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GLOSSARIO DE ABREVIATURAS E TERMOS

BMC  Business Model Canvas
BOS  Blue Ocean Strategy

IE Incubadoras de Empresas
MVP  Minimum Viable Product
PC Parques de Ciéncia

TPS  Toyota Production System
VPC  Value Proposition Canvas

- Agile Development: Metodologia de desenvolvimento de software baseado em iteragOes e

incrementos através da colaboracdo de equipas (Nerur & Balijepally, 2007).

- Design Thinking: Processo para apresentacdo de solucGes e inovacdes ap0s analise e recolha

de informacdo (Brown, 2008).
- Iteragdo: As iteracOes sdo as vezes que as variaveis percorrem o ciclo (Ries, 2011).

- Lean Manufacturing: Termo introduzido por Womack, Jones & Roos em 1990, para designar
0 TPS (Womack et al, 2007), baseado na filosofia de gestdo onde séo valorizadas as atividades

de criacdo de valor e reducdo de desperdicio, entre outras (Pinto, 2009).

- Minimum Viable Product: é o produto mais simples capaz de “percorrer” o ciclo com uma

quantidade minima de esforco (Ries, 2011).
- Ontologia: E visto como uma teoria de algo que existe (Gordijn et al 2005).

- Roadmap: Um plano detalhado para guiar processo em dire¢do a um objetivo, uma explicacéo
detalhada, do inglés "a detailed plan to guide a process toward a goal; a detailed explanation”

(m-w.com, 2012).

I
DISSERTAGCAO DE PATRICIA DE JESUS SILVA
MESTRADO EM GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL 2011/2012
MODELOS DE NEGOCIO PARA STARTUPS: O COMPLEMENTO VALUE PROPOSITION CANVAS NA METODOLOGIA
BuUSINESS MODEL CANVAS



ISEG/UTL — INSTITUTO SUPERIOR DE ECONOMIA E GESTAO
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA

REsumoO

O crescente aparecimento de metodologias para auxilio a concecdo de novos
empreendimentos, incluindo startups, obriga a necessidade de avaliar a relevancia e
contexto das mesmas, face a abrangente temética dos modelos de negécio, suas formas
de design e avaliacdo, e ao contexto econémico atual que influencia o circundante
ecossistema empresarial. Este trabalho visa a comparacdo de algumas metodologias e a
influéncia que as mesmas tém na concegdo da proposta de valor para um modelo de
negdcio, sublinhando alguma flexibilidade comparativamente aos planos de negdcio
utilizados até entdo. Para realizacdo de um estudo exploratorio e aplicacdo de conceitos,
foi concebida uma proposta de valor e o correspondente modelo de negécio para a

Startup Y.

Palavras-Chave: Startups, Modelos de Negdcio, Planos de Negdcio, Business

Model Canvas, Value Proposition Canvas.
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ABSTRACT

The increasing emergence of methodologies to aid conception of new projects,
including startups, requires the need to assess the relevance and context of the same,
given the comprehensive business models body of knowledge, which comprehends their
design and evaluation, and the current economic context that influences companies
ecosystems. This study aims to compare the influence of some methodologies on the
design of the value proposition of a business model, emphasizing some flexibility
compared to business plans used hitherto. To conduct an exploratory study, a value

proposition and corresponding business model was designed for Startup Y.

Keywords: Startups, Business Models, Business Plans, Business Model Canvas,

Value Proposition Canvas.
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1. INTRODUCAO
A tematica Startups cresce atualmente de forma acentuada, com surgimento de
metodologias associadas a concecdo das mesmas. Com intencdo de criar um novo
empreendimento e nogdo de que é necessaria uma ideia concreta daquilo que o negdcio
pretendido compreende, foi efetuada uma pesquisa, selecdo de metodologias e templates
disponiveis para projetar o0 modelo de negécio adequado a Startup W. Neste trabalho é
abordada a metodologia Business Model Canvas (BMC) e o seu mais recente

complemento: Value Proposition Designer (VPC)®.

1.1. ENQUADRAMENTO DO TEMA

O enquadramento econdmico-financeiro internacional tem influenciado em muito
a atividade econémica em Portugal. O aumento do desemprego tende a proporcionar
oportunidades de criacdo de negocios para espiritos empreendedores numa tentativa de
contribuir para uma cultura empresarial dindmica uma vez que as alteracdes na
economia global levam a que este periodo seja particularmente propicio ao dinamismo
dos empreendedores (Ries, 2011). A criacdo de novas empresas € portanto uma forma
de muitos conseguirem entrar no mercado de trabalho, fato também cada vez mais
incentivado pelas incubadoras de empresas (IE), uma vez que estas sdo um instrumento
importante para 0 aumento do empreendedorismo em Portugal, como proposto pela
Sociedade Portuguesa de Inovacao (2001) e comprovado pelo Estudo de Avalia¢do do

Empreendedorismo em Portugal — Global Entrepreneurship Monitor 20107 (2011).

!Doravante o complemento VPC, neste trabalho, sera considerado uma metodologia.

20 projeto Global Entrepreneurship Monitor (GEM - www.gemconsortium.org) € o maior estudo
independente de empreendedorismo realizado a nivel mundial, tendo como objetivo analisar a relagéo entre o nivel de
empreendedorismo e o nivel de crescimento econdémico.

1
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Como enfatizado por Schumpeter, o empreendedor é impulsionador da inovacéo e
por conseguinte do crescimento econdémico, onde 0 mesmo considera a criagdo de
empresas como um motor fundamental da economia. Parece existir alguma falta de
consenso sobre o que constitui realmente o empreendedorismo (Landstrom, Harirchi &
Alstrom, 2012), em muitos casos, este, tem sido relacionado com o individuo
empreendedor e com a cria¢do e gestdo da sua prdpria empresa, mas € correto afirmar
que o empreendedorismo esta diretamente ligado a identificacdo e a exploracdo de
oportunidades economicas (Shane & Venkataraman, 2000). Entre as varias definicdes
encontradas na literatura, adequa-se ao presente trabalho, segundo Gaspar (2007),
definir um empreendedor como “Individuo que, s6 ou em conjunto com socios, cria

uma nova empresa cuja gestdo vai assumir, pelo menos, na sua fase de arranque”.

Um nimero cada vez maior de jovens ambiciosos sonha em comecgar 0 proprio
negdcio (Bhidé, 2000), o empreendedor criativo comega normalmente a partir de uma
ideia simples e pouco definida que pode transformar em algo concreto ao ter disposicao
para correr riscos e apostar na inovacdo (Baéta, Borges & Tremblay, 2006), onde a
decisdo de comecar o proprio negécio pode ser desencadeada por fatores, tais como o
estado da economia, disponibilidade financeira, ou até influéncias anteriores como
educacdo ou idade (Cooper, 1981). No entanto é necessario mais do que uma ideia para
concretizar o negocio. E valorizado o conhecimento em relag&o aos clientes, mercados e
concorrentes, e a capacidade de assegurar 0s recursos necessarios (Burns, 2001). Como
reportado por Stoica & Schindehutte (1999), apenas uma minoria de empreendedores
definem corretamente o conceito de negécio desde o inicio, uma vez que raramente
conseguem adequar a oportunidade disponivel a melhor abordagem de modelo de
negocio. Chesbrough & Rosenbloom (2002) sugerem que novos negdcios tém sucesso

2
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se a ideia inicial for transformada numa realidade econdémica através do
desenvolvimento de modelos de negocio bem-sucedidos, sendo desta forma necessario
chamar atencdo para a importancia de conceber um modelo de negdcio adequado que

proporcione o inicio e o desenvolvimento de uma atividade.

Hoje em dia é numerosa a quantidade de empreendimentos cuja Unica fonte de
financiamento da ideia é feita através de fontes externas. Os jovens empreendedores sao
conhecidos por ideias apaixonadas e inovadoras mas tém caréncias ao nivel da
experiéncia, contatos e financiamento (Stankeviciené & Zinyté, 2011), onde séao
forgados a procurar auxilio sendo cada vez maior o recurso a incubadoras de empresas
(IE) e parques de ciéncia (PC) para obter apoio necessério ao estabelecimento da
atividade, uma vez que, como também nos informam Stankeviciené & Zinyté (2011),
fornecem o meio ambiente instrutivo e de apoio para empresarios durante as fases
criticas de inicio de um novo negécio. As IEs sdo consideradas sementes para 0
desenvolvimento econémico, tradicionalmente ligados a criacdo de empresas, riqueza e
postos de trabalho (Kemp, 2011; Phan et al, 2005; Autio & Klofsten, 1998), muitos
governos e agéncias locais, adotam IEs como ferramenta para reduzir a probabilidade de
insucesso e aceleracdo da criacdo de empresas (Grimaldi & Grandi, 2005). A
abundancia destas estruturas em Portugal levam a crer que integram a estratégia de
desenvolvimento econémico do pais, uma vez que Portugal tem mais IEs e PCs (em
namero absoluto e relativo a populacdo) do que algumas economias desenvolvidas da

Unido europeia, como a Francga e Italia (Ratinho & Henriques, 2010).

Para procurar financiamento e estruturas de apoio, é util ter uma ideia inicial do

que envolve o negdcio pretendido, para tal existem disponiveis templates que permitem

3
DISSERTAGCAO DE PATRICIA DE JESUS SILVA
MESTRADO EM GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL 2011/2012
MODELOS DE NEGOCIO PARA STARTUPS: O COMPLEMENTO VALUE PROPOSITION CANVAS NA METODOLOGIA
BuUSINESS MODEL CANVAS



ISEG/UTL — INSTITUTO SUPERIOR DE ECONOMIA E GESTAO
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA

0 desenho de um modelo de negdcio e que visam familiarizar o empreendedor com as

carateristicas de um negaocio.

1.2.0BJETIVOS
Este trabalho pretende contribuir para uma melhor compreensdo da
complementaridade entre duas abordagens diferentes ao processo de aceleragdo de
criacdo de novos negocios: a tela do Modelo de Negdcio Business Model Canvas
(BMC) de Osterwalder & Pigneur (2011) com a Value Proposition Canvas (VPC) de

Osterwalder, Pigneur e Smith (2012).

Ao longo do trabalho é explorada a possibilidade de a conce¢do de um modelo de
negocio para startups através destas abordagens ser mais vantajosa quando comparada
com a “tradicional” abordagem baseada na elabora¢ao de planos de negdcio cujas

empresas estabelecidas tentam projetar.

1.2.1.QUESTOES CENTRAIS DE INVESTIGACAO
1 - Plano de negdcios ou Modelo de negdcios, qual a abordagem mais vantajosa a

adotar no processo de criacdo de novos negécios (inclui startups)?

2 - A proposta de valor através da metodologia VPC € substancialmente diferente
da proposta de valor obtida através da metodologia BMC? As duas sdo

complementares?

1.3. METODOLOGIA
A metodologia utilizada compreende um estudo exploratorio para examinar um
tema de pesquisa, do qual existem duavidas relativamente a ter sido abordado
anteriormente, como metodologia proposta por Sampieri, Colado e Lucio (2006). Uma

revisao da bibliografia permitiu compreender porque alguns autores optam por
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aconselhar a elaboracdo de modelos ou planos de negocio aquando a concecao de novos
negocios, operando em particularmente em ambientes de incerteza. A pesquisa
contribuiu para familiarizacdo de conceitos Uteis na obtencdo de informacéo necessaria
para a realizacdo do estudo, onde a andlise consistiu na exposicdo de ambas
metodologias a fim de serem estudadas com detalhe. Posteriormente a anélise foi
aplicada a factos concretos numa tentativa de desenho da respetiva proposta de valor e

modelo de negdcio, para uma startup em particular, a Startup V.

O termo startup ndo especifica ou distingue, neste trabalho, empresas que
transacionam bens fisicos ou ndo fisicos, mas sim empresas que operam em ambientes
de elevado risco e incerteza, normalmente devido a sua atuacdo em novos mercados. O
termo Modelo de Negocio é usado no sentido lato que cobre todas as medidas de
natureza cientifica, técnica, comercial ou financeira, necessarias para assegurar o éxito

do desenvolvimento de um negadcio.
2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. STARTUPS

Durante muitos anos os produtos terdo sido bens fisicos transacionaveis através de
canais fisicos, avan¢os no comércio permitiram a criacdo de produtos sem existéncia de
forma fisica (como por exemplo seguros de vida, acdes e software) no entanto com
utilizacdo de canais fisicos. Com o desenvolvimento da internet, a possibilidade de
comercializagdo de produtos fisicos, ndo fisicos e servigos através de canais ndo fisicos,
originou uma disrupgao nos canais de comércio até entdo existentes e uma nova vaga de
empresas para satisfazer essa necessidade (Blank & Dorf, 2012). As empresas startup

tornaram-se populares a partir do fenémeno Internet Bubble®, caraterizado por um forte
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crescimento e valorizacdo de acfes de novas empresas de tecnologias de informacao,
com ascensdo rapida no mercado de capitais provocada por especulacdo (Galbraith &
Hale, 2004). Com maior ou menor especificidade ou grau de diferenciagéo, torna-se util
para o trabalho em causa considerar definicbes de autores cujas metodologias serdo
apresentadas. Segundo Blank & Dorf (2012) uma startup € uma organizagdo
temporéria, a procura de uma solucéo escalavel, rentavel e repetivel de um modelo de
negocio operando em ambientes de incerteza; ndo sdo versdes simplificadas de
companhias estabelecidas mas o produto final € um modelo de negdcio viavel; sem
esquecer que cada startup € Unica, estas precisam ser geridas através de novas
abordagens e ndo tradicionais técnicas de gestdo e desenvolvimento de produto. Ries
(2011) define uma startup como uma instituicdo humana desenhada para criar um novo
produto ou servico sob condi¢des de extrema incerteza, cuja visdo assenta na obtencao
de um negocio excecional. Para atingir esse objetivo a startup emprega uma estratégia
que inclui um modelo de negécio, um roadmap para o produto e perspetivas de
parceiros e clientes, onde se espera que o resultado final seja um produto.
Independentemente do que os autores supracitados possam considerar como produto
final, ambos revelam a necessidade de um modelo de negdcio que sobreviva em
ambientes marcados pelo risco e incerteza. Outros autores mencionam também o risco e
incerteza como parte das condic¢des envolventes de uma startup (Maurya, 2012; Andries

& Debackere, 2007; Pitt & Kannemeyer, 2000).

% Observado a partir de meados da década de 1990 e com auge a 10 de Margo do ano 2000, onde empresas de
capital de risco e especuladores investiram em startups na esperanga de que as empresas se tornassem rentaveis
(http://www.investopedia.com/terms/i/internet-bubble.asp#axzz26ciklAkp acedido em 13 de Setembro de 2012).
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Bruce (1998) diz-nos que devido ao elevado risco e incerteza, é dificil identificar
ao certo as potenciais oportunidades de mercado, taxa de crescimento e carateristicas
dos produtos para uma comercializacdo efetiva, e que neste contexto as empresas
envolvem-se em atividades de investigacdo e desenvolvimento para inovacdo de
produtos; sendo um fendmeno comum em startups a aposta em produtos ou servi¢cos
inovadores e diferenciados, ndo competindo diretamente com outras empresas que Ihes
possam dificultar o crescimento (Rok, 2011). Também Zott & Amit (2007) relembram
que firmas empreendedoras podem ser definidas como organizagbes jovens com
potencial para obter significante posi¢cdo de mercado e lucratividade, relevando uma

necessidade de exploracdo do potencial das startups.

2.1.1. STARTUPS E INOVAGAO

Evidéncias mostram que a inovacdo nos modelos de negdcio é pioneira em
startups e novos entrantes (Markides, 2008). Tal como Schumpeter apontou, inovagéo
de sucesso € uma juncdo de processos que requerem duas atividades distintas: a
descoberta de um novo produto ou servigo e 0 seu teste no mercado (que se bem
sucedido, pode criar um nicho de mercado) e a transformacao da inovagdo num nicho
para mercados de massa. Ries (2011) diz-nos que o objetivo de uma startup é encontrar
algo certo e indicado para conceber, algo que os consumidores realmente queiram e pelo
qual paguem. E uma outra forma de olhar para o desenvolvimento de produtos
inovadores que enfatiza o envolvimento com o cliente e a0 mesmo tempo provém de
uma grande ambicdo. De acordo com Hamel & Prahalad (1991) a criatividade ndo é
suficiente nem se deve apenas confiar numa analise rigorosa como meio para definir
uma boa estratégia, na verdade sdo necessarias novas ideias e disponibilidade para

experimentar € errar.
7

DISSERTAGCAO DE PATRICIA DE JESUS SILVA
MESTRADO EM GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL 2011/2012
MODELOS DE NEGOCIO PARA STARTUPS: O COMPLEMENTO VALUE PROPOSITION CANVAS NA METODOLOGIA
BuUSINESS MODEL CANVAS



ISEG/UTL — INSTITUTO SUPERIOR DE ECONOMIA E GESTAO
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA

Diversos autores argumentam que uma vez que as startups devem apostar em
produtos inovadores estas também se devem posicionar em novos mercados. E pouco
frequente encontrar um modelo de negocio inovador originado a partir de empresas
estabelecidas, sendo que a maioria das inovacbes em modelos de negdcio sédo
introduzidas por novos entrantes numa industria ou setor (Markides, 2008). Durante a
emergéncia de novas induastrias, sem conhecimento do funcionamento das mesmas,
muitas startups operam com modelos de negocio por testar e competem com rivais na
procura do dominio de mercado (Sanders & Boivie, 2004). Muitas empresas de sucesso
ndo tentam ser melhores que os seus concorrentes, mas sim adotar diferentes estratégias
de modelos de negdcio, com intencdo de mudar as regras da industria, ou seja, fazer
outro jogo (Markiques, 2008). Desta forma é legitimo referir que a entrada em novos
negocios pode ser feita através de duas oportunidades distintas: oportunidades White
Space que consistem na entrada em novas inddstrias, tecnologias ou produtos
(Markham, Gentry, Hume, Ramachandran & Kingon et al, 2005; Hamel & Prahalad,
1991); oportunidades disruptivas que consistem em novas tecnologias ou novos
modelos de negdcio que possam constituir ameacas aos negécios existentes (Markham
et al, 2005; Christensen, 1997). Os autores Kim & Mauborgne (2004) reforcam esta
ideia ao apresentar a estratégia oceano azul (BOS) onde defendem a criacdo de novos e
incontestados espacos de mercado através da inovagdo de valor, ou seja, criacdo de
novos beneficios e servigos para os clientes, como légica para quebrar com os modelos
tradicionais de competicdo pelos mesmos mercados. Uma vez que a inovacao, de
produtos ou modelos de negdcio, parece estar intrinsecamente ligada a sobrevivéncia
destas empresas, devem existir mecanismos de gestdo que garantam a concretizagdo

destes objetivos.
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2.1.2. STARTUPS E PLANOS DE NEGOCIO

Chaya (2005) é da opinido que a sobrevivéncia das startups assenta
principalmente em trés blocos constitutivos: a gestdo, a tecnologia e o financiamento,
onde todos se encontram interligados, mas qual a melhor forma de garantir uma correta
gestdo da organizacao para que Ihe seja possivel ser bem-sucedida? Segundo Maurya
(2012) dois tercos das startups que tiveram sucesso admitem ter alterado drasticamente
0s seus planos ao longo do percurso, sendo 0 que separa startups de sucesso de outras
ndo necessariamente o fato de comecar com um melhor planeamento inicial mas sim
encontrar um plano que realmente funcione antes que os recursos se esgotem. Assim

sendo por que razdo as startups falham?

Fundadores de empresas tém continuamente tentado aplicar préaticas tradicionais
de gestdo que por vezes acabam por falir. Blank & Dorf (2012) sugerem que as préaticas
tradicionais de gestdo ndo se aplicam a startups. Ries (2011) explica-nos que 0 primeiro
problema € a ilusdo de se ter um bom plano, uma estratégia solida e uma rigorosa
pesquisa de mercado (0 que ndo funciona porque as startups operam na
imprevisibilidade), onde tradicionais métodos de gestdo ndo sdo adequados porque estes
pressupdem planeamento e previsbes claras e baseadas num historial de operacOes
longo e num ambiente relativamente estatico. O segundo problema é exatamente o
oposto, onde empreendedores acreditam que as startups devem ser geridas forma quase

anarquica, onde o caos pode ser a resposta.

Nas suas obras, Ries (2011) e Blank & Dorf (2012) manifestam claramente que
uma startup ndo deve perder tempo a tentar construir um plano de negdcios com base
em projecOes irrealistas de hipoOteses e suposi¢cdes por testar, admitindo mesmo que

nenhum plano de negocios sobrevive ao primeiro contato com os clientes por este ser
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demasiado rigido e ndo permitir flexibilidade ou alteracGes. Outros autores partilham a
mesma opinido: Burke, Fraser e Greene (2010) consideram que o desempenho do plano
de negdcio depende inteiramente do seu propoésito; apesar de ser uma ferramenta de
gestdo, Bidhé (2000) sugere que a influéncia dos planos de negdcio na performance de
novos empreendimentos ndo tem impacto substancial, principalmente porque no inicio
existe um limitado acesso ao conhecimento e alguma falta de experiencia por parte dos
empreendedores, ao tentar introduzir um novo produto ou servico no mercado e refere
ainda que muitas oportunidades estdo dependentes de uma acgdo rapida, sem que exista
tempo para escrever um plano de negécios; Gibb (1999) sublinha o fato de o tipo de
comportamento dos empreendedores ndo se coadunar com a elaboracdo de planos de
negocio, uma vez que por si sO estes implicam demasiada burocracia, consumo de
tempo e porque nao oferecem a liberdade de movimentos pretendida. Honig & Karlsson
(2004) enfatizam a fraqueza dos planos de negdcio porque estes funcionam como uma
ferramenta de monitorizacdo em relacdo a gestdo interna. No artigo de Bewayo (2010)
existe mencdo a uma pesquisa que revela que o numero de empreendedores que

desenvolve um plano de negdcio para startups € inferior a 5%.

No entanto o planeamento prévio € apontado como fundamental para conseguir
financiamento (Shuman, Shaw, Sussman, 1985), uma vez que é um fator fulcral na
compreensdo do mercado, ajuda a reavaliar oportunidades de negdcio e a identificar a
viabilidade futura da empresa. Provavelmente por essa mesma razdo, os planos de
negocio tém sido amplamente estudados na literatura e considerados como uma
ferramenta fundamental para o desempenho de uma empresa. Delmar & Shane (2003)
explicam que um plano de nego6cio ajuda uma firma a antecipar problemas,
necessidades de informagdo e transformam objetivos em metas concretas; encarando 0s
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mesmos como 0s meios mais legitimos e viaveis para que os investidores percebam o

funcionamento do negdcio.

A variedade de diferentes industrias contribui para que ndo exista um plano de
negdcio comum, mas é frequente que este (quando existe) seja conciso, esclarecedor e
aborde os pontos fundamentais de uma empresa. Um tipico plano de negécios ndo deve
deixar de incluir as vérias se¢bes (Tidd & Bessant, 2009): Detalhes do produto e/ou
servigo; Avaliacdo das oportunidades de mercado; ldentificagdo dos clientes alvo;
Barreiras e andlise da concorréncia; Estratégia de preco, Distribuicdo e vendas;
Identificacdo e planeamento dos fatores de risco; Calculo e gestdo do financiamento; e
Recursos necessarios ao negdcio. O Plano de negdcios é comummente utilizado para
comunicar objetivos aos investidores a fim de conseguir financiamento, mas numa fase
inicial é possivel que muitos empreendedores ndo tenham de recorrer a investidores,
uma vez que muitos conseguem obter um primeiro financiamento através das suas redes
sociais, sendo estas muito importantes também na obtencdo de recursos intangiveis

(Abou-Moghli & Al-Kasasbeh, 2012).

A decisdo de optar por planos ou modelos de negdcios em startups parece limitar-
se a experiencia e recomendacdo de diversos empreendedores mas sem um estudo
aprofundado que compare e apoie as varias diferencas. Para este trabalho considera-se
particularmente Gtil a afirmagdo de Jovison & Verstroete (2008) ao referir que um
modelo de negdcio é um pacto que envolve compromisso enquanto o plano de negocio
é um documento utilizado para comunicar. Podemos considerar o que nos diz Sahlman
(1997) onde muitas vezes os planos de negdcio tém atributos facilmente identificaveis
mas nem sempre sdo corretamente ajustados ao proprio plano, para fazer face as

oportunidades e conferir vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes os planos
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devem responder essencialmente as questdes: Quais sdo 0s concorrentes atuais? Que
recursos sdo controlados pelos concorrentes e quais as suas forcas e fraquezas? Como
vao responder a “nossa” entrada no mercado? Como pode o novo empreendimento fazer
face a resposta dos concorrentes? Quem mais podera explorar a mesma oportunidade?

Existe possibilidade de cooperagdo com 0s concorrentes atuais?

Se um plano de negocios em suma deve conter todas as informacgdes necessarias a
execucao do negocio, de que forma esté este relacionado com um modelo de negdcios?
N&o deve também um modelo de negdcio conter todas as informacBes necessarias a
correta execucdo do negocio? A estas questdes Osterwalder & Pigneur (2011)
respondem-nos que o trabalho realizado para desenvolver um modelo de negdcio é a

base ideal para escrever um plano de negdcio.

2.1.3. STARTUPS E MODELOS DE NEGOCIO

Zott & Amit (2007) identificam dois temas criticos no desenho de modelos de
negocio: os modelos centrados na eficiéncia (medidas que uma empresa toma para
conceber transacgdes eficientes) e os modelos centrados na novidade (novas formas de
conduzir trocas economicas entre diversos intervenientes). Podemos inferir que
inovacéo e eficiéncia estdo no centro do design de modelos de negdcio para empresas
empreendedoras, uma vez que 0os mesmos podem refletir alternativas fundamentais para
a criacdo de valor mediante ambientes de incerteza. Os referidos autores reforcam a
ideia de que o desenho do modelo de neg6cio € uma tarefa crucial para 0s

empreendedores também como fonte de inovacéo.

Novos empreendimentos e novas unidades de negocios tém significantes
dificuldades em encontrar um modelo de negdcio viavel. Muitas vezes precisam de

adaptar o modelo de negdcio projetado inicialmente, devido a incerteza e ambiguidade a
12
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que os mercados estdo sujeitos (Pitt & Kannemeyer, 2000). Existem evidéncias de que
grande parte dos modelos de negdcio adotados por novas empresas tem de ser
posteriormente adaptados ou abandonados, onde definir um modelo de negécio desde o
inicio pode ser dificil e as adaptacbes ao modelo inicial poderdo ser essenciais para 0
sucesso (Andries & Debackere, 2007). Uma possivel necessidade de adaptacdo ja
mencionada por Drucker (1985) sugere que muitas vezes um novo empreendimento tem
sucesso num mercado que ndo o inicialmente estipulado, tal como referido
anteriormente relativamente a startups e inovagdo. Os autores Andries & Debackere
(2007) sugerem ainda que a adaptacdo é benéfica em industrias menos maduras, de
capital intensivo e de elevada velocidade, tal como startups, sendo que a adaptacédo
reduz taxas de insucesso em unidades de negdcio dependentes de tecnologia, em
comparagdo com outras unidades. As empresas que implementam o modelo de negécio
de forma bem-sucedida serdo capazes de capturar maior e mais sustentavel valor
(Chaya, 2005) e os esforgos de comercializacdo por parte de uma empresa estdo
normalmente dependentes de um bom modelo de negdcio, apto a possibilitar boas
ofertas de mercado (Bailetti, 2009). Desta forma é essencial uma compreensdo do que
consiste um modelo de negdcio, de que forma as empresas 0 podem desenhar e avaliar
por forma a sobreviver em ambientes de mudanca, uma vez que “um bom modelo de

negocio pode superar uma ideia ou tecnologia” (Chesbrough, 2007).

2.2. MODELOS DE NEGOCIO
Apesar de familiarizados com conceitos comuns, apreendidos empiricamente ou
transmitidos, existe alguma dificuldade quando se tentam explicar esses conceitos e é
comum ndo ser possivel uma definicdo geral sem por vezes contextualizar a pesquisa.

Os modelos de negocio diferem entre eles e dessa forma € necessario compreender o
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que sdo para os poder conceber ou melhorar. A investigacdo de modelos de negécio
promove o entendimento geral acerca de um negocio (Osterwalder & Pigneur, 2002),
que enquanto atividade ndo se limita a providenciar produtos ou servigos, ou a gerar
postos de trabalho; confere inovacdo ao mercado, ndo apenas no sentido tecnolégico
mas em termos de know-how técnico e tatico que se traduz no melhoramento da
economia; tornando uma prioridade para qualquer tipo de negocio, o desenvolvimento

de novos produtos e servi¢cos (Ahlstrom, 2010).

A amplitude do tema dos Modelos de Negdcio faz com que exista alguma
discordancia relativamente ao que é um modelo de negécio e de que forma este pode ser
utilizado, nédo existindo portanto uma definicdo consensual do termo (Zott, Amit &
Massa, 2011; Al-Debei & Avison, 2010; Jansen, Jagers & Steenbakkers, 2007).
Diversos autores tém conduzido varios projetos de pesquisa a como George & Bock
(2011), Zott et al, (2011), Morris, Schindehutte & Allen, (2005), entre outros, e de onde
resultam artigos cientificos e livros de contetido. Foco interessante para uma edi¢do, no
ano de 2010, do periddico internacional Long Range Planning (volume 43) dedicada na
sua maioria ao tema. O interesse na tematica é relativamente recente (Morris et al,
2005), gracas ao fendbmeno da Internet (coincidente com evolucdo das startups) o
grande impulsionador do interesse por modelos de negécio (Zott et al, 2011; Magretta,
2002). Uma vez que os recentes avancos nas tecnologias de informagéo e comunicagéo
contribuiram para novos modelos adequados as atividades das empresas e aos varios
mercados (Zott & Amit, 2007) abstendo-se de recorrer a formas convencionais de fazer

negocio (Chesbrough e Rosenbloom, 2002).

Gordijn, Osterwalder e Pigneur (2005) mapeiam a evolucdo da pesquisa nos

modelos de negocio, considerando que esta teve cinco fases: 1) quando o termo se
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tornou proeminente alguns autores comecaram a sugerir definicdes; 2) as definigcdes
foram completadas com propostas de elementos constituintes; 3) descri¢es detalhadas
dos componentes propostos foram incorporadas; 4) modelacdo conceptual dos
componentes que originaram ontologias e 5) os modelos referidos comecaram a ser
usados na gestdo e aplicacOes de sistemas de informacdo. De acordo com o estudo de
Zott et al (2011), a literatura a volta dos modelos de negdcio é continuamente
desenvolvida em temas de acordo com o ambito de interesse dos investigadores, onde as
principais areas identificadas sdo: 1) e-business e o uso das tecnologias de informacao
nas organizacdes; 2) questbes estratégicas tais como a criacdo de valor, vantagens
competitivas e desempenho da organizacdo; e 3) gestdo da inovacdo e da tecnologia.
Esta divisdo em temas é evidente de acordo com as definicdes propostas pelos mais
variados autores (Anexo A). Podemos destacar que alguns referem o modelo de negécio
como uma légica (Osterwalder & Pigneur, 2011; Managematin et al, 2003); uma
definicdo (Baden-Fuller & Morgan, 2010; Mayo & Brown, 1999); uma descri¢do (Zott
& Amit, 2007; Applegate, 2001; Stewart & Zhao, 2000); uma representagédo (ltami &
Nishino, 2010; Morris et al, 2005; Seddon, Lewis, Freeman & Shanks, 2004); uma
arquitetura (Timmers, 1998); um método (Rappa, 2010) e um template estrutural (Zott
& Amit, 2007). Independentemente das varias defini¢bes, podemos considerar que 0s
modelos desempenham uma valiosa funcdo na criacdo e captura de valor (Christensen,
2007), sem o qual ndo é possivel a continuidade do negécio; criam valor ao desenvolver
atividades com vista a satisfazer o consumidor final e capturam valor a partir do
desenvolvimento das mesmas. Outros autores como Osterwalder & Pigneur
(2011,2002), Itami & Nishino (2010), Svejenova, Planellas & Vives (2010), Linder &

Cantrell (2008), Johnson, Christensen & Kagerman (2008) e Zott & Amit (2007) focam
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a fundamental relacdo entre modelos de negdcio e a criagdo e captura de valor, como
um importante topico para a gestdo estratégica. Podemos depreender que um modelo de
negocio precisa de uma forte proposta de valor, tanto para os seus clientes como para 0s
parceiros ou intervenientes nas atividades, uma relagdo que parece estar intimamente

ligada aos componentes dos modelos de negdcio.

2.2.1. COMPONENTES DOS MODELOS DE NEGOCIO

Diferentes autores apresentam diferentes componentes dos modelos de negdcio,
no entanto alguns componentes sdo comuns, como é o caso das competéncias (Demil &
Lecocq, 2010; Morris et al, 2005); atividades (Demil & Lecocq, 2010; Gorgijn &
Akkemans, 2001); proposta de valor (Huang & Christensen, 2008; Laudon & Traver,
2008; Linder & Cantrell, 2000); clientes (Osterwalder & Pigneur, 2002; Hamel, 2000);
canais (Mahadevan, 2001; Linder & Cantrell, 2000); parceiros (Gorgijn & Akkemans,
2001; Mahadevan, 2001); modelo financeiro (Johnson et al, 2008; Petrovic, Kittl &
Teksten, 2001; Schmid et al, 2001); e recursos (Demil & Lecocq, 2010; Huang &
Christensen, 2008; Weill, Malone, D’Urso, Herman & Woerner, 2005; Hamel, 2000).

No Anexo B pode ser consultada uma tabela complementar a esta informacao.

No estudo de Demil e Lecocq (2010) é apontada a existéncia de autores que
optam por identificar e descrever ex-ante 0s principais componentes de um modelo de
negocio (recursos, rede de valor, clientes) enquanto outros defendem uma abordagem
mais indutiva ao distingui-los para a organizacdo especifica em estudo. Os modelos de
negdcio baseiam-se na articulagdo dos varios componentes para produzir uma proposta
de valor. Uma vez que a metodologia BMC faz parte do estudo exploratério deste
trabalho, é atribuido enfase aos componentes considerados por Osterwalder & Pigneur
(2011) uma vez que representam 0s nove blocos constituintes da BMC.
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2.2.2. MODELOS DE NEGOCIO E ESTRATEGIA

Considerando a informacao presente nos modelos de negdcio, transversal a toda a
empresa € legitimo considera-los parte da estratégia ou a estratégia em si? Um modelo
de negdcio encoraja 0 empreendedor a concetualizar o empreendimento como um
conjunto de escolhas estratégicas interrelacionadas, a procurar relagdes entre 0s
elementos através de combinagfes Unicas, a desenvolver conjuntos de atividades de
acordo com um quadro légico e a assegurar consisténcia entre elementos de estratégia,
arquitetura, economia e crescimento (Morris et al, 2005). Para um negdcio ser bem-
sucedido € aconselhavel seguir uma estratégia mas mais do que estabelecer um caminho
é necessario definir a posicdo em relacdo aos concorrentes (ao realizar diferentes
atividades ou semelhantes mas de forma distinta) para adquirir uma vantagem
competitiva que permita seguir um percurso de acdes, quer pelas suas competéncias
distintivas quer pelo percurso adotado (Porter, 1996). Parece consensual afirmar que um
modelo de negdcio ndo € o mesmo que estratégia (Shafer, 2005; Magretta, 2002;
Chesbrough e Rosenbloom, 2002), que este é o reflexo da estratégia de uma empresa,
onde o0 modelo € a Idgica como a empresa opera e cria valor e a estratégia € a escolha da
forma como compete (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Dahan, Doh, Oetzel &
Yaziji, 2010). Para Osterwalder e Pigneur (2011) o modelo de negdcio € o projeto para
que a estratégia seja implementada através das estruturas organizacionais, processos e

sistemas.

Segundo Anderson e Narus (2004), existem trés informacdes que a organizagdo
deve considerar estrategicamente em relagdo aos seus concorrentes: 1) o mercado de
atuacdo dos concorrentes; 2) a posi¢do do concorrente relativamente a sua oferta de
mercado; e 3) de que forma é suportada a sua estratégia de marketing; considerando que
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sdo informacdes a ter em conta quando se estrutura um modelo de negocio. Chesbrough
(2007) apresenta seis parametros dos modelos de negocio que permitem identificar
quando a inovagdo pode gerar valor numa induastria: 1) Articulacdo da proposta de
valor; 2) Identificacdo do segmento de mercado; 3) Definicdo da estrutura da cadeia de
valor e 0s recursos necessarios a criacdo e distribuicdo da oferta; 4) Especificacdo dos
mecanismos de geracdo de receitas e estrutura de custos; 5) Posicionamento na rede de
valor, incluindo fornecedores, clientes e potenciais concorrentes; e 6) Formulacdo da
estratégia competitiva pela qual inovacdo podera originar uma vantagem em relacao aos
concorrentes. Através das alteracdes de mercados, mudancas econémicas e saturacao de
ofertas, podemos perceber que a inovacdo € decisiva no estabelecimento e atuacao de

um modelo de negécio.

2.2.3. MODELOS DE NEGOCIO E INOVACAO

Baden-Fuller & Morgan (2010) chamam-nos atencdo para o fato da inovacgao
assumir um papel preponderante como resposta a situacfes de mudanca, tal como
Malhotra (2000) considera a continua construcdo e reconstrucdo de praticas como um
processo auxiliar na inovacdo de um modelo de negécio. De acordo com Doganova &
Eyguem-Renault (2009) os modelos de negdcio permitem aos empreendedores a
exploracdo de novos mercados através da inovagédo, afirmacdo consistente com a ideia
de Hamel & Valikangas (2003) em que hoje em dia € um imperativo ser diferente. Esta
necessidade implica que o modelo de negdcio e a estratégia de uma empresa estejam

intimamente ligados e alinhados.

Para Osterwalder & Pigneur (2011) a inovacdo de modelos de negdcio resulta de
entre quatro objetivos: 1) Satisfazer as necessidades dos mercados existentes mas néo

servidas; 2) Trazer novas tecnologias, produtos ou servicos para 0 mercado; 3)
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Melhorar, fazer entrar em rutura ou transformar um mercado existente; e 4) criar um
mercado novo. O modelo proposto por Teece (2010) Profiting from Innovation, assente
na teoria da contratacdo, permite mapear a selecdo do tipo de inovacdo do modelo de
negocio, bem como gerir a propriedade intelectual e a organizacdo das atividades,
reconhece dois modos extremos, mas também um modo hibrido: 1) Negdcio integrado,
onde a empresa é responsavel pela inovacéo, produto e cadeia de valor (integracédo
vertical); 2) Recurso ao outsourcing, licenciando diversas atividades da cadeia de valor
e focando-se na gestdo da inovacdo; e 3) Solugdes intermédias entre estes dois modos
que sdo adotadas mais recorrentemente. Sdo variados os beneficios que a inovacgédo pode
trazer aos modelos de negdcio e apesar de se poder revelar um processo dificil, este ndo
é impossivel (Chesbrough, 2007). Um estudo feito pela IBM em 2006 mostra que 0s
negocios mais inovadores obtém resultados mais sustentaveis, permitindo superar a
concorréncia. A inovacdo nos modelos de negdcio origina lucro para as empresas
(Rumelt, 1987) e o uso de parceiros na pesquisa e/ou desenvolvimento de um novo
produto ou servico pode criar opges de modelos que podem reduzir significativamente
despesas de 1&D, expandir a inovacao e abrir novos mercados que de outra forma ndo
estariam acessiveis (Chesbrough & Schwartz, 2007). A inovacdo é também importante
para 0 sucesso do negdécio, especialmente ao conferir protecdo competitiva apds uma

invencéo ou descoberta, um produto Unico, ou um novo processo (Sankar, 2010).

2.2.4. DESENHO DE MODELOS DE NEGOCIO
O design de modelos de negdcio é relevante no que respeita a performance das
firmas empreendedoras (Zott & Amit, 2007), no entanto existem varias metodologias ou
parametros a seguir. O modelo Activity System, pode ser visto no Anexo C, com base

nas atividades, € proposto por Zott & Amit (2011) para design de modelos de negdcio,
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onde sdo descritos dois conjuntos de parametros que tentam conferir linguagem,
conceitos e ferramentas ao desenho e salientar que é uma tarefa de gestdo. Primeiro sdo
considerados 0s elementos, onde figuram o conteldo, a estrutura e a gestdo;
posteriormente sdo identificados temas como novidade, lock-in, complementaridade e
eficiéncia.

Teece (2010) apresenta o design de modelos de negécio como um ciclo que
compreende cinco elementos: 1) Selecionar tecnologias e caracteristicas para incorporar
no produto/servigo; 2) Determinar o beneficio para o cliente ao consumir/utilizar o
produto/servico; 3) ldentificar segmentos de mercado; 4) Confirmar as expectativas de
receita; e 5) Desenvolver mecanismos de captacdo de valor. Anteriormente este autor ja
teria referido a importancia dos ativos complementares aquando a entrada de uma
empresa num novo mercado, como vantagens estratégicas que a empresa obtém ao
mobilizar um determinado conjunto de competéncias (Teece, 1998), assim sendo
podemos considerar que o desenho do modelo deve compreender os elementos que

permitam a obtencdo dessas vantagens estratégicas.

E visivel que as abordagens apresentadas enfatizam a recolha de informacéo em
diferentes areas, como ja referido anteriormente, os modelos de negécio devem conter a
informagdo necessaria ao desenvolvimento da atividade, no entanto Jovison &
Verstroete (2008) partilham opinido de que o criador pode iniciar 0 seu desenho sem
identificar e recolher toda a informacdo que precisa, fato que € consistente com as
metodologias utilizadas por startups e que serdo expostas no terceiro capitulo deste

trabalho.
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2.2.5. AVALIACAO DE MODELOS DE NEGOCIO

O modelo de negdcio deve ser avaliado regularmente, tendo em conta o estado do
seu ecossistema e possivel evolucdo, que requer compromisso da gestdo e revisao das
suposicdes do negocio periodicamente (Kumar & Mahadevan, 2003). Essa avaliagédo
deve ser feita através da colocacdo de um conjunto de questdes relacionadas com o
produto e as operacOes a ele inerentes, com incidéncia no ambiente interno e externo
(Teece, 2010). Outros autores partilham a mesma opinido: Derek (1980) sugere que o
modelo pode ser analisado em fungdo dos seus objetivos com o estudo de trés
dimensGes: 1) Quem esté a ser satisfeito?; 2) Quais necessidades estdo a ser satisfeitas; e
3) Como estdo a ser satisfeitas?. Osterwalder & Pigneur (2011) referem na metodologia
BMC que os modelos devem ser analisados continuamente e devem ser respondidas
questdes auxiliares que refletem o design e estrutura do mesmo, além de ser necessario
ter em consideracdo a proposta de valor que o produto/servigo oferece: 1) Quanto deste
valor chega ao cliente?; 2) Quantas empresas possuem este tipo de oferta? (identificacéo
do tamanho do mercado); 3) Qudo importante é para o cliente? (E se este tem
possibilidade de o adquirir). Chesbrough (2007) apresenta um quadro com diferentes
tipologias de modelos de negdcio que pode ser Util na avaliacdo dos modelos de negécio
de uma empresa, na medida em que tenta classifica-los nos seis tipos identificados: 1)
Modelos de negocio indiferenciados; 2) Modelos de negocio algo indiferenciados; 3)
Modelos de negocio segmentados; 4) Modelos de negdcio abertos ao exterior; 5)
Modelos de negocio com integracao de processos de inovacao; e 6) Modelos de negocio
como plataforma adaptativa. No entanto esta abordagem parece ndo constituir uma

ferramenta para avaliar o modelo de negocio na sua verdadeira esséncia.
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3. BUSINESS MODEL CANVAS E VALUE PROPOSITION CANVAS

3.1. BUSINESS MODEL CANVAS
A metodologia BMC, proposta no livro Business Model Generation, da autoria de
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur conjuntamente com 470 profissionais,
apresenta-se como “um manual para visionarios, para os que alteram as regras do jogo e
querem constituir as empresas do futuro” (Osterwalder & Pigneur, 2011); é uma
ferramenta para avaliar o modelo de negocio e o seu ambiente, numa analise que

compreende uma tela com nove blocos constituintes de um modelo de negécio.

A tela incide nas principais areas do negocio, clientes, oferta, infraestrutura e
viabilidade financeira, permitindo também percorrer todos os aspetos de uma startup.
Os nove blocos compreendem: 1) Segmento de clientes; 2) Proposta de valor; 3) Canais;
4) Relagbes com Clientes; 5) Fluxos de Rendimentos; 6) Recursos-Chave; 7)
Atividades-Chave; 8) Parcerias-Chave e 9) Estrutura de custos; a descri¢cdo de cada

bloco esta disponivel no Anexo D.

A utilizacdo da tela para ilustracdo do modelo de negocio apresenta trés
vantagens: 1) Rapido preenchimento, pode ser feito apds brainstorming para determinar
hipbteses e prioridades; 2) Sucinto, uma vez que as palavras sdo escolhidas de forma
assertiva, sendo possivel dar a conhecer o0 modelo apenas mostrando a tela onde deve
estar destilada a sua esséncia; e 3) Portatil, existe facilidade em partilhar e disponibilizar
porque, ao ser interpretado por mais pessoas, aumenta a probabilidade de sofrer
melhoramentos. Os autores sugerem um conjunto de questdes auxiliares para

preenchimento de cada bloco.
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3.2. VALUE PROPOSITION CANVAS
A VPC ajuda a desenhar, testar e construir a proposta de valor de uma empresa
para os seus clientes de uma forma estruturada. Enquanto a BMC se foca na totalidade
do modelo de negocio a VPC incide particularmente nos blocos Proposta de Valor e
Segmento de Cliente; para que a proposta seja completamente adequada as necessidades

dos clientes.

Primeiro deve-se observar os clientes para esbocar um perfil, considerando trés
situacOes: 1) Descrever o que os clientes querem (podem ser tarefas que estdo por
realizar e concluir, problemas por resolver ou necessidades que querem ver satisfeitas);
2) Descrever emocdes negativas, custos e situagdes indesejadas ou riscos que este pode
incorrer antes, durante ou depois da proposta ser apresentada; 3) Descrever 0s
beneficios, desejos ou surpresas que os clientes podem ter (incluindo emoces positivas,
ganhos sociais e reducdo de custos. Em segundo lugar devem ser listados todos os
produtos e servicos onde a proposta estd assente (estes podem ser tangiveis e
intangiveis). No terceiro passo é feito um esboco de como os produtos e servicos vao
criar valor, descrevendo de que forma afetam e interagem com os consumidores. Por
ultimo deve-se descrever como 0s produtos e servicos conferem ganhos e valor aos
consumidores. E também proposto pelos autores um conjunto de questdes que permitem
desempenhar a atividade. Muitas propostas de valor competem pelo mesmo segmento
de mercado. Os autores propdem que se tenha conhecimento prévio das propostas dos
concorrentes e que as mesmas sejam comparadas com a que se pretende criar; sob forma
de esboco e mapeamento de varidveis (tais como prego, desempenho e risco) onde é

possivel uma melhor comparagé&o.
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A VPC pressupde utilizacdo dos ideais das metodologias Lean Startup e Customer
Development no teste da viabilidade da proposta de valor, para assegurar que esta se
coadune com as necessidades dos consumidores. As iteracOes feitas através da
construcdo, medicdo e aprendizagem a partir do produto (como sugerido através da
Lean Startup) permitem a distin¢do entre a proposta de valor que o produto oferece, das
suposicdes percecionadas pelo cliente. Apos resposta as questdes que permitem que se
coloque na tela as hipoteses de produto e do cliente, € necessario sair do edificio (Get
out of the building proposto em Customer Development) e interagir com o0s potenciais
consumidores. Esta fase sera depois crucial para conhecer as prioridades que cada
cliente atribui a proposta de valor e a intensidade de valor que estes realmente

percecionam.

3.2.1. CUSTOMER DEVELOPMENT

A metodologia Customer Development é apresentada por Steve Blank, na obra
The Four Steps to the Epiphany, como uma forma rigorosa para a organizacdo de
processos em startups, pretende-se que os empreendedores facam trabalho de campo e
interajam com potenciais consumidores. E um processo que organiza e orienta a procura
de um modelo de negdcio escalavel, repetivel e rentavel, uma vez que considera o
modelo de negdcio como o produto final de uma startup. O autor argumenta que 0s
produtos desenvolvidos em conjunto com os consumidores, nas fases iniciais e de forma
continua, tendem a ter maior sucesso; uma vez que as metodologias atuais s@o
demasiado focadas em acOes que apenas compreendem a visdo da empresa e nédo
exploram a perspetiva do consumidor. E um processo paralelo ao desenvolvimento do

produto, que é dedicado a conhecer as necessidades dos consumidores antes que o

produto seja concebido ou lancado; € também um desafio para poder encontrar a melhor
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abordagem de entrada num novo mercado, uma vez gque segundo 0 proprio, no inicio, o
modelo de negdcio é uma tela com ideias e suposi¢cdes, mas sem conhecimento minimo

dos clientes.

O modelo tradicional de desenvolvimento de produto, € um modelo centrado no
produto e no processo que compreende quatro fases essenciais: 1) Conceito e Plano de
Negdcio, onde sdo definidas ideias e caracteristicas do produto, aqui procuram saber se
é passivel de ser construido, quais sdo os clientes alvo (sdo feitos estudos de mercado) e
quais os melhores canais para fazer chegar o produto aos seus consumidores; 2)
Desenvolvimento do Produto, as fungdes sdo especializadas, onde o departamento de
engenharia faz o plano do projeto com calendarios e objetivos e a fungdo de marketing
redefine a dimensdo do mercado alvo; 3) Teste o/, onde a engenharia trabalha
diretamente com uma pequena amostra de clientes para testar funcionalidade do produto
face as especificacdes; e 4) Lancamento, o produto é lancado e a empresa procura
expansdo, sendo necessario mais investimento. Steve Blank alerta para o fato deste
ultimo ndo ser um modelo de marketing, de vendas, de aquisicdo ou de financiamento,
fazendo com que a sua utilizacdo exclusiva em startups para defini¢cdo de atividades
sem ser de engenharia, seja uma das grandes causas para o falhango das mesmas. As
startups ndo falham por ter falta de um produto mas muitas vezes por ter falta de um
mercado com clientes adequados e um modelo financeiro vidvel. Para que tal ndo
aconteca é necessario transitar o foco para um profundo conhecimento dos clientes e das
suas necessidades através da metodologia de Customer Development centrada no cliente

e no mercado, onde a aprendizagem e fundamental.

A metodologia Customer Development, compreende quatro fases, que se

encontram esquematizadas no Anexo E: 1) Descoberta do Cliente, onde a viséo da
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empresa é traduzida em hipéteses correspondente a cada componente do modelo de
negocio e cria um conjunto de experiencias para testar cada uma, onde primeiro tenta
conhecer a percec¢do das necessidades dos clientes e tenta mostrar pela primeira vez uma
versdo simplificada do produto assegurando que este pode satisfazer as suas
necessidades (para obtencdo de feedback, é a fase Get out of the building onde se
interage diretamente com os consumidores); 2) Validacdo de Clientes, tenta provar que
0 modelo testado pode ser iterado na fase de Descoberta do Cliente como escalavel,
repetivel e passivel de entregar o nimero necessario de clientes para construir uma
empresa rentavel, nesta fase é desenvolvido um roadmap para as vendas a ser testado
nos primeiros consumidores adotantes; 3) Criacdo de Clientes, assenta no sucesso de
vendas inicial, apos a startup ter aprendido a conquistar clientes; e 4) Construcdo da
Empresa, quando encontra o seu modelo de negdcio, deixa de ser uma organizacao
temporaria em constante clima de incerteza e risco e passa a Ser uma empresa a executar

0 modelo de negdcio validado.

Cada fase pressupde iteracdo significando que pode e deve ser percorrida as vezes
necessarias, onde as primeiras duas fases correspondem essencialmente a corroboracao

e teste da hipotese de modelo de negdcio da startup.

3.2.2. LEAN STARTUP
A metodologia Lean Startup, desenvolvida a partir de diversas ideias de gestdo e
desenvolvimento de produto, que incluem Lean Manufacturing, Design Thinking,
Customer Development e Agile Development; adapta ideias assentes no pensamento
Lean ao contexto do empreendedorismo, propondo que 0 progresso de empresas
startups seja avaliado de forma diferente das empresas estabelecidas. Com esta
abordagem, Eric Ries pretende providenciar uma ferramenta que permita as startups o
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teste continuo da sua visdo, com foco na aprendizagem através de experiencias,
eliminacdo de desperdicio em forma de atividades que ndo acrescentem valor a
execucdo do negdcio e diminuicao da incerteza para que os produtos criados e validados
cheguem ao consumidor, mais rapidamente. S&o cinco os principios Lean Startup: 1)
Existem empreendedores em qualquer lado; 2) O empreendedorismo € uma forma de
gestdo; 3) Validacao da aprendizagem; 4) Innovation Accounting (Anexo F); e 5) Build-
Measure-Learn. No centro desta metodologia encontra-se o ciclo Build-Measure-Learn,
(Anexo G) que permite alteracGes e o desenvolvimento de um produto (MVP), em vez
de projetar planos complexos baseados em suposicdes e sem recorrer ao tradicional
processo de desenvolvimento de produto (que compreende largos periodos de tempo até

obten¢do de um produto “perfeito”).

O grande objetivo deste ciclo é a obtencdo de informacdo para decidir quando e
em gue momentos continuar ou “pivotar” (voltar atras), onde os produtos de uma
startup sdo “experiencias” que resultam na aprendizagem necessaria para construir um
negocio sustentavel através de cada iteracdo. Primeiro é necessario identificar quais
hipbteses testar, a proposta de valor que se pretende face a identificacdo de um
problema (“Qual problema deve ser solucionado?”’), nesta fase ¢ exigido, a semelhanca
da metodologia Customer Development, que se interaja com potenciais clientes. A fase
de construcdo pretende obter um MVP com reduzidas caracteristicas, para ser testado
pelos consumidores; na fase de medicdo pretende-se avaliar se os esforgos estdo a
confluir para um resultado positivo e é introduzida Innovation Accounting como
abordagem quantitativa para permitir a definicdo de metas de aprendizagem para

avaliacdo do progresso. A informacao obtida permite concluir se é possivel continuar ou
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“pivotar”, ou seja, perceber se a hipotese inicial € viavel e caso ndo se verifique o ciclo

é repetido as vezes necessarias.

4. MODELO DE NEGOCIO PARA A STARTUP ¥

A ideia inicial parte da intencdo de desenvolvimento de software adequado que
guando combinado com hardware especifico possa ser utilizado por jovens
adolescentes com défices de atencdo. A robdtica como estimulo de capacidades

cognitivas, aumento da concentracao e aprendizagem através de um jogo educativo.

O modelo para a Startup W foi preenchido como recomendado pelos autores, onde
a tela foi colocada numa superficie e preenchida com papéis Post-it® para que em
conjunto e ap6s brainstorming pudessem ser esquematizados e discutidos os elementos
do modelo. O modelo de negdcio segundo a metodologia BMC, é apresentado em anexo
(Anexo H), onde podem ser consultados os resultados para cada bloco constitutivo. A
proposta de valor assenta essencialmente nas propriedades e beneficios que podem ser
percecionados: Aumento das capacidades cognitivas e raciocinio; Canalizacdo da
atencdo e concentracdo para atividades intelectuais; Acompanhamento com técnica e
tecnologia inovadora; Estimulo pelo gosto e compreensdo da tecnologia; e Estimulo da

autonomia, socializacdo e inteligéncia emocional.

A metodologia VPC, permite completar a proposta de valor com informacao
adicional. Neste caso a proposta apresenta-se como diferente e pioneira relativamente a
concorréncia onde atualmente se recorre a psicoterapia, terapia com auxilio de farmacos
e atividades especializadas com pouco recurso a tecnologia. O Brain Computer
Interface permite melhorar a atencéo, raciocinio e cognitivismo através da tentativa de

concentracdo e disciplina do pensamento; onde a solugdo passa pelo desempenho de
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tarefas que exigem maxima concentracdo, tarefas altamente especializadas e dedicadas
com recurso a técnicas e tecnologias de ponta, capazes de interpretar ondas cerebrais e
permitindo desempenhar tarefas comandando um cursor ou um robd com o pensamento.
Em que os utilizadores sdo adolescentes de idades compreendidas entre os 12 e os 17
anos, com dificuldades de concentracdo e o0s clientes sdo 0s seus pais (ou
responsaveis/tutores) que pretendem ver a questdo solucionada e ambos beneficiam da
proposta apresentada. Esta solugdo nem sempre representa uma possivel diminuicédo de
tempo e gastos relativamente as existentes, mas pode apresentar-se como mais benéfica

ao nivel de resultados.

5. CONCLUSOES E INVESTIGACAO FUTURA

5.1. CONTRIBUIGOES

Este trabalho foi influenciado pelo atual contexto econémico e panorama de
incentivos a criacdo de novas empresas, que apela ao dinamismo e inovacdo dos
espiritos empreendedores. Com a exposicdo do ecossistema que envolve startups com
especial incidéncia na aceleracdo da concecdo e no desenvolvimento de modelos de
negdcio para as mesmas pode ser observado que um modelo deve ser adequado as
capacidades, recursos e objetivos de uma organizacdo, fazendo parte intrinseca da sua
estratégia, em que a proposta de valor deve ter por base uma real percecdo das
necessidades dos clientes. Uma vez que startups sdo motivadas, muitas vezes, pela
inovagdo de produtos e entrada em novos mercados, na analise efetuada é possivel
concluir que a tentativa de concecao de um plano de negdcio para uma startup pode ser
uma tarefa ingrata uma vez que inicialmente é dificil fazer projecfes e estudos de

mercado necessarios a elaboracdo de um plano de negocio consistente. O clima de
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incerteza que rodeia novos produtos e novos mercados nao permite uma analise ou
balanco rigorosos, ao contrario da tentativa de experimentacdo de modelos de negocio,
que se apresenta como mais simples e acessivel, onde sdo estudados os componentes
funcionais de um modelo de negocio mas sem particular incidéncia no modelo de
receitas. Permitindo concluir que a abordagem mais vantajosa a adotar no processo de
criacdo de novos negocios, em especial para startups, é o desenho de modelos e néo de

planos de negacios.

A partir da andlise das propostas de valor obtidas através da utilizacdo da BMC e
da VPC podemos concluir que ambas sdo complementares uma vez que é visivel que as
questdes propostas pela VPC permitem uma melhor percecdo das necessidades dos
clientes relativamente as tarefas que querem ver resolvidas e de que forma estas
interferem no seu quotidiano. Através desta é também possivel estabelecer uma
hierarquizacdo e segmentar os clientes com base em diferentes prioridades, que permite
também considerar os aspetos positivos e negativos relativamente a percecdo que 0s
consumidores possam ter da proposta de valor. Concretamente no modelo concebido, é
visivel que a proposta de valor com base na metodologia VPC permite uma melhor
percecdo relativamente a oferta, aos beneficios implicitos e potenciais riscos. No
entanto ndo fornece, pelo menos neste caso particular, informacdo substancialmente
relevante que ndo esteja considerada na tela do modelo de negécio e dessa forma
conclui-se que com base na Startup ¥ a proposta de valor obtida através da metodologia
VPC ndo providencia informacéo imprescindivel que ndo possa ser obtida, ou ndo esteja
contemplada, na metodologia BMC. A oferta proposta pela Startup ¥ oferece beneficios
tangiveis e intangiveis que influenciam positivamente o comportamento dos utilizadores

e consequente desempenho, podendo ser traduzido numa melhoria da qualidade de vida.
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O pouco conhecimento, dos consumidores, relativamente a tecnologia apresentada pode
ser um fator dissuasor, assim bem como o investimento na mesma que pode representar
um risco em termos monetarios, no entanto os beneficios comprovados poderdo superar

as espectativas em relacédo as terapias complementares.

Alexander Osterwalder e Yves Pigneur conceberam a metodologia BMC para que
esta fosse intuitiva mas sem simplificar em excesso as complexidades de funcionamento
das empresas, no entanto observamos que a metodologia é Util num patamar teérico e de
percecdo dos componentes dos modelos de negécio mas com algumas limitacGes
préticas que se podem traduzir em deficiéncias para as empresas adotantes. Abandonar
ideias pré-concebidas e recrutar equipas que partilhem a mesma visao para enfrentar o
que parece ser um novo caminho, muitas vezes rodeado de incerteza, medo e ddvida,
deve ser movida por flexibilidade mas com uma anéalise que permita decisdes acertadas.
Steve Blank considera que o produto de uma startup € o seu modelo de negdcio,
concomitantemente refere a importancia do desenvolvimento de um MVP para teste das
hipbteses. Podemos inferir que um MVP € para este autor um modelo de negdcio com
carateristicas minimas que pode ser apresentado, com um prot6tipo de um produto
associado, para que seja feita a validacdo do modelo de negdcio efetivamente por parte
dos consumidores, uma vez que é frequente que os consumidores precisem de algo
concreto para conseguir estabelecer relacbes. A abordagem Customer Development
apresenta-se como o0 estudo e consideragbes dos clientes paralelamente ao
desenvolvimento do produto, mas individualmente ndo parece fornecer uma base sélida
para desenvolvimento de um modelo de negdcio que possa ser testado, uma vez que esta
bastante assente em hipdteses. Eric Ries diz-nos que a fungdo de uma startup € medir e
avaliar a sua posi¢do no momento consoante a informacao recolhida e tentar atraves da
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experimentacao, avaliar a viabilidade de um produto e modelo, mas o que isto nos diz
em concreto? Segundo 0 mesmo, startups sdo demasiado imprevisiveis para que as
previsdes e metas sejam crediveis, corroborando a conclusdo deste trabalho ao sugerir a
utilizacdo de modelos de negdcios. Ries menciona um compromisso que deve ser
mantido e nao desistir face a adversidades, no entanto a questdo coloca-se: como é feito
o financiamento das atividades sem resultados positivos apresentados? O que a
Innovation Accounting nos diz realmente relativamente a dados financeiros €
insuficiente uma vez que parece ndo fornecer dados concretos para além do feedback
dos clientes. E compreendido que a necessidade de contabilidade formal, pode ser
observada sob uma otica diferente nos primeiros meses de uma startup, no entanto, esta
ndo deve ser completamente colocada de parte. As projeces continuam a ser
necessarias para poder concorrer a investimentos e para avaliar o tempo de introducao
do negdcio no mercado. Apesar de concluir que a adocdo de modelos de negdcio
permite uma maior flexibilidade, em fases iniciais de novos negdcios (incluindo
startups), e que pode ser benéfica em relacdo a concecdo de planos de negécio formais,

aconselha-se uma maior reflex&o na procura de um modelo de receitas apropriado.

Os autores aconselham a inovacdo como forma de diferenciagdo nos mercados
onde os empreendedores devem ser criativos e dinamicos. Desta forma este trabalho
permite uma particular reflexdo em relacdo & adogdo das mesmas metodologias por
todos. As metodologias devem ser encaradas como guias mas obrigando a ajustes
consoante o0 produto, servico, mercado ou segmento de clientes que se pretendem
seguir, sob penalizacdo de véarias empresas procurarem o0 mesmo modelo de negécio e

dessa forma ndo se tornarem diferenciadas ou inovadoras.
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5.2. LIMITAGOES DE PESQUISA

A pesquisa bibliografica ndo compreendeu todos 0s proeminentes autores da
tematica dos modelos de negocio uma vez que a incidéncia principal do trabalho nédo
seria um estudo exaustivo acerca dos mesmos. O surgimento de um grande nimero de
métodos para conce¢do de modelos de negdcio, em particular para startups, permite a
comparagdo entre 0s que possam ser mais atuais; por essa razdo foram escolhidas
metodologias utilizadas por autores que partilham a mesma base, algumas etapas
similares e cujas metodologias tém sido amplamente divulgadas. A utilizacdo da
metodologia VPC revela algumas limitagdes de execucdo uma vez que a mesma €
relativamente recente e apesar de estar registada, ainda nao esta totalmente completa. A
ndo comparacdo de um modelo de negdcio com um possivel plano de negdcio para a
empresa pode também ser um fator limitativo uma vez que nao permite tirar conclusdes

praticas definitivas.

5.3. RECOMENDACOES PARA PESQUISA FUTURA
Recomenda-se um estudo de caso onde possam ser aplicadas as referidas
metodologias para construcdo da proposta de valor e modelo de negécio da Startup W,
com experimentacdo e teste da viabilidade do modelo através da interacdo com

potenciais clientes, sob forma de entrevistas e divulgacdo de um MVP.

Num estudo feito por Erk & Erk (2011) relativamente aos fatores culturais
considerados por Hofested, é referido que em Portugal existe uma forte influéncia
cultural no processo inicial de criacdo de startups. No futuro sera dutil tentar
compreender que tipo de influéncia esta possa exercer, se € de carater positivo ou
negativo e de que forma possa afetar a utilizacdo das referidas metodologias, quer por

parte dos empreendedores, como dos consumidores.
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ANEXOS

ANEXO A - COMPILAGAO DE DEFINICOES DE MODELOS DE NEGOCIO

Afuah (2004)

E uma framework para fazer dinheiro; o conjunto de atividades que uma empresa desempenha,
como as desempenha e quando as desempenha.

Amit & Zott | Descreve o contelido, estrutura e gestdo de transages concebidas de modo a criar valor através da
(2001) exploracdo de oportunidades de negécio.
Applegate Descrigdo de um negdcio complexo que permite o estudo da sua estrutura, das relacdes entre os
(2001) elementos estruturais e como se comportam na realidade
Bgd:;mc-)lr:;;:‘er Uma definicéo das carateristicas do negdcio e as suas atividades de uma forma extremamente
(2010) concisa.
Casadesus-
Masanell & | Reflexdo da estratégia da organizagao.
Ricart (2010)

Chanal (2010)

Um processo de aprendizagem continua e ndo um resultado final a ser implementado através de um
plano de negécios.

Define uma série de atividades que irdo produzir um novo produto ou servigo de tal modo que

Ch(ezs(t))(r)(ét;gh exista um valor liquido criado ao longo das diversas atividades. Essas atividades captam valor para
o0 desenvolvimento do préprio modelo de neg6cio da empresa.

D(égar:;\é?_& E um meio narrativo e calculista que permite aos empresarios explorar um mercado e desempenha
ggnault um papel performativo que contribui para a construgéo de uma rede tecno-econémica e de
(2009) inovacéo.

D(c;valgér)lg E um conjunto de expectativas sobre como o negécio sera bem-sucedido no seu ambiente.

Aiggpmgén E a capacidade dindmica que liga competéncias distintas da empresa para as aspiragdes e resultados
(2000) da organizag&o.

George & - ST . .

Bock (2011) E o desenho de estruturas organizacionais para promulgar uma oportunidade comercial.

'?ggqonail Simplesmente um conceito de negécio que foi posto em pratica
Hedman & . . L
Kalling (2003) Explica como um empreendimento deve ganhar dinheiro.
:\tl?:;:r% E um modelo para entrega de valor aos clientes, geracéo de lucros e aprendizagem por parte da
(2010) organizagéo.
Joh(nzs&r)]8§t al Define a forma como uma empresa entrega valor a um conjunto de clientes, com lucro.
Laudon & . . . R
Traver (2008) E um conjunto de atividades planeadas e desenhadas para obtencdo de lucro num mercado.
Linder &
Cantrell Légica central da organizagdo para criar valor.
(2000)
Magretta Historias que explica como funcionam as empresas.
(2002)
Cada modelo de negdcio tem a sua légica de desenvolvimento coerente com 0s recursos
Mangematin | necessarios, relacdes entre clientes e fornecedores, um conjunto de competéncias dentro da
et al (2003) organizacao, um modelo de financiamento do negécio e uma determinada estrutura de
participagoes.
Mayo & . . . - .

Brown (1999) O desenho de sistemas-chave interdependentes que criam e sustentam um negocio competitivo.

Morris et al Uma representacéo de como um conjunto de decisdes interrelacionadas, nas areas da estratégia e
(2005) das operagdes que, tendo em conta a arquitetura e a economia, estdo direcionadas para criar

vantagens competitivas e sustentaveis em mercados definidos.

Osterwalder &

O valor que uma companhia oferece a um ou varios segmentos de clientes, a arquitetura da empresa

41

DISSERTAGCAO DE PATRICIA DE JESUS SILVA
MESTRADO EM GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL 2011/2012

MODELOS DE NEGOCIO PARA STARTUPS: O COMPLEMENTO VALUE PROPOSITION CANVAS NA METODOLOGIA

BuUSINESS MODEL CANVAS



ISEG/UTL — INSTITUTO SUPERIOR DE ECONOMIA E GESTAO
UNIVERSIDADE TECNICA DE LISBOA

Pigneur e a rede de parceiros para criar valor, vender e entregar o capital de valor e relacionamento, a fim de
(2002) gerar proveitosos e sustentaveis fluxos de receitas.
Osterwalder &
Pigneur Descreve a logica de como uma organizagao cria, proporciona e obtém valor.
(2011)
R Método de executar negdcios através do qual a empresa se pode sustentar, ou seja, gerar receitas.
appa (2010) . . . o .
Diz-nos como a empresa ganha dinheiro ao especificar a sua posi¢do na cadeia de valor.
Seddon et al | Pode ser definido como uma representacéo abstrata de alguns aspetos da estratégia de u ma
(2004) empresa.
Svejenova et | Conjuntos de atividades, organizagao e recursos estratégicos para perseguir interesses e motivagdes
al (2010) e para criar e capturar valor no processo.
Stewart & Uma declaracdo de como uma empresa vai ganhar dinheiro e sustentar o seu fluxo de rendimento ao
Zhao (2000) | longo do tempo.
Ti Arquitetura para o produto, servigo e fluxo de informagao que inclui a descri¢do de varios atores e
immers b - L L - o
(1998) 0S Seus papéis, a descricdo de potenciais beneficios para os varios atores e a descri¢do das fontes de
receitas.
Zott & Amit | Explica como uma organizacgdo esta ligada as partes interessadas e como com elas desenvolve
(2007) trocas comerciais para criar valor por todos os parceiros.
Zott & Amit | E um template estrutural de como a empresa conduz transagdes com os clientes, parceiros e
(2008) fornecedores.
ANEXO B - COMPILAGCAO DE COMPONENTES DE MODELOS DE NEGOCIO
Amit & Zott (2001) | Conteldo das Transagdes, Estrutura das Transa¢Oes e Gestdo das Transacoes
Demil & Lecocq Recursos (Externos e Internos), Competéncias (Habilidade e Crescimento Desenvolvido),
(2010) Estrutura Organizacional (Atividades Internas e Relacionamentos Estabelecidos)
Gordijn & Atores, Objeto de Valor, Entrada de Valor, Interface o_Ie Valor, Trocas de Valor, Ofer_ta_ de
Akkermans (2001) Valor, Segmentos de Mercado, Grupos de Atores, Objetos de Valor Compostos e Atividade

de Valor

Hamel (2000)

Estratégia Central, Recursos Estratégicos, Relagdo com o Cliente, Rede de Valor

Huang &
Christensen (2008)

Férmula de Lucro, Proposta de Valor, Processos e Recursos

Johnson et al (2008)

Proposta de Valor, Modelo de Lucro, Recursos Chave, Processos Chave

Laudon & Traver

Proposta de Valor, Modelo de Receitas, Oportunidade de Mercado, Ambiente Competitivo,
Vantagem Competitiva, Estratégia de Mercado, Desenvolvimento Organizacional e Equipa

(2008) de Gestdo
Linder & Cantrell Modelos de Fixagdo de Preco, de Receitas, de Canais e de Comércio, Relages Comerciais
(2000) compativeis com Internet, Forma Organizacional e Proposta de Valor

Mahadevan (2001)

Fluxos de Valor, de Receitas e de Logistica

Morris et al (2005)

Proposta de Valor, Clientes, Competéncias, Processos Internos, Posicionamento no mercado

Osterwalder &
Pigneur (2002)

Componentes relacionados com o Produto, com a Infraestrutura, com os Clientes e com
aspetos Financeiros

Osterwalder &
Pigneur (2011)

Segmentos de Clientes, Propostas de Valor, Canais, Relagdes com os Clientes, Fluxos de
Rendimentos, Recursos-Chave, Atividades-Chave, Parcerias-Chave e Estrutura de Custos

Petrovic et al (2001)

Modelos de Valor, Recursos, Producgdo, RelagBes com Clientes, Receitas, Capital e de
Mercado

Schmid et al (2001)

Missao, Estrutura, Processos, Receitas, Questdes Juridicas, Tecnologia

Viscio & Pasternack
(1996)

Nucleo Global (Identidade, Lideranca Estratégica, Capacidades Fundamentais, Controlo da
Missao, Misséo Capital), Unidades de Negdcios, Servigos, Lideranca, Ligacdes

Weill et al (2005)

Bens Envolvidos (Financeiros, Fisicos, Intangiveis e Humanos) e Tipos de Direitos vendidos
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ANEXO C - ELEMENTOS DO MODELO ACTIVITY SYSTEM

Elementos

Conteldo Que atividades vao ser desenvolvidas?

Estrutura Como estdo sequenciadas e interligadas?

Gestdo Por quem e onde véo ser efetuadas?

Temas

Novidade Aplicar conceitos de inovagao aos elementos

Lock In Construir elementos para cativar os stakeholders
Complementaridade Promover atividades em conjunto

Eficiéncia Reorganizar atividades para reduzir custos de transacdo

Fonte: Zott & Amit (201)

ANEXO D - DESCRICAO DOS BLOCOS CONSTITUINTES DA METODOLOGIA BMC

Segmentos de
Clientes

Define os varios grupos de pessoas ou as organizagdes que a empresa visa atingir e servir. Para
melhor os satisfazer, a empresa deve agrupa-los em segmentos distintos de acordo com as
necessidades comuns, comportamentos, diferentes canais de distribuicdo e lucratividades ou
outros atributos. Uma vez definidos os segmentos, 0 modelo pode ser escrupulosamente
concebido em torno do conhecimento das especificidades de cada cliente.

Propostas de
Valor

Descreve o conjunto de produtos e servigos, os beneficios que criam valor para um
determinado segmento de clientes. E a razdo pela qual os clientes podem preferir uma empresa
em detrimento de outra. Podem existir propostas de valor inovadoras, semelhantes a ofertas ja
existentes ou disruptivas. Dos elementos que podem contribuir para a criagdo de valor para o
cliente, podem ser destacados a novidade, o desempenho, a customizagao, a utilidade, o design
ou o preco. E fundamental que a proposta de valor seja diferenciadora e permita uma vantagem
concorrencial.

Canais

Descreve como uma empresa comunica e faz a distribuicéo junto dos seus segmentos de
clientes para disponibilizar a proposta de valor. Sdo fundamentais na experiéncia dos clientes
uma vez que servem para aumentar o conhecimento e permitir a avaliagdo da proposta de valor,
permitir a aquisi¢do de produtos e servicos e apoio na fase pds-aquisi¢do. Os canais podem ser
préprios ou por intermédio de parceiros, podem ser diretos ou indiretos.

Relagdo com os
Clientes

Descreve os tipos de relacBes que uma empresa estabelece com cada segmento de clientes.
Estas relagdes influenciam a experiéncia geral dos clientes e podem ser pessoais ou
automatizadas. Estas relagdes sdo normalmente movidas pela aquisigdo ou retengdo de clientes
e pelo aumento das vendas. Em cada segmento é necessario estabelecer o tipo de relacdo que
potencie a satisfacdo do cliente e maximize os beneficios para as demais partes interessadas.

Fluxos de
Rendimento

Representa o dinheiro que a empresa gera a partir de cada segmento de clientes. Os varios
fluxos de rendimento podem ter diferentes mecanismos de fixag&o de prego, consoante o
segmento; podem ser pregos fixos, negociaveis, através de leildo, dependente das quantidades e
do mercado. As modalidades de pagamento também se podem dividir entre transag@es Unicas e
individuais e pagamentos continuos.

Recursos-Chave

Descreve 0s ativos mais importantes para o funcionamento do modelo. S&o os recursos que
permitem que a empresa crie e ofereca a proposta de valor, que chegue ao mercado, mantenha
relagGes com os varios clientes e tenha rendimento. Os recursos-chave podem ser fisicos,
financeiros, intelectuais ou humanos e podem pertencer a empresa ou obtidos junto de
parceiros-chave.

Atividades-Chave

Descreve o que de mais importante a empresa deve efetuar para conseguir que o seu modelo
possa operar com éxito. As atividades dependem do tipo de modelo de negdcio mas tal como
0s recursos-chave sao necessarias para que a empresa crie e ofereca a proposta de valor, chegue
ao mercado, mantenha relagdes com os varios clientes e tenha rendimento.

Parcerias-Chave

Descreve a rede de fornecedores e parceiros que permitem o funcionamento do modelo. As
empresas podem estabelecer parcerias e aliangas para otimizarem a sua performance.

Estrutura de
custos

Descreve 0s custos envolvidos no funcionamento do modelo, para criar e desenvolver valor,
para manter relagdes com os clientes e gerar rendimento. Dependendo dos negdcios a estrutura
de custos pode ser distinguida entre os modelos movidos pelos custos e os movidos pelo valor.
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ANEXO E - ETAPAS DO PROCESSO DE CUSTOMER DEVELOPMENT
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Fonte: Adaptado de Blank & Dorf (2012).

ANEXO F - INNOVATION ACCOUNTING

A filosofia Lean Startup parte do principio que os métodos de contabilidade tradicional ndo
funcionam como métricas vidveis no periodo inicial de uma startup. As meétricas tradicionais sao
substituidas por um conceito criativo com base no feedback dos clientes e ndo apenas nos gastos.
Innovation Accounting compreende trés passos: 1) utiliza 0 MVP para estabelecer informacéo acerca da
sua posicdo no momento; 2) apds pequenas modificagdes e otimizagdo do produto avaliar se este esta

proximo do ideal; e 3) decidir continuar ou “pivotar”.

ANEXO G - CicLO BUILD-MEASURE-LEARN

Ideia

—— .

~ ,
Aprender Construir 1
o vy
Informagdo \:\ Produto
™
( Medir
N—
Fonte: Adaptado de Ries (2011)
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ANEXO H - TELA BMC PREENCHIDA PARA STARTUP ¥

Parceiros- Atividades-Chave Proposta de Relagdes Segmentos
Chave Desenvolvimento do | Valor com os Clientes de Clientes
Hardware: venda | software; Aumento das Assisténcia pessoal: o | Pais ou
de capacetes; Acompanhamento capacidades cliente pode responsaveis
Colégios: psicologico/didatico; | cognitivas e comunicar com um por
angariagéo e Comunicagéo e raciocinio; representante adolescentes;
aconselhamento | publicidade. Canalizacéo da diretamente no local, | Colégios
de jovens atencédo e através do telefone ou | privados;
adolescentes; concentragdo para | via correio eletrénico. | Terapeutas;
Universidades: atividades Assisténcia pessoal
desenvolvimento intelectuais; dedicada: através do
de software. Acompanhamento | acompanhamento da
com técnica e avaliag8o e progresso
tecnologia por parte do
inovadora; avaliador.
Recursos-Chave Estimulo pelo Canais
Fisicos: local/sede, gosto e Website;
Hardware compreensdo da Colégios: publicidade
(computadores, tecnologia; grafica, aces de
capacetes, robds e Estimulo da sensibilizacéo
puzzles); autonomia, presenciais;
Humanos: socializagdo e Clinicas de terapia;
Psic6logo, inteligéncia Consultério/Escritdrio
Engenheiro de emocional.
desenvolvimento.
Intelectuais: Patente
da arquitetura do
cédigo, Direitos de
autor, Base de dados
de clientes, Marca.
Financeiros:
Investimento/crédito.
Estrutura de Custos Fluxos de Rendimento
Aquisicdo de hardware, desenvolvimento de Sessdes de avaliacdo inicial e sessdes de
software, salarios, custos necessarios a atividade monitorizacdo do progresso com utilizagdo da
empresarial, publicidade. técnica e tecnologia apresentadas. Os rendimentos

provém de transagdes como resultado do
pagamento imediato pelo servico (sessdo ou
pacote de sessdes).
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