. A Landing Jobs quer ajudar estes profissionais na formagdo e gestdo da sua
carreira. A elevada procura por talento nesta area, procura que nao € correspondida, dada

a escassez do mesmo, levou a que Pedro e José criassem a Landing Jobs.

Esta plataforma tem ofertas de emprego de empresas localizadas por toda a
Europa, com uma presenca muito forte nos mercados portugués, espanhol, italiano,
holandés, alem&o e do Reino Unido. Os candidatos as ofertas de emprego chegam de

qualquer parte do mundo.
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Outubro de 2015 representou um marco importante na histéria da Landing Jobs,
altura em gque conseguiram captar um investimento de 750 mil euros por parte da Portugal
Ventures, permitindo-lhes aumentar o nimero de colaboradores para 24 e criar um
escritério em Londres. Nesse mesmo ano, a empresa serviu de intermediaria a 150

profissionais contratados, representando uma faturacéo total de 300 mil euros.

A empresa organiza todos os anos o Landing Festival, um evento que tem como
objetivo aproximar as empresas que estdo a contratar com profissionais da area
tecnoldgica, através de palestras, workshops e networking. Em marco de 2018, o festival
de emprego foi organizado em Berlim, tendo a Landing Jobs pago o voo a 200
participantes de varios pontos da Europa, que tiveram a oportunidade de conhecer varias

empresas do setor tecnoldgico.

O objetivo da Landing Jobs é alocar os candidatos a vaga certa, criando valor tanto
para a empresa como para o candidato. Os fundadores aperceberam-se da falta de
eficiéncia na alocacdo entre candidatos e vagas, fruto de uma falta de informacéo e
organizagdo das vagas anunciadas, bem como da inexisténcia de um pipeline de
profissionais da area de TIl. Neste mercado especifico, de match entre profissionais da
area tecnoldgica e empresas com vagas nesta area, o utilizador-chave é o candidato. Ha
um ndmero maior de vagas anunciadas do que profissionais tecnolégicos sem emprego e,
como tal, os candidatos tém um maior poder de escolha entre vérias vagas disponiveis no
mercado. A ideia de criacdo da empresa tem muito por base este desequilibrio, a procura

elevada de talento e a escassez do mesmo.

As vagas disponiveis nesta plataforma possuem informacao que dificilmente se
encontra noutra plataforma comum de emprego online, desde o salario anual, a categoria
especifica de emprego desta area ou a capacidade de trabalho remota. A Landing Jobs
disponibiliza também no seu site, artigos e blogs de interesse para estes utilizadores, como
por exemplo, “dez passos simples para melhorar a sua carreira na area tecnologica”, ou,
“uma visao sobre o mercado europeu ¢ seus salarios”. Estas ferramentas sdo valorizadas
pelos candidatos, que percebem que h& uma preocupacgéo por parte da Landing Jobs no
sucesso profissional de cada candidato. A facilidade oferecida na pesquisa da
oportunidade de emprego que mais se adequa as necessidades do candidato e as
ferramentas oferecidas pela plataforma para formacao da sua carreira profissional, foram

determinantes para o sucesso da Landing Jobs.
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5.2. Uniplaces

A Uniplaces é uma empresa plataforma portuguesa fundada em 2012 por Miguel
Amaro, portugués, Ben Grech, inglés e Mariano Kostelec, argentino. Os trés fundadores,
colegas de faculdade nos Estados Unidos, com perfis complementares, partilhavam a
vontade de criar um projeto empresarial. Através da propria experiéncia e de experiéncia
de amigos em arrendar quartos, perceberam que havia a oportunidade de facilitar ainda

mais a reserva de alojamento universitario.

A Uniplaces funciona como um marketplace para estudantes que procuram
quartos para arrendar e proprietarios de casas que anunciam as suas ofertas de
arrendamento. Ao perceberem que o mercado de alojamento de estudantes deslocados
valia perto de 250 milhGes em Portugal e cerca de 19 mil milhdes na Europa, decidiram

avancar com a ideia de criar a empresa.

A startup contou com o apoio inicial de uma incubadora da Universidade do Porto,
mas passado dois meses, a Uniplaces juntou-se a Startup Lisboa. O periodo de incubacgdo
foi inferior a 18 meses, tendo angariado um investimento de 200 mil euros da Shilling

Capital, um business angel.

A plataforma chegou a estar presente em 39 cidades, encontrando-se atualmente

em apenas 15 cidades entre Portugal, Reino Unido, Espanha, Alemanha, Franca e Italia.

Em 2015 a empresa captou um investimento Série A de 22 milhdes de euros
proveniente maioritariamente do fundo de investimento Atomico, criado por um dos
fundadores do Skype, o maior até entdo captado por uma empresa portuguesa. Nesse ano

a empresa contava ja com 120 trabalhadores.
No ano de 2016 a empresa cresceu 400 por cento e empregava 140 trabalhadores.

Em 2017 o nimero de contratos celebrados cresceu 85% face a 2016, acumulando

um total de 100 milhdes de euros de rendas para os proprietarios dos alojamentos.

A criagdo da Uniplaces surge com o objetivo de facilitar o processo de reserva de
alojamento universitario, tornando-o num processo menos burocratico, antiquado e num

processo completamente online e seguro.
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A Uniplaces criou o conceito de propriedades verificadas, onde as fotografias e
descricdes de todas as divisdes das casas sdo disponibilizadas pela equipa da Uniplaces
na plataforma. O estudante, ap6s assinar contrato, dispde de 24 horas para cancelar o
contrato se a propriedade ndo estiver de acordo com aquilo que estaria a espera. Se
cancelar dentro das 24 horas, ndo estara obrigado a pagar a primeira mensalidade. Os
pagamentos das rendas sdo sempre feitos & Uniplaces que depois transfere para o
proprietéario. Estas medidas permitem evitar que o estudante seja burlado com fotografias
que ndo correspondem a realidade do alojamento, ou que transfira rendas para assegurar
a reserva de propriedades que depois na realidade nao existem.

A Uniplaces permite aos estudantes procurar propriedades na plataforma com
filtros de pesquisa por faculdades de interesse, ou de bairros conhecidos, fator relevante
para estudantes internacionais que pouco conhecem a cidade destino. Permite também
pesquisar oportunidades de arrendamento com contas de despesas de luz, agua e gas
incluidas na renda mensal. Todas as propriedades listadas na plataforma sdo mobiladas,
0 que é muito valorizado pelos estudantes que, muitas vezes, ndo tém capacidade
econdmica nem interesse em mobilar uma casa. A empresa tem uma equipa focada nos
estudantes, que da todo o suporte necessario na pesquisa de quartos, oferecendo ajuda em

todas as questBes necessarias a quem vem para uma cidade nova.

6. Analise Intercasos

Neste capitulo irei analisar os dois casos, procurando responder a cada uma das

questdes de investigacao.

6.1. Como é que as EP incentivam os diferentes tipos de
utilizadores a aderir de modo a rentabilizar a plataforma?

No caso da Landing Jobs, a estratégia passou por atrair os candidatos para a
plataforma, providenciando-lhes a melhor experiéncia possivel. Os fundadores da
Landing Jobs foram capazes de identificar quais eram 0s constrangimentos e as
dificuldades que um candidato tinha quando procurava um novo emprego. Desde a falta
de informacé&o disponibilizada na vaga relativa a localizacao, categoria da oferta, nivel de

experiéncia requerido, salario anual minimo, idioma, do suporte dado na obtencdo de
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visto até & impossibilidade de fazer um tracking e de acompanhar o estado da vaga eram
problemas encontrados pelos candidatos. No caso da Uniplaces, os fundadores da
plataforma focaram-se em desenvolver um modelo de negdcio mais focado em
acrescentar valor para os estudantes. A empresa procurou identificar quais os problemas
do mercado de arrendamento a estudantes deslocados e focou-se em criar mecanismos
que permitiram restaurar a confianca dos estudantes no processo de arrendamento e em
oferecer todo o suporte necessario a pesquisa de quartos para arrendar.

Para os candidatos a emprego da area de T1, o processo de ter de visitar multiplos
sites para perceber quando é que a empresa de interesse anunciava novas vagas, eram
problemas que os afetavam e que tornavam a procura de emprego num processo dificil e
entediante. A Landing Jobs veio melhorar todo este processo, desenhando a plataforma
“a volta” do candidato. Da mesma forma, a Uniplaces construiu a plataforma “a volta”
dos estudantes, com caracteristicas que fizessem com que estes reconhecessem o valor da
plataforma e quisessem aderir. Tendo o interesse dos estudantes quase assegurado, dada
as caracteristicas da plataforma, so faltava atrair os proprietarios para poderem interagir
com os estudantes.

A Landing Jobs procurou também melhorar a experiéncia das empresas no
processo de contratacdo. As empresas que optarem por aderir a plataforma e anunciar as
suas vagas, para além de terem acesso a um pipeline de profissionais da area de TI,
dispdem de ferramentas que lhes permitem pesquisar o perfil de candidato que mais se
adequa a vaga anunciada, assim como ferramentas que as ajudam a gerir todas as suas
vagas e processos de recrutamento de forma intuitiva. A Landing Jobs ajuda estas
empresas no processo de pré-selecdo dos candidatos, poupando tempo e trabalho aos
recursos humanos da empresa.

Na Uniplaces, a ideia que queriam passar aos proprietarios era que, anunciar e
arrendar quartos na Uniplaces, era mais facil e seguro do que fazé-lo noutra plataforma.
A Uniplaces, atuando como um intermediario, retirou todo o trabalho ao proprietario.
Deixou de ser necessario ter que enviar fotografias, disponibilizar o contacto telefonico e
receber dezenas de chamadas por dia para dar mais informagdes sobre a propriedade em
questdo ou para agendar visitas. Tudo o que o proprietario tera de fazer é anunciar o quarto
na plataforma, disponibilizando toda a informacéo necessaria, e depois aceitar, ou ndo, 0s
pedidos de arrendamento por parte de estudantes. A Uniplaces, caso o estudante decida
sair mais cedo do que o acordado no contrato, compromete-se a pagar a renda ao
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proprietéario até arranjar um novo estudante que ocupe o quarto. Para o proprietério, esta
garantia € uma enorme vantagem, permitindo-lhe um rendimento garantido e eliminando
a incerteza quanto ao incumprimento do tempo de permanéncia acordado no contrato.
Com a garantia de rendimento e com a eliminacao de grande parte do trabalho necessario,

0S proprietarios tiveram um enorme incentivo em aderir a plataforma.

As formas de rentabilizar e cobrar aos utilizadores nestas duas EP s&o distintas
uma da outra. A Landing Jobs, pelo facto de valorizar e dar uma importancia acrescida a
captar os profissionais tecnoldgicos para a sua plataforma, opta por cobrar apenas a um
dos lados da plataforma, as empresas que recrutam estes profissionais, “money-side”. Na
Uniplaces, a empresa opta por cobrar quer a proprietarios, quer a estudantes. Os
profissionais tecnoldgicos registados na Landing Jobs ndo tém qualquer custo desde o
momento que se registam até ao momento em que assinam contrato com a nova empresa,
“loss-leader”. Esta opcdo da Landing Jobs, permite que este tipo de utilizador ndo tenha
de pagar qualquer valor, quer por estar registado para ter acesso as oportunidades
disponiveis, quer por assinar contrato com uma nova empresa. Na Uniplaces, o estudante
pode estar registado e fazer as pesquisas que desejar na plataforma sem ter que pagar por
isso, ird apenas ter um custo quando assinar o contrato de arrendamento. Ao estudante

sera cobrada uma taxa de servico Unica, paga diretamente a Uniplaces.

As empresas que estejam registadas na Landing Jobs, ndo tém qualquer custo por
anunciar vagas, por contactar candidatos ou por aderirem a plataforma. Isto permite que
as empresas contactem candidatos da plataforma sem qualquer custo. A empresa so tera
um custo quando contratar um candidato. Apos celebrado o contrato e definido o salario,
a empresa terd de pagar 14 por cento do salario anual bruto do trabalhador a Landing
Jobs. As empresas podem assim contactar e entrevistar os candidatos que assim
desejarem, sem terem qualquer custo associado a isso, pagando apenas depois de
escolhido o candidato ideal e de acordados os termos do contrato. A ldgica pensada para
0s proprietarios na Uniplaces foi a mesma, poderdo registar-se na plataforma e publicar
quantos anancios de quartos quiserem, sem terem de pagar por isso. Assim que aceitar o
pedido de arrendamento por parte de um estudante, o proprietario pagara uma taxa sobre
0 montante total do arrendamento, taxa essa que a Uniplaces ira cobrar através de uma

deducdo do pagamento da primeira mensalidade do estudante. A partir desse momento, o
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estudante ird pagar as mensalidades por inteiro ao proprietério, sempre com a Uniplaces

como intermediéria.

6.2. Como é que as EP diferenciam os incentivos consoante o
pais de atuacao?

O que verificamos em ambos 0s casos € que as empresas nao alteram 0s seus
incentivos nos varios paises de internacionalizacdo. Tanto na Landing Jobs como na
Uniplaces, a estratégia utilizada para captar utilizadores para a plataforma passa pelas
caracteristicas da prépria plataforma, que esta desenhada para melhorar o processo de
arranjar emprego e de arrendar quartos, respetivamente. A Landing Jobs funciona como
uma plataforma Gnica, agregando todas as ofertas de emprego de empresas de varios
paises com candidatos, profissionais tecnolégicos, provenientes de todo o mundo. A
estratégia que a Landing Jobs utiliza para incentivar um profissional em Portugal a aderir
a plataforma é a mesma que utiliza para captar um profissional noutro pais. O grande
incentivo para este tipo de utilizadores, como vimos no subcapitulo 6.1. esta refletido na
forma como a plataforma estd construida, através das facilidades que esta lhes
proporciona. Na Uniplaces, a plataforma disponibilizada aos utilizadores em todos 0s
mercados, cidades, onde operam é exatamente a mesma, pois as dificuldades sentidas por
um estudante num pais sdo fundamentalmente as mesmas sentidas por um estudante
noutro pais. Da mesma forma, as dificuldades encontradas por um candidato na procura
de emprego em Portugal sdo as mesmas que um candidato encontra quando procura
emprego noutro pais. A mesma logica é aplicada para as empresas que publicam as vagas.
O incentivo utilizado pela Landing Jobs é facilitar todo o processo de contratacédo. Este
processo em Portugal é, de forma geral, igual ao processo de contratacdo de empresas do
resto do mundo. Por esse motivo, os incentivos utilizados pela Landing Jobs ndo sofrem
alteracOes, dado que a grande estratégia para incentivar quer profissionais tecnolégicos,
quer empresas, esta no modo como a plataforma esta desenhada de acordo com as
necessidades de ambos. A Uniplaces tem sempre como target cidades com uma
populacdo estudantil deslocada elevada, sendo também relevante o estado de
digitalizacdo e profissionalizacdo do setor, escolhendo novos mercados que sejam
semelhantes aos mercados em que ja esta presente, de forma a que a sua plataforma Unica
consiga responder as mesmas necessidades em todas as cidades, ndo existindo assim uma

necessidade de diferenciacdo de incentivos de cidade para cidade.
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7. Discussao dos Resultados

A Landing Jobs é uma empresa que promove a interacdo entre dois tipos de
utilizadores, candidatos e empresas que anunciam vagas de emprego, tendo desenvolvido
um modelo de negdcio de plataforma digital (Parker e Alstyne, 2017; Simdes, 2018).
Tanto os candidatos como as empresas, encontram-se afiliados com a Landing Jobs,
estando registados na plataforma e interagindo diretamente um grupo com o outro (Hagiu
e Wright, 2015).

Pedro Oliveira e José Neves ao desenharem o modelo de negdcio da Landing Jobs,
identificaram qual o utilizador chave para o sucesso desta plataforma. Decidiram por isso
focar-se em atrair os profissionais tecnoldgicos, utilizando a estratégia ‘“Plantando”,
sabendo que as empresas iriam segui-los (Parker et al, 2016). A plataforma da Landing
Jobs foi desenhada para satisfazer as necessidades dos profissionais tecnologicos que
procuravam emprego, possibilitando-lhes uma pesquisa mais eficiente da vaga que mais
se adequa as suas necessidades. Ao eliminarem os constrangimentos do processo de
pesquisa de emprego para o candidato, conseguiram que este se sentisse atraido a aderir
a plataforma. O que a Landing Jobs fez foi utilizar a estratégia “Plantando”, criando
unidades de valor para este grupo para o incentivar a aderir a plataforma (Parker et al,
2016). Tendo atraido os profissionais tecnoldgicos, as empresas quiseram também aderir

a plataforma para poderem interagir com os potenciais candidatos as suas vagas.

Sendo a participacdo dos profissionais tecnoldgicos muito relevante para a
plataforma, dada a sua escassez no mercado, a Landing Jobs opta por ndo rentabilizar a
sua atividade com este grupo, “loss-leader”” (Rochet e Tirole, 2003). Cobrando este grupo
de utilizadores, arriscar-se-ia a diminuir a sua participacdo na plataforma, e
consecutivamente a reduzir a atratividade da plataforma percecionada pelas empresas que
anunciam as suas vagas. Este acontecimento poderia levar a reducdo do numero de
interacdes e a diminuicdo dos efeitos de rede (Evans e Schmalensee, 2016). Assim, a
Landing Jobs escolhe rentabilizar a plataforma cobrando as empresas, “money-side . Este
grupo, fortemente induzido a aderir a plataforma por querer interagir com os profissionais
tecnoldgicos, representa o centro de lucro desta empresa plataforma. Pedro Oliveira e
José Neves optaram por definir uma taxa de transacdo. As empresas sO terdo um custo
quando celebrarem um contrato com o candidato, tendo de pagar 14 por cento do salario

anual bruto do trabalhador a Landing Jobs. Esta forma de rentabilizar a plataforma nédo
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inibe as empresas de aderirem a plataforma, nem de publicarem tantas vagas assim
desejarem, tendo um custo apenas quando tomarem a deciséo de contratar um candidato

(Evans e Schmalensee, 2016).

Quanto a internacionalizacdo da Landing Jobs, a estratégia passou por uma
replicacdo da estratégia utilizada em Portugal. O principal mercado continua a ser o
portugués, mas a aposta e crescimento no mercado europeu tem sido evidente ao longo
dos anos. A estratégia utilizada por Pedro Oliveira e José Neves para ultrapassar as LoO,
tem sido a forte aposta no Landing Festival (Brouthers et al, 2015). O objetivo desta feira
de emprego é juntar empresas de toda a Europa com candidatos provenientes de todo o
mundo. Tendo realizado ja uma destas feiras em Berlim e muitas em Portugal, o intuito é
aproximar as empresas dos candidatos, promovendo inevitavelmente a Landing Jobs
(Brouthers et al, 2015). Aumentando a sua rede de relacdes diretas e indiretas, serd maior
a probabilidade de ter sucesso em mercados externos (Knight e Cavusgil, 2004; Oviatt e
McDougall, 1995).

A Uniplaces é considerada uma empresa plataforma digital pelo facto de permitir
a interacdo entre proprietarios de imdveis e estudantes que procuram quartos para
arrendar (Parker e Alstyne, 2017; Sim0es, 2018). Para anunciar uma propriedade ou para
arrendar uma oferta listada na plataforma é necessario estar registado na Uniplaces, de

forma a que os utilizadores possam interagir um com o outro (Hagiu e Wright, 2015).

Os trés fundadores desta empresa plataforma, recém-licenciados e com
experiéncias de arrendamento pelo facto de serem estudantes deslocados, tinham perfeita
nocdo dos problemas encontrados por um estudante quando queria ir estudar para uma
cidade que desconhecia. Resolveram por isso, desenhar uma plataforma que tornasse a
oferta organizada e que simplificasse todo o processo de arrendamento. A Uniplaces
olhou para os maiores problemas deste mercado e procurou soluciona-los. Ao eliminar a
desconfianca dos estudantes, criando as “propriedades verificadas”, e disponibilizando
fotografias e descrigdes esclarecedoras das propriedades conseguiu eliminar a incerteza e
desconfianga recorrente neste mercado. Organizando a oferta de quartos na plataforma,
através de casas mobiladas, a possibilidade de incluirem na renda as despesas mensais de
agua, luz e gas, foram fatores que vieram acrescentar valor para este tipo de utilizador
(Rochet e Tirole, 2003). No caso da Uniplaces, verificamos também uma estratégia do

tipo “Plantando”, em que a empresa plataforma se focou em desenhar a plataforma para
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atrair os estudantes, que consigo trouxeram os proprietarios do alojamento (Parker et al,
2016). A Uniplaces esforcou-se também por melhorar o processo do lado dos
proprietérios, retirando-lhes grande parte do processo de arranjar um estudante para 0s
seus quartos e garantindo-lhes um rendimento no caso de o estudante abandonar a
propriedade mais cedo que o acordado. Esta garantia veio trazer valor para 0s
proprietéarios, fazendo com que estes prefiram interagir dentro da plataforma (Evans e
Schmalensee, 2016). Com esta medida, a Uniplaces veio incentivar os proprietarios a
interagirem com os estudantes na plataforma, contribuindo para o aumento dos efeitos de
rede e evitando que estes utilizadores interagissem fora da plataforma (Rochet e Tirole,
2003; Evans e Schmalensee, 2016).

A estratégia de internacionalizacdo utilizada pela Uniplaces passa por parcerias
internacionais com universidades e associa¢des de estudantes. O objetivo desta estratégia
¢ associar-se a instituicbes com algum nivel de afirmacéo junto dos estudantes, criando
relagbes indiretas com os potenciais utilizadores (Brouthers et al, 2016; Parente et al,
2018). A Uniplaces ao ser associada a estas organizacdes acaba por beneficiar de um
aumento de conhecimento por parte da comunidade, passando de outsider para insider
(Brouthers et al, 2016). A Uniplaces chegou a estar presente em 39 cidades, mas
rapidamente percebeu que era preciso diminuir a sua presenca e focar-se nalguns
mercados. Hoje a empresa plataforma esta presente em apenas 15 cidades, tendo
estabelecido equipas locais focadas em dar-se a conhecer a comunidade de estudantes e
que oferecem todo o suporte necessario (Rogers, 2003; Brouthers et al, 2016). A
estratégia de escolha de novos mercados tem como principais determinantes a grande
populacédo estudantil deslocada e a digitalizagdo do setor, pois é nestes mercados onde a
assimetria de informac&o entre proprietarios e estudantes é maior, e € onde a Uniplaces

tera maior probabilidade de sucesso.
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8. Concluséo

O presente estudo teve como objetivo perceber quais as estratégias a que as
empresas plataforma recorrem para incentivar os seus utilizadores a aderir a plataforma,
bem como perceber qual o impacto da dimensédo internacional nesses incentivos e na
forma como a empresa escolhe rentabilizar a sua atividade nos diferentes paises. Dada a
escassez de estudos sobre EP portuguesas, esta dissertacdo vem também complementar a

literatura através do estudo de duas plataformas de sucesso em Portugal.

De acordo com os casos de estudo descritos nesta dissertacdo, as duas empresas
utilizaram o mesmo tipo de estratégia para resolver o chamado problema do ovo e da
galinha. Numa primeira fase, focaram-se em desenhar a sua plataforma para dar resposta
a necessidades de um dos grupos de utilizadores, criando-lhes valor e atraindo-os para a
plataforma. Numa segunda fase, ao captarem um dos grupos para a plataforma, o outro
seguiu-0. No caso da Landing Jobs a empresa escolheu rentabilizar a sua plataforma
apenas com um dos utilizadores, enquanto que a Uniplaces escolheu cobrar tanto a
estudantes como a proprietarios.

Este estudo teve como principais limitacbes a falta de disponibilidade das
empresas em colaborar, umas por terem uma agenda ocupada, outras por ndo poderem
revelar dados que consideraram confidenciais. A participacdo das duas empresas nesta
dissertacdo foi bastante apreciada, contudo teria sido benéfico a colaboracdo de empresas
de diferentes areas de negocio. No caso da Uniplaces, teria sido mais vantajoso entrevistar
um dos fundadores, dado o total conhecimento da estratégia utilizada, apesar da pessoa
entrevistada ser uma pessoa com bastante conhecimento da empresa. O facto de as duas
empresas terem utilizado a mesma estratégia para incentivar utilizadores é também uma
limitacdo a este estudo, pois seria relevante a verificacdo de estratégias de incentivos

diferentes.

Estudos futuros deveriam incidir sobre o papel das incubadoras de empresas na
criagdo de redes diretas e indiretas de relagdes que poderdo ser determinantes a

internacionalizacdo de uma empresa plataforma.
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Al - E-mail Template a enviar para as empresas

Assunto: TFM — Empresas Plataforma

Exmos Srs,

O meu nome é [Inserir Nome] e sou estudante de Mestrado em [Inserir Mestrado] do

ISEG — Lisbon School of Economics and Management.

Atualmente encontro-me a desenvolver uma dissertagdo sobre empresas plataforma

portuguesas.

Sendo a [Nome da Empresa] considerada uma empresa plataforma, gostaria de Ihes
perguntar se seria possivel a vossa colaboracdo nesta dissertacdo através da resposta a
algumas questdes.

Com os melhores cumprimentos,

[Inserir Nome]
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A2 - Questionario realizado aos casos de estudo

f)
9)
h)
i)
)
k)

1)

Como surgiu a ideia de criagcdo da empresa?

Qual o background dos fundadores da empresa?

Quais foram as principais dificuldades encontradas no inicio de vida da empresa?
Quais foram as maiores conquistas da empresa?

Pode explicar detalhadamente como funciona 0 modelo de negécio da plataforma?
Como resolveram o problema do ovo e da galinha no inicio de vida da plataforma?
Qual o grupo de utilizadores que mais valorizam na plataforma? Porqué?

O que acham que os utilizadores mais valorizam na plataforma?

Como rentabilizam a plataforma?

Que incentivos utilizam para atrair utilizadores para a plataforma?

Qual a razdo da escolha desses incentivos e qual o impacto desejado?

Qual o motivo que vos levou a querer internacionalizar a empresa?

m) Quais as dificuldades sentidas no processo de internacionaliza¢do?

n)
0)

Que diferencas aplicaram nos incentivos a utilizadores de outros paises?
Que medidas escolheram para dar a conhecer a plataforma nos paises de

internacionalizagdo?
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