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OS FRACASSOS DAS START-UPS E A INADEQUAGAO DOS SEUS MODELOS DE NEGOCIO

ABSTRACT

This dissertation analyses how a start-up creates, configures and captures value
through its business model. Identifying the relationship between these factors of value
and failure is very relevant due to start-ups high mortality rates.

To study this relationship, we use an in-depth case study. We evaluate a technological
start-up located in Lisbon, which developed two business models that gave rise to two
different companies and products: the Alfa company with the e-Alfa streaming and music
news product and the Beta company with Beta Music for Public Spaces. Alpha's business
model failed due to weaknesses in its planning and revenue model, reliance on unique
sources of supply (music publishers) and on an exclusive partnership (Microsoft). These
issues remain risk factors for the current Beta company. Beta continues to rely on only

two sources of supply (Passmusica and Sociedade Portuguesa de Autor).

The results of this study may contribute to increase start-ups success rates by
confirming the need of a good planning and constant review of business model

components.

Keywords: Business Model, Value Creation, Failure, Startup
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RESUMO

Esta dissertacdo avalia como uma start-up cria, configura e capta valor através de seu
modelo de negdcio. Identificar a relacdo entre esses aspetos do valor e o fracasso das start-

ups é muito relevante devido a elevada taxa de mortalidade dessas empresas.

Para estudar esta relacdo, utilizamos o estudo de caso em profundidade. Analisamos
uma start-up tecnoldgica localizada em Lisboa, que desenvolveu dois modelos de
negocios que deram origem a duas empresas e produtos diferentes, a empresa Alfa com o
produto e-Alfa de streaming e noticias de musica e a empresa Beta com o produto Beta
de musica ambiente para espacos publicos. Este estudo de caso permitiu identificar que o
modelo da empresa Alfa tinha fragilidades em relacéo ao planeamento, ao seu modelo de
receita, a sua dependéncia de um Unico fornecedor (editoras de musica) e parcerias
exclusivas (Microsoft). Estas foram as principais fontes de fracasso da empresa Alfa e
permanecem um risco para a atual empresa Beta. Beta continua a depender de dois

fornecedores (Passmusica e Sociedade Portuguesa de autores).

Os resultados deste estudo podem contribuir para aumentar as taxas de sucesso das
start-ups, ao confirmar a necessidade de um bom planeamento e de uma revisao constante

dos componentes do modelo de negacio.

Palavras-chave: Modelo de Negocio, Criagéo de Valor, Fracasso, Startup
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1. Introducdo

Este estudo avalia a relacdo entre o encerramento de uma start-up e o seu modelo de
negocios. Para analisar esta relacdo, iremos utilizar o modelo de negdcio proposto por
Wirtz, Pistoia, Ullrich e Gottel (2016), por se tratar de uma ferramenta que integra nove
elementos descritores de uma start-up. A congregacdo desses elementos do modelo,
organizados em componentes estrategicos, de consumidor e mercado e proposic¢éo de
valor, permitiu verificar, pela lente da Teoria de Valor, se 0 caso estudado apresentou
falhas relativas as etapas de criacdo, configuracao e apropriacdao de valor do modelo de

negaocio.

Uma start-up pode ser definida como uma empresa que cria produtos ou Servicos
inovadores e buscam modelos de negdcios sustentaveis, sob extrema incerteza (Bajwa,
Wang, Duc, e Abrahamsson, 2017; Blank 2005; Ries 2011). Dada a sua contribuicdo
econbmica, tem-se tornado cada vez mais relevante estudar o fracasso das start-ups. As
start-ups e os empreendedores portugueses contribuiram para o aumento do emprego e do
volume de exportacGes. O seu impacto no PIB cresceu de 0,70% em 2016 para 1,1% em
2018 e 25 mil pessoas estdo empregadas em start-ups (Machado, 2019). Nesse mesmo
ano, o investimento atraido por start-ups portuguesas alcancou os 485 milhdes de euros
(Barbosa, 2019). Deste modo, entender as razGes do fracasso permitira ajudar a otimizar
0s investimentos e criar mais start-ups de sucesso e com maior longevidade, promovendo

o desenvolvimento econdmico e social.

Apesar da sua definicdo ndo ser consensual, 0 modelo de negocios pode ser definido
como a ldgica de como uma organizacao cria, entrega e captura valor (Osterwalder e
Pigneur, 2010). Para Ries (2011), que desenvolveu o modelo Lean Startup, & uma
abordagem que pretende mudar a maneira como as empresas sao construidas e os produtos
sdo lancados, sendo considerado uma fonte fundamental de criacdo de valor para a

empresa os seus fornecedores, parceiros e clientes (Amit e Zott, 2001).

No entanto, apesar dos esfor¢os de desenvolver modelos de negdcio simples e de facil
entendimento para o empreendedor, 80 a 90% dos novos empreendimentos fracassam
(Knott e Posen, 2005). Cantamessa, Gatteschi, Perboli e Rossano (2018) afirmam que,
devido a sua estratégia de alto risco para obter alto retorno, as start-ups apresentam

elevadas taxas de fracasso e baixas taxas de sucesso. Uma das possiveis defini¢des de

1
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fracasso é o encerramento de um negdcio que ficou aquém do seu objetivo (McGrath,
1999).1

Para se analisar os fracassos das start-ups, partiu-se da investigagdo do modelo
integrado de negdcio, proposto por Wirtz et al. (2016). Essa analise propde-se a responder
algumas questdes, em busca de associagdes entre os modelos parciais que compdem o
modelo integrado, e sua capacidade em criar, configurar e apropriar valor nas start-ups.
A premissa, nesse caso, foi de que o fracasso pode estar associado ao valor inicialmente

proposto, e em consequéncia foi previamente configurado e apropriado pela start-up.

Para o efeito, adotou-se uma pesquisa exploratdria e descritiva, desenvolvida atraves
de estudo de caso. A informacéo foi recolhida através de uma entrevista semiestruturada.
O estudo de caso teve por base uma start-up tecnolégica de Lisboa, que desenvolveu dois
modelos de negdcios que deram origem a duas empresas e produtos diferentes, a empresa
Alfa com o produto e-Alfa de streaming e noticias de musica e a empresa Beta com 0
produto Beta de musica ambiente para espagos publicos. A empresa Alfa com seu produto
e-Alfa fracassou. O seu modelo de negdcio tinha fragilidades em relacdo ao planeamento,
ao seu modelo de receita, a sua dependéncia de um Unico fornecedor (editoras de musica)
e parcerias exclusivas (Microsoft). No entanto antes do seu fracasso o empreendedor
desenvolveu outro produto o Beta, que oferece um servico de musica ambiente legalizada
para espacos publicos, como hotéis, restaurantes, gasolineiras entre outros. Este novo
produto acabou por levar a criacdo de uma nova empresa também chamada Beta ainda
em atividade, mas que no entanto apresenta um risco de fracasso semelhante ao da
empresa Alfa, face a sua dependéncia de dois fornecedores (Passmusica e Sociedade

Portuguesa de autores).

O objetivo desta pesquisa é contribuir para o desenvolvimento académico de
conhecimentos que possam ajudar a desenvolver modelos de negécio mais eficazes, e
oferecer um resultado que seja de interesse para pesquisadores, gestores e principalmente

futuros empreendedores.

! No entanto, este encerramento pode ser positivo quando ha uma estratégia de saida, pois pode incluir
a reforma dos sdcios, a venda enquanto o negécio ainda é viavel, ou encerrar quando 0 excesso de débitos
¢ iminente. (Headd, 2003; Watson and Everett, 1996).

2
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As proximas se¢des estéo organizadas da seguinte forma. A seccdo 2 faz um resumo
da revisdo da literatura sobre startups, fracasso, criacdo de valor, modelo de negdcio e
seus componentes, estabelece 0 modelo conceitual e formula as questfes de investigacéo.
Na seccdo 3 explica a metodologia de pesquisa e na seccdo 4 apresenta a analise e
discusséo dos resultados. E por fim na secc¢do 5 apresenta as conclusfes do estudo, bem

como suas limitacOes e sugestdes para futura pesquisa.
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2. Revisao de Literatura

Ao longo dessa seccao serdo apresentados 0s conceitos centrais para esta dissertagéo,
nomeadamente as definicdes de start-up, fracasso, valor e modelo de negdcio.

Posteriormente, serdo apresentados o modelo conceptual e as perguntas de investigacao.

2.1. Start-ups

Como seria expectavel, ndo ha apenas um conceito de start-up, no entanto, destacam-
se dois autores que desenvolveram novos conceitos de gestdo adequados ao ambiente de
incerteza das start-ups. Na visdo de Blank e Dorf (2012), ser “escalavel” ao ponto de
atingir milhdes de faturacao, e estar a procura do modelo de neg6cio mais acertado € o
que diferencia a start-up de um empreendimento tradicional. A busca por um modelo de
negocio deve-se dar por meio da experimentacdo, da opinido dos consumidores e de
muitas interacdes com o design do produto, servico ou solucao. Deste modo, as start-ups
sdo ‘“organizacGes temporarias a procura de um modelo de negécios, escalavel,

reproduzivel e lucrativo.” (Blank e Dorf, 2012, p. xvii).

Outra definicdo comumente utilizada sintetiza o conceito de start-up: “uma empresa
projetada para criar produtos e servigos sob condigdes de extrema incerteza.” (Ries, 2011
p.13). Uma condicdo fundamental para Ries é que uma start-up utilize o ciclo que permite
transformar ideias em produtos (construir), medir como os clientes reagem, e, ent&o,
aprender, e se for o caso, pivotar (alterar a estratégia) ou perseverar. Nesse sentido, quanto
mais acelerado o ciclo de retorno junto ao cliente, maiores serdo as hipoteses de a start-

up ser bem-sucedida.

Como afirma Cantamessa et al. (2018), no caso particular de empresas que operam no
sector tecnoldgico, a velocidade com que se deteta a necessidade de transformagdo € um
dos aspetos mais importantes e 0s autores apontam as seguintes razfes: a existéncia de
uma expetativa intrinseca de resultados das start-ups, e as suas estratégias de alto risco. E
esse mesmo risco que pode tornad-la uma empresa de milhdes ou pode conduzi-la ao

fracasso.
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2.2. Fracasso Empreendedor e das Startups

Desde que Schumpeter (1934) afirmou que o empreendedorismo é um dos principais
motores de desenvolvimento econémico, a sua importancia tem vindo a aumentar. A
partir da década de 90, as start-ups passaram a ser consideradas um fator crucial para
atingir o crescimento econémico (Olaison e Sorensen, 2014).

O investimento em ecossistemas empreendedores, como forma de gerar empregos e
crescimento econdmico como citado por Grant, Croteau e Aziz (2019), tem sido crescente
e por consequéncia os estudos e as publicacGes cientificas sobre o empreendedorismo

aumentaram, com o foco recente nos fatores do sucesso e fracasso das start-ups.

Paradoxalmente, embora se propague a ideia de que as falhas séo parte da vida
empreendedora, a teoria tem-se centrado na analise dos fatores de sucesso. De acordo com
McGrath (1999), o sucesso é o primeiro objeto de estudo em que posteriormente se tentam
criar estruturas passiveis de replicacdo em diferentes empreendimentos, sem considerar
que esta tentativa de replicar e transferir o sucesso de um empreendimento para outro esta
muito propensa a falhas (Cope, 2011; Rerup, 2005). O fracasso de novos
empreendimentos é causador de muita turbuléncia psicoldgica, social e financeira para os
empreendedores (Nair e Blomquist, 2019; Byrne e Shepherd, 2015), no entanto, também
pode ser considerado bom para a economia e para a sociedade em geral (Nair e Blomquist,
2019; Knott & Posen, 2005), devido a reducado dos custos da industria por meio de sele¢éo,
concorréncia e aumento de conhecimento que ele gera. Afirmacao que corroborou com
Schumpeter (1934) que afirmou que as ac6es empreendedoras sdo o principal mecanismo
no processo de desenvolvimento econémico, uma vez que elas alteram e deslocam o

equilibrio de mercado previamente existente.

Encontra-se também na literatura o que se pode chamar de um enviesamento
deterministico, em que os fracassos sdo causados por fatores ambientais externos em que
0 empreendedor tem pouco ou nenhum controle. Por sua vez, o enviesamento voluntarista,
rejeita essa premissa que o empreendedor é impotente, pelo contrario afirma que suas
acOes e decisOes sdo vitais para as causas do fracasso (Khelil, 2016; Mellahi and
Wilkinson, 2004). Para o empreendedor que falhou, “o fracasso pode ter um efeito
traumatico, causar depresséo e sentimentos de inutilidade, alem de afetar sua reputacéo e

recursos financeiros” (Bau, Sieger, Eddleston e Chirico, 2017, p.910). Este ponto de vista

5
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é compartilhado por Cope (2011), que defende que a recuperagdo de um fracasso
apresenta semelhangas a reparagdo de danos causados nas relagcBes privadas e
profissionais e se transforma numa “jornada de aprendizagem”. Esse processo pode ser
qualificado como “falhar bem” e € identificado nas situacdes em que o empreendedor
aprende e pode ser perdoado ou até recompensado, em contraste com o “falhar mal”, que

leva a queda moral (Olaison e Sorensen, 2014).

Condicbes especificas também parecem ter influéncia no comportamento
empreendedor diante do fracasso. Nos Estados Unidos, por exemplo, no ambiente
tecnoldgico e inovador do “Silicon Valley”, o fracasso é valorizado, e as startups que
falham “recebem quase um distintivo de honra” (Nobel, 2011); j& no ambiente financeiro
de Wall Street, o fracasso ainda € visto com uma certa aversao (Jenkins e McKelvie,
2016). Numa cultura "individualista” como os Estados Unidos, por exemplo, as falhas sdo
"profissionalmente perdoadas” (Petzinger, 1997; McGrath 1999, p.27; Olaison e
Sorensen, 2014). Na Europa, alicer¢ada por uma cultura coletivista, “o fracasso tem um
impacto social e econdmico devastador sobre o empreendedor” (McGrath, 1999 p.26).
Atualmente existe um esforco por parte da Comunidade Europeia para tentar mudar a
cultura e reduzir o estigma sobre o fracasso. Em 2011, o Conselho de Competitividade
da Comissdo Europeia, listou varias diretrizes para prevencdo de faléncia, simplificacao
dos processos de faléncia e apoio a um novo reinicio para o empreendedor. Destaca-se de
entre essas recomendac0es, a que sugere limitar o tempo de resolucdo e liquidagdo de
dividas para empreendedores honestos apds a faléncia. As diferencas culturais entre os
empreendedores Europeus e Americanos diante do fracasso (McGrath, 1999; Olaison e
Sorensen, 2014), estdo patentes também no relatério de 2017/2018 do Monitor Global de
Empreendedorismo (GEM). No grupo de pessoas entre os 25 e 34 anos de idade, a
Ameérica do Norte tem o nivel mais alto no total da atividade empreendedora, enquanto a

Europa tem o menor nivel em todas as faixas etarias pesquisadas.

Desta forma, como sugere Jenkins and McKelvie (2016 p. 177), o “fracasso ndo pode
ser considerado como um unico fendmeno abrangente, mas sim um que inclui uma gama
mais ampla de situagdes em diferentes niveis de analise”, onde é dificil separar o
empreendedor do empreendimento (Ucbasaran, Shepherd, Lockett e Lyon, 2013). No
entanto é importante distinguir o fracasso do empreendimento do fracasso do
empreendedor (Jenkins e McKelvie, 2016). O fracasso do empreendedor ocorre “quando

6
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h& uma queda nas receitas ou aumento das despesas numa magnitude tal que leva a
faléncia ou impede a atracdo de novos financiamentos, e a empresa ndo pode continuar
sendo operada pelo mesmo proprietario ou pela mesma gestdo” (Shepherd 2003, p.318).
Neste caso, 0 empreendimento tera continuidade com outro empreendedor, ou seja, 0
fracasso é do empreendedor e ndo do empreendimento. Existe também fracasso quando
ocorre “o encerramento de um negocio que ficou aquém do seu objetivo” (McGrath,
1999). Nesse caso 0 empreendedor pode continuar nas suas atividades e ter sucesso ao
iniciar outro empreendimento no futuro. (Saravasthy, Menon e Kuechle, 2013; Jenkins e
McKelvie, 2016).

Os novos empreendimentos também podem falhar quando o inovador tem uma ideia,
mas ndo tem todas as caracteristicas empreendedoras necessarias para transformar a ideia
num negdcio de crescimento exponencial (Nair e Blomquist, 2019). Nesse caso a startup

fracassa ao ndo conseguir criar um modelo de negdcio escalavel (Blank, 2013).

2.3. Criacdo, Configuracado e Apropriacao de Valor

Na visdo de Chesbrough e Rosenbloom (2002), valor é um conceito econémico
medido pelo que um comprador esta disposto a pagar por um produto ou servigo. De
acordo com Porter e Millar (1985) a criacdo de valor é representada por categorias
genéricas de atividades e é valida em todas as indUstrias, sendo subdividas em atividades
primarias e secundarias. As atividades primarias incluem a producdo de um produto, sua
venda e transferéncia para o comprador e assisténcia pds-venda e as atividades
secundarias, que tém por funcdo dar suporte as atividades primarias e entre si, envolvem
as atividades de compra de elementos para a producdo de bens ou servigos, recursos
humanos e uma combinacao de tecnologias, infraestrutura da empresa, incluindo fungoes
como gestdo geral, contabilidade e juridica que d&o suporte a toda cadeia, sendo muitas
ou todas as atividades interdependentes. Na sua visao, toda esta cadeia de atividades é o
que cria valor para a empresa, sendo “o valor medido pelo montante que os compradores
estdo dispostos a pagar por um produto ou servigo, uma empresa é considerada lucrativa
quando esse valor ultrapassa todos os custos dessa cadeia.” (Porter e Millar, 1985 p.38).
Ap0s o surgimento do mercado virtual, as oportunidades de criacdo de valor passaram a
ser “resultado de uma nova combinacdo de informacdo, produtos fisicos e servicos,

7
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configuracBes inovadoras de transacgOes, e reconfiguragdo e integracdo de recursos,
capacidades, papéis e relacionamentos entre fornecedores, parceiros e consumidores”.
(Amit e Zott, 2001 p.496). De acordo com Chesbrough e Rosenbloom (2002), uma vez
que a empresa identifique a cadeia de valor necessaria para entregar sua oferta, deve
abordar como se apropriara de uma parte desse valor para si mesma. Dessa forma o
modelo de negdcio passa a ser um constructo fundamental na mediacdo do processo de

criacdo de valor.

J& para Amit e Zott (2001) um modelo de negdcios refere-se principalmente a criagéo
de valor, enquanto um modelo de receita se preocupa principalmente com a apropriacao

de valor.

De outra forma, Lepak, Smith e Taylor (2007), e Nair e Blomquist (2019) descrevem
trés diferentes niveis de andlise da criacdo de valor: a individual, que cria valor atraves
criatividade, motivacdo e interacdo do individuo com o ambiente; a organizacional através
da sua gestéo e capacidade de inovar e criar conhecimento e a social, em que a criacdo de
valor que é influenciada pelo ambiente externo, condi¢des macroecondmicas, leis e

politicas de governo.

Para esses autores, a criacdo de valor traz implicita a criatividade, inovacdo, novidade
e a disposi¢do do consumidor ou utilizador alvo em pagar pela novidade. Ja a apropriacéo
do valor é feita pelos agentes que se beneficiam da inovacédo, e que podem nao ser 0s

mesmos que criaram o valor.

E importante considerar que todas estas perspetivas de analise sobre criagdo de valor,
tém em comum o amplo espectro do tema, que retratam as teorias de estratégia e
empreendedorismo (Amit e Zott, 2001). Desta forma, o constructo modelo de negdcio
passa a ser critico para entender a apropriacao e a criacao de valor. (George e Bock, 2011,
Zott, Amit, e Massa, 2011).

2.4. Modelo de Negécio

A definicdo de modelo de negocio dentro da pesquisa sobre o fracasso ou sucesso
passa a ser fundamental. Devido ao carater transitorio de seus modelos, uma startup a
partir de ideias de produtos ou servigos inovadores, procura um modelo que seja escalavel,

lucrativo e replicavel (Blank e Dorf, 2012), no entanto o modelo de negdcio precisa ser
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uma ferramenta de gerenciamento estruturada para ser relevante para o sucesso da
organizacédo (Wirtz et. al 2016; Magretta, 2002).

Nas startups tecnolégicas, 0 modelo de negocio pode ser entendido como “unidade de
andlise que retrata o conteudo, a estrutura e a governanga das transagdes projetadas, de
modo a criar valor através de exploragdo de oportunidades de negdcio” (Amit e Zott, 2001
p. 511). Outro modelo utilizado é o modelo de negocio CANVAS (Osterwalder e Pigneur,
2010) que através de nove blocos (segmentos de clientes, proposta de valor, canais,
relagbes como consumidor, fluxos de receita, recursos chave, atividades chave, parcerias
chave e estrutura de custos) apresenta uma descri¢cdo genérica de como a empresa cria,
entrega e apropria valor. Al-Debei e Avison (2010) identificam trés elementos comuns
adicionais de modelos de negocios na literatura: arquitetura de valor (ou seja, a
configuracdo de ativos, recursos e competéncias essenciais), rede de valor (ou seja, 0
relacionamento com clientes e outras partes interessadas, como parceiros e fornecedores)
e financas de valor (ou seja, a configuracdo financeira em termos de custo, preco e

estrutura de receita).

Para Nair e Blomquist (2019), desenvolver um modelo de negdcio eficiente em uma
empresa de tecnologia em estagio inicial é relevante, ou como afirma Chesbrough e
Rosenbloom (2002), é o modelo de negocio bem desenvolvido que permite extrair valor
econdmico de uma nova tecnologia, o que de acordo com Teece (2010) permitird o novo

empreendimento entregar e capturar valor das suas inovagoes.

Para Demil e Lecocq (2010), o modelo de negdcio parece ser uma visdo renovada do
pensamento estratégico. Ja para Mahadevan (2002) o modelo de neg6cio é baseado em
trés estruturas: os fluxos de valor (comunidades virtuais, reducdo dramatica de custos de
transacdo, etc), fluxos de receita (aumento de margens no mercado virtual versus o
tradicional, propaganda, ofertas free ou “gratis”) e fluxos logisticos (desintermediacéo,
informediacéo, etc). Para se estabelecer o modelo apropriado para uma empresa, deve-se
fazer a mistura correta entre esses fluxos. Enquanto na visdo de outros autores, entre eles
(Amit e Zott, 2001; Tikkanen, Lamberg, Parvinen, Kallunki, 2005, em Wirtz et al, 2016),
h& uma interseccdo entre os conceitos de modelo de negdcio e estratégia, mas eles séo
distintos. Magretta (2002) faz a distin¢ao entre modelo de negdcio, sendo este o “como

fazer”, através de um sistema onde todas as atividades se encaixam e funcionam
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coordenadamente e estratégia que define a posicdo da empresa perante a competicéo,
criando uma vantagem competitiva ao se diferenciar dos demais. Chesbrough e
Rosenbloom (2002), diferenciam o modelo de negdcio de estratégia sob a logica de
criacdo e apropriacdo do valor. Para esses autores, 0 modelo de negécio tem como foco
criar e entregar parte do valor criado para o cliente, enquanto a estratégia tem uma énfase
maior na apropriacdo do valor e sua sustentabilidade. Para McGrath (2013), a
imprevisibilidade dos consumidores e competidores torna cada vez mais dificil manter
uma vantagem competitiva pois essa tem sido cada vez mais transitoria, tornando
necessario para as empresas que querem se manter a frente da competicdo,
constantemente procurar novas iniciativas e construir e explorar muitas vantagens
competitivas de uma so vez. Ja o modelo de Zott e Amit (2008; 2010) foca na estrutura
de governanca, para eles “modelo de negocio” € como a empresa estrutura suas transagdes
com clientes, parceiros e fornecedores e apresenta quatro potenciais fontes de criacéo de
valor em e-business: eficiéncia das transacdes (reducdo do custo de transacdo pelo
aumento de volume), complementaridades (sempre que um conjunto de bens oferece mais
valor do que o valor total de cada um dos bens separadamente), captura (potencial de
criacdo de valor pelo engajamento do consumidor em repetir as compras — retencdo do
cliente) e novidade (inovagdo na forma de fazer negdcios e na estrutura das transagdes).

Diante de tantos conceitos heterogéneos e apresentacdo de modelos de estrutura

fragmentados, para esta pesquisa optamos pela seguinte definicdo que afirma:

um modelo de negdcio é uma representagdo agregada e simplificada das atividades mais relevantes
de uma empresa. Ele descreve como informagdes, produtos e / ou servigos comercializaveis sdo
gerados por meio dos componentes de valor agregado de uma empresa. Além da arquitetura de
proposicao de valor, 0s componentes estratégicos, bem como os de consumidor e mercado, sao
levados em consideracdo, a fim de atingir o objetivo supremo de gerar, ou melhor, garantir a
vantagem competitiva. Para cumprir este Gltimo propdsito, um modelo de negécios atual deve
sempre ser considerado de forma critica e deve ter uma perspetiva dindmica, levando em
consideracdo que pode haver a necessidade de evolugdo do modelo de negdcios ou inovagdo do
modelo de neg6cios, devido a mudangas internas ou externas ao longo do tempo. Wirtz et al. (2016
p.41)

A escolha do modelo desse autor deve-se a sua abrangéncia e convergéncia com

diversos modelos anteriores a sua pesquisa.
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2.5. Componentes do Modelo de Negdcio

Wirtz et. al (2016) propde a utilizacdo de um modelo composto por trés componentes:

estratégicos, consumidor e mercado e proposi¢cdo de valor, conforme apresentado na

Figura 1. Na préatica ndo ha uma separacao distinta, visto que todos os componentes estao

inter-relacionados entre si. No entanto, os “Componentes Estratégicos” podem ser vistos

como o elo entre os “Componentes de Consumidor e Mercado” ¢ 0s “Componentes de

Proposicdo de Valor”.

Componentes de um modelo de negdcio integrado

Componentes
Estratégicos

Componentes
Consumidor e

Mercado

Componentes

Proposi¢édo de

\Valor

Modelo de Estratégia

Modelo de Recursos

Modelo de Parcerias

e Posic0es estratégicas e
caminhos para
desenvolvimento

e Proposi¢do de valor MN
(Modelo de Negécio)

e Competéncias centrais e
outras competéncias

e Ativos centrais e outros
ativos

« MN Redes de
relacionamento
 MN Parceiros

Modelo de Consumidor

¢ Relacionamentos com o0s
consumidores /grupos
alvo

¢ Configuraces de canal

Modelo Oferta de Mercado

Modelo de Receita

o Competidores

e Estrutura do mercado

o Oferta de valor/produtos
€ Servicos

e Fluxos de Receita
e Diferenciacéo de
Receita

Modelo de Producéo

Modelo de Aquisicao

Modelo Financeiro

¢ Modelo de Producéo

e Geracdo de valor

® Aquisicdo de Recursos

e Informagdo

e Modelo de
Financiamento

¢ Modelo de Capital

e Model de Estrutura de
Custos

FIGURA 1 — Componentes e modelos parciais de modelo de negocio integrado
Fonte: Wirtz et. al. (2016), p.44

Os componentes do modelo de Wirtz et. al 2016, tém quase uma total correspondéncia

com outro modelo, os nove blocos do modelo CANVAS: segmento de clientes, proposta

de valor, canais, relagdes com o consumidor, fluxos de receita, recursos chave, atividades

chave, parcerias chave e estrutura de custos (Osterwalder e Pigneur, 2010). Além de
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descrever as fungdes de cada bloco e a respetiva interdependéncia com os blocos
restantes, 0s autores também apontam técnicas de design e mecanismos de avaliacdo que

devem ser aplicadas a todos os blocos.

Embora existam diferencas de abordagens entre o0s autores, a utilizacdo de
componentes interligados entre si € uma forma comum de explicar as interacGes do

modelo conforme explicaremos a seguir:

2.5.1 Componentes Estrategicos

Estes componentes integram os modelos parciais de estratégia, de recursos e de
parcerias. Sdo eles que definem quais os tipos de criacdo e configuracdo de valor
possiveis, gerando o &mbito para os demais modelos parciais (Wirtz et. al., 2016), como

Veremos a seguir:

Modelo Parcial de Estratégia: a estratégia tem uma influéncia essencial no
desenvolvimento de um modelo de negdcio, e pode ser entendida como um tipo de guia,
utilizando o modelo de neg6cio como uma forma de interligar planos futuros (estratégia)
com sua implementacdo operacional (gestdo de processos) (Wirtz et. al. 2016). Como
vimos na seccao anterior, a estratégia para Magretta (2002) define a posi¢do da empresa

perante a competicdo, criando uma vantagem competitiva ao se diferenciar dos demais.

Modelo Parcial de Recursos: 0s recursos materiais e imateriais sdo Vvistos como
importantes. O modelo de recursos especifica as principais competéncias para uma
empresa e 0s principais ativos (Wirtz et. al. 2016).

Modelo Parcial de Parcerias: a rede de valor ou seja, o relacionamento com clientes
e com os parceiros e fornecedores é também considerado importante. (Al-Debei e Avison,
2010). Wirtz et. al. (2016) afirma que as parcerias podem ter uma grande influéncia na

criagéo de valor de uma empresa.

Enquanto o modelo estratégico trata da criacdo de valor, os modelos de recursos e
parceria, apresentam os fundamentos do negocio para a configuracdo do valor que sera
entregue. Esses trés modelos parciais séo a ligacdo com os proximos componentes e seus

modelos parciais.

12



OS FRACASSOS DAS START-UPS E A INADEQUAGAO DOS SEUS MODELOS DE NEGOCIO

2.5.2. Componentes de Consumidor e Mercado

Modelo Parcial de Consumidor: em geral, 0 modelo de consumidor descreve todas as
ofertas relevantes, como produtos e servicos para segmentos especificos de consumidores
do modelo de negdcios, podendo ser uma oferta classica no préprio canal ou a co-criagdo
de vérias ofertas por diferentes canais (Magretta, 2002; Wirtz et. al. 2016).

Modelo Parcial Oferta de Mercado: este modelo retrata como a criacao de valor é
entregue pela empresa em forma de produtos e servigos e consequentemente o
beneficio/valor é recebido pelo consumidor (Demil e Lecocq, 2010). Sobre este modelo
parcial, outros autores também consideram o papel dos competidores e a completa

estrutura de mercado, para o qual a oferta € transferida.

Modelo Parcial de Receitas: para Amit e Zott (2001), o modelo de receita esta
associado com a apropriacdo de valor. O fluxo de receita € um plano para assegurar a
geracdo de receitas para 0 negocio (Mahadevan, 2000) e é a base estratégica usada para

gerar dinheiro (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Enquanto os modelos de consumidor e oferta de mercado representam a criacdo de
valor pelo negdcio, é através do modelo de receitas e como veremos adiante no modelo

financeiro que esse valor € apropriado.

2.5.3. Componentes de Proposicao de Valor

Modelo Parcial de Producdo: este modelo refere-se a implementacéo e a configuracdo
de valor das atividades e processos (Johnson e Lafley, 2010). Em resumo retrata como
produtos de menor valor sdo processados e convertidos em produtos de ordem superior
através dos processos internos da empresa (Wirtz et. al. 2016) e inclui as principais

atividades que a empresa necessita de desenvolver com eficacia.

Modelo Parcial de Aquisicdo: embora ndo seja um componente do modelo de negdcio
que seja consensual entre os autores, no modelo de aquisicao, fica claro quais sédo os
fatores de entrada relevantes para o processamento interno de produtos ou servicgos e
como eles podem ser adquiridos de forma econdmica. Produtos ou servicos sdo gerados
a partir de fatores de entrada monetéria e sua transformacdo em fatores de producédo

elementares. Esse processo compreende a parte de configuracdo de valor. Para obter
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fatores de producéo elementares, como materiais, € necessario levar em consideragdo as

informagdes do modelo de compras.

Modelo Parcial Financeiro: este modelo tem a funcéo de fazer o planeamento financeiro
detalhado, para garantir um fluxo de capital continuo e uma permanente anélise da
estrutura de custos (Wirtz et.al. 2016). Pode ser dtil distinguir entre duas classes amplas
de estruturas de custos do modelo de negocios. As estruturas de custo podem ter as
seguintes caracteristicas: custos fixos, custos varidveis, economias de escala ou de

scope. (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Os modelos de producdo e aquisi¢do representam a configuracdo para entrega de

valor, enquanto no modelo financeiro refere-se a apropriacao desse valor.

Em resumo, a utilizacdo dos componentes de modelo de negocio procura explicar
como a empresa cria, configura e apropria valor. Na Figura 2 é possivel perceber como
as interacgdes entre os diversos modelos parciais estdo refletidas no modelo integrado de

negocios.

Modelo de Negécio Integrado

Apropriacéo de valor
Modelos Parciais de: Receita, Financeiro

AN

Configuracao de valor

Modelos Parciais de: Recursos, Parcerias, Producéo, Aquisicéo

ZAN

Criacao de valor
Modelos Parciais de: Estratégia, Consumidor, Oferta de
Mercado

FIGURA 2 — Modelos Parciais: Criagdo Configuragéo e Apropriacéo de valor.
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2.6. Modelo Conceptual

Apdbs a revisdo de literatura, para a operacionalizacdo dos conceitos tedricos foi
elaborado o quadro de referéncia apresentado no Anexo I, no qual os principais autores e
defini¢cGes dos componentes do Modelo de Negdcio (Wirtz et al. 2016) estdo relacionados
com os indicadores operacionais que foram utilizados para elaboracdo do guido de
entrevista. Neste estudo, pretendemos analisar os fatores associados ao fracasso de start-
ups analisando o seu modelo de negdcio e a sua capacidade de criar, configurar e apropriar
valor. O fracasso € entendido do ponto de vista do empreendedor quando ocorre “o
encerramento de um negécio que ficou aquém do seu objetivo” (McGrath, 1999), desta
forma o sucesso sera considerado o oposto, quando o empreendimento atinge 0s objetivos

esperados.

2.7. Perguntas de Investigacéo

Ao procurar compreender qual a capacidade de criar valor de uma start-up e a
influéncia do modelo de negdcio no seu fracasso, essa pesquisa procura responder as
seguintes questdes de investigacdo:

1. Na elaboracdo do modelo de negécio foram observados todos os componentes
estratégicos, de consumidor e mercado e de proposicdo de valor de acordo com o
modelo de negdcio proposto por Wirtz et. al. (2016)?

2. Como a adoc¢do de um modelo de negdcio esta relacionada com a sua capacidade
de criar, configurar e apropriar valor? E qual seu impacto no fracasso ou sucesso da

empresa?

3. No que concerne ao modelo de negdcio, como € que o risco do fracasso poderia

ser minimizado?

A seccgdo 4 analisa e discute os resultados a estas questOes de investigacdo. Na

proxima seccao sera detalhada a metodologia de pesquisa.
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3. Metodologia de Pesquisa
3.1. Tipo de Estudo

Para atingir os objetivos desta pesquisa, foi utilizada a pesquisa exploratoria e
descritiva, desenvolvida através de estudo de caso em campo, com base numa analise
qualitativa de uma entrevista semiestruturada. De acordo com Saunders, Lewis e
Thornhill (2016), um estudo exploratério é uma forma valiosa de se colocar questfes
abertas de forma a descobrir 0 que é que esta a acontecer e obter mais informacéo sobre
0 topico de interesse. E particularmente Gtil para se clarificar a compreensio de um
determinado problema, no caso de ndo se ter a certeza da sua natureza. A pesquisa
exploratéria comeca com um foco abrangente que se vai estreitando durante o seu avanco.
Jano que diz respeito a analise qualitativa, é definida por Malhotra, Nunan e Birks (2017),
como um projeto exploratorio ndo estruturado com base em pequenas amostras, com 0
objetivo de fornecer profundidade, compreensdo e novas ideias sobre um tema. Saunders
et al. (2016) considera que a pesquisa descritiva pode ser uma extensdo da pesquisa
exploratdria, como forma de ganhar uma compreensdo mais acurada sobre os eventos,
pessoas e situagOes envolvidas de forma a ter uma maior clareza sobre o fendmeno

estudado.

A metodologia utilizada como base foi o interpretivismo, que na definicdo de
Saunders et al. (2016), considera que os seres humanos sdo diferentes dos fenémenos
fisicos porque eles criam significados, dessa forma € possivel criar um entendimento dos

mundos sociais e seus contextos.

A estratégia de pesquisa utilizada foi a do estudo de caso (Saunders et al. 2016; Yin
2014). Na visdo destes autores € uma investigacdo aprofundada sobre um topico ou
fendmeno dentro de sua configuracdo na vida real. Essa estratégia ajudou a compreender
os dois modelos de negdcio adotados por uma start-up tecnolégica de Lisboa através de
uma entrevista com seu fundador, e procurou identificar qual a relagdo entre 0s
componentes de modelo de negdcio integrado de Wirtz et. al (2016) e o fracasso e o

sucesso dos modelos.

Segundo Yin (2014), os estudos de caso Unico podem ser realizados, desde que 0 caso

seja critico, peculiar, comum, revelador ou longitudinal. A start-up em anélise apresenta
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um caso peculiar, iniciou suas atividades com um modelo de negdcio, fracassou, mas

conseguiu desenvolver um segundo modelo que acabou por ter sucesso.

3.2. Amostra

Pelo tipo de estudo e o pelo tema proposto, a amostra utilizada foi a ndo probabilistica
propositada heterogénea. De acordo com Saunders et al. (2016), neste tipo de
amostragem, o investigador tem de recorrer ao seu julgamento para selecionar 0s casos
que melhor podem responder as questdes de pesquisa e ir ao encontro dos seus objetivos.
E muito utilizado os estudos de casos porque as amostras S30 muito pequenas, ou para
selecionar casos especificos que possam adicionar mais conhecimentos especificos para
a pesquisa. A amostra desta pesquisa foi constituida por uma start-up tecnoldgica de

Lisboa devido aos conhecimentos e contactos do investigador.

3.3. Forma de recolha de dados

No caso desta pesquisa qualitativa, foi utilizada a estratégia dedutiva, que partiu da
teoria existente, através do modelo conceitual elaborado sobre os temas principais da

revisdo de literatura, para avaliar as questdes de investigagéo.

A forma de recolha de dados foi através de uma entrevista em profundidade
semiestruturada com o fundador de uma start-up tecnolégica de Lisboa, gravada em audio
(autorizada previamente pelo participante) e posteriormente transcrita para um
documento. Segundo Malhotra et. al (2017), as entrevistas em profundidade sdo
entrevistas qualitativas, baseadas numa conversacao entre entrevistador e entrevistado,
onde o entrevistador coloca questdes chave a partir de uma lista de temas e toma nota das
respostas dos participantes. O uso dessas questdes pode variar de entrevista para
entrevista, dado o contexto organizacional especifico. A ordem das perguntas também
pode variar dependendo do fluxo da conversa. O objetivo da maioria deste tipo de
entrevistas € atribuir um significado atraves da interpretacdo das respostas dos
participantes. Yin (2014) refere ainda que nas entrevistas qualitativas nao existe
propriamente um questionario com a lista completa de questdes a colocar aos
participantes. O investigador tera um framework mental com as questdes a colocar, no
entanto, a verbalizacdo dessas questfes vai diferir mediante o contexto e o cenério da

entrevista. Malhotra et. al (2017) referem que quando se pretende compreender as razoes
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que levaram os participantes a tomar determinadas decisdes, ou compreender as raz6es
para as suas atitudes e opinides, 0 melhor a fazer é optar por entrevistas em profundidade
ou semiestruturadas. Neste projeto, esta Gtica é adotada. O modelo conceitual no Anexo
| serviu como orientacdo para o0 conjunto de questdes desenvolvidas no instrumento de
recolha de dados qualitativos. O guido de entrevista é apresentado no Anexo Il. A
entrevista foi conduzida entre a investigadora e o0 socio proprietario da start-up, em um
encontro presencial na sede da empresa em Lisboa no final do més de julho de 2019. As
questdes foram colocadas com base nos principais topicos do guido de entrevistas de
maneira ndo sequencial, mas conforme o surgimento dos temas, para permitir uma maior
fluidez nas respostas em forma de narrativa pelo entrevistado. A entrevista foi gravada

em audio.

Segundo Usunier, Easterby-Smith e Thorpe (1993) as entrevistas com 0s sOCi0s-
proprietarios sdo relevantes e suficientes pois 0s socios-proprietarios sdo considerados
fonte essencial de informac6es das empresas que representam. Dada a pequena dimenséo

da start-up, torna-se inviavel entrevistar outros colaboradores da empresa.

3.4. Forma de Analise de dados

Os dados recolhidos foram analisados de acordo com uma abordagem dedutiva.
Segundo Yin (2014), referido por Saunders et al. (2016), quando se parte da teoria
existente para formular as questdes de pesquisa e objetivos, também se podem utilizar as
mesmas proposicdes tedricas como meio para criar uma estrutura que ajude a organizar e
dirigir a analise de dados. Como foi referido anteriormente, a entrevista foi gravada em
audio e, posteriormente, transcrita em texto pela entrevistadora. Depois de transcrita em
texto, foi transferida para o Software Atlas.ti versédo 8.0, com 0 objetivo de categorizar,
organizar e registar os dados obtidos utilizando como base as categorias principais do
modelo conceitual. De acordo com Miles e Huberman (1994), tendo em conta a
abrangéncia dos dados e a necessidade de uma visdo mais holistica, a analise foi uma
within-case. Devido ao curto prazo disponivel para esta pesquisa, foi utilizado o corte
transversal para analisar os resultados, procurando identificar-se a criacdo, configuragédo
e apropriacdo de valor e a sua relagdo com as causas de fracasso e sucesso dos dois

modelos de negdcio da startup. Através da relagdo entre os conceitos chave e as unidades

18



OS FRACASSOS DAS START-UPS E A INADEQUAGAO DOS SEUS MODELOS DE NEGOCIO

de contexto retiradas da transcri¢do da entrevista no software Atlas.ti faremos a anélise e

discusséo dos resultados na proxima seccao.

4. Analise e discussdo dos resultados

Esta secc¢do esta dividida em: caracterizacdo do respondente, descri¢do e analise dos

dados coletados e dos resultados, de acordo com cada pergunta de investigacao.

4.1. Caracterizacdo do respondente e das empresas

O socio-fundador (entrevistado E1) € do género masculino, tem 59 anos de idade, é
portugués, licenciado em Gestdo e possui um mestrado na area de marketing. Com mais
de 25 anos de experiéncia no mercado portugués, é especializado no desenvolvimento de

novos sistemas de media e implementacdo de plataformas digitais.

A empresa Alfa foi fundada em agosto de 2009 em Lisboa, o entrevistado E1 era até
entdo Gerente Comercial de um dos principais grupos de media em Portugal e decidiu
apos seu despedimento da empresa, aproveitar uma oportunidade de empreender dada
pelo governo portugués a época: receber antecipadamente o valor equivalente a trés anos
de subsidio desemprego para quem tivesse um plano de negdcio para fundar uma empresa.
Em fevereiro de 2010, lanca pela primeira vez no mercado portugués o servico e-Alfa um
servico com dois produtos: um streaming de musica e um de noticias sobre mdsica
voltadas ao consumidor final (B2C). Em 2011, entra no mercado brasileiro com os dois
produtos dentro do Portal MSN da Microsoft. Ainda em 2011, langa um segundo servico,
0 Beta, desta vez para o publico empresarial (B2B), um servico de musica ambiente para
espacos publicos e estabelecimentos comerciais. Apds o fracasso em 2012 do servico e-
Alfa, o fundador decide transferir o produto Beta para uma nova empresa também
chamada Beta, e posteriormente transfere o produto e-Alfa, mas mantendo apenas a
marca, apenas com o servico de noticias sobre musica. A empresa Alfa foi encerrada,
apos reestruturar as suas dividas e renegociar com credores e investidores. Parte das
dividas foram transferidas para a empresa Beta e o restante para o fundador, e ainda

permanece a ser paga. Na Figura 3 vemos os principais eventos das empresas:
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FIGURA 3 — Linha do Tempo empresas Alfa e Beta

4.2. Questdes de Investigacdo

Apos a andlise do conteudo da entrevista, foi possivel responder as questfes de

investigacado e fazer sua discusséo, conforme se segue:

1) Na elaboracédo do modelo de negocio foram observados todos os componentes
estratégicos, de consumidor e mercado e de proposicao de valor de acordo com o modelo
de negécio proposto por Wirtz et. al. (2016)?

A Figura 4 e Figura 5 inclui as citagfes da transcrigdo da entrevista para as diversas
componentes parciais do modelo de negé6cio das duas empresas fundadas pelo

entrevistado, que passamos a analisar em seguida.

Componentes Estratégicos

O modelo de negocio da empresa Alfa, nos seus componentes estratégicos, evidencia
que no modelo parcial de estratégia, o pioneirismo da ideia e praticamente a inexisténcia
de concorrentes criavam uma vantagem competitiva para a empresa, reforcada pelo
modelo parcial de recursos, com um fundador experiente, muito qualificado com uma
equipa de 16 pessoas e capital proprio para avancar. A parceria com o Portal MSN da
Microsoft também favoreceu a expansdo do negdcio, apesar dos custos avultados pagos
as editoras para a pequena dimensdo do mercado portugués. No entanto, face aos custos

fixos elevados com o pagamento aos direitos de autor as editoras e com a equipa de
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desenvolvimento, o fundador decidiu aumentar a sua escala e internacionalizar-se para o

Brasil. Para o efeito, o fundador procurou investidores para a expansdo do seu negécio.

Componentes Consumidor e Mercado
Nas componentes de consumidor e mercado, no modelo parcial de consumidor, pode-
se observar que o produto conquista mercado, e chega a ter um milhdo de utilizadores
anicos em Portugal e 20 milhGes no Brasil. Quanto ao modelo de oferta de mercado, o
Brasil apresentava dois concorrentes ja com streaming de masicas, enquanto em Portugal

em 2009, havia um Unico concorrente, mas com um produto diferente, uma radio online.

No modelo parcial de receitas, observamos duas fontes de receitas diferentes, para o
streaming de musicas o modelo de subscricdo e para o de noticias sobre musica a
publicidade. Apds a crise de 2009, ocorre uma queda de receitas e a empresa apenas
sobrevive devido ao servi¢o de noticias de musica e a parceria com o Portal MSN em
Portugal. No Brasil, como a Microsoft langa o seu proprio servico de musica nos Estados
Unidas, pelo que o streaming fica invidvel e a parceria continua s6 com as noticias sobre

masica. No entanto, as reduzidas receitas levam ao encerramento da operagdo no Brasil.

Componentes Proposicdo de Valor
No modelo parcial de producdo, a empresa inicia a sua atividade com producéo
prépria de conteldos e com uma equipa de desenvolvimento do servico de streaming que
chega a ter 16 pessoas. No modelo de aquisi¢do, a empresa faz um elevado investimento
inicial para assinar 0s contratos com as editoras de musica, justificado pela pequena

dimensédo do mercado portugués e pelo baixo poder de negociacdo da empresa.

Os modelos de producéo e aquisicao afetam o modelo financeiro, que reflete custos
fixos elevados com a equipa de desenvolvimento e com contratos com as editoras. No
entanto, com a perspetiva de entrada no mercado brasileiro, a empresa consegue atrair
investimentos adicionais que chegam a um milhdo de euros. Face a redugédo nas receitas,
a operacdo no Brasil fica invidvel e em Portugal apenas se mantém o servigo de noticias,

atualmente sobre a marca e-Alfa.
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Modelo de Estratégia

Produto inovador na época
e-Alfa: streaming de musica
e noticias

Componentes
Estratégicos

Apenas um concorrente em
Portugal

Modelo de Recursos

Modelo de Parcerias

Fundador experiente e
com muita formacéo
académica;

Equipe de 16 pessoas;

Capital préprio (12 fase) e
investidores (22. Fase)

Parceira com a Microsoft
— Portal MSN;

Contratos com a as
grandes editoras de
musica;

Modelo de Consumidor

Modelo Oferta de
Mercado

Modelo de Receita

Fornecer servigos de
streaming e noticias de
musica no Portal MSN, com
perspectiva de langar no
Brasil.

Componentes
Consumidor e
Mercado

Atinge 1 milh&o de usuarios
Unicos em Portugal e 20
milhdes no Brasil.

Em Portugal s6 tinha um
concorrente, mas era uma
radio online, como
streaming foi pioneiro.

No Brasil ja tinha 2
concorrentes de
streaming.

Streaming: modelo de
receita por subscricéo
Noticias: free - modelo de
receita por publicidade
Apds a crise de 2009,
receita s6 com as noticias
de mdsica e parceria Portal
MSN, a Microsoft langou
seu proprio servico de
musica -EUA.

Modelo de Produgéo

Modelo de Aquisi¢édo

Modelo Financeiro

Inovagdo: Primeiro servico
de streaming por subscri¢do
em Portugal

Componentes
Proposi¢édo de

Valor Produz e mantém os servicos

com equipe propria de
desenvolvimento.

Alto  investimento em
contratos com as principais
editoras  mundiais de
musica.

Baixo poder de negociacao
com as editoras — mercado
portugués pequeno

Capital inicial
€300 mil;
Necessidade de escalar
para o Brasil levou a
necessidade de captar
recursos investidores
chegando a 1€ milhéo.
Custo fixo elevado.

proprio

Figura 4 — Modelo de negdcio da empresa Alfa e seus componentes

Entretanto, o fundador cria um novo produto, o Beta, que depois do fracasso da

empresa Alfa da origem a empresa Beta, com um novo modelo de negdcio. Esse modelo

tem seus componentes analisados a seguir.

Componentes Estratégicos

No modelo parcial de estratégia da empresa Beta, o produto Beta oferece pacote de

servicos de musica para espaco publicos, no entanto ndo apresenta a mesma inovacao do

produto e-Alfa, visto ja existirem empresas concorrentes a oferecer produtos similares no
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mercado. No modelo parcial de recursos, a empresa Beta continua a contar com a
experiéncia do fundador, apos o fracasso do e-Alfa, ele decide reduzir a sua equipa para
quatro pessoas, focadas na parte comercial e contabilidade da empresa. O fundador optou
pela subcontratacdo do desenvolvimento do servico aos antigos colaboradores da empresa
Alfa com base nas necessidades da empresa. No modelo de parcerias, ha uma alteracéo
significativa, ao invés do modelo anterior que tinha custos elevados para fazer contratos
com as grandes editoras mundiais, atualmente a contratacéo é feita com uma entidade de

protecdo de direitos de autor que cobra taxas iguais a todos os concorrentes do mercado.

Componentes Consumidor e Mercado
No modelo de consumidor a empresa oferece varios pacotes de servico, incluindo a
curadoria musical. J& existia um mercado estabelecido, mas com muito potencial a ser
explorado, ja que conforme o entrevistado apenas 20% do mercado de musica ambiente
para espacos publicos é legalizado em Portugal. Uma mudanca recente na legislagéo levou
a aplicacdo de multas para quem estiver irregular ampliando o potencial de crescimento

do negocio. No modelo de receita, essas passam a ser exclusivamente por mensalidades.

Componentes Proposi¢cédo de Valor
No modelo de producdo, a subcontratacdo do desenvolvimento do servico traz
flexibilidade e permite desenvolver novos projetos com custos menores. E como a
empresa apresenta uma base de clientes com muitas empresas, o foco da equipe propria

fica no atendimento ao cliente e parte comercial.

No modelo de aquisi¢do, a contratacdo com a Passmusica, com 0 pagamento de uma
taxa por cliente e por servigo, torna o custo uniforme, reduzindo as dificuldades de
negociacdo direta com as editoras, apesar do risco que a dependéncia de uma unica
entidade tem para a viabilidade do negdcio. No modelo financeiro, os menores custos
fixos com colaboradores e com contratos de musica, permitem a geracao de lucro que tem
proporcionado a manutencdo da empresa e 0 ainda o pagamento das dividas

remanescentes da empresa anterior (Alfa).

A Figura 5 resume 0 modelo integrado da empresa Beta.
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Componentes

Estratégicos

Componentes
Consumidor e
Mercado

Componentes
Proposi¢édo de

Valor

Beta: servigo de musica
ambiente para espagos
publicos, como hotéis,
restaurantes, lojas, centros
comerciais.

Terceira empresa do setor

Fundador experiente e
com muita formacao
académica;

Equipe de 4 pessoas;

2 sécios, um com 90 e
outro 10% do neg6cio

Parceria com a Passmusica
e SPA (Sociedade
Portuguesa de Autores)

Fornecer servicos de
musica ambiente para
espacos publicos.

Opcdes de contratagdo com
pacotes diferentes
conforme a necessidade do
cliente.

Oferecer solugdo de musica
legalizada, mudanca de
legislacdo pode levar
empresas as serem
multadas.

Apenas 20% do mercado
com musica legalizada.

Pacote de servigos por
mensalidades.

Desenvolvimento externo
com equipe de free-lancers
com know-how adquirido no
produto e-Alfa.

Equipe comercial prépria.

Contratos com a
Passmusica com
pagamento de uma taxa
sob cada cliente e sob cada
servico fornecido.

Custo fixo baixo, equipe
prépria pequena.

A empresa ainda paga
dividas da anterior (Alfa)
com o dinheiro que a Beta
vem libertando.

Se financia com capital
proprio.

Figura 5 — Modelo de negdcio da empresa Beta e seus componentes

Pelas evidéncias nos trechos da entrevista com o fundador E1, a criacdo de valor

ocorreu nos dois modelos de negdcio propostos. No entanto, o primeiro modelo de

negocio, com o0s servicos de streaming de mdsica e noticias, ao final de dois anos

fracassou. Ao lancar o produto e a empresa Beta e abandonar o mercado B2C (Business

to Consumer) e partir para 0 mercado B2B (Business to Business), a empresa conseguiu

ter sucesso.

Na resposta a préxima pergunta de investigacao vamos procurar esclarecer como esses

modelos parciais estdo relacionados com a questdo do valor e fracasso da empresa.
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2) Como a adocao de um modelo de negdcio esté relacionada com a sua capacidade
de criar, configurar e apropriar valor? E qual seu impacto no fracasso ou sucesso da

empresa?

A relacdo entre modelo de negécios, a sua criagdo, configuracdo e apropriacdo de

valor com o fracasso da start-up estdo descritas na Figura 6.

Modelo de € causa de
Estratégia |~

Modelode | o o code e Criagao ¢é propriedade de
Recursos ¥ L™ A deValor [ PP
Modelo de 5 . e e T
Parcerias - T
Modelo de |, causa de =
Consumidor| T R T I ————
‘ Comp tes e 000 s
€um P . Modelo de L . de Valor L
o (Oferta de  [,.—-~"é causa de __,—"" L é propriedade de_.-
Mercado Mercado “/,—‘ ‘_/__4»’ ‘/_,——
Modelo de € causa de L

Receita

Modelo de ‘__.-‘?‘é;lusa (]‘9,:—“"‘ ) ADI'D%l‘ln;ﬁo L
Producio LT o de Valor
Componentes | |y 73] g
Proposigao ~M ¢ causa de
de Valor quisi¢ .

Modelo "¢ causa de
Financeiro

esta associado com

Componentes
Estratégicos

Modelo de
Negocio

esta associado com

Fracasso

Figura 6 — Rede de relacdo modelo de negdcio, valor e fracasso

A andlise e discussdo sobre como a adocdo do modelo de negdcio esta associada a
criacéo, configuracdo e apropriacao de valor e seu impacto no sucesso ou fracasso do caso

estudado ¢ feita a seguir, subdividida pelos dois modelos de negdcios.
Produto e-Alfa e Empresa Alfa:

Dentre as quatro fontes de criacdo de valor, nomeadamente: eficiéncia da compra;
oferecer um pacote integrado de produtos / servigos; usar incentivos de "retencdo" para
criar altos custos de troca para clientes e parceiros estratégicos; e produto / servi¢o unico
e pioneiro, destacamos no contexto desse estudo de caso, a ultima fonte. A novidade ou
inovacdo do servico foi a forma de criar valor do produto e-Alfa. O servi¢co da empresa
Alfa foi pioneiro em Portugal, como destaca seu fundador no trecho a seguir, em 2009:

em Portugal,... foi o primeiro servigo de streaming por subscrigdo(...)s6 havia um concorrente,

que era um site que era o “Cotonete” que também tinha sido eu que tinha langado... era um site

também de radios online, o nosso ja tinha mais servigos, porque o nosso ja tinha musicas “on
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demand”, os utilizadores subscreviam um servigo de assinaturas idéntico ao Spotify, e podiam
ouvir, escolher as musicas que queriam ouvir, podiam fazer playlists, no fundo mais ou menos o

que se faz hoje em dia com o Spotify.

O pioneirismo da ideia e sua implementacdo geraram uma vantagem competitiva e
criaram uma marca de valor que permitiu o desenvolvimento da empresa dentro do
mercado portugués, atraindo a parceria de uma grande empresa a Microsoft, permitindo
0 proximo passo da estratégia, captar investimentos para aumentar a escala através da

expansdo para o mercado brasileiro. Nas palavras do empreendedor:

e realmente passado um ano conseguimos também lancar no Brasil.... mas pronto conseguimos

EENT3

langar 14 também o servigo.” “nds em Portugal, tinhamos, chegamos a ter utilizadores Unicos,

talvez ai 1.000.000 de utilizadores Gnicos por més, no Brasil tinhamos 20.000.000 de utilizadores

Unicos.

Conforme Porter (1985), para obter uma vantagem competitiva uma empresa pode
ampliar seu espaco de atuacdo e explorar inter-relagdes entre as cadeias de valor que
atendam a diferentes segmentos da inddstria, areas geogréaficas ou areas de industrias
correlacionadas. No caso da empresa Alfa, ela ampliou seu &mbito competitivo ao entrar
para 0 mercado brasileiro e compartilhar os recursos de desenvolvimento dos servicos
entre as duas unidades de negocios (Portugal e Brasil), o que contribuiu para a criacéo de

valor para o neg6cio, através do modelo parcial de estratégia.

No modelo parcial de cliente e oferta de mercado - servicos, a criacéo de valor ocorreu
ao se estabelecer um novo canal para a aquisicdo de musicas - 0 servico de streaming -
que em troca de uma mensalidade o cliente poderia ter acesso a uma extensa lista de
musicas para ouvir, em alternativa ao CD fisico e a compra individual de mdsicas

(iTunes), que eram as opgdes da epoca.

Mas essa vantagem competitiva acabou sendo transitoria e foi perdida, ao ficar presa
somente a parceria com a Microsoft, uma empresa com um grande poder negocial, embora
tenha ocorrido a criagdo do valor em um primeiro momento, a start-up deixou de
aproveitar o potencial da sua inovagdo, ao deixar de explorar outras oportunidades de
redes de parcerias, e por consequéncia reduzir sua dependéncia de um Unico parceiro.
Numa breve andlise das cinco forgas competitivas de Porter (1980), é possivel perceber
que a empresa Alfa ndo considerou a ameaca de novos competidores, inclusive a propria
Microsoft, como o proprio fundador afirma:
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é s6 que depois, passado um ano, a propria Microsoft langcou um servico também de mdsica, nos

Estados Unidos, pronto depois continuamos uma parceria com eles, mas s6 com as noticias.

No entanto, de acordo com McGrath (2013) “a imprevisibilidade dos consumidores e
competidores torna cada vez mais dificil manter uma vantagem competitiva, que ndo
possa ser imitada, por isso € necessario constantemente encontrar novas iniciativas,
construir e explorar muitas vantagens competitivas de uma sé vez”. Essa percecdo da
transitoriedade da vantagem competitiva, acabou por transformar o negocio, no caso da
operacdo brasileira:

continuamos uma parceria com eles (Microsoft-MSN) mas sé com as noticias e com base num

“revenue share” das receitas, pronto e aquilo depois tornou-se inviavel e fechamos 14 a operagéo.

A configuracéo de valor, no modelo de aquisicdo e proposicdo de valor ja oferecia
um risco elevado ao negocio devido as exigéncias das grandes editoras, conforme relatado
pelo entrevistado:

no caso do “e-Alfa” nds estabelecemos acordos...nds pagavamos a nivel de direitos, as editoras
tivemos que fazer contratos que isso também nos penalizou bastante, em que eles nos cobravam
muito dinheiro a cabega para n6s langarmos o servico, era uma exigéncia das managers, das

editoras a nivel mundial...e também investimos muito dinheiro ai nessa fase inicial. (...) o

problema é que o mercado era muito pequeno.

A consequéncia foi que ao final de dois anos a empresa ndo conseguiu se apropriar
do valor gerado, pelas dificuldades em seu modelo de receita e financeiro, conforme relato
do fundador:

durante os primeiros 6 meses ainda conseguimos receitas dentro daquilo que estava no plano (...)
continuamos ca, s6 que o mercado(...) estava a cair (...) as principais receitas eram de publicidade,

0 mercado publicitario em Portugal, quando nés comecamos valia 700 milhdes de euros, passados

dois a trés anos, o mercado valia a metade...por causa da crise.

Nesse momento, de acordo com o conceito adotado neste estudo, ocorreu o fracasso
(McGrath, 1999). Corroborando a teoria que nesse caso, “o empreendedor pode continuar
empreendendo e ter sucesso ao iniciar outro empreendimento no futuro.” (Saravasthy et.
al. 2013; Jenkins e McKelvie, 2016 p.177). Na Figura 7, podemos visualizar a associa¢ao
entre as unidades de contexto, as falhas e os modelos parciais segundo Wirtz et al. (2016),
que estdo vinculados ao fracasso da empresa Alfa:
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também o servico, € 56 que depois,
passado um an...

21:44 conseguimos langar la
< Modelo de redes

com eles em Portugal, mas s6 para

= 21:56 continuamos com a parceria
noticias

=) 21:62 e no fundo decidir em
abandonar um dos produtos que
era o e-alfa, embo...

21:8 todos os planos que eu tinha
nada bateu certo

Modelo de receita

21:57 continuamos uma parceria
com eles mas s6 com as noticias e
com base nu...

21:55 depois ao final do ano, como
a Microsoft lancou um servico,
depois tiv...

Figura 7 — Principais causas do fracasso Startup Alfa

Para continuar a 0 empreendimento ocorreu o0 que chamamos de pivotar, ou seja, a
empresa abandona o produto ou servico que ndo obteve os resultados esperados apos sua
implementacao e muda o seu modelo de negdcio para um novo produto ou servigo. Neste
caso, aempresa saiu do mercado B2C (Business to Consumer), devido a queda nas receitas

de publicidade e a perda da Microsoft como parceira.
Empresa Beta e Produto Beta:

O fundador da empresa Alfa visualizou uma nova oportunidade no segmento B2B
(Business to Business) e langou um outro servico:
entretanto langamos um outro produto, que é o produto que hoje em dia pronto esta que é o que
no fundo mantém a empresa, e € 0 que esta é o produto que correu bem, que é o Beta, que é um
servigo de musica ambiente para espacos publicos, para hotéis, para restaurantes, para lojas, para

centros comerciais e em termos hoje estamos bem, estamos bem posicionados, temos bons clientes

e isso lancamos em 2011, esse servico.

A criacdo de valor s6 se manteve com o0 mercado B2B (Business to Business), atraves
do novo servico (o servigco Beta) que até hoje é principal fonte de receitas da empresa. Na
empresa Beta, de entre as quatro fontes de criacdo de valor sugeridas por Amit e Zott
(2001), a principal foi a eficiéncia da compra e complementaridades. Na defini¢cdo dos
autores, a eficiéncia da compra ocorre quando um método inovador reduz a distancia entre

comprador e vendedor, elimina ineficiéncias e captura uma necessidade latente do
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consumidor. Complementaridades agregam o valor com produtos ou solugdes

complementares permitindo o aumento das receitas.

Enquanto a empresa Alfa criou valor através da novidade, a empresa Beta cria valor
através da eficiéncia da compra ao oferecer um servigo legal de masica ambiente, de facil
contratacdo. De acordo com a mensalidade escolhida, o cliente passa a ter acesso a opg¢oes
de customizacdo tais como listas de reproducdo personalizadas, difusdo e producdo dos
seus proprios spots, curadoria musical, entre outros, ou seja com pagamento de valores
adicionais na mensalidade, a empresa Beta cria valor ao oferecer complementaridades

para o cliente.

Na configuracéo de valor, a empresa Beta também se distingue da empresa Alfa. A
utilizacdo de redes de parcerias é diferente, a empresa reduziu a sua estrutura fixa de
custos e passou a utilizar freelancers, subcontratando o desenvolvimento da solucdo Beta,

como o fundador explica neste trecho da entrevista:

nos temos hoje uma estrutura muito pequena, isso também foi um pouco por nés. Optamos muito
por parcerias, por exemplo a parte de desenvolvimento nés fazemos hoje fora normalmente com

freelancers, alguns deles trabalharam connosco na Alfa e hoje em dia trabalham connosco mas

como freelancers...tudo que é desenvolvimento esta tudo fora, ndo temos nada aqui interno.

Em termos de recursos, a empresa utiliza parte do tempo de um contabilista:

aqui interno sé temos a parte comercial. A contabilidade é meio misto (...) tenho um sécio com
10% que ainda vem do tempo da Alfa, € e ele tem uma empresa de contabilidade, portanto temos

aqui uma pessoa que esta dividida entre nos e essa empresa de contabilidade.

No modelo de aquisicdo também ocorreu uma mudanca fundamental da empresa

Alfa para a Beta, como explica o fundador:

no caso do “e-Alfa” nds estabelecemos acordos diretamente com as editoras. E aqui (servico Beta)
para esse licenciamento ndo, ha uma entidade em Portugal que é a Passmusica e SPA (Sociedade
Portuguesa de Autores) e portanto, nés fazemos os contratos com eles. Eles no fundo tém essas
entidades, tem contratos com todas as editoras e nés fazemos contratos com eles, portanto pagamos
um valor cada sob cada cliente e sob cada servigo que fornecemos, temos que pagar um fee sob

cada servico, isso pronto sim temos ali um custo relevante, mas sim serd o maior custo...hoje...
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Relativamente & apropriacdo do valor, o0 modelo de receita através de pacotes de
mensalidades e a mudanca recente na legislagdo portuguesa, criaram uma oportunidade
de ampliar o mercado e aumentar as vendas, conforme referido pelo entrevistado:

das empresas que tem musica ambiente ou espacos publicos que tem musica ambiente, s6 20%
estdo legalizados.... temos ainda uma margem muito grande e neste momento ha esforcos de varias
entidades para educar o mercado a ter a solugdo de musica legalizada, até porque teve alteracdo
na lei agora, que até a pouco tempo uma empresa que tem um espago publico e ndo tivesse o
servigo de musica legalizado era instaurado um processo € ia para tribunal, s6 que esses processos

demoravam ali anos e anos e anos e aquilo nada acontece, e hoje em dia ndo, a lei de empresa foi

alterada agora este ano e as empresas passam a ter € multas. E mais agil...

A apropriacdo de valor pelo modelo financeiro também fica evidente com a redugéo
dos custos fixos através da parceria com os freelancers, mas o endividamento herdado da
empresa anterior e a experiéncia de fracasso deixaram o fundador mais conservador:

e ao risco...quer dizer eu continuo a correr alguns riscos, mas sempre dentro dos meus
limites,...hoje se calhar eu conseguia duplicar minha faturagdo se eu conseguisse captar algum
investimento para a minha empresa como ela estd hoje em dia, s6 que no momento ndo me
interessa nada porque fico dependente de investidores, das estratégias deles e assim eu vou gerindo

as coisas, € certo que ndo cres¢o tanto e nem tdo rapido...ainda hoje o que a empresa vem libertando

ainda é para pagar dividas, tenho as dividas todas estruturada, mas tenho que pagar.

No caso da empresa Alfa, o fracasso foi ocasionado claramente pela dificuldade em
apropriar valor e no caso da empresa Beta o sucesso até ao momento esta relacionado com
0 bom funcionamento do modelo do negdcio, tendo cada um de seus componentes
parciais criado, configurado e apropriado valor como descrito anteriormente. Em resumo,
podemos ver na Figura 8, quais os modelos de negocio parciais que estdo associados a

criacdo, configuracéo e apropriagéo de valor.
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Figura 8 — Modelos Parciais e sua associacdo a valor

E considerada uma boa pratica desafiar e revisar o modelo de negdcios continuamente
(Blank, 2005; Osterwalder e Pigneur, 2010; Ries, 2011). Ou seja, em vez de ter um
modelo de negdcios estatico, as start-ups precisam de ser dindmicas e, as vezes, até
considerar pivos — “correcgdes estruturadas do curso” (Ries, 2011, p. 103). O fundador da
empresa soube no momento certo fazer o pivo e encontrar um novo modelo para sua

empresa.

3. No que concerne ao modelo de negdcio, como é que o risco do fracasso poderia

ser minimizado?

No caso da empresa Alfa a grande dificuldade foi com a apropriacdo de valor. Como
vimos na sec¢do anterior, os modelos de rede e aquisicao, foram os principais fatores que
causaram o fracasso do modelo de negécio. Pagar elevadas taxas de direitos de autor as
grandes editoras de um lado, perder a receita auferida com a parceria da Microsoft e lidar
com a grande crise financeira que se abateu sobre o mercado portugués levando a queda
das receitas de publicidade, foram fatais para a apropriacédo do valor gerado pela novidade

dos produtos e servigos.

Esses pontos corroboram a teoria, que descreve que a apropriacdo de valor estd
diretamente ligada ao modelo de receitas do negdcio (Amit e Zott, 2001). Osterwalder e
Pigneur (2010) definem o modelo de negoOcios como a base logica na qual uma
organizacao cria, entrega e apropria valor, essa ldgica deixou de ser atingida e o resultado

foi que o modelo fracassou e por consequéncia a empresa.
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O fundador foi obrigado a retirar o seu novo produto — o Beta - da empresa Alfa e

iniciar uma nova empresa baseada num novo modelo de negécio.

No caso da empresa Beta, embora nao tenha ocorrido fracasso, a aprendizagem com
0 fracasso trouxe conservadorismo e uma certa aversao ao risco, ndo impedindo a
apropriacdo de valor, mas reduzindo o ritmo de crescimento por fazé-lo somente com
recursos proprios e devido aos compromissos assumidos quanto ao pagamento das dividas
herdadas da empresa Alfa. Face ao fracasso anterior, 0 empreendedor passou a optar por
um crescimento lento, mas autossustentavel, sem ambic6es de buscar outros mercados e

investidores para ganhar escala.

O estudo de caso com dois modelos de negdcio propiciou corroborar a literatura
existente que refere que as start-ups geralmente mudam e adaptam seus modelos de
negocios (McGrath, 2010; Teece, 2010). Sendo fundamental para qualquer modelo de
negocio encontrar o ajuste certo entre 0 que uma empresa oferece e 0 que os clientes
guerem, ou seja, o ajuste do mercado ao produto. (Osterwalder, Pigneur, Bernarda e
Smith, 2014).

O objetivo do desenvolvimento do modelo de negdcios é encontrar proposicfes de
valor viaveis e criar estruturas organizacionais que permitam explorar as oportunidades
subjacentes (Blank, 2005; George e Bock, 2011; Osterwalder et al., 2014), que no final

determina o sucesso ou falha de uma start-up.
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5. Conclusado

Na discussdo dos resultados, pudemos perceber a importancia de se observar todos os
componentes de um modelo negocio. O modelo da empresa Alfa tinha fragilidades em
relacdo ao planeamento, ao modelo de receita, a dependéncia de fontes Unicas de
fornecimento (editoras de musica e a entidade que controla sua distribuicdo) e parcerias
exclusivas (a empresa Microsoft). Estas foram as principais fontes de fracasso da empresa

Alfa e constituem um risco para a atual empresa Beta.

O constructo modelo de negdcio ndo pode ser considerado o Unico responsavel pelos
resultados de um negocio. Nos resultados aqui discutidos, contudo, é possivel perceber
sua importancia para criar, configurar e apropriar valor e sua influéncia no sucesso ou

fracasso de um negdcio.

Este estudo é de extrema relevancia para os empreendedores, a sociedade e para a
academia pois ressalta a importancia de um bom planeamento estratégico, aliado a um
bom modelo de negdcio. A analise dindmica do modelo de negdcio pode contribuir para
evitar a faléncia de start-ups e minimizar os seus riscos. Esse estudo de caso aponta para
um perfil de um empreendedor que fracassou em escalar a sua ideia inovadora, no entanto
encontrou uma nova vantagem competitiva e criou um novo modelo de negdécio que se

tornou sustentavel.

Este estudo carece de algumas limitacGes condicionadas pelo curto tempo disponivel
de pesquisa e a dificuldade e o estigma existente sobre o tema do fracasso. De notar que
a escolha do método de estudo de caso, ndo permite generalizar os resultados desse estudo
para todas as start-ups portuguesas. E também néo pretende ignorar que ha diversos outros
fatores que podem estar associados ao fracasso, como caracteristicas pessoais do
empreendedor, a atividade do ambiente de inovagéo ao qual a start-up pertence, entre
outros. Adicionalmente importa salientar a dificuldade de encontrar start-ups e

empreendedores disponiveis para falar abertamente deste tema.

Pesquisas futuras deverdo analisar a capacidade de criar valor em start-ups, reduzir a
fragilidade de seus modelos de negdcio e compreender 0os mecanismos de configuracao
de valor que possa entregar uma estrutura que propicie a apropriacao de valor, seu sucesso

e crescimento ao longo do tempo.
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Anexo | — Quadro de Referéncia

Indicadores Operacionais da Conceptualizacdo

Componente Descrigdo Indicadores
do Modelo de
Neg6cio
a  Estrategia Produtos, servigos e mercados de atuacdo da organizacdo, (a) identificacdo dos produtos e servicos da organizagao.

a partir da qual seus membros ddo sentido projetivo e () descricsio do mercado de atuagio da organizacso.

orientativo para delinear estruturas de agdo. (Rese, 2012) (c) identificacdo da articulagdo das definicbes acima com a intengdo

organizacional.
Descricao de agdes e intengOes da empresa, que vinculam  (q) jdentificacio das acBes relacionadas & mudanca de trajetéria estratégica
todos os componentes do negdcio (Mintzberg e Waters, 4a organizagéo.

1982). (e) identificacdo dos discursos organizacionais acerca da estratégia.

() identificacdo dos episddios do fazer estratégia.

Engloba os conceitos de contelido esfrategico, processos (9) identificacdo das ferramentas utilizadas no fazer estratégia.

estratégicos (induzidos e autbnomos) e intencdo
estratégica (compromisso organizacional de longo prazo,
criador de um senso de dire¢do para a organizagdo)
(Tikkanen et al. 2005).

(h) identificacdo dos praticantes-chave da estratégia organizacional.
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Componente Descric¢ao Indicadores

do Modelo

de Negécio

Proposicdo A Proposicdo de Valor é a razdo pela qual os clientes (a) Descreva quem participou, como a ideia surgiu, em que estagio do

de Valor

recorrem a uma empresa em detrimento de outra, ela
procura resolver um problema ou satisfazer a necessidade
do cliente. Cada Proposta de Valor consiste em um pacote
selecionado de produtos e servigos que atende aos
requisitos de um Segmento de Cliente especifico. Nesse
sentido, a Proposicao de Valor € uma agregagéo ou pacote
de beneficios que uma empresa oferece aos clientes.
(Osterwalder, 2010).

A criagao de valor imp8e um processo transformador no
gual, apés uma fase de desenvolvimento, produtos ou
servicos sdo gerados a partir de fatores de entrada
monetaria e sua transformacdo em fatores de producéo
elementares. Esse processo compreende a parte de geragéo
de valor da criag&o de valor. (Wirtz, 2011).

Qualidade percebida pelo cliente dos recursos e servicos
fisicos do produto. Requer configuracdo e execucdo
eficazes das atividades da cadeia de valor e da estrutura
organizacional. (Hedman e Kalling, 2002).

projeto e com que base o valor proposto inicialmente foi delineado.

(b) Identificar se foi um problema a ser resolvido ou a satisfacdo de uma
necessidade (relevancia).

(c) Descreva os beneficios especificos que foram entregues (valor
guantificado).

(d) Descreva como a empresa pretendia ser uma solugéo de diferenciacdo
exclusiva.

(e) Identificar a suficiéncia em relagdo aos recursos humanos,
organizacionais e fisicos necessarios para entregar o valor proposto.
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Componente Descrigéo Indicadores

do Modelo de

Negdcio

Oferta de Produtos ou servicos projetados para otimizar e (a) Identificar os produtos ou servicos oferecidos inicialmente pela
Mercado maximizar a criacdo de valor para o cliente (Anderson e organizacao.

Narus, 2004).

A evolugdo do produto e, principalmente, da oferta de
servi¢os tem um vinculo intimo com o gerenciamento de
recursos e a arquitetura de processos. (Tikkanen, 2005).

Descreve a organizacdo de atividades e
(Osterwalder, Pigneur e Tucci, 2005)

recursos.

Quatro fontes de criagdo de valor que aumentam o
potencial de criagdo de valor de um negdécio: eficiéncia da
compra; oferecer produtos / servicos complementares
como um pacote integrado de produtos / servicos; usando
incentivos de "retencdo” para criar altos custos de troca
para clientes e parceiros estratégicos; e a novidade do
produto / servico fornecido como Unico e reconhecido por
ser pioneiro, criando valor anteriormente nao reconhecido.
Amit e Zott (2001).

(b)  Verificar a relacdo entre a oferta desses produtos ou servicos e a
proposta de criagdo de valor inicialmente delineada.

(c) Verificar se os servicos pertenciam as categorias:_i) eficiéncia da
compra; ii) oferecer produtos / servicos complementares como um pacote
integrado de produtos / servicos; iii) ‘retencdo’; ou iv) novidade do
produto/servico.

(d) Verificar se 0s recursos estavam acessiveis para a oferta dos produtos
OU Servicos.

(e) Identificar a existéncia de uma arquitetura de processos adequada a
oferta desses produtos ou servigos.

() Analisar como ocorria a gestdo dos recursos e dos processos
necessarios para a consecucdo dos produtos ou Servicos.

(9) Verificar mudangas que surgiram na oferta de produtos ou servicos.
(h) Identificar a capacidade da organizacdo em reagir as mudangas
inerentes a produtos ou servicos.
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Componente
do Modelo

de Negécio

Descrigéo

Indicadores

Consumidor

O processo de criacdo de valor ao cliente € intrinseco as competéncias centrais e
as redes de conexdo da organizacdo. (Anderson, Fornell e Lehmann, 1994).

A interface com o cliente contempla a definicdo do cliente alvo, os canais de
distribuicdo e a interface com o cliente. (Osterwalder et. al. 2005).

A gestéo de clientes abrange todos os aspetos relacionados a identificag&o, criacdo
de conhecimento, relacionamentos com o cliente e a construcdo de suas perce¢oes
a respeito da organizagéo e o que ela oferece. (Tikkanen et. al, 2005).

As complementaridades também podem levar a uma maior eficiéncia. Quando 0s
clientes tém acesso a produtos e servigos complementares ao produto principal de
interesse, a eficiéncia pode ser aprimorada. (Amitt e Zott, 2001).

(a) Descricdo dos processos de identificacdo dos
clientes em potencial.

(b) Descricdo dos processos de identificagdo das
necessidades dos clientes em potencial (customer value
creation).

(c) Descricdo do processo de desenvolvimento do
produto ou servico.

(d) Descrichio do  desenvolvimento e da
implementacdo do programa de marketing e de vendas
(incluindo CRM)

(e) Descricdo do processo de identificacdo,
desenvolvimento e gestdo dos canais de distribuigao.
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Componente Descrigéo Indicadores
do Modelo
de Negécio

e Recursos Recursos humanos, fisicos e organizacionais (Hedman e Kalling, 2003).

Elementos tangiveis (capital, matéria-prima, infraestrutura, pessoas) e intangiveis
(conhecimento, legitimidade, marca) que permitem a organizagdo transformar
(via processos e praticas) sua intencdo (manifestada por meio da estratégia) em
resultados (pretendidos ou ndo). Incluem ativos principais (resumo de todos os
fatores de input tangiveis e intangiveis relevantes do modelo de negécios e
competéncias centrais (aprendizado coletivo na organizacéo, especialmente como
coordenacdo das diversas habilidades de producéo e integracdo dos multiplos
fluxos de tecnologias). (Petrovic et al. 2001; Currie 2004, Prahalad e Hamel,
1990).

Os recursos podem vir de mercados externos ou ser desenvolvidos
internamente, enquanto as competéncias se referem as habilidades e gerentes de
conhecimento que se desenvolvem, individual e coletivamente, para melhorar,
recombinar ou alterar os servigos que seus recursos podem oferecer. (Demil e
Lecocq, 2010).
(Osterwalder e Pigneur, 2010).

Recursos fisicos, intelectuais, humanos e financeiros.

(@) mapeamento dos recursos fisicos da organizacao,
de acordo com a sua natureza produtiva.

(b) mapeamento dos recursos intelectuais da
organizacéo, de acordo com a sua operacionalidade.

(c) mapeamento dos recursos humanos da
organizacdo, de acordo com a sua natureza produtiva

(d) mapeamento dos recursos financeiros da
organizagdo, de acordo com sua estrutura de capital.

(e) mapear as competéncias centrais da organizacao,
de acordo com suas caracteristicas distintivas.

(F) relacionar recursos, competéncias, processos e
decis@es estratégicas da organizagdo.
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Componente
do Modelo
de Negécio

Descrigéo

Indicadores

f

Parcerias

Aliancas entre empresas, geralmente em regime de codependéncia, constituida
tanto para a obtencdo de recursos como para fins de legitimidade. Conectam as
organizagdes ao seu ambiente externo.

Aliancas estratégicas entre ndo-competidores, parcerias estratégicas entre ndo
concorrentes (coopeticdo), joint ventures para desenvolvimento de novos
negocios, relacdo de compra e venda de suprimentos. (Osterwalder e Pigneur,
2010)

(a) identificar os grupos que tinham o interesse da
organizacdo e na organizacéao.

(b) identificar os acordos, parcerias e
relacionamentos que a organizagdo possuiu.

(c) identificar as aliancas estratégicas entre nao-
competidores.

(d) identificar parcerias estratégicas entre
concorrentes (coopeti¢éo).

(e) identificar joint ventures para desenvolvimento de
novos negocios.

(f) identificar relagbes de compra e venda com
fornecedores de confianca ou exclusivos.

(9) relacionar os recursos aos grupos de interesse
acima identificados.
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Componente
do Modelo

de Negécio

Descrigéo

Indicadores

g

Receitas

O fluxo de receita € a base estratégica usada para gerar caixa de cada segmento
de clientes. (Osterwalder e Pigneur, 2010).

O fluxo de receita é um plano para assegurar a geracao de receitas para o0 negécio
e o fluxo logistico direciona varias questdes relacionadas com o desenho da
cadeia de abastecimento para o negécio. (Mahadevan, 2000).

Os trés componentes basicos do modelo de negdcio na estrutura RCOV - recursos
e competéncias (RC) para valorizar ou combinar; a organizacao (O) do negécio
dentro de uma rede de valor ou dentro dos limites da empresa; e as proposigdes
de valor (V) através do fornecimento de produtos e servigos - determinam a
estrutura e o volume de custos e receitas de um negécio e, portanto, sua margem
e, portanto, finalmente, sua sustentabilidade [...], implicando que
empreendedores e gestores precisam considerar - em conjunto - questdes de
recursos acumulados e combinados, de organizacéo e de valor oferecido. (Demil
e Lecocq, 2010).

(@) Descrever as fontes de receita.

(b) Identificar os modelos de receita utilizados
pela organizacgdo: venda de ativos, taxa de uso, taxa

de subscricdo, aluguel, licenciamento, taxa de
intermediacéo, publicidade e outros.
(c) Verificar a existéncia de um modelo

estratégico de receitas (predecessor a determinacao
dos precos), baseado em recursos e competéncias,
parcerias e proposicdo de valor (RCOV).

(d) Identificar as bases para determinagdo dos
precgos dos servi¢os ou produtos (internal economies
X costumer insights).

(e) Verificar se a estratégia de precos era baseada
em modelo estatico ou dinamico.
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Componente
do Modelo

de Negécio

Descrigéo

Indicadores

h

Financeiro

Planejamento financeiro detalhado, para garantir um fluxo de capital sem atrito e
a analise da estrutura de custos. (Wirtz, 2015).

Pode ser util distinguir entre duas classes amplas de estruturas de custos do
modelo de negocios. As estruturas de custo podem ter as seguintes
caracteristicas: custos fixos, custos varidveis, economias de @ambito e
economias de escala. (Osterwalder e Pigneur, 2010).

A férmula de lucro deve especificar o modelo de receita (quantidade vezes o
preco), estrutura de custos (ndo apenas custos diretos e indiretos, mas também
custos indiretos, que muitas empresas consideram imutaveis), modelo de
margem; e velocidade de recursos. Em certo sentido, € uma medida de ndo quanto
dinheiro flui através de sua empresa, mas com que rapidez flui através dela.
(Johnson e Lafley, 2010).

O custo de capital deve ser medido de acordo com teorias como 0 CAPM (Capital
Asset Pricing Model) e o custo médio ponderado de capital (WACC). O uso
desses métodos garante que a empresa tome decisdes de orgamento de capital
aceitaveis do ponto de vista dos investidores. (Brealey, Myers, Allen e Mohanty,
2012).

Relatério financeiro: a contabilidade de custos baseada em atividades e o
balanced scorecard de Kaplan e Norton (2005) sdo exemplos de modelos atuais
de contabilidade gerencial necessérios para atender as necessidades de
informacdes exigidas pelos investidores.

(@) Identificar como foram estabelecidas a
dindmica do fluxo de capital e a estrutura de custos.
(b)  Identificar o modelo de lucro (Johnson):
revenue model, cost structure, margin model e
resource velocity.

(c) Verificar a existéncia e a forma como eram
utilizadas ferramentas financeiras como: relatérios
anuais; capex “or¢amento de investimentos” e Opex
“orcamento operacional”; custos fixos; custos
variaveis; balancos e demonstrativos financeiros.
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Componente
do Modelo

de Negécio

Descrigéo

Indicadores

Aquisicdo

Produtos ou servicos sdo gerados a partir de fatores de
entrada monetéria e sua transformacdo em fatores de
producdo elementares. Esse processo compreende a parte
de geracéo de valor da criagdo de valor. Para obter fatores
de producdo elementares, como materiais, € necessario
levar em consideracdo as informagdes do modelo de
compras. A fonte de suprimento é ponderada de acordo
com os critérios de qualidade, quantidade, confiabilidade
e flexibilidade. Wirtz et. al (2016).

() Identificar os principais fornecedores, elementos e outros fatores de
producdo.

(b) Descrever o relacionamento da organizacdo com seus principais
fornecedores (frequéncia, exclusividade, volume, qualidade, confianca e
flexibilidade).
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Anexo |l — Roteiro de Entrevistas

Empreendedores de Portugal:

Ramo:

Caracteristicas das empresas:

Data de realizagdo

Etapa 1/1

i. Nome da empresa

ii. Em que data iniciaram as atividades da empresa?

iii. Onde estava localizada?

iv. Qual foi o capital necessario para a abertura? Qual era a estrutura de capital (proprio ou de terceiros e em que proporcéo)?

v. Quantos funcionarios havia no inicio? Quais eram suas funcdes?

vi. Quais foram as principais vantagens/fatores diferenciadores face a concorréncia no inicio das atividades?
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. Quem eram 0s sOcios a abertura da empresa?

Como os sécios se conheceram? Quais sdo suas formaces (académicas)? E suas origens (cidade, regido, lagos familiares entre os s6cios)?

Quais eram as atividades de cada s6cio?

iv. Houve alguma mudanca nessa sociedade ao longo da existéncia da empresa (composi¢cdo ou atribuicdo de cada um)?
v. Como surgiu a ideia do novo negdcio a época?
vi. Como era a situacdo do ambiente de negdcios a época que iniciaram?
vii. Quem eram seus principais concorrentes a época?
viii. Fez parte de incubadora ou aceleradora? Como foi essa experiéncia? Em que sentido ela contribuiu ou prejudicou sua longevidade?
i. Quais foram os principais milestones do neg6cio?
ii. Ao longo da histdria da empresa, quais foram as alteracdes principais na ideia inicial em termos de recursos, processos e operacdes, e com
relacdo ao mercado?
iii. Quando ocorreu 0 maior volume de vendas? Por gquais motivos?
iv. Ao longo do tempo, quais foram as alteracdes principais na ideia em termos de recursos, processos e operacoes, clientes?
i. Em gue data encerraram as atividades da empresa?
ii. Quantos funcionarios estavam empregados nessa época?
iii. Qual foi o principal motivo do encerramento?
iv. Se tivesse a possibilidade, o que teria feito de diferente?
v. O que aprendeu com a experiéncia? Como isso influenciou a sua vontade de empreender novamente?
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i. Quais eram seus principais produtos e servicos? (a)

ii. Como era o mercado em que vocés atuavam? (b)

iii. Vocés utilizaram ferramentas de planejamento antes e durante a existéncia da empresa? Quais? (c)

Ex. (definicdo de missdo, visao, objetivos, anélise SWOT...)

iv. Ainda a respeito das acfes que antecederam a abertura da empresa: quem participou do planejamento inicial? (d) (e) (f)

v. Havia encontros para se discutir questdes estratégicas? Com que frequéncia? E quando havia necessidade de se fazer, discutir ou rever as

decisdes estratégicas, quem participava desses processos, e de que forma? (e) (f) (h)

vi. Os produtos e servigos que vocés ofereciam eram os mesmos planejados desde o inicio? Se ndo, quais foram as mudangas com relagéo as ideias

iniciais? (d) (g)

vii. Qual é sua opinido sobre a utilidade das ferramentas estratégicas? (d)

viii. Em determinado momento houve a percecao da necessidade de se fazer mudancas estratégicas, de produto, de mercado... Quando isso ocorreu?

Quem participou desse processo de mudanga? Houve condicGes de se fazer as mudangas? Que medidas foram tomadas com relacéo a
estratégia? (c) (d) (e) (f) (g) (h)

Quem participou do delineamento da proposta de valor? Em que momento do delineamento do negécio? Com base em que foi determinado que
este seria o valor a ser entregue? (a)

Havia um problema claro a ser solucionado ou a satisfacdo de uma necessidade? (b)

Especificamente, quais eram os beneficios que eram entregues? (c)

De que forma essa solucéo era superior a dos concorrentes? (d)

Havia disponibilidade suficiente em termos de recursos humanos, organizacionais e fisicos necessarios para a entrega do valor proposto? (e)
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i. Descreva os produtos ou servigos ofertados. (a)

ii. (Verificar resposta ao item 3b acima). No caso de ter sido delineada uma proposta de valor inicial, o produto ou servico estava
diretamente relacionado com a proposic¢éo de valor inicialmente delineada? (b)

iii. Os produtos ou servicos se encaixavam em alguma das categorias a seguir? (c)
a. 0 produto ou servico resultava numa aquisi¢do mais eficiente do que outros no mercado;
b. os produtos ou servicos faziam parte de um conjunto de solucgdes;
c. atroca por um produto ou servigo concorrente causaria um grande dano financeiro ao cliente; ou
d. o produto ou servigo era reconhecidamente inovador e Unico.

iv. Os recursos necessarios eram acessiveis? (d)

v. Como foram desenhados 0s processos para a consecucao dos produtos ou servicos? (e)

vi. Como era feita a gestdo (coordenacéo das atividades) da execucdo e entrega dos produtos ou servigos? (f)

vii. Os recursos a que tinham acesso propiciavam adequadamente a oferta do produto ou do servigo? (f)

viii. Quais foram as mudancas que ocorreram na oferta de produto ou servi¢o? (g) Qual foi a capacidade de reacédo da organizacgéo diante
dessas mudancas? (h)

i. Descreva com ocorreu o processo de identificagdo das necessidades dos clientes em potencial (customer value creation). (a)

ii. Descreva como foram identificados os clientes em potencial. (a) (b)

iii. Como ocorreu o processo de desenvolvimento do produto ou servico? (¢)

iv. Foi estabelecido um programa de marketing e de vendas (incluindo CRM)? Como foi desenvolvido? (d)

v. Como ocorreu a identificacdo, o desenvolvimento e a gestdo dos canais de distribuicéo? (e)

i. Quais eram seus principais recursos fisicos? Ex.: computadores, maquinas, iméveis, localizacio, redes de distribuigio... (a)

ii. Quais eram seus principais recursos intelectuais? Ex.: marca, propriedade intelectual, parcerias, bases de dados, software...(b)

iii. Com relacdo a operacdo da sua empresa, quem eram as pessoas chave? (Pessoas ou fungdes de quem depende a producéo) (c)

iv. Quais eram seus principais recursos financeiros? Ex.: financiamento de capital, linha de crédito, ... (d)

v. Quais eram suas principais competéncias? (e) e quais podem ser considerados seus principais ativos? (a) (b) (c) (d)
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Vi.

Com relacéo aos concorrentes, estas competéncias poderiam ser consideradas exclusivas? Em gue sentido? (e)

Vil.

Que tipo de mudanca em relagao aos recursos poderia ter sido feita desde o inicio da trajetéria da empresa? Ex.: mudancas nas pessoas
selecionadas, na estrutura de capital...(f)

Quiais as parcerias que havia na empresa? (a)

Havia parcerias estratégicas com outras empresas (entre ndo-competidores)? (c)

Houve alguma alianca com concorrentes? (d)

Houve alguma oportunidade de Joni ventures para desenvolvimento de novos negdcios? (e)

Quais eram os tipos de parcerias de compra e venda? EX.: fornecedores exclusivos, confiaveis... (f)

Qual era o grau de dependéncia de recursos da sua empresa ha relacdo com estas aliancgas? (g)

Quais eram as fontes de receita da organizagdo? (a)

O modelo de receita da empresa contemplava qual(is) dessa(s) categoria(s)? asset sale, usage fee, subscription fee, renting, licensing,
intermediation fee, advertising... (b)

iii. Como foram definidas as formas de se obter receita? Houve pesquisa prévia e delineado um modelo de receitas? (c) (d)

No momento em que foram planejadas as receitas futuras, foram definidos fatores como: (d) (e)

a. o tamanho do mercado e a estimativa de market share

b. o volume a ser gerado em cada canal de distribuicao

C. 0scustos para se estabelecer cada canal de distribuicio

d. o0s custos para se conquistar um novo cliente
e. uma politica de precos dinamica, flexivel a mudancas que viessem a ocorrer na procura pelo produto ou servico
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Com relacéo ao fluxo de caixa, havia um controle entre as necessidades de capital de giro e as receitas? (a)

Como a empresa buscava o capital necessario para suas atividades? Havia controle do custo desse capital? Quais eram as fontes de
financiamento? Eles estavam condicionados pelos investidores ao cumprimento de milestones? (a)

Quais indicadores financeiros a empresa controlava? Existiam objetivos a serem atingidos? Ex: Receita, Margem de lucro, ROI, EBITDA,
custos fixos ou variaveis? Ou outros? (b)

Como era realizada a analise financeira? Exemplo: Relatérios periodicos, orcamento operacional, custos fixos, variaveis, balancos e
demonstrativos financeiros. (c)

Com relacéo aos fatores de producéo, quais eram seus principais elementos? Quem os fornecia? Com que frequéncia? (a)

Quais foram as razdes para a escolha desses fornecedores? Pode-se afirmar que seus fornecedores eram exclusivos? Confiaveis? Flexiveis?
Consistentes com relacdo a qualidade? Havia outras opcoes de fornecedores? (b)

Outros dados que poderao auxiliar na analise:

Estrutura Organizacional Desenho da organizacdo que engloba como o0s (a) identificacdo dos papeis na organizagao.
processos sdo organizados e 0s recursos utilizados a fim
de se buscar o alcance dos resultados pretendidos e de (b) eventual descricio da cadeia de comando, grau de
colocar a estratégia em acgdo. Sob a perspetiva da pratica, hierarquia, distribuicio de responsabilidades e outros.
a estrutura é compreendida a partir do complexo de
atividades que constroem a organizacdo em seu cotidiano.
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