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Resumo

Organizagdes startup, por vezes, apresentardo a necessidade do estudo de modelos de
negocios. Isso se deve, em suma, para que seja possivel definir apropriadamente a maneira pela
qual essas empresas propdem, distribuem e capturam valor. Todavia, ainda que desenvolvido um
modelo de negécio, ndo € claro na literatura um método para que organizagdes startup possam
gerenciar o desempenho desses arquétipos. A dissertacdo terd como intuito adaptar em
organizacdes startup um método de avaliacdo de desempenho de modelos de negdcios. Para tal o
trabalho se valerd das priticas do Balanced Scorecard, combinadas a um método de
representacdo de modelos de negdcios, o Business Model Canvas. Sob o ponto de vista de
metodologia cientifica serd realizada uma pesquisa de natureza aplicada, de objetivo exploratério
e de abordagem qualitativa. Compreendendo como procedimentos técnicos pesquisa bibliografica
e estudo de caso. A adaptacio do método proposto, € a consequente andlise de dados, pode
fornecer a gestores de organizacdes startup uma ferramenta que permita a afericao constante do

desempenho de modelos de negdcios.

Palavras Chave: Srartups, Avaliacdo de Desempenho, Balanced Scorecard, Modelos de

Negocios, Business Model Canvas, Inovacao.
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Abstract

Startups firms, will demand the necessity of business models studies, ocasionaly. This is due, in a
nutshell, to make possible to define properly the way in which these firms will offer, distribute
and capture value. However, after the construction of a business model, it is not clear in the
literature a method for assist startup firms on managing the performance of their business model.
This work will aim to adapt, for Startups firms, a method of peformance management of business
models. For this purpose, this dissertation will make use of the Balanced Scorecard practices,
combined with a method for represent business model logic, the Business Model Canvas. About
the scientific methodology, this research is going to be of applied nature, exploratory objectives
and qualitative approach. As technical procedures this work is going to use bibliographical
research and case studies. The adaptation of the proposed method, and the resulting data
analysis, may provide to managers of startup firms, a tool that provides the constant

measurement of business model performance.

Keywords: Startups, Performance Management, Balanced Scorecard, Business Models,

Business Model Canvas, Innovation.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contexto

Analisando o desenvolvimento de uma industria, Hyytinen e Maliranta (2011) destacam a
relevancia de organizacdes startup através da figura 1, para o crescimento da produtividade
industrial. Observa-se nesta figura 1 a presenca de trés Startups (a, b, ¢) no tempo t, € uma
empresa estabelecida, ja consolidada no mercado, (d) no tempo t-1. As linhas continuas refletem
o desenvolvimento da produtividade, dessas quatro empresas, no decorrer do tempo. Por sua vez,
as esferas representam o tamanho da fatia de mercado que essas organizagdes englobam. As
empresas conjuntamente constituem uma industria, e o desenvolvimento da produtividade desta
industria € refletido na linha tracejada. Hyytinen e Maliranta (2011) asseveram que, ainda que de
maneira simplificada, a figura 1 expde quatro principais componentes do crescimento da
produtividade de uma industria, sendo esses: experimentacdo, selecio, realocacdo de recursos e

crescimento da produtividade.

Produtividade
da industria

Reestruturacao

Produtividade

Figura 1: Fontes de Crescimento da produtividade agregada
Fonte: Adaptado de Hyytinen e Maliranta (2011)

Restringindo o escopo de andlise, passa-se da visdo macro de uma industria para a

observacdo do processo de desenvolvimento de uma empresa. O ciclo de vida empresarial €



composto por diversos estdgios. A literatura apresenta alguns modelos e teorias a cerca dessa
questdo. Segundo o modelo de Churchill e Lewis (1983), seriam cinco os estdgios que fariam
parte do crescimento de uma organizacdo, quais sejam: Existéncia, sobrevivéncia, sucesso,
decolagem e maturidade de recursos. Num estudo mais especifico, referente ao setor de alta
tecnologia, BELL (1991) identificou os estigios: conceito, capital inicial, desenvolvimento de
produto, desenvolvimento de mercado e consolidacdo. Posteriormente Levy (1998) aponta as

seguintes fases: startup, linha de produtos, empresa multiprodutos.

O contexto da dissertacdo concentra-se especialmente nos estagios iniciais da formacao de
uma empresa, também denominada como fase de starfup. Em muitos casos, as organizagdes
startup ndo realizam seu potencial de grande geracdo de valor (ROCHA, 2008). Para Blank
(2007) a razdo para o insucesso de algumas Startups € o foco no desenvolvimento do produto, € a
negligéncia com o estudo do modelo de negdcio. Inovacao tecnoldgica ndo garante o sucesso de
um negdcio. Os esforcos para o desenvolvimento de um novo produto deve estar acompanhado
por um modelo de negdcios, este definird entrada desse novo produto no mercado, e as estratégias

de captura de valor (CHESBROUGH, 2010; TEECE, 2010).

O ponto de vista de Blank (2007) € similar ao que Hyytinen e Maliranta (2011) expressam
em seu componente de experimentacdo, do desenvolvimento de uma industria. Segundo
Jovanovic (1982, apud HYYTINEN e MALIRANTA, 2011) e Brynjolfsson et. al (2008, apud
HYYTINEN e MALIRANTA, 2011), as Startups compreendem seu potencial produtivo apenas
apos testarem sua tecnologia e/ou modelo de negdcio no mercado. Magretta (2002) corrobora
afirmando que o modelo de negdcios equivale a um método cientifico gerencial, isto €, através de

um modelo de negdcios estabelecem-se hipdteses que devem ter sua validade testada.

Desse modo, pois, essa dissertacdo estd inclusa no contexto das organizacdes Startups e
no estudo de seus modelos de negoécios. Nos proximos itens serd dado prosseguimento a

delimitacdo do assunto a ser estudado.

1.2 Problema de pesquisa



Diante do contexto apresentado, observa-se que o estudo dos modelos de negdcios cumpre
um importante papel para organizacdes startup. Cabe aos modelos de negdcios a ligagdo entre a
inovacdo e o valor gerado por sua comercializacido no mercado (BENEDETTI, 2010;
CHESBROUGH, 2010). Ries (2011) -caracteriza Startupscomo “[...] instituicio humana
desenhada para criar um novo produto ou servico em condi¢gdes de extrema incerteza.”. Para
Osterwalder e Pigneur (2003) modelos de negdcios concebem uma maneira de aprimorar o0 modo
de realizacdo negdcios sob condicdes de incerteza. Ponto de vista similar a analogia do modelo

de negdcios como método cientifico gerencial, proposto por Magretta (2002).

As empresas fracassam ainda que de posse de ideias de negdcios originais, recursos
adequados e empreendedores talentosos. A possivel causa deste fato estd no fundamental modelo
de negdcio que orienta a empresa (MORRIS, SCHINDEHUTTE e ALLEN; 2005). De acordo
com TEECE (2010), grandes realizagdes tecnoldgicas normalmente fracassam comercialmente
devido a pobre atencdo dispensada a elaboracdo dos modelos de negdcios. Pois estes sdo
responsaveis pela ligacdo adequada dessas tecnologias ao mercado. Embora ainda seja escassa a
literatura relacionada a abordagem de Startups, a partir de modelos de negdcios, tém sido uma

abordagem comum entre consultores (RENAULT, et al. 2011).

Dessa forma, nota-se a relevancia dos modelos de negdcios perante as organizagdes
startup. A literatura apresenta alguns arquétipos para que se possam criar esses modelos.
Todavia, conquanto estejam dispostos na literatura métodos de elaboracdo de modelos de
negdcios, escassas sdo as teorias quanto a validacdo desses modelos. E, ndo € claro na literatura,
dado o referencial bibliogrifico pesquisado, um método que avalie o desempenho desses
modelos, para que se possa aferir continuamente seu desempenho, e verificar se as hipéteses
escolhidas para o modelo de negdcio sdo vdlidas. Segundo Osterwalder, Lagha e Pigneur (2002)
€ essencial para a empresa avaliar, medir e mudar, caso haja a necessidade, o modelo de negdécio

no intuito de os gestores tomarem melhores decisdes.

Dessa forma, indaga-se:



e Como organizagdes startup podem avaliar o desempenho de seu modelo de

negocio?

Para responder tal questionamento, ainda que hipoteticamente, parte-se dos estudos de
Osterwalder (2004). Osterwalder (2004) sugere a a possibilidade da combinacdo entre praticas do
Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1992), e sua ontologia de modelos de negdcios, que
posteriormente evoluiria para o Business Model Canvas (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010).

Mais especificamente Osterwalder (2004) assevera que tal qual a abordagem do Balanced
Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1992), a ontologia de modelos de negdcios inicia-se por um
conjunto de dreas definidas. Segundo Osterwalder (2004) pode ser uma vantagem que tendo
capturado a légica do negdcio de uma empresa, por meio do modelo de negdcios, deve tornar-se
mais facil identificar indicadores especificos para as escolhas do modelo de negdcios do que
comecando sem um ponto de partida. Essa hipdtese de Osterwalder (2004) serd adaptada de

acordo com os interesses desta dissertagao.

1.3 Hipotese

Estabelecido o problema de pesquisa, bem como a pergunta a qual se pretende responder,
por conseguinte, passa-se a procurar por respostas a questdo pontuada, e propor alguma solucdo a
situacdo problema. Para que se possa efetuar esta tarefa, necessario serd que se proponha uma

hipétese.

A enuncia¢do de uma hipdtese pode ter seu embasamento em anélises do conhecimento
cientifico disponivel (SILVA e MENEZES, 2001). A formulagdo de hipdteses pode ser resultado
do estudo de outras pesquisas. As hipéteses elaboradas com base nos resultados de outras
investigacdes geralmente conduzem a conhecimentos mais amplos que aquelas decorrentes da
simples observacdao (GIL, 2009). Esteado neste entendimento metodolégico, esta pesquisa

alicerca-se sobre os estudos de Osterwalder (2004) para formular uma hipdtese.

Dessa maneira, estabelece-se a hipotese:
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e E possivel que a combinagio dos métodos, Balanced Scorecard (KAPLAN e
NORTON, 2001) e Business Model Canvas (OSTERWALDER e PIGNEUR,
2010), proporcione um método para a avaliacdo do desempenho de modelos de

negdcios de organizagdes startup.

1.4 Objetivos do trabalho

Com a hipétese do trabalho estabelecida, faz-se necessario a proposi¢ao de objetivos, para
a verificagcdo da validade da hipétese. Neste item apresenta-se o objetivo geral e objetivos

especificos, respectivamente, dessa dissertacao.

1.4.1 Objetivo geral

e Adaptar um método de avaliacdo de desempenho de modelo de negdcios, valendo-se dos
preceitos do método Balanced Scorecard aplicados ao Business Model Canvas, visando

aplicacdes em organizagdes Startups.
1.4.2 Objetivos especificos

De maneira a facilitar o entendimento de como serd alcangcado o objetivo geral
estabelecido, descrevem-se os objetivos especificos deste trabalho. Especificamente o trabalho se

aterd a atender aos seguintes objetivos, na ordem que se segue:

e Estudar os principais conceitos do Business Model Canvas e do Balanced Scorecard,
através da realizacdo de pesquisa bibliogréfica;

e Adaptar e combinar as praticas de avaliacao de desempenho do Balanced Scorecard com
o método de representacdo de modelo de negdcio, Business Model Canvas;

e Realizar um estudo de caso em Startups aplicando o método adaptado a seu modelo de

negocio.



1.5 Justificativa

Este trabalho justifica-se, sobretudo, pela importancia que o tema desempenha para o
desenvolvimento econdmico nacional. Tratar-se-4 na dissertacdo, sobre como organizagdes
startup, pautadas pela inovacdo, podem gerenciar o desempenho de seus modelos de negdcios,

com o intuito de melhor desempenharem sua contribuicao de inovacdo perante o mercado.

A importancia da inovacdo € justificada em diversos espectros de andlise.
Economicamente, as teorias de Schumpeter (1997) contribuem estabelecendo a relagdo entre o
ingreme crescimento do nivel de investimento, em consequéncia das inovagdes tecnoldgicas
adaptadas em produtos para o consumo, e a conseguinte fase de prosperidade econdmica.
Schumpeter (1961) destaca a importancia da inovagdo ao sistema capitalista, afirmando que a

estagnacao de seu processo, poderia resultar no colapso do capitalismo.

Freeman e Soete (1997) e Fagerberg, Mowery, e Nelson (2006) apontam para um senso
comum que hd entre estudiosos de economia, quanto a importincia da inovagdo tecnoldgica para
o progresso da economia. [lustrando essa assertiva, Freeman e Soete (1997) citam alguns
classicos da economia. Na obra Wealth of Nations de Adam Smith, discute-se o aprimoramento
de méquinas, e em como a especializagdo do trabalho promove invencdes especializadas. No
modelo de Marx da economia capitalista, a inovacao tecnoldgica em bens de capital tem um
papel importante, pois, segundo Marx, a burguesia ndo pode existir sem revolucionar

constantemente os meios de producao.

Tocando na questdo de producdo, do ponto de vista da competitividade empresarial, a
inovagdo também atua de maneira importante (PORTER; 1990). Anthony e Christensen (2007)
corroboram com tal pensamento, pois para estes, a concep¢do de novos produtos, servicos,
processos e modelos operacionais contribui, ndo apenas para o crescimento de economia nacional

e global, mas também com o crescimento das empresas.

A discussdo sobre a importancia da inovagdo poderia trazer outros tantos pontos de vista.
Apenas a titulo de exemplo, como citada a burguesia anteriormente, vale lembrar que, a partir de

uma inovacdo no sistema produtivo, alteraram-se desde as relagdes trabalhistas até a paisagem
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urbana. Tal inovagdo trouxe o sistema de producdo em série, a utilizacdo de maquinas a vapor, o
inicio de um desequilibrio ambiental entre outras consequéncias. Desencadeando assim uma
revolucdo, ndo apenas sob o prisma econdmico ou competitivo. Essa inovacdo caracterizou o

evento conhecido como revolugao industrial.

Contudo, devido aos objetivos desse trabalho, vale ressaltar a importancia da inovagdo no
sentido mais fundamental de capacitar as pessoas para coisas ainda inexistentes. Assim a
inovacdo possibilita mudanca na qualidade de vida, seja para melhor ou para pior. Pode trazer
nao somente mais dos mesmos bens, mas novos bens e servigos que nao existiam anteriormente,

apenas na imaginacdo (FREEMAN E SOETE, 1997).

Para Schumpeter (1939) as a¢gdes que consistem na realizagdo de inovacdes, se reserva o
termo empreendimento. E, para os individuos que realizam este ultimo, se denomina o termo
empreendedor. Da visdo do autor, observa-se o conceito de inovagdo explicitamente vinculado ao
de empreender. E, tal vinculo se integra diretamente ao contexto de Startups. Isto porque, a
estratégia empresarial e de negécios desse tipo de empreendimento € sustentada pela inovagao

(FINEP, 2013).

Sdo a partir dessas empresas que um sistema se renova, passando pelo processo de
destruicdo criativa. Sejam novas empresas, novos produtos, novos processos ou até mesmo
inddstrias inteiramente novas, estas podem modificar as estruturas existentes, substituindo e
alterando o status anterior (ROCHA, 2008). Dessa forma, de toda a importancia ja atribuida a
inovacgdo, percebe-se também o valor fundamental que o empreendedorismo e a atividade

empresarial possuem para possibilitar a permeabilidade da inovagdo em todas as esferas.

Uma vez que, para Porter (1989), a competitividade de uma nacdo terd intensa relacdo
com a capacidade de inovagdo de sua industria, a existéncia de organizagdes empresdrias, e do
empreendedor de base tecnoldgica se justifica. Além de passar a contar com maiores
contribuicdes de tributos devido a vendas, hd maior empregabilidade de mao de obra
especializada. Ademais, faz-se um contraponto a produtos e servicos commoditizados, pois se
atua com produtos inovadores e conhecimento aplicado, incentivando o aumento da

competitividade (NAKAGAWA, 2008).



Gilbert, McDougall e Audretsch (2006) também destacam o impacto das empresas, que
podem vir a ser consideradas Startups de base tecnoldgica, na empregabilidade e seu reflexo
econdmico. Utterback (1994) adiciona, ainda em questdes econdmicas, o impacto da criacdo de
descontinuidades tecnoldgicas por parte dessas organizacdes. Mais especificamente, Hitt, (2005)
demonstra a ampla relacdo entre Startups de base tecnoldgica e o crescimento de industrias.

Como exemplo, podem ser citadas as industrias de comunicagdo, biotecnologia e internet.

Entretanto, quando se compara o cendrio norte-americano com o brasileiro, no que tange a
empresas de base tecnoldgica, nota-se uma discrepancia na quantidade de empresas desse tipo,
sendo no Brasil o ndmero inferior. Nao obstante o pequeno volume de empresas fundadas por
empreendedores tecnoldgicos, também é reduzido o nimero de empresas nessa categoria, que

atingiram a lideranca de seu segmento de mercado no pais (NAKAGAWA, 2008).

A FINEP (2013) em sua definicdo acerca de empresas nascentes de base tecnoldgica
afirma que, s@o empresas em fase de estruturacdo e de posicdo indefinida no mercado. Dessa
forma, além da inovagdo e empreendedorismo, esse formato de organizagcdo necessita, também,
de outros alicerces que possam apoid-las em seus processos de estruturagdo. Ferreira et al. (2008)
corrobora em uma pesquisa nacional, apresentando uma taxa de mortalidade de empresas de base
tecnoldgica na ordem de 90%. Rocha (2008), afirma que a maioria dos novos negdcios baseados
em inovacdo ndo concretiza seu potencial de grande geracdo de valor. Para Rocha (2008), o
fracasso de muitas dessas empresas guarda relacdo com a competicdo com outras empresas de

desempenho mais eficiente do mercado.

Competi¢ao que nos ultimos 30 anos tem se sustentado no pilar da estratégia. Entretanto,
hodiernamente vaticina-se a possibilidade de que no futuro a busca por vantagem competitiva se
origine nos modelos de negdcios. Tal pensamento é baseado em uma sondagem semestral
realizada desde 2006, pelo IBM Institute for Business Value — o Global CEO Study. Esta
sondagem revelou que, altos executivos, de diferentes setores, tém tratado com grande prioridade
o desenvolvimento de modelos de negdcios inovadores (CASADESUS-MASANELL e RICART,
2011).

Casadesus-Masanell e Ricart (2011) apontam ainda um estudo correlato, do ano de 2009,

que indica que a cada dez empresas analisadas, sete t€m propostas de inovacdo no modelo de

8



negdcio, e que 98% esta de alguma maneira trabalhando no modelo de negdécios. Nos dias de hoje
estrategistas devem se esforcar para entender as circunstincias em que uma empresa € seu

modelo de negdcios competem e se o modelo coloca a empresa em uma vantagem ou

desvantagem competitiva (CHRISTENSEN, 2001).

Nota-se dessa forma que o efetivo desempenho por parte das Startups, pode proporcionar
relevantes beneficios a economia e desenvolvimento nacional. Observa-se, contudo, também, a
necessidade de recursos que auxiliem esse tipo de organizacdo a aprimorarem seu desempenho.
Rocha (2008) corrobora com esse raciocinio afirmando que “A importancia das Startupspara a
dinamizacdo e geracdo de valor na economia é inquestiondvel, e em decorréncia disto é
igualmente importante a criacdo de ferramentas que suportem o crescimento destas empresas.”.
Ferreira et al. (2008) reforca a necessidade de um maior apoio na gestao dessas empresas, para

que alcancem seus objetivos de negdcios.

O referido suporte pode ser oriundo do estudo do modelo de negécios adequado para a
startup. Segundo Magretta (2002), um bom modelo de negdécios € como uma ferramenta de
planejamento, que foca a aten¢do em como todos os elementos do sistema que se integram no
todo operante. E, complementarmente, a partir dessa integracdo um modelo deve apresentar uma
descricdo logica de como a organizagdo cria, entrega e captura valor (OSTERWALDER e

PIGNEUR, 2010).

Nos anos recentes a literatura a respeito de modelos de negdcios tem tido seu volume
ampliado em diversas publicagdes. Elaboraram-se diversos métodos para a criagdo de modelos de
negocios (ALBERTS, 2011). Foram desenvolvidos também processos de criagcdo de organizacoes

startup, amparados na validacdo de modelos de negécios (BLANK, 2007; RIES, 2011).

Contudo, a bibliografia ainda € escassa quanto a avaliacdo do desempenho de modelos de
negocios. E, ndo sdo claras quais contribuicdes uma avaliacdo do desempenho de modelos de
negdcios poderia proporcionar a Startups. Dessa forma, um estudo que proporcione um método
para a afericio do desempenho do modelo de negbcios de Startups, e estude suas possiveis
contribuicdes para esse tipo de organizacdo, pode ser de relevante utilidade a este tipo de
empresa. Especialmente, se considerado os estudos de Teece (2010), que assevera que encontrar

o modelo de negdcios perfeito é muito raro em indudstrias emergentes. Por esta razdo, segundo
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Teece (2010) os empreendedores e gestores que apresentam um modelo de negdcios aceitdvel,

mas nao perfeito, contudo que tiverem a capacidade de aprender sobre esse modelo e aprimora-lo

com o tempo, sao os que normalmente terdo maior sucesso.

1.6 Metodologia cientifica

A classificagdo da pesquisa desenvolvida baseia-se nas proposi¢des de Silva e Menezes

(2005) e Gil (2009), que estabelecem maneiras de classificacdo de uma pesquisa cientifica, como

apresentado na figura 2. Dessa forma, classifica-se a dissertacao:

a)

b)

c)

d)

Do ponto de vista da Natureza: Esta pesquisa é de natureza aplicada, uma vez que o
trabalho tem o intuito de proporcionar conhecimento para aplicacdo pratica, dirigida a
solucdo de um problema (SILVA e MENEZES, 2001). Tendo sido este problema melhor
abordado no item 1.2 deste trabalho.

Do ponto de vista de seus objetivos: Quanto a seus objetivos esta pesquisa € de objetivos
exploratérios. De acordo com Gil (2009), a pesquisa exploratéria pode objetivar a
construcdo de hipoteses. Segundo Silva e Menezes (2001) envolve levantamento
bibliogréfico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; andlise de exemplos que estimulem a compreensdo. Esta pesquisa ird realizar
pesquisa bibliografica para que possa conhecer os métodos a serem combinados.

Do ponto de vista da abordagem do problema: A pesquisa serd abordada na forma
qualitativa. Uma vez que este tipo de abordagem se caracteriza pela analise de dados de
forma indutiva. O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem. A
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados sdao bdsicas no processo de
pesquisa qualitativa (SILVA e MENEZES, 2001)

Quanto aos Procedimentos: Esta pesquisa compreenderd os procedimentos técnicos
como: pesquisa bibliografica realizada a partir da identificacao do tema do trabalho, com
a consulta de livros, jornais, anais de congressos, dissertacdes e teses defendidas,
periddicos nacionais e internacionais, bases de dados da CAPES e de universidades e

centros de pesquisa, localizados na world wide web (www). Ademais se realizard um
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estudo de caso real, buscando aplicagdo da combinacdo dos métodos Business Model

Canvas e Balanced Scorecard em modelos de negdcios de empresas startup.

Pesquisa
| Explicativa I-Farra
P .
Pes Agio
R eSquisa
- 0 A 0
A B B C Experimental
T J 0] E
U E R D
R > T M Descrifiva D I Estudo de Caso
= v G ¥
i 0 E ﬁ Levantamento
S M T
0 Pesquisa
s Bl
Pesquisa
»{ Basica > Quantitativa Experimental

Figura 2: Classifica¢do dos tipos de pesquisa
Fonte: Adaptado de GIL (2009) e SILVA e MENEZES (2001)
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Uma das etapas mais importantes de um projeto de pesquisa € a revisdo de bibliografia.
Esta refere-se a fundamentagdo tedrica que ird se adotar para tratar o tema e o problema de
pesquisa. Por meio da anélise da literatura publicada deve ser tragado um quadro tedrico, e far-se-
4 a estruturagdo conceitual que dard sustentacdo ao desenvolvimento da pesquisa (SILVA e
MENEZES, 2001). Torna-se essencial correlacionar a pesquisa com o universo tedrico, optando-
se por um modelo tedrico que serve de base a interpretagdo do significado dos dados e fatos

escolhidos ou levantados (MARCONI E LAKATOS; 2003).

Conforme Gil (2009), esta se¢do do trabalho € dedicada a contextualizacdo tedrica do
problema e a seu relacionamento com o que tem sido investigado a seu respeito. Tem como
intuito esclarecer, deste modo, as teorias que ddo embasamento a pesquisa e as contribui¢des
proporcionadas por investigagdes de outras autorias anteriormente. Tal qual destaca Marconi e
Lakatos (2003) assegurando que a pesquisa bibliografica [...] torna-se imprescindivel para a ndo
duplicacdo de esforgos, a “ndo descoberta” de ideias ja expressas, a ndo inclusdo de “lugares-

comuns” no trabalho.

Gil (2008) enfatiza ainda que a revisdo bibliografica [...] “ndo pode ser constituida apenas
por referéncias ou sinteses dos estudos feitos, mas por discussdo critica do “estado atual da

9999

questao””. Quando esta parte se mostrar muito extensa, pode ser apresentada como capitulo

independente, logo apds a Introdugio, tal qual se apresenta nesta dissertacao.

“A bibliografia para uso do pesquisador deve estar relacionada com o plano de assunto,
de sorte que corresponda as suas partes constitutivas. Faz-se, pois, a selecdo desse material com
vista ao tema.” (CERVO, BERVIAN e SILVA; 2007). Destarte, esta secao de levantamento
tedrico do trabalho se ocupard em esclarecer, especialmente, os conceitos essenciais ao tema de

pesquisa desta dissertacao, conforme seguem:

e Organizacgdes Startup;
e Business Model Canvas;

e Balanced Scorecard.
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2.1 Empresas nascentes de base tecnologica (Startup)

Inicialmente serd demonstrada a importancia das organizacdes Startups, e qual a
releviancia do desenvolvimento desse tipo de organizacdo. Especialmente para que se possa
entender qual o significado das Startups em um contexto econdmico. Na sequéncia, explicitada a
importancia das startup, serd demonstrado a dificuldade em se encontrar um conceito que defina
com clareza uma organizagao startup.

Para superar essa falta de uma conceituacio universal, serdo apresentadas em um primeiro
momento algumas defini¢des de diferentes autores sobre startup. Em uma segunda etapa serdao
apresentados modelos de desenvolvimento de empresas, com o objetivo de se estudar as fases
iniciais desses modelos e analisar como se d4 a fase de startup de uma empresa. Tendo realizado
esses estudos prévios serd estabelecida uma definicdo sobre organizagdes startup, para efeitos

dessa dissertacao.
2.1.1 Importancia das empresas nascentes de base tecnologica (Startup)

Em alguns pontos desta dissertacdo discorreu-se sobre a importancia das organizagdes
Startups, especialmente por consequéncia da justificativa deste trabalho. No entanto, faz-se de
grande relevancia estudar tal questdo com maior profundidade. Neste sentido, esta se¢do ird se
incumbir de demonstrar os fatores principais que sustentam a importadncia de organizagdes

Startups, especificamente em um contexto nacional.

Porter (1989) destaca a relacdo de dependéncia dos niveis de competitividade de uma
nacdo com os niveis de inovagdo de sua industria. Rocha (2008) assevera que as Startups ocupam
lugar de destaque no pensamento Schumpeteriano. De acordo com Rocha (2008), embasado nos
estudos de Schumpeter, este tipo de organizacao forga o sistema a se renovar através da inovagao.
A este fendmeno atribui-se o termo “Destruicdo Criativa”. Em suma, este termo se refere ao
processo em que estruturas existentes sdo substituidas por novas organizagdes, produtos,
processos. Mesmo novas indudstrias podem ser formadas, substituindo e alterando o status

anterior.
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Em outras palavras, ¢ comum inovagdes serem trazidas por meio de organizacdes Startups
ao mercado, tendo alto impacto socioecondmico. As Startups proporcionando inovagdes, podem
vir a minimizar os efeitos das competéncias atuais das empresas lideres de uma determinada
industria. Essa transformacdo exige que o mercado inicie uma nova etapa de capacitacdo
(ROCHA, 2008). A FINEP (2013) complementa apresentando algumas caracteristicas dessas
organizacdes. Tais como, o fato de serem empreendimentos em fase de estruturacdo, de posicao
indefinida no mercado, ja inseridas, ou ndo, em incubadoras, e que vislumbram a oportunidade de
oferecer a um segmento de mercado produtos, processos ou servicos inovadores de alto valor

agregado.

Num cendrio de organizagdes startup, em que o processo de inovar € considerado como
base de sustentacdo, assim como descreve a FINEP (2013), ganha relevancia a assertiva de
Drucker (1986), que insere os empreendedores como individuos que, [...] “precisam conhecer e
pOr em prética os principios da inovacdo bem sucedida.”. Isso porque, ainda conforme Drucker
(1986), a inovagdo é definida como um caracteristico instrumento dos empreendedores. Pois é
através da inovagdo que mudancas podem ser exploradas como oportunidades para negdcios ou
servicos diferentes. Drucker (1986) conclui a linha de raciocinio recomendando que os
empreendedores busquem o encontro das fontes de inovagdo, das alteracdes ambientais e suas

consequéncias que apontardo oportunidades para que as inovagdes logrem éxito.

Neste ponto, faz-se importante o papel do empreendedor, que pode ser entendido como
um “intermediario”, pois tal termo ¢ oriundo do francés arcaico entreprendre, que se traduziria
nas palavras “entre” e ‘“comprador” (DEGEN, 2009). Complementarmente, Luecke (2007)
citando William Bygrave (1997), conceitua o empreendedor como um individuo que percebe uma

oportunidade, vai além, e se volta para a mesma, realizando-a em uma organizacao.

Com base nessas definigdes, pois, ¢ possivel que se interprete “empreendedor” como um
intercessor, que a partir da observacdo de oportunidades de mercado desenvolve uma empresa
para efetiva-las, e posteriormente oferecé-las em forma de negdcio. Outro pilar de sustentagdo da
organizacdo startup € o fato de ser uma entidade que busca no desenvolvimento tecnolégico, a
base para a sua produgdo. Por esta razdo estd sujeita a mudancas constantes, ocasionadas pela

evolucdo tecnoldgica.
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O impacto econdmico causado pelas Startups pode ser observado sob dois pontos de vista
principais. O primeiro trata do desenvolvimento tecnoldgico, os estudos de Utterback (1994)
demonstram que as descontinuidades tecnoldgicas apresentam a tendéncia de serem oriundas de
organizagdes periféricas as industrias. Nesse cendrio podem ser inclusas as organizacdes startup,
que se valem da utilizacdo da base de conhecimento como vantagem frente as empresas
estabelecidas. Desta forma, segundo Zack (2002) explora-se novas tecnologias para ganhar

espaco perante a competicao.

O segundo trata da geracdo de empregos, conforme pode ser observado nos estudos de
Gilbert, McDougall e Audretsch (2006), e Acs e Armington (2006). Nakagawa (2008) afirma que
para uma nagdo [...] “a presenca de empresas e empreendedores locais de base tecnoldgica
implica ndo s6 maiores recolhimentos de impostos em fung¢do das vendas, mas também o
emprego de mao de obra altamente especializada e o fortalecimento da competitividade, passando
a contar com produtos inovadores € com maior quantidade de conhecimento aplicado, em

contraponto somente a produtos e servicos commoditizados.".

Desta forma, nota-se a importancia e a relacdo que organizagdes startup t€m com oS
conceitos de empreendedorismo e inovacdo. Assim, observa-se a relevancia de organizacdes
startup por serem o meio pelo qual empreendedores podem conduzir oportunidades inovadoras
ao mercado. Essa oportunidades sendo desenvolvidas poderdo se transformar em novas
oportunidades de emprego e demanda por mao de obra especializada, ofertas de novos produtos
de maior valor agregado, e melhorias de produtos ja existentes. Fatores como esses impulsionam
a competitividade de uma nacdo, e consequentemente sua economia, revelando sua importancia

para qualquer pafs.

Entendida a importancia das Startups ¢é importante que se contextualize suas
caracteristicas, bem como se conceitue esse tipo de organizacdo. Todavia, tal conceitua¢do nao se
trata de uma tarefa trivial, vista a complexidade e abrangéncia das Startups, conforme sera

demonstrado nas préximas secdes.

15



2.1.2 Definicoes de empresas nascentes de base tecnolégica (Startup)

Clarificar o conceito de startup ¢é tarefa complexa e abrangente. Complexa,
principalmente, no ponto em que podem haver varios termos equivalentes ou similares a startup,
contudo com nomenclaturas distintas. E abrangente, no ponto em que nao ha consenso universal
quanto ao conceito de startup, isto €, autores diferentes propdem definicdes diversas. Brigidi
(2009) corrobora afirmando que mesmo em publicagdes especializadas como: Journal of
Business Venturing e Journal of Small Business Management ndo é clara uma definicdo a

respeito do conceito de startup.

Para que se possa compreender o conceito de Startup, serdo expostas definicdes de
diferentes autores sobre o conceito de startup. E em outras secdes serdo também analisadas
teorias com respeito a modelos de desenvolvimento de empresa. Deste modo poderd se

compreender com maior clareza o contexto que contempla uma organizacao startup.

Alguns autores definem Startups de acordo com a idade desse tipo de organizacio.
Entretanto, ndo hd uma defini¢do clara da idade que esse tipo de organizacdo possui. De acordo
com Hayton (2002) e Lussier (1995), startup pode ser entendida como uma organizacao
recentemente iniciada, variando seu tempo de vida entre oito e dez anos. Adiciona-se que,
segundo Massurel e Montfort (2006), Hayton (2002) e Lussier (1995), com essa idade sdo,
portanto, organizagdes no ciclo inicial de existéncia que ndo alcancaram a realizagdo de suas

operacdes de maneira sustentdvel.

Salim et al. (2003) defende que organizagdes Startups se caracterizam pela formacao de
um grupo de empreendedores, que conjuntamente irdo construir tudo referente a esta
organizacdo. Diferenciando-se, assim, Startups de demais empresas nascentes que partem de algo
J4 existente, em que um plano deverd ser desenvolvido para esses recursos ja presentes. A
sobrevivéncia desse tipo de organizagdo, de acordo com Chrisman e McMullan (2004) e Shrader
e Simon (1997), tera forte relacdo com a capacidade desses empreendedores criarem

conhecimento.

Observa-se até esse momento sfarfup como instituicao sobretudo recente, que estd em um

primeiro momento em busca de algo para empreender, baseando-se praticamente apenas em
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recursos de conhecimento, ndo objetivando uma sustentabilidade operacional, nem tdo pouco um
planejamento. Esse foco no conhecimento pode ser observado na defini¢cao de Levy (1998) sobre
Startups, quando cita que esse tipo de organizagdo volta seu foco para a inovagdo. Para Levy
(1998) uma startup € praticamente construida ao redor de uma ideia inovadora, inven¢ido ou
abordagem nova ou mais eficiente de um produto ou servigo. A organizacdo é de propor¢des
modestas, e é formada por um grupo que acredita na ideia. E estruturada de maneira simples e

informal.

Esse raciocinio se coaduna com a definicdo da FINEP (Financiadora de Estudos e
Projetos), uma empresa publica vinculada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia. A FINEP

(2013) define uma empresa nascente de base tecnoldgica (startup), como:

Empresa cuja estratégia empresarial e de negdcios € sustentada
pela inovacdo e cuja base técnica de produgdo estd sujeita a mudancgas
frequentes, advindas da concorréncia centrada em esforgos continuados

de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico.

Nesse mesmo sentido Ries (2011) caracteriza uma startup como uma “[...] instituicao
humana desenhada para criar um novo produto ou servigo sob condi¢des de extrema incerteza”.
A condicdo de incerteza refere-se ao desconhecimento se esse novo produto ou servico,
encontrard um modelo de negdcios para sua organizacdo. Esse conceito pode ser trabalhado em
associacdo com os estudos de Blank (2007) que infere que uma startup é uma organizacdo em
busca de um modelo de negdcios repetivel e escaldvel. Modelos de negdcios serdo melhor
conceituados em secdes seguintes dessa dissertacdo. O modelo de negdcios repetivel refere-se a
condicdo de fornecer o mesmo produto ou servico de maneira que ndo haja alteragcdes
significativas para cada tipo de cliente. E, escaldvel se refere a condicdo que a organizagdo tenha

de fornecer um mesmo produto ou servigo em escala ilimitada.

Tendo sido expostas algumas definicdes encontradas na literatura sobre modelos de
negdcios, ampliou-se o entendimento quanto a seu conceito. Para que se possa ampliar ainda
mais essa compreensdo, a dissertacdo ird apresentar estudos sobre modelos referenciais de
desenvolvimento de empresas, sobretudo os compilados em Nakagawa (2008). Desta forma, sera

possivel analisar em que momento do desenvolvimento de uma empresa se situa a startup.
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Inicialmente serdo apresentados modelos de desenvolvimento genéricos, ou seja, modelos que
sdo pertinentes a qualquer tipo de organizacdo. Em um segundo momento, serdo apresentados

modelos de desenvolvimento, elaborados para empresas de alta tecnologia.
2.1.3 Modelos de desenvolvimento de empresas

Os modelos de desenvolvimento de empresas diferenciam-se, mormente, na quantidade de
fases, e nas caracteristicas proprias a cada etapa (NAKAGAWA, 2008). Dessa forma, os modelos
referenciais de desenvolvimento de empresas podem ser classificados em modelos com trés,
quatro, cinco ou mais estdgios. Serdo os expostos os estudos que apresentam cinco ou mais
estdgios, dada sua recorréncia de citacdes na literatura. Especialmente os estudos de Greiner
(1972), Adizes (1979), Churchill e Lewis (1983). Serd mostrada uma visdo geral dos modelos

desses trés autores referenciados.

2.1.3.1 O modelo de Greiner (1972)

O modelo de Greiner (1972 apud NAKAGAWA, 2008) proporciona um gréfico, que
demonstra o tempo de vida de uma organizagdo, em relacdo com o seu tamanho (relagdo entre

quantidade de colaboradores e volume de vendas). Na figura 3 pode ser observado o modelo de

Greiner (1972).

Greiner (1972 apud NAKAGAWA, 2008) defende que o crescimento de uma empresa
ndo acontece de maneira linear, e contempla cinco estdgios de desenvolvimento. Cada estagio
apresenta um momento de evolucdo, e proximo ao fim de cada estidgio apresenta algum tipo de

crise de gestdo. Seguem as fases e seus momentos alternados entre evolugdo e crise:
a) Fase 1: Criatividade e Crise de Lideranca;
b) Fase 2: Direcionamento e Crise de Autonomia;
¢) Fase 3: Delegacdo e Crise de Controle;
d) Fase 4: Coordenagao e Crise da Burocracia;

e) Fase 5: Colaboragdo e Proxima Crise.
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Figura 3: Modelo de Greiner (1972)
Fonte: Greiner (1972 apud NAKAGAWA, 2008)

Neste modelo nota-se que para que o periodo de evolugdo continue, a crise de gestdo deve
ser solucionada. Pode se inferir que as Startups se concentram na fase 1 do modelo de Greiner
(1972). Isto por que, baseado nos conceitos apresentados, ¢ o momento de pouca idade e de

poucos funciondrios, além do processo de evolucao se pautar pela criatividade.

No estdgio de concep¢do de uma organizagdo, a &énfase estd em criar tanto um produto
quanto um mercado. Os fundadores de uma organizacdo sdo normalmente de orientagdo técnica
ou empreendedora, e geralmente desdenham de atividades de gestdo, seus esforcos estdo voltados
completamente para a criagio e venda do novo produto. E um momento que se caracteriza pela
informalidade. A tomada de decisdo € altamente influenciada pelas opinides dos clientes, assim o

gerenciamento da empresa se dd conforme a reacdo dos clientes (GREINER, 1972).

Contudo, conforme a organizacdo cresce, aumenta-se a necessidade de gestdo. Isto €, o

aumento da producdo exige conhecimento de eficiéncia da manufatura, o aumento do nimero de
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funciondrios ja ndo pode ser gerenciado de maneira informal, E o crescimento do setor financeiro
também passa a necessitar de controle. Neste momento emerge a crise de lideranca, faz-se

necessario um gestor, sendo essa a primeira revolu¢do do modelo de Greiner (1972).

2.1.3.2 O modelo de Adizes (1979)

Adizes (1979 apud NAKAGAWA, 2008) elaborou a abordagem do PAEI, representando
os seguintes papéis na empresa que um gestor pode executar: Produzir (P), Administrar (A),
Empreender (E) e Integrar (I). A aplicacdo desse método revela um modelo de desenvolvimento
de empresas com dez fases. Para cada uma das fases, as fung¢des executivas podem ganhar mais
destaque frente as outras. A func¢do de maior destaque tem sua letra de representacdo notada em

letra maitscula. A lista de fases pode ser observada a seguir:

a) Namoro (paEi): Empreendedorismo

b) Infancia (Paei): Producao

¢) Pré-adolescéncia (PaFEi): Producdo e Empreendedorismo

d) Adolescéncia (pAFEi): Administracdo e Empreendedorismo

e) Plenitude (PAEi): Producdo, Administracdo e Empreendedorismo
f) Estabilidade (PAel): Producdo, Administracao e Integracdo

g) Aristocracia (pAel): Administracdo e Integracdo

h) Burocracia insipiente (pA -i): Administracao

i) Burocracia (-A --): Administra¢ao

J) Morte (----): Nenhuma fung¢ao estratégia em acdo.
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Figura 4: Modelo de ciclo de vida das organizagdes de Adizes (1979)
Fonte: Adizes (1979 apud NAKAGAWA, 2008)
O ciclo de vida de uma empresa segundo a metodologia Adizes (1979 apud
NAKAGAWA), pode ser visualizada na figura 4. Nota-se nas fases iniciais desse ciclo o
destaque para a atividade de empreendedorismo, especialmente por esta razao € possivel que se

vincule a fase de startup nessas fases iniciais da metodologia de Adizes (2002).

Na fase de namoro, segundo Adizes (2002), identifica-se uma necessidade, e se faz
necessario compromisso para que se possa atender a essa demanda. Por essa razdo Adizes (2002)
destaca o empreendedorismo nessa fase. Pois € o comportamento empreendedor que ird permitird
que se atue de maneira proativa, identificando necessidades futuras e assumindo riscos para que a
necessidade seja satisfeita. Quando uma organizacdo é concebida, precisa-se simular a realidade
que ela enfrentard no futuro imediato e ao longo de todo o ciclo de vida. Precisa-se determinar se
a organizagdo ird sobreviver a simulacdo, antes que ocorra a realidade propriamente dita

(ADIZES, 2002).
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2.1.3.3 O modelo de Churchill e Lewis (1983)

No intuito de aprimorar os modelos existentes, Churchill e Lewis (1983 apud

NAKAGAWA, 2008) compuseram um modelo de cinco estdgios, quais sejam:
a) Estagio I: Existéncia
b) Estagio II: Sobrevivéncia
¢) Estagio III: Sucesso
d) Estagio IV: Decolagem

e) Estagio V: Maturidade

Estagio | Estagio Il Estagio lIbi Estigio lllc  Estagio IV EstagioV
Existéncia Sobrevivéncia S S Decolag: Maturidade
Inicial Crescimento
E-tllo de Suoemsao Funcional Funcional Divisional Linha e Fungao
Sistema
Formal ;dao &dstents Bésico Desenvono Anolo e
Orientagio Existénda Sobrevivéncia Manhr-so Recusos para Cvesomemo Re(omo sobre
Estratégica

=0 0 © 0 €

* Circulo menor representa o dono. Circulo maior representa o negécio

Figura 5: Modelo de Churchill e Lewis (1983)
Fonte: Churchill e Lewis (1983 apud NAKAGAWA, 2008)

Cada estdgio ird se caracterizar por um indice, este considera o tamanho, a diversidade e a
complexidade de cinco fatores gerenciais: estilo de gestdo, estrutura organizacional, abrangéncia
do sistema formal, orientacdo e o envolvimento do proprietdrio na empresa com negdcio. Dessa
forma, os autores apresentam um modelo que teve como um dos pontos de partida Greiner

(1972), como pode ser observado na figura 5.
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A vinculacdo com startup estabelece-se neste modelo, principalmente com o estdgio I, em
que Churchill e Lewis (1983), inclusive, se referem a essa fase como startup. Especialmente,
considerando o tipo de orientacdo estratégica e o envolvimento do dono com o negdcios. Na fase
de existéncia o principal problema de uma organizacio € a obtencdo de consumidores e a entrega
do produto ou servico contratado. Churchill e Lewis (1983) elaboram algumas questdes chave

para essa fase, sendo essas as seguintes:

e A organizacdo consegue clientes o suficiente, entregar os produtos, e proporcionar

servicos bem o suficiente para tornar o negdécios viavel?

e A organizagdo pode expandir o publico alvo, ou processo de producdo para ter

uma base de vendas mais abrangente?
e A organizagdo tem dinheiro suficiente para cobrir os custos dessa fase de startup?

A organizacdo € simples, e € o dono que supervisiona diretamente todos os funcionarios.
Sistemas e planejamento formal sio no minimo inexistentes. A estratégia da empresa, é
simplesmente sobreviver. Nesse estdgio, desde restaurantes recém inaugurados até a manufatura

de alta tecnologia, procura-se estabilizar a producédo e a qualidade do produto.
2.1.4 Modelos de desenvolvimento de empresas de alta tecnologia

Foram demonstrados alguns modelos de desenvolvimento de empresa. Contudo, tais
modelos se apresentam de maneira genérica, servindo como referencial para qualquer tipo de
empresa. Conforme Nakagawa (2008) existem trabalho com um nivel de profundidade mais
acentuado em suas pesquisas, e que apresentam modelos de desenvolvimento de empresas de alta
tecnologia. Esse tipo modelo aborda de modo mais profundo questdes referente a inovacao. Desta
forma, serdo apresentados a seguir alguns trabalhos que apresentam modelos de desenvolvimento

com essas caracteristicas.

2.1.4.1 Modelo de Kazanjian e Drazin (1989)

Kazanjian e Drazin (1989 apud Nakagawa, 2008), estabelecem que novas empresas de

base tecnoldgica percorrem tipicamente 4 estagios:
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b)

¢)

d)

Estagio 1 - Concepcao e Desenvolvimento: Neste estdgio, o foco dos empreendedores
estd voltado para a invencdo e o desenvolvimento do produto ou tecnologia, identificacao

do negdcio e a busca por financiamento

Estagio 2 - Comercializacdo: Nesse segundo estdgio, de posse de um financiamento
apropriado, ¢ o momento de identificacdo de mercado e a viabilidade técnica de execucdo
do projeto, os novos negdcios passam seu foco para a comercializacdo do produto

desenvolvido

Estagio 3 — Crescimento: Em se estabelecendo a viabilidade técnica, e comprovada o

aceite do mercado, volta-se o foco para o crescimento rapido de vendas e funciondrios

Estagio 4 - Estabilidade: Quando se atinge a estabilidade e o crescimento de vendas
comeca a diminuir a organiza¢do adentra em um novo estagio. Passa-se aos esfor¢os para

a introdugdo de novos produtos, que permitam um novo crescimento.

2.1.4.2 Modelo de Levy (1998)

Levy (1998 apud NAKAGAWA, 2008) apresenta um modelo de desenvolvimento de

Empresa de alta tecnologia. Levy (1998) entende haver mais coeréncia num modelo de trés fases,

do que no modelo de cinco fases de Greiner (1972). As fases consideradas por Levy sdo:

a)

b)

Fase 1 - Empresa Startup: Startup é a primeira fase do modelo de desenvolvimento de
empresa de alta tecnologia. Fase embasada em inovacdo, no desenvolvimento de uma
ideia inovadora. O centro da empresa é o inventor. Estrutura caracterizada pela

informalidade.

Fase 2 - Empresa Linha de Produtos: Posterior ao lancamento de seu primeiro produto
com sucesso, a organizacdo passa a disponibilizar ao mercado uma linha de produtos,
provenientes da inovagdo original. Apds ter langado seu primeiro produto com sucesso, a
empresa lanca uma linha de produtos derivados da inovagdo original. Ja apresenta uma
estrutura organizacional mais formal, como também passa a produzir de maneira mais

bem definida.
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c)

Fase 3 - Empresa multiprodutos: Passa-se a notar nessa fase a necessidade do
desenvolvimento de uma nova linha de produtos, ndo se mantendo mais limitada a
inovacdo original. Desta forma, passa a diversificar sua atuag@o langando novos produtos,
ou ainda compra empresas que atuem em outras dreas. A estrutura passa a ser totalmente
organizada, contando com divisdes operacionais, unidades de negdcios, organogramas e

responsabilidades.

2.1.3.3 Modelo de Bell (1991)

Bell (1991 apud NAKAGAWA, 2008) apresenta um modelo de desenvolvimento de

empresas de alta tecnologia. Esse modelo contempla cinco fases. E, em todas elas, as condi¢des

de fechar a empresa, ou vender a tecnologia ou empresa sdo consideradas. Essas condicdes fazem

parte do processo de investidores de risco, em que a evolugdo desse tipo de empresa deve seguir

um cronograma e ser analisada em cada estagio. Deve-se desta forma analisar se os retornos sao

satisfatorios, se a empresa deve ser fechada ou vendida. O modelo de Bell (1991) apresenta as

cinco fases principais:

a)

b)

c)

d)

Estagio 1 - Conceito: Fundadores elaboram uma ideia e desenvolvem um planejamento
para a organizacao que vai implementéd-la. Ademais, nesta fase, existe a preocupaciao com
a procura de financiamento para a concep¢ao da empresa, teste e refinamento da ideia, ou

os fundadores vao diretamente para a etapa de desenvolvimento do produto.

Estagio 2 - Capital Inicial: O refino da ideia se consolida em um protétipo, e o
planejamento para a empresa € criado, visando a busca de recursos. Em ndo se

conseguindo recursos, buscar-se-a a venda do prototipo.

Estagio 3 - Desenvolvimento do Produto: Nesta fase, o protétipo torna-se um produto,
testado junto a seu segmento de clientes. Caso o capital investido ndo seja suficiente para

transferir a tecnologia para o mercado, a alternativa € vende-la.

Estagio 4 - Desenvolvimento de Mercado: A quarta fase divide-se em duas partes,
sendo que na primeira, a organizacdo necessita aumentar o crescimento das vendas de

maneira veloz. Na segunda parte, a empresa precisa consolidar seu posicionamento no
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mercado. Pode ser considerada nesta fase a fusdo com outra empresa, bem como a venda

da empresa para investidores.

e) Estagio 5 — Consolidacao: A quinta fase trata da consolida¢do no mercado, em que se

dispde a possibilidade de abertura de capital, a oferta publica inicial.

Criar modelo de mercado Testar modelo de mercado — >
v
Desenvolver modelo de Construir uto Criar mercado Consolidar
S, problemas S, fortalecer e e
e & THET
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Figura 6: Modelo de evolugdo de empresa de alta tecnologia de Bell (1991)
Fonte: Bell (1991 apud NAKAGAWA, 2008)
A figura 6, demonstra de maneira mais completa o modelo de Bell (1991), considerando

também as cinco principais fases ja discorridas.

2.1.5 Conceituacio de organizacoes startup

Desta forma, foram apresentados algumas definicdes sobre o conceito de startup, bem
como alguns modelos genéricos de desenvolvimento empresarial, além de modelos de
desenvolvimento de empresas de alta tecnologia. Essas apresentacdes foram realizadas com o fim
de proporcionar maior embasamento no conhecimento sobre Startups. Principalmente, pois
conforme ja foi informado, trata-se de um conceito que carece de defini¢do universal, € maiores

estudos que apresentem investigacdo quanto a conceituacao das Startups.
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Analisadas as defini¢des apresentadas, observou-se que uma das principais caracteristicas
de uma startup faz referéncia a seu curto tempo de operacdo ou existéncia, especialmente de
acordo com Massurel e Montfort (2006), Hayton (2002) e Lussier (1995). Todos os modelos de
desenvolvimento apresentados referenciam de alguma forma um estdgio inicial de concepcao
(KAZANIJIAN E DRAZIN, 1989), em que a organizacdo busca um conceito (BELL, 1991),
baseando-se na ideia de um produto inovador (LEVY, 1998). Kazanjian e Drazin (1989) referem-
se a identificacdo do negdcio, nessa fase conceitual. Bell (1991), por sua vez, refere-se ao

planejamento de uma organizagdo para a implementacdo de uma ideia.

Infere-se que a identificacdo do negdcio, ou planejamento da organizacdo para
implementagdo da ideia, tenha similaridade com a proposta de Blank (2007) que refere-se a busca
por um modelo de negdcios. Em outras palavras, trata-se de uma organizacdo que esteja
desenvolvendo um determinado produto ou servico, contudo que ao mesmo tempo estd

desenvolvendo questdes relativas ao negdcio.

De acordo com Greiner (1972), nas fases iniciais de desenvolvimento de uma empresa
deve-se buscar a criacdo tanto de um produto, quanto de um mercado. Amparando-se em
Churchill e Lewis (1983), a organizagao de procurar entender se existe clientes o suficiente para
esse produto em desenvolvimento, se tem condi¢des de para entregar os produtos, € proporcionar
servicos bem o suficiente para a viabilidade do negdcios. Todos esses questionamentos podem

estar inseridos em um modelo de negdcios.

Essa procura por um modelo de negdcios deve-se basear em testes e refinamento da ideia,
tal qual aborda Bell (1991) na fase denominada “conceito”, em seu modelo de desenvolvimento
de empresas de alta tecnologia. E o momento segundo Adizes (1990) de se simular a realidade,
acordando com a ideia de modelo de negdcios de Magretta (2002), que afirma que o modelo de
negdcios pode ser o equivalente a um método cientifico gerencial. Esses testes e refinamento
devem definir a existéncia e sobrevivéncia da organizacdo, conforme as fases inicial do modelo

de Churchill e Lewis (1983).

Compiladas essa diversidade de conhecimentos acerca de Startups, para efeitos dessa

dissertacdo, define-se:

27



e Startup € a fase inicial do ciclo de vida de uma organizacgdo, caracterizada pelo
desenvolvimento de um modelo de negdcios para determinado produto ou servico

em desenvolvimento.

Definido o conceito de startup que sera utilizado no desenvolvimento deste trabalho, faz-

se algumas consideragdes referentes a esta se¢ao que abordou as organizagdes startup.
2.1.6 Consideracoes sobre Startups

O éxito de Startups na geracdo de valor proporciona grandes beneficios para a economia
nacional (ROCHA, 2008). No atual periodo, contudo, existe um nudmero pequeno de
organizacdes similares a essas entre as empresas de destaque do Brasil, ainda mais quando
comparado a situacdo norte-americana. Além disso, é também pequeno o nimero de empresas
fundadas por empreendedores tecnoldgicos com expressividade no Brasil. E, um nimero ainda
menor de exemplos de organizagdes que alcancaram a lideranca em seu segmento de mercado.
Por outro, existem varios novos empreendedores desenvolvendo organizacdes de base
tecnoldgica. A expectativa € que esse nimero aumente nos anos porvindouros, especialmente
dado o esforco de vdrias entidades nacionais na promog¢do do empreendedorismo de base

tecnologica. (NAKAGAWA, 2008).

Pesquisas relatam que o maior interesse da literatura, em respeito as empresas startup, € a
relacdo entre seus recursos e a capacidade de crescimento dessas organizacOes. Algumas
pesquisas analisam como a condi¢do de startup impede que haja crescimento da mesma, na
medida em que restringe o acesso a alguns recursos disponiveis aos concorrentes estabelecidos
(BRIGIDI, 2009). Segundo Eisenhardt e Schoonhoven (1990 apud BRIGIDI, 1990), esta
condicdo € chamada de liability of newness ou, em traducao livre, dnus da pouca idade. Outras
pesquisas realizam a comparagdo entre o contexto da startup e seu éxito. A proposta de
desvantagem da pouca idade foi abordada na literatura como relacionada ao fracasso desse tipo
de organizacdo. Todavia, mais recentemente, o termo ganhou uma abordagem mais ampla,
passando a fazer referéncia a inabilidade da empresa para prosperar (BRUTON e RUBANIK,
2002 apud BRIGIDI, 2009).
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Constata-se que grande parte das Startups, entretanto, ndo alcanca seu potencial de alta
criacdo de valor. O fracasso de varias dessas organizacdes € resultado de inefici€ncias produtivas,
expostas a um cendrio competitivo com empresas de maior eficiéncia no mercado. Outras
Startups estdo expostas as ineficiéncias do ambiente em que se situam, a um planejamento pouco
adequado, ou a outras restricdes de recursos. Por derradeiro, deve-se considerar que vdrias

Startups também ndo ambicionam grande crescimento (ROCHA, 2008).

Os questionamentos passam entdo para outro foco, o de como diminuir o 6nus de ser uma
empresa nova e crescer e prosperar em um mercado com concorrentes estabelecidos. A
importancia das Startups para a dinamizacao e geracdo de valor na economia € inquestionavel, e
em decorréncia disto € igualmente importante a criagcdo de ferramentas que suportem o

crescimento destas empresas (ROCHA, 2008).

Desta forma, a proxima secdo ird apresentar os estudos de modelos de negdcios, que
podem através de suas metodologias auxiliar organizacdes startup em seu desenvolvimento.

Especialmente, no que tange a representacao conceitual de seu negdcio.

2.2 Business Model Canvas

Esta secdo tem o intuito de apresentar um dos métodos a serem estudados, conforme os
objetivos deste trabalho, o Business Model Canvas. Contudo, antes que se possa apresentar esse
método, faz-se importante entender o que de fato vem a ser um modelo de negdcio. Isto é,
compreender quais sdo as origens dos modelos de negdcios, bem como entender o seu conceito.
A partir desse embasamento contextual, serd apresentada a evolucdo do método Business Model

Canvas, sendo assim possivel estabelecer maior entendimento quanto esta aplicacao.

2.2.1 Modelos de negdcios

Conceito fundamental nesta pesquisa, a conceituagdo de modelos de negdcios sera tratado
nesta secdo do trabalho. Buscar-se-4 dimensionar a importancia desse tema de gestdo

principalmente sob o ponto de vista académico, através de consulta de publicacdes anteriores.
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Pois, conforme serd exposto, a conceituacao de modelos de negdcios ndo se trata de algo trivial.
E, além disso destaca-se, a negligéncia dispensada a pesquisa de modelos de negdcios,
referenciada por diferentes autores, fazendo-se necessario maior empenho intelectual em estudos
de negécios (ZOTT, AMIT e MASSA 2010; KLANG, WALLNOFER E HACKLIN; 2010;
TEECE, 2010).

Contudo, isso ndo significa que a importancia de modelos de negécios se limite a
conceituacdo tedrica. Pelo contrdrio, do ponto de vista corporativo, os modelos de negdcios

progressivamente tem ganhando relevante significado para gestores e executivos de diversas

indistrias (KLANG, WALLNOFER E HACKLIN; 2010).

Prova de tal constatacdo € uma sondagem semestral realizada, de 2006, pelo IBM Institute
for Business Value — o Global CEO Study. Esta sondagem vem demonstrando que executivos de
alto escaldo, atuando em setores diferentes, entendem o desenvolvimento de modelos de negdcios
inovadores como grande prioridade. Uma pesquisa similar, realizada em 2009, aponta que sete
em cada dez organizacdes tém iniciativas de inovacao no modelo. A pesquisa revela ainda que, a
parcela de 98% dessas organizacOes estd trabalhando de alguma forma em seu modelo de

negocios (CASADESUSS-MASANELL e RICART, 2011).

No entanto, para os fins deste trabalho entende-se como fundamental as discussdes acerca
das defini¢des de um modelo de negdcios. Desta forma, poderd se entender de maneira mais clara
a utilizacdo do Business Model Canvas. Nao obstante, serdo apresentados outros arquétipos de
representacoes de modelos de negdcios j4 demonstrados na literatura. Para melhor entendimento
conceitual serd proporcionado, também, um breve relato historico, registrando as origens do

tema.

2.2.1.1 Contextualizacao historica de modelos de negdcios

Embora modelos de negdécios, de acordo com Teece (2010), sejam intrinsecos ao
comércio € ao comportamento econdmico desde os tempos pré-cldssico, o termo modelo de
negdcio aparece pela primeira vez na literatura em 1975 (GHAZIANI; VENTRESCA, 2005). Os

estudos de modelos de negdcios, entretanto, passam a se proliferar com o surgimento da internet
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(AMIT e ZOTT, 2001). Tal constatacdo, pode ser melhor analisada baseada no grifico

apresentado por Zott, Amit e Massa, (2010a), conforme figura 7.
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o
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- Publicagbes Académicas

Figura 7: Relagdo de artigos de modelos de negocios por anos
Fonte: Zott, Amit e Massa (2010)

Observa-se a partir do grafico da figura 7, o vertiginoso crescimento do interesse pelo
tema de modelos de negdcios. Na figura 7 apresentada por Zott, Amit e Massa, (2010a), nota-se
um relevante aumento no nimero de publicagdes sobre modelos de negdcios, especialmente a
partir da década de 1990 com o desenvolvimento de novas tecnologias de comunicagdo,
especialmente a internet. Muito em fun¢do dessa relacdo entre modelos de negdcios e internet a
grande maioria dos estudos e publicacdes acerca de modelos de negdcios tiveram foco no

comércio realizados na internet (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2003a).

O crescimento dos negocios baseados em internet, popularmente conhecidos como
negocios “ponto com” (dot com business), desenvolveram-se de maneira célere. Tamanha
velocidade ofuscou os padrdes histéricos de crescimento de outras industrias (MAHADEVAN,
2000). Contudo, essa realidade de veloz desenvolvimento entrou em colapso com a crise da

NASDAQ (Associacdo Nacional Corretora de Valores e CotacOes Automatizadas), que eclodira
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na data de 14 de abril de 2000. Crises de tamanha magnitude apresentam, por vezes, diversidade

de causas (JOHANSEN, 2008).

Todavia, conforme aponta Johansen (2008), a irracionalidade dos participantes do
mercado de agdes, pode ter tido papel fundamental para a “quebra” da bolsa de valores
NASDAAQ. Este acontecimento ficou conhecido como bolha da internet, ou bolha da tecnologia

da informagcdo (GALBRAITH e HALE, 2003).

O termo bolha ¢ definido por Kindleberger (1992) como sendo um visivel aumentos nos
valores de ativos em processo continuo, com o aumento inicial promovendo expectativa de novos
aumentos atraindo novos compradores. Quando do acontecimento inverso ao da expectativa, isto

€, decrescem os valores das acdes, pode se ter como consequéncia uma crise financeira.

O periodo da bolha da internet se distingue pelo surgimento, € em muitos casos pelo
fracasso, de novas empresas baseadas na internet (CAl, DUXBURY e KEASEY, 2007). Neste
periodo econdmico aquecido diversos investidores negligenciaram métricas de andlise de
investimento, confiando nas promessas de lucro das novas empresas de tecnologia. Grandes
investimentos foram aplicados em negdcios de internet, em muitos casos motivados por simples
modismo, atribuindo valores infundados para as ofertas de acdes publicas de algumas dessas

organizagdes (WALDEN e BROWNE, 2000).

Magretta (2002) aponta que diversas empresas sem estudo estratégico, sem competéncias
especiais, e mesmo sem clientes eram comuns aquele periodo marcado pela formacao da bolha da
internet. Faltava a essas organizacoes modelos de negécios que de maneira estruturada
apontassem a criacdo e captura do valor proporcionado a um determinado segmento de clientes.
E, ndo apenas, conforme Magretta (2002), modelos de negécios com base na internet e que
apontassem, simplesmente, promessas de lucros espetaculares. E possivel dizer, deste modo, que
os estudos de modelos de negdcios passam a ter maior relevancia a partir do acontecimento

histérico da bolha da internet de 2000.

Contudo, vale ressaltar que, o conceito de modelo de negdcio, embora guarde relacdo com
o surgimento da internet, ndo se aplica apenas a negdcios virtuais ou eletronicos (e-business),

mas a qualquer tipo de empresa, segundo Zott, Amit e Massa, (2010a). Neste ponto Shafer et
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al.(2005) defende que a [...] “sobrevivéncia e prosperidade de todas as organiza¢des com fins
lucrativos estdo diretamente ligadas tanto a capacidade de criarem valor quanto de capturarem

valor...”. Destarte modelos de negocios sdo aplicaveis a qualquer tipo de organizagdo empresaria.

Destaca-se que o conceito de modelo de negdcio é um fendmeno recente na literatura
(OROFINO, 2011). O tema de modelos de negdcios era totalmente ausente dos mais influentes
de livros sobre estrutura organizacional, estratégia empresarial, economia empresarial e teorias de
administracao até meados dos anos 90 (KEEN e QURESHI, 2006). E, mesmo recebendo maior
atencao nos anos recentes, o tema ainda € trabalhado superficialmente e ndo existe concordancia
universal sobre suas origens, seu papel e seu potencial (OSTERWALDER, PIGNEUR e TUCCI,
2005; ZOTT e AMIT, 2009; TEECE, 2010).".

O intuito da abordagem histérica acerca de modelos de negdcios tem o objetivo de
apontar, ainda que de maneira breve, as origens da concepc¢do do tema. Entretanto, a evolugdo do
conceito e da teoria relacionada a modelos de negdcios serdo melhor detalhadas nas préximas

secdes.

2.2.1.2 Conceituacao de modelos de negdcios

Conforme ja exposto neste trabalho, os estudos de modelos de negdcios passam a se
desenvolver juntamente do desenvolvimento da internet e de negdcios baseados na rede. Nesse
processo de evolucdo vem se desenvolvendo também o conceito de modelos de negdcios. Porém,
nio hd consenso entre os autores, na determinacdo de um conceito universal (SHAFER et al.,

2005).

Segundo Osterwalder, Lagha e Pigneur (2003), o termo modelo de negdécios foi
amplamente utilizado no periodo de rapido crescimento dos negdcios de internet, por executivos,
académicos e jornalistas. Todavia, raramente era atribuido uma defini¢do precisa do que
realmente se tratava um modelo de negécio (MORRIS, SCHINDEHUTTE e ALLEN, 2005). E,
ainda que o tema passasse a ser discutido por diferentes dreas tais como sistemas de informacao,
estratégia e gerenciamento (PATELI e GIAGLIS, 2004), o tema de modelos de negdcios ainda
era discutido superficialmente (OSTERWALDER, PIGNEUR e TUCCI, 2005).

33



Morris, Schindehutte e Allen, (2005) destacam ainda que a falta de uma defini¢do
universal pode levar também a desafios na delimitacdo de componentes que integram um modelo
de negdcio, bem como dificulta a avaliacdo de sua qualidade. Ainda que os estudos de modelos
de negécios tenham ganhado maior amplitude nos ultimos anos, o debate quanto a uma

conceituacdo universal persevera.

De acordo com Klang, Wallnofer e Hacklin, (2010) as conceituacdes de modelo de
negdcios sdo pautadas por inconsisténcias e defini¢des contraditdrias. Caracteristicas dispares sao
apontadas a cada estudo da definicdo ou do conceito de modelo de negécio, o que leva a uma
diversidade de classificacoes e de elementos componentes (BADEN-FULLER e MORGAN,
2010).

Zott, Amit e Massa, (2010) asseveram que pesquisadores ndo pactuam quanto a defini¢ao
de um modelo de negécio, e acrescentam que na literatura tem se adotado defini¢des
idiossincraticas para atender ao propdsitos de cada estudo. Como consequéncia, 0 progresso

acumulativo das pesquisas quanto ao conceito de modelo de negécio € prejudicado.

Tendo posto a falta de harmonizacdo na conceituacdo de modelo de negdcio, faz-se de
grande valia analisar definicdes embutidas em algumas das principais publica¢des, quanto ao

tema de modelo de negdcio.

Em um dos primeiros estudos a abordar aspectos conceituais, Timmers (1998) define um
modelo de negécio como uma arquitetura para os fluxos de produtos, servicos e informagdes, que

inclui trés niveis de descri¢do:

e Descricao dos varios atores de negdcios e seus papéis;
e Descricao dos beneficios potenciais para os atores de negdcio;

e Descri¢des das fontes de receitas;

Timmers (1998) possivelmente propds em sua defini¢do, o que pode ser entendido como a

esséncia de um modelo de negdcio, isto € uma arquitetura de fluxos.

Mahadevan (2000) em sua definicio também aborda de, maneira similar a Timmers
(1998), porém mais sucintamente, a questdo dos fluxos, definindo um modelo de negécio como a
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agregacdo dos fluxos organizacionais relativos a valor, receita e logistica. E, Dubosson-Torbay,
Osterwalder e Pigneur (2002), por sua vez, adotam, também similarmente a Timmers (1998) a
ideia de arquitetura. Definindo modelo de negdcio como: a arquitetura de uma empresa e sua rede
de parceiros para criar, gerar mercado, entregar valor e capital relacionado a um ou mais

segmentos de clientes a fim de gerar lucro e receita sustentavel.

Chesbrough e Rosembloom (2002) trazem a tona o papel do modelo de negdécio como
peca fundamental na transferéncia de tecnologia. Caracterizando esses arquétipos como elemento
que intermedia o desenvolvimento de tecnologias com a criagdo de valor econdmico de uma
organizacdo. Em outras palavras a posse de uma tecnologia por si s6, ndo apresenta nenhum valor
objetivo. A mais desenvolvida tecnologia pode ndo ter valor algum sem a elaboracdo de um

modelo de negdcios adequado (MINATOGAWA e BATOCCHIO, 2012).

O suporte a transferéncia de tecnologia pode vir a ser de fato uma das principais
aplicagdes para os modelos de negdcios. Essencialmente considerando que modelos de negdcios
figuram como um modo de melhorar a forma como se realizam negdcios sob condi¢do de
incerteza (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2003a). Contudo, ndo se deve limitar o alcance de

modelos de negdcios apenas a relagdo da transferéncia de tecnologia.

Na visdo de Magretta (2002) um modelo de negécio deve ser a descricio de como uma
empresa opera, contada através de uma histéria. Para melhor entendimento operacional do
modelo de negdcios, Magretta (2002) ainda se utiliza de uma analogia, afirmando que o modelo
de negdcios seria o equivalente gerencial do método cientifico, pois se comec¢a com as hipoteses,

que sdo testadas na pratica e revisadas quando necessério.

Salienta-se que a obra de Magretta (2002), expressa o conceito de modelo de negdcios
como uma variagcdo da cadeia de valor (PORTER, 1989). Magretta (2002) conceitua essa cadeia,
descrevendo-a em duas partes. A primeira compilaria as atividades ligadas a producgdo
compreendendo, por exemplo, projeto, aquisicio de matérias primas, manufatura e etc. A
segunda parte por sua vez, comportaria as acdes relacionadas com a venda. A titulo de exemplo
trouxe, a abordagem ao cliente, as transagdes da venda, a distribuicio do produto ou o

fornecimento do servigo.
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Com definicdo semelhante a de Magretta (2002), Lehmann-Ortega e Schoettl (2005)
propdem um modelo de negdcios como: a descricio da forma como uma empresa pode criar
valor, através do que propde aos seus clientes, da sua arquitetura de valor (incluindo os seus
recursos e cadeia de valor interna e externa) e como ele pode capturar tal valor, e converté-lo em
lucro. Ainda que ndo citem o termo cadeia de valor outros autores tem pensamento acerca do
conceito de modelo de negdcio, muito proximo aos de Magretta (2002). Klang et al.(2010)
conceitua um modelo de negdcio como o descritivo da criagdo de valor e apropriacdo de valor
nas organizacdes com fins lucrativos. Wikstrom et al.(2010) descrevem modelos de negdcio

como as atividades de uma organizacdo com o fim de entregar um valor para o cliente.

Hamermersh e Marshall (2002, apud Luecke 2007) conceituaram o modelo de negdcios
como um apanhado de decisdes e escolhas, com foco no negdcio, desenvolvidas por uma

organizacao para a obtencao de lucratividade.

Nas palavras desses autores citados, esse conjunto, é representado em quatro grupos.

Quais sejam:

e Fontes de Receita — O dinheiro que vem das vendas, taxas de servigcos, propaganda e
outros;

e Propulsores de Custos — Os exemplos sdo mao de obra, produtos comprados para revenda
e energia;

e Porte do Investimento — Toda empresa precisa de um nivel mensurdvel de investimento
para decolar e, no caso de capital de giro, manté-la operacional;

e Fatores Criticos de Sucesso — Dependendo do negdcio, um fator de sucesso pode ser a
capacidade de criar novos produtos continuamente, 0 sucesso em atingir uma massa

critica de negdcios em um certo tempo, e assim por diante;

Algo similar se apresenta também na definicdo de Shafer et al. (2005) que define modelo
de negdcios como uma representacdo das escolhas ldgicas e estratégicas centrais subjacentes de
uma empresa para criar e capturar valor dentro de uma rede de valores. De acordo com
CASADESUS-MASANELL, R.; RICART, J (2011) um modelo de negdcios consiste de uma

série de escolhas da gestdo e das consequéncias dessas escolhas. Essa definicdo se assemelha em
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algum ponto a de Hamermersh e Marshall (2002, apud Luecke 2007), especialmente no que
tange ao processo de escolhas. PIé et al.(2008) também fazem referéncia ao processo de escolhas
ao citarem modelos de negécio. PIé er al. (2008) referenciam modelo de negdcio como as

escolhas feitas por uma organizacdo para conquistar receitas.

Osterwalder (2004) determina um modelo de negdécio como uma representacdo de um
modelo abstrato, que representa a ldgica do negdcio de uma empresa em conquistar receita, e
suas relagdes entre os elementos que o compde. Proxima da definicao de Osterwalder (2004) esta
o conceito de modelo de negécio de Aziz et al.(2008), isto é, a légica pela qual uma empresa

obtém recursos e entrega valor ao cliente.

Contudo, a defini¢do mais clara, sucinta e € a de Teece (2010) que entende um modelo de
negocio como definicdo de como a empresa cria e agrega valor para os clientes e como converte
os pagamentos recebidos em lucro. Tomar-se-4, deste modo, a definicao de Teece (2010) como
base para elaborar um conceito de modelos de negdcios que se valham dos conceitos diversos,
porém relevantes, apresentados pelos diferentes autores citados nessa revisdo tedrica sobre o

conceito de modelo de negdcio.

Observa-se na defini¢do de Teece (2010) a ideia de modelo de negdcios como uma cadeia
de valor, descrita por Magretta (2002). Na primeira parte dessa cadeia busca-se a criacdo de
valor, enquanto na segunda como o valor criado € distribuido para o cliente. Adiciona-se a esse
conceito de cadeia um processo logico da realizacio de um negdcio, conforme sugere

Osterwalder (2004).

Agrega-se também o conceito de tomada de decisdo, ou escolhas, de Casadesus-Masanell
e Ricart (2011), uma vez que considera-se que tanto para criagdo de valor, quanto para entregar
valor diferentes decisdes deverdao ser tomadas. Essas decisdes tomadas apresentadas de forma
l6gica, porém, devem ser estruturadas por meio de uma arquitetura conforme os trabalhos de

Timmers (1998) e Dubosson-Torbay et al.(2002).

Com base no estudo dessas publica¢des anteriores quanto ao conceito de modelos de

negdcios, esta dissertacao define um modelo de negdcios como:
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e Uma arquitetura que determina a logica das decisdes de uma organizacdo para

criagdo, oferta, entrega, e captura de valor

Vez que exauridas as discussdes sobre o conceito de modelo de negdcio, e dispondo
doravante de uma defini¢do a respeito do tema, é possivel apresentar estudos quanto a métodos
de representacido de modelos de negdcios. Em especial, apresentar o método usado neste trabalho,

0 Business Model Canvas.
2.2.2 Origens e evolucoes do Business Model Canvas

Para que se possa proporcionar maior entendimento do método Business Model Canvas,
serd demonstrado como o método surgiu, e suas evolugdes. Dessa forma, esse estudo serd
embasado especialmente pelos estudos de Osterwalder e Pigneur (2003), Osterwalder (2004) e

Osterwalder e Pigneur (2010).

2.2.2.1 Osterwalder e Pigneur (2003)

Embasando-se em outros estudos da literatura de modelos de negdcios, € na perspectivas
de Kaplan e Norton (1992), Osterwalder e Pigneur (2003) elaboram seu primeiro método de
representacdo de modelos de negdcios. Esse método é composto inicialmente por quatro pilares,

quais sejam:

a) Inovacao do produto: Refere-se aos diferencias da proposi¢do de valor de uma empresa.
Segundo Osterwalder e Pigneur (2003) neste pilar a empresa diferencia-se ao entregar um
produto totalmente inovador, a custo mais baixo que de seus concorrentes ou com uma
oferta de qualidade de nivel elevado. Essa proposicio de valor deve atender as
necessidades de um determinado publico, dai a necessidade de que a proposi¢ao de valor
atenda a um determinado segmento de clientes. E necessdrio nesse pilar também, definir

as capabilidades que a empresa necessita para a criacdo da proposicado de valor.

b) Gestao da infraestrutura: Descreve aquilo que é necessdrio para que se possa configurar
o valor. Em outras palavras, segundo Osterwalder e Pigneur (2003), as atividades

necessarias para criar e entregar valor, bem como atividades intermedidrias. O maior
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9)

d)

objetivo de uma organizacdo € a criacdo de valor para o cliente. Este valor € o resultado
de vérias atividades e processos ocorridos interna e externamente a uma organizacgado. Para
1sso a organizacdo deve contar com uma série de recursos tangiveis e intangiveis, bem

como com uma rede de parceiros.

Relacionamento com clientes: No relacionamento com clientes é importante que a
organizacdo passe a entender melhor as necessidades de seus consumidores, a fim de
proporcionar produtos e servicos que realmente atendam as demandas desses clientes.
Para isso é fundamental que se capte as informacdes provenientes do mercado. As
empresas por esse pilar podem aprender a explorar novos canais de distribui¢do para levar
esse valor aos clientes. Nesse sentido a empresa deve passar a desenvolver confianga e
lealdade de seus clientes. A lealdade pode ser entendida como resultado da satisfacdo e

confianca dos consumidores.

Aspectos financeiros: Este pilar se dispde de maneira transversal, pois tangencia a todos
os outros pilares. E composto pelo modelo de receitas e pela estrutura de custos. Os custos
somados ao valor que se agrega a proposta de valor denomina o pre¢o, que se transforma
em receitas. O lucro € resultado da diferenca entre o modelo de receitas e da estrutura de

custos.

Valor para Recursos para

Relacionamentos Inovagao do Gestdo da
com clientes produto infraestrutura

Informagao Publico alvo Recu‘rsos €
ativos
Canais de Proposi¢ao de Atividadese
distribuicdo valor processos
Confianga e Capabilidades Rede.de
lealdade parceiros

< Receitas -« Valor agregado + Custos

Preco Lucro

Figura 8: Primeira versdo da ontologia de modelos de negdcios
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2003)
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Na figura 8 é possivel visualizar o método de Osterwalder e Pigneur (2003),

contemplando o pilares e aspectos descritos.

2.2.2.2 Osterwalder (2004)

Apresentado o a primeira versdo da ontologia de modelos de negdcios, desenvolvida em
Osterwalder e Pigneur (2003), esta passou por transformagdes ao longo do tempo. Em
Osterwalder (2004), foi realizado um refinamento, e os quatro pilares originalmente
desenvolvidos passaram a englobar nove blocos de constru¢do dessa ontologia. No quadro 1 é

possivel analisar cada pilar, os blocos englobados, € um breve descritivo.

Quadro 1. Descricao dos blocos de construcao da ontologia de modelos de negécios de Osterwalder (2004)

Pilar Bloco de Construcio Descritivo

E uma visio global do conjunto de produtos e
Produto Proposicao de valor servicos de uma organizacdo e que tenha valor
para o cliente

E 0 segmento de clientes a quem uma organizagio

Piblico alve deseja oferecer algo de valor

Interface com o Canais de S3o os meios empregados pela organizacdo para
cliente distribuicdo manter contato com os clientes
Descreve o tipo de relacionamento que a
Relacionamento organizacio estabelece entre a mesma e seus
clientes

Descreve a organizacgao das atividades e recursos

Configuracao de ~ ‘o .
que sdo necessarios para criar valor para os

valor .
clientes
Gestdo da E a habilidade para executar agdes dentro de
infraestrutura Competéncia padrdes replicaveis que sejam necessarios para
criar valor para os clientes
. Acordos de cooperagdo entre duas ou mais
Parcerias

empresas a fim de criar valor aos seus clientes

E arepresentacdo em dinheiro de todos os

Estrutura de custos C o
significados adotados no modelo de negdcios

Aspectos
financeiros Descreve a maneira como a organizacio faz
Modelo de receita dinheiro através de uma variedade de fluxos de
receita.

Fonte: Osterwalder (2004 apud OROFINO, 2011)

Osterwalder (2004) propds ainda uma interligacdo entre os blocos de constru¢do, bem

como os apresentou de maneira sobreposta ao quatro pilares inicialmente desenvolvidos,
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adaptados das quatro perspectivas de Kaplan e Norton (1992). A estrutura da ontologia desta

forma pode ser observado conforme figura 9.

Figura 9: Segunda versdo da ontologia de modelos de negécios
Fonte: Osterwalder (2004 apud OROFINO, 2011)

2.2.2.3 Osterwalder e Pigneur (2010)

A ontologia de modelos de negdcios passa por outros aprimoramentos em Osterwalder e
Pigneur (2010). Esta transformacdo originou o Bussines Model Canvas, método que serd

utilizado por esta dissertacdo para cumprir com seus objetivos.

Recursos
chave

Proposta Relacionamentos
de valor com clientes
Atividades
Segmentos
chave .
Parceiros \ % de clientes
chave'\ [)} < \ /\ 0O
> S N,
D% IZ/' N

Canais

Estrutura
de custos

Fontes de receitas

Figura 10: Estrutura de relagdes dos blocos de construgdo do Business Model Canvas
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)
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Com o intuito de apresentar de maneira mais clara as conexdes do modelo de negdcio
pode se observar a figura 10, uma estrutura de relacdes dos blocos de construcdo. Osterwalder e
Pigneur (2010). Essa estrutura representa um cendrio interativo e de relacdes, deixando claro as

trocas entre os diferentes atores e ambientes (OROFINO, 2011).

De forma a facilitar a aplicacio do modelo de negdcios os autores propdem uma
ferramenta para representar o modelo de negdcios, o Business Model Canvas. Esta ferramenta

pode ser analisada segundo a figura 11.

Parcerias Chase Atividades \ Propostas de Relacicoamantes Segmetos de

, Cuaree g | Valor oom o Oiesrbe r clientes i

—i “ — A i
Reoursos Chave | Canals
- - h""'rql'
Estruruira de Fonkes

Cusbn do Renda [

= I ,
Ny

Figura 11: Business Model Canvas
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010)

Osterwalder e Pigneur (2010) propdem esse arquétipo com o intuito de possibilitar que
qualquer individuo tenha a possibilidade de criar ou modificar seu modelo de negdcio. Dessa
forma, fornece-se uma ferramenta que permite o estabelecimento de uma linguagem comum
quanto ao modelo de negécio de uma organizacdo. E por meio dessa ferramenta que se faz

possivel descrever a 16gica de uma empresa na criagdo, entrega e captura de valor.

Os nove blocos por segmento do quadro de modelos de negdcios, sdo denominados
conforme € apresentado no quadro 2. Constitui-se o quadro 2 com as abreviacgdes, que por vezes

sao utilizadas no quadro, e seus respectivos significados.
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Quadro 2. Descri¢oes dos blocos do Business Model Canvas e abreviagdes

Abreviacao Bloco Descritivo
Define os diferentes grupos de pessoas ou
sc Segmentos de srup p
Clientes organizagdes que uma empresa busca alcangar e servir
Descreve o conjunto de produtos e servigos que criam
PV Proposta de
Valor valor para um segmento de cliente especifico
Descreve como uma empresa se comunica e alcanga
CN Canais seus segmentos de clientes para entregar uma
proposta de valor
Representa o dinheiro que uma empresa gera a partir
FR Fontes de
Receita de cada segmento de clientes
. Descreve os tipos de relacdo que uma empresa
Relacionamento P a0 q p
RC . . .
com Clientes | estabelece com segmentos de clientes especificos
Descreve os recursos mais importantes exigidos para
RC Recursos Chave L
fazer um modelo de negocio
Descreve as agdes mais importantes que uma empresa
AC Atividades deve realizar para fazer seu modelo de negdcio
Chave _
funcionar
Descreve a rede de fornecedores e os parceiros que
PC Parcerias Chave | . L .
poem o modelo de negdcios para funcionar
Descreve todos os custos envolvidos na operagao de
EC Estrutura de

Custos

um modelo de negocios

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010)

2.2.4 Consideracoes finais quanto ao Business Model Canvas

Demonstrou-se nesta se¢do a importancia dos modelos de negdcios, bem como questdes

relativas as origens do termo. Para a conceituagdo do modelo notou-se a dificuldade em se

encontrar um conceito universal para o entendimento do termo modelo de negécio. Com essa

dificuldade compilou-se diversas definicdes acerca do tema, de vdrios autores distintos.

Embasando-se nesse estudos anteriores, formulou-se, para efeitos dessa dissertacdo, um conceito

sobre modelos de negdcios.
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De posse desse conceito foi possivel, apresentar o Business Model Canvas. Para isso se
realizou um estudo desde a primeira versdao do método em Osterwalder e Pigneur (2003) até a
dltima atualizacdo do método em Osterwalder e Pigneur (2010). Vale dizer que Osterwalder,
Pigneur e Clark (2013) disponibilizam uma adaptacido do Business Model Canvas, contudo nao
voltada para gestdo organizacional, mas para a gestdo de carreira. Como tal proposta ndo condiz

com 0s objetivos dessa dissertacdo, essa atualiza¢do nao foi abordada.

Tendo o conhecimento sobre o método Business Model Canvas de Osterwalder e Pigneur
(2010), estudou-se um dos métodos necessdrios para o cumprimento dos objetivos da dissertaco.
Neste momento, faz-se importante o estudo do outro método fundamento para o trabalho, o

Balanced Scorecard.

2.3. Balanced Scorecard

2.3.1 Gestao de desempenho

A gestdo de desempenho surge através dos tempos como uma disciplina que auxilia no
estabelecimento, monitoramento, e alcance dos objetivos individuais e organizacionais
(BRUDAN, 2010). Tal assertiva se deve ao fato de que € possivel mensurar e gerir o desempenho
de pessoas, empresas, governos, grupos, projetos e programas, processos, dentre outros. Contudo,
neste trabalho, o tema esta relacionado com modelos de negdcios e organizagdes startup, o que,

forgcosamente nos leva a uma abordagem empresarial.

Antes de adentrar no tema de gestdo de desempenho, € vélido o esclarecimento de gestio
ou gerenciamento. A gestdo pode ser entendida como a condugdo ou supervisdo de algo, se
tratando de um negdcio, ou a utilizagdo criteriosa dos meios para atingir um fim. (Merriam-

Webster’s dictionary apud Brudan, 2010)

Com base na anélise dos métodos de trabalho que eram empregados em sua época, Taylor

(1911), levou a gestdo a um novo patamar. Em sua obra, Os Principios da Administracao
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Cientifica, Taylor tem como um de seus objetivos, provar que a gestdo ¢ uma verdadeira ci€ncia,
e que se apoia em leis, regras e principios claros e bem definidos. Tais ideais deram margem aos

estudos de como aprimorar e gerenciar o desempenho.

Abordando o tema em discussdo de maneira mais especifica, de acordo com Yawson e
Sutherland (2010), gestdo de desempenho € a efetiva integracdo das medidas de desempenho,
dentro de um programa ou planejamento estratégico da organizacdo, com os processos de tomada
de decis@o. Ha ainda, por parte Yawson e Sutherland (2010), o esclarecimento do termo medidas
de desempenho como as ferramentas e métodos usados para monitorar e avaliar programas ou

funcionamento de uma organizacao.

Kaplan e Norton (1997), por sua vez, valem-se do termo “indicadores de desempenho”,
contemplado no sistema conhecido como Balanced Scorecard. Este método foca na traducdo da
missdo e da estratégia das organizagdes em um conjunto amplo de medidas de desempenho.
Essas medidas sao utilizadas como base para um sistema de avaliagdo de desempenho e medicao
da estratégia. Kaplan e Norton (2004) expdem que a criagcdo do Balanced Scorecard partird do
entendimento da relevancia dos ativos baseados em conhecimento, para o sucesso competitivo

das organizacOes empresdrias na época da criacao do Balanced Scorecard.

Entretanto, essas organizacdes ainda se valiam, principalmente, do tradicional modelo
contdbil de financas como sistema de avaliagdo. O Balanced Scorecard continua enfatizando a
busca de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses objetivos.
Além disso, o sistema mede a performance organizacional sob quatro perspectivas equilibradas.
Sendo essas as perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do

aprendizado e crescimento (KAPLAN e NORTON, 1997).

Compreende-se, deste modo, que o Balanced Scorecard complementa as medidas
financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho
futuro. As quatro perspectivas do scorecard equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os
resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, as medidas objetivas e

concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas. (KAPLAN e NORTON, 1997).
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O uso das perspectivas propicia a constru¢do de um sistema de medicdo que reflita as
diversas faces da organizacdo. O sistema de medi¢do deve tornar explicitas as relagdes entre os
objetivos (e as medidas) nas vdrias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e
validadas. A cadeia de causa e efeito deve permear as quatro perspectivas de um Balanced

Scorecard (KAPLAN, 1997).

Pretende-se adequar algumas dessas préticas e preceitos, presentes no sistema Balanced
Scorecard, para que a combinagdo com a ontologia de modelo de negdcios seja vidvel. Nos
proximos itens, serd discorrida com um nivel maior de detalhamento as caracteristicas do

Balanced Scorecard.

Vale ressaltar que devido aos interesses dessa dissertacdo o foco da abordagem do
Balanced Scorecard nessa revisao tedrico focara seus esforcos na andlise do sistema de avaliagdo
do desempenho. Sendo assim, ndo se aprofundard em possiveis temas pelos quais os estudos de

Balanced Scorecard desdobra-se como mapas estratégicos, alinhamento organizacional e etc.
2.3.2 Origens e evolucoes do Balanced Scorecard

Kaplan (1983) destacava problemas que os Estados Unidos da América enfrentavam com
o desempenho de sua manufatura. Comparando, especialmente, com o desempenho produtivo dos
paises da Europa ocidental e do Japao. De acordo com Kaplan (1983) os sistemas de manufatura
se transformaram, entretanto, a mensuracao do desempenho ndo acompanhara tal transformacao.
Havia a necessidade, no intuito de reestabelecer os altos niveis de competitividade americano, da
elaboracdo de medidas de desempenho que estivessem de acordo com as transformagdes

ocorridas nos sistemas de produtivos.

O modelo contédbil tradicional, embasado na produc¢do de longo prazo de produtos
padrdes, tinha sua relevancia minorada no contexto competitivo que surgia. A esse respeito

Kaplan e Norton (1997) asseveram:

“Todos os novos programas, iniciativas e processos de gerenciamento de
mudancas das empresas da era da informagao estdo sendo implementados
num ambiente regido por relatdrios financeiros trimestrais € anuais. O

processo de gestdo através de relatdrios financeiros continua atrelado a
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um modelo de contdbil desenvolvido ha séculos para um ambiente de
transacoes isoladas entre entidades independentes. O modelo venerdvel da
contabilidade financeira ainda est4 sendo utilizado por empresas da era da
informacdo, ao mesmo tempo em que tentam construir ativos e
capacidades internas e criar relagdes e aliancas estratégicas com entidades

externas.”.

Segundo Costa (2006) emergia desse contexto uma nova linha de pesquisa, vez que
varidveis relacionadas a mensuragdo da produtividade nao haviam sido eleitas como tema de
nenhuma investigagcao contdbil. Isto €, as ciéncias contdbeis ndo apresentavam nenhum material a

respeito de técnicas, procedimentos ou propriedades de mensuragdo de produtividade.

O entendimento dos fatores criticos de sucesso no desempenho de uma organizagao,
necessitava da contribui¢do de diferentes disciplinas. E, ainda que ndo fosse da alcada das
ciéncias contdbeis promover ou implementar novas tecnologias, inovagdes e mudancas
organizacionais, poderia ter papel chave nesse novo cendrio. A contabilidade reunia condi¢des
para elaborar novas métricas de desempenho, ndo necessariamente financeiras, mas de

produtividade, qualidade, entre outras (COSTA, 2006).

Contudo, ainda que parecesse clara a necessidade de se propor novas métricas de
desempenho, e o surgimento de novas linhas de pesquisas nesse sentido, Kaplan (1983) alertou
para a dificuldade de definicdo de uma agenda de pesquisa integral e com precisdo. Kaplan
(1983) pautava esse raciocinio dado o relativamente novo processo de mudanga nas operacoes de
producdo, desconhecendo-se, portanto, suas implicacdes.

Ainda que dessa forma, Kaplan (1983) sugere alguns assuntos que deveriam ser
considerados como tema de estudo para os pesquisadores nos anos por conseguintes. Tais como:
substituir o sistema tradicional de custos padrdes; aperfeicoar os procedimentos de gestdo de
inventdrio; explorar a importancia que a produtividade deve exercer sobre a gestdo; dentre outros.
Todavia, Johnson e Kaplan (1987) evidenciam que esses rumos propostos ainda ndo tinham sido

utilizados pela contabilidade gerencial.

Em suma, o principal sistema de avaliacdo das empresas ainda era o da contabilidade

financeira, que tratava como despesas, por exemplo, os investimentos em capacitacdao dos
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colaboradores, em bancos de dados, em sistemas de informag¢do, em relacionamentos com 0s
clientes, em qualidade, em processos responsivos e em produtos e servigos inovadores. Desta
forma, os tradicionais relatérios financeiros nao disponibilizavam fundamentos para que se
pudesse medir a gestdo do valor, criado pelo aumento das habilidades dos ativos intangiveis da

organizagcdo (KAPLAN e NORTON, 2004).

E evidente que, dada a complexidade da gestio organizacional, os problemas das
empresas nio se baseavam simplesmente devido a escassez de recursos dos sistemas gerenciais
contdbeis. Entretanto, vez que os gestores tinham a necessidade de definir os fatores chaves
estratégicos que conduziriam os rumos da empresa, os sistemas de contabilidade limitados,
contribuiam para as falhas das empresas. Ressalta-se que ndo se podia responsabilizar somente
contadores gerenciais, pela definicdo desses fatores-chave estratégicos e de um novo sistema

gerencial, havia a necessidade que a alta administracdo se envolvesse (COSTA, 2006).

De acordo com Costa (2006) a critica aos sistemas de controle, vinha de longa data, e ndo
se restringia apenas ao pensamento de Johnson e Kaplan (1987). Skinner (1969 apud COSTA
2006) registrard a insatisfacdo com a pobre relacdo entre estratégia e chdo de fabrica nas
organizacdes. Desta forma, Kaplan (1983) e Johnson e Kaplan (1987) ndo contribuiram com a
literatura no ponto de trazerem uma nova reivindicacdo necessdria as empresas. Havia a

necessidade de se contribuir com solugdes para essa reivindicagao.

Deste modo Cooper e Kaplan (1992) apresentaram o método de custeio conhecido como
“ABC” (Activity Based Cost) — Custeio Baseado na Atividade — elaborado com o propésito de
avaliar a eficiéncia dos processos e da lucratividade dos produtos de maneira mais satisfatéria do

que os meios disponiveis na época.

Kaplan e Norton (1992), por sua vez, no intuito de indicar a caracteristica de equilibrio
entre métricas de curto e de longo, entre métricas financeiras e as métricas de outra natureza,
entre indicadores de tendéncia e indicadores de ocorréncia, apresentaram the Balanced Scorecard
— measures that drive performance, apés verificada sua viabilidade de implantagdao. Havia a
necessidade de ndo se limitar a mensuracdo do desempenho a apenas uma tnica métrica, pois
seria de extrema dificuldade contemplar fatores importantes desta maneira. Assim, o que Kaplan

e Norton (1992) sugeriam era uma “cesta de medidas” que pudessem auxiliar a manter o foco no
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lucro de longo prazo. Pois, a ndo consideragdo de fatores importantes, pode até nio afetar o
desempenho de curto prazo, mas nao se garantird que esse desempenho contribuird para a

continuidade da empresa (COSTA, 2006).

Vale dizer também, que o Balanced Scorecard contempla ndo somente indicadores de
ocorréncias, isto €, ndo considera somente fatos que jd ocorreram. Ndo compete aos gestores
somente a avaliacdo do desempenho passado, deve-se considerar também fatos porvindouros.
Sendo, desta forma, da competéncia do Balanced Scorecard, a consideracdo com indicadores de
tendéncias, dada a necessidade de se saber se a empresa estd criando valor futuro (KAPLAN,
1994). Para a criacdo de valor futuro hé a necessidade em se explorar valores intangiveis. Na Era
da informacdo, a exploracao de ativos intangiveis tem maior relevancia para os negécios do que o

investimento em ativos fisicos (KAPLAN E NORTON, 1996A; KAPLAN E NORTON, 1996B).

De acordo com Niven (2005) o Balanced Scorecard deve conter uma mistura de
indicadores de ocorréncia e tendéncia. Segundo Costa (2006) indicadores de ocorréncia e de
tendéncia [...] “deviam estar presentes num sistema de avaliacdo de desempenho que captasse as
caracteristicas dos novos processos produtivos, que expressasse adequadamente a nova maneira
de enxergar o negdcio”. Contudo, ainda de acordo com Costa (2006), deve-se atentar para que se
aumente a abrangéncia das métricas de desempenho sem se aumentar o nimero de indicadores. O
Balanced Scorecard de acordo com Costa (2006) inovou ao agrupar, [...] “em apenas um
relatério, as medidas que indicavam o alcance das metas necessdrias para a criagdo de valor
futuro, combinando a diversidade de elementos tipicos de uma empresa com agenda

competitiva.”.

O Balanced Scorecard permitia, desta feita, que as organizacdes preservassem Os
indicadores financeiros, mas que além disso equilibrassem esses indicadores de resultados com
indicadores ndo financeiros. O proposito do Balanced Scorecard era, pois, disponibilizar um
conjunto de métricas, que monitorasse a capacitacio e a obtencdo de ativos intangiveis,

necessarios para o crescimento futuro (COSTA, 2006).

Apo6s a publicacdo de Kaplan e Norton (1992), alguns executivos passaram a utilizar o
Balanced Scorecard, contudo ampliaram sua utilizagdo de um sistema para medi¢do e avaliagdo

do desempenho para comunicar as estratégias e alinhar as empresas que gerenciavam. Este novo
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tipo de aplicagdo ampliado foi apresentado em Kaplan e Norton (1993) — putting the Balanced
Scorecard to work. Dessas experiéncias com o Balanced Scorecard constatou-se que um
conjunto de métricas em associacdo com quatro perspectivas, comunicava e auxiliava na

implementa¢do de uma estratégia consistente.

Segundo Costa (2006) o Balanced Scorecard [...] “mostrou-se em um instrumento util
para traduzir a estratégia da empresa em objetivos especificos mensurdveis, tanto os de curto
prazo quanto os de longo prazo.”. E, além disso, explicitar a conexdo entre o planejamento

estratégico com os planos de operagdes.

Ainda, devido a observagdes das experiéncias com o Balanced Scorecard, passou-se a
notar também a possibilidade, ndo apenas de comunicagdo da estratégia, mas também a da gestio
da estratégia através do Balanced Scorecard. Essa nova capacidade nascente do Balanced
Scorecard foi apresentada em Kaplan (1994). E, no ano de 1996 observou-se a mudanga de
enfoque do Balanced Scorecard para um sistema gerencial essencial. As publicagdes Kaplan e
Norton (1996a), Kaplan e Norton (1996b), Kaplan e Norton (1996c), Kaplan e Norton (1996d),
Kaplan e Norton (1996¢), Kaplan e Norton (1996f.) consolidam essa mudanca.

Em Kaplan e Norton (2001) € consolidada transformacdo do Balanced Scorecard em uma
ferramenta gerencial. O livro organizacdo orientada para a estratégia retrata essa transformacao.
Nesse livro a ferramenta que conduz a estratégia da organizacdo é o Balanced Scorecard, que

passa a apresentar a importante funcdo de traduzir a estratégia em termos operacionais.

As teorias e aplicagOes quanto aos mapas estratégicos, originalmente tratados em Kaplan e
Norton (2001) também evoluiram, e consolidou-se esses conceitos quanto a mapas estratégicos
em nova obra: Mapas estratégicos, convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis, de

Kaplan e Norton (2004).

De maneira mais direta representava-se os aspectos que deveriam ser levados em
consideracdo para analisar cada perspectiva, para cada proposi¢cao de valor. Apresentava-se um
modelo geral de representacdo da estratégia, especificando-se os objetivos, e interligando-os por
meio de relacdes de causa e efeito, que permeavama as quatro perspectivas do Balanced

Scorecard (KAPLAN e NORTON, 2006).
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Na obra “Alinhamento: Utilizando o Balanced Scorecard para a criar sinergias
corporativas” Kaplan e Norton (2006) buscam demonstrar como alinhar as vérias unidades de
negdcios com a estratégia. Grande parte das corporagdes estabelece-se a partir de multiplos
negdécios e multiplas unidades de suporte. As corporacdes atuam a partir de um dnico centro
corporativo, de modo a conquistar economias de escala e escopo. Contudo, para ser possivel
obter esses beneficios, a gestdo corporativa necessita de uma ferramenta para articular as vdrias
unidades que compdem a estrutura organizacional. Sendo possivel, deste modo, gerar valor além

do que cada unidade seria capaz de gerar atuando sozinha, sem orientacdo e intervencao central.

Em Kaplan e Norton (2008) uma nova obra ¢ oferecida: “Execu¢do Premium: Ligando a
estratégia as operacdes, para obtencdo de vantagem competitiva. Kaplan e Norton (2008)
defendem que as organizacdOes, embora tivessem passado a traduzir e mapear as estratégias, e
alinhado suas equipes, faltava a essas a execu¢do de uma estratégia continuada. Expdem-se deste
modo, um sistema de gestdo integrado que une o planejamento estratégico a execucdo das

operagoes.

Apresentada as origens, bem como a evolugdo do Balanced Scorecard, é possivel buscar
entender melhor algumas caracteristicas proprias a ferramenta. Nas secOes seguintes serdao
discutidas, de maneira mais aprofundada, o Balanced Scorecard como um meio de mensuragcdo
da estratégia. Contudo, ndo serdo amplamente detalhadas méritos dos mapas estratégicos, da
utilizacdo do Balanced Scorecard para criar sinergias corporativas e alinhamento, nem tao pouco
aspectos referentes a execugdo. Conforme foi demonstrada na contextualizacdo desta se¢dao o
Balanced Scorecard apresenta grande riqueza de evolugdes, e de oportunidades de estudo. Por
esta razdo, optou-se por priorizar as oportunidades que o Balanced Scorecard proporciona que se

coadunam com objetivos deste trabalho.
2.3.3 Balanced Scorecard e a mensuracao da estratégia

Conforme ja contextualizado, em Kaplan e Norton (1992) € introduzido um sistema de
medi¢do e avaliacdo do desempenho para empresas. Segundo Kaplan e Norton (1992) esse
sistema permite incluir medidas financeiras e ndo financeiras. Esse o faz por meio de quatro
perspectivas, quais sejam: financeiras, de clientes, de processos internos e de aprendizado e

crescimento. Esses sdo os pilares que o Balanced Scorecard conecta através de seu sistema, como
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pode ser observado na figura 12. De acordo com Kaplan e Norton (1992) o Balanced Scorecard

proporciona respostas para quatro perguntas essenciais.

e Como somos vistos por nossos clientes?
e Como podemos ser excelentes em nossas operagdes?
e Podemos continuar a melhorar e criar valor?

¢ Como somos Vvistos por nossos acionistas?

Financeira

Objetivos | Medidas

A J
A

v A 4

Aprendizado e Processos Internos
Crescimento

Objetivos | Medidas Objetivos | Medidas

Clientes

Objetivos | Medidas

Figura 12: Representacdo da ligacdo das medidas de desempenho do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)

Além disso em Kaplan e Norton (1996a) se observa a representacdo da ligacdo das
medidas de desempenho do Balanced Scorecard de maneira atualizada, conforme figura 13. Essa
atualizacdo além de contemplar objetivos passava a contar também com a mensuracdo das
medidas, bem como metas para essas medidas. Ademais apresentava a condicdo de apresentar
planos de agdo, no mesmo relatério do Balanced Scorecard. Neste momento o Balanced
Scorecard nao apenas se interligava entre as perspectivas da organiza¢do, mas interligava
também a visdo e a estratégia empresarial em seus sistema. Em decorréncia desta atualizacido o
Balanced Scorecard, atualizou também suas questdes essenciais, envolvendo a estratégia e a

visdo. As questdes podem ser visualizadas a seguir:
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e Para cumprir a visao, como deve-se aparecer para nossos clientes?
e Para satisfazer acionistas e clientes, em que processos a organizacdo deve buscar

exceléncia?
e Para alcangar a visdo como deve-se sustentar a habilidade de mudar e melhorar?

e Para ter sucesso financeiro, como a organizacdo deve ser vista pelos acionistas?

Financeira

Para ter sucesso
financeiramente
como devemos
aparecer para
nossos acionista?

Objetivos | Medidas| Metas | Iniciativas

A 4

F 3

¥ A 4

Clientes Processos Internos
Para satisfazera

nossos acionistas e | Objetivos | Medidas| Metas | Iniciativas
clientes, que
processos devemos
aperfeigoar?

Para cumprir nossa
visdo, como
devemos aparecer
para nossos
clientes?

Objetivos | Medidas| Metas | Iniciativas

r 3
A 4

Visdo e Estratégia

F 3 v

) Aprendizado e Crescimento
Para cumprir nossa

visdo, como Objetivos [ Medidas| Metas | Iniciativas
| devemos garantir -
nossa habilidade
para mudar e
melhorar

Figura 13: Estrutura para a tradugio da estratégia em termos operacionais
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996a).

Vez que foram apresentadas as quatro perspectivas que compoem o Balanced Scorecard é
valido que se detalhe cada uma dessas perspectivas. Evidentemente, os estudos sobre as
perspectivas evoluiram junto aos aprimoramentos do Balanced Scorecard. Dada essa razdo, nao
ird se contemplar apenas os conhecimentos sobre as quatros perspectivas em Kaplan e Norton

(1992) e Kaplan e Norton (1996a).

2.3.3.1 Perspectivas Financeira

A perspectiva financeira busca avaliar a lucratividade da estratégia, possibilitando a
mensuragdo e avaliagdo dos resultados proporcionados pelo negécio. O desempenho financeiro
da empresa pode ser entendido como consequéncia do crescimento da receita, € aumento da

produtividade (KAPLAN e NORTON, 1997). Todavia, conforme Stewart (2000 apud
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BERNARDI 2010), os objetivos especificos podem ter relacdo de dependéncia com o estdgio de
desenvolvimento da empresa:
a) Estagio de Crescimento: o objetivo é o crescimento, o qual deve ser alcangado
pelo incremento do faturamento;
b) Estagio de Sustentaco: o objetivo € a lucratividade;
c) Estagio da Colheita: o objetivo é o controle do fluxo de caixa e a reducdo da

necessidade de capital.

Segundo Kaplan e Norton (2004), nessa perspectiva, a ligagdo com a estratégia ocorre
quando a empresa decide o equilibrio entre as for¢as, em geral contraditdrias, do crescimento e da
produtividade. Niven (2005) aborda como exemplos de indicadores para a perspectiva financeira

os itens presentes no quadro 3.

Quadro 3. Exemplos de indicadores financeiros

Exemplos de indicadores Financeiros
e Total de ativos e Valor adicionado por funciondrios
e Total de ativos por funciondrio e Taxas de crescimento composta
e Lucros em porcentagem de ativos e Dividendos
totais
e Receita em ativos liquidos e Valor de mercado
e Receita em ativos totais e Valorda acdo
e Rendimentos/ativos totais. e Mistura do acionista
e Margem Bruta e Lealdade do acionista
e Lucro Liquido e Fluxo de caixa
e Lucro em porcentagem de vendas e (ustos totais
e Lucro por funciondrio e Taxa de crédito
e Receita e Divida
e Receita de novos produtos e Divida em patriménio liquido
e Receita por funciondrio e Juros recebidos
e Rendimento patrimonial liquido e Vendas didrias a receber
(ROE)
e Rendimento sobre o capital e (Giro das contas a receber
empregado (ROCE)
e Taxa de retorno sobre o capital e Dasapagar
investido (ROI)
e Valor Econémico Adicionado (EVA) e Dias em estoque
e Valor de Mercado Adicionado e Taxa de giro de estoque
(MVA)

Fonte: Adaptado de Niven (2005)
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Em suma, a perspectiva financeira trata de como os acionistas veem a empresa, € 0 que a
organizagdo significa para os acionistas (RAMPERSAD, 2004). De acordo com Costa (2006) as
medidas financeiras indicam se a empresa estd obtendo éxito com as estratégias definidas,

implementadas e executadas.

2.3.3.1 Perspectivas de Clientes

As organizacdes selecionam os segmentos de clientes, e mercados em que pretendem
competir na perspectiva de clientes do Balanced Scorecard. Explica-se que esses segmentos,
representam as fontes que produzirdo o elemento de receitas das metas financeiras de uma
determinada organizagdo. A perspectiva de clientes proporciona a clara identificacdo e avaliagdo

do valor que é providenciado a esses segmentos (KAPLAN e NORTON, 1997).

Segundo Costa (2006) € um objetivo comum para diversas empresas almejar ser uma
organizacdo orientada para seus clientes, ou ser a principal fornecedora de seus clientes. Do
entendimento de que obviamente a concorréncia também possuird esses objetivos, o que pode
diferenciar a organizacdo é a maneira como essa operacionaliza os objetivos tracados, voltados
aos segmentos de clientes. Contudo, ndo € tarefa trivial traduzir a missdo em medidas

especificas, que reflitam os fatores que realmente importam a seus clientes.

Participagaode |,

w

Mercado
Captagaodos .| Lucratividade |, Retencao dos
Clientes dos Clientes Clientes

r 3 T -

Satisfacao dos
Clientes

Figura 14: Medidas essenciais para a perspectiva de clientes
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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Nesse sentido, de acordo com Niven (2005), quando a empresa seleciona medidas para a
perspectiva do cliente do Scorecard, deve responder a duas perguntas fundamentais: Qual é o
publico-alvo? Qual é a proposta de valor para servir esse puiblico? Kaplan e Norton (1997)

disponibilizam, conforme figura 14, medidas essenciais para a perspectiva de clientes.

Essas medidas essenciais podem ser agrupadas em uma cadeia formal de relagdes de
causa e efeito, de acordo com Kaplan e Norton (1997). Detalham-se cada uma dessas medidas

essenciais, ainda segundo Kaplan e Norton (1997), a seguir:

a) Participacao de mercado: Reflete a propor¢cdo de negdcios num determinado mercado
(em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

b) Retencao de Clientes: Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios.

c) Captacao de Clientes: Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes.

d) Satisfacao de Clientes: Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor.

e) Lucratividade de Clientes: Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de

deduzidas as despesas especificas necessdrias para sustentar esses clientes.

Além dessas medidas essenciais, Niven (2005) proporciona alguns exemplos de
indicadores para a perspectiva de clientes. Estas podem ser melhor observadas de acordo com o
quadro 4, abaixo.

Em resumo, a perspectiva de clientes possibilita que os gestores conduzam a organizacao
para estratégias de clientes e de mercados, que proporcionardo lucros financeiros mais
significativos futuramente. Ou seja, proporciona a selecdo dos segmentos de clientes, os
respectivos objetivos da empresa, e os indicadores de desempenho correspondentes. Essa
perspectiva trata da satisfacdo dos clientes, e o que a empresa significa para os consumidores.
Assim, a preocupacdo chave € saber como os clientes veem a organizacio (RAMPERSAD,

2004).
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Quadro 4. Exemplos de indicadores de clientes

Exemplo de indicadores de clientes

e Satisfagdo do cliente e Taxa de ganho

e Fidelidade do cliente e Visitas do cliente a empresa

e Fatia de mercado e Horas gastas com os clientes

e Reclamagbes do consumidor e (Custos de marketing

e Reclamagdes solucionadas no primeiro e Quantidade de antncios publicados
contato

e Taxa de rendimento e Numero de propostas apresentadas

e Tempo de resposta ao pedido do cliente e Reconhecimento da marca

e Preco direto e Taxa de retorno

e Preco comparado ao da concorréncia e Numero de congressos assistidos

e (Custo total para o consumidor e Volume de vendas

e Duragdo média do relacionamento com o e Quantidade de gastos com a clientela-
cliente alvo

e Perda da clientela e Vendas por veiculo

e Retengdo da clientela e Porte médio da clientela

e Taxa de aquisicdo de clientes e Quantidade de clientes por funciondrio

e Porcentagem da receita gerada por novos e Gastos com atendimento ao consumidor
clientes

e Numero de consumidores e Lucratividade do cliente

Fonte: Adaptado de Niven (2005)

2.3.3.2 Perspectivas de Processos internos

Na perspectiva de processos internos a organizacdo estabelecerd o que necessita de
aprimoramento, para que possa atender as necessidade importantes mapeadas na perspectiva de
clientes (COSTA, 2006). Nos processos internos, os gestores selecionam 0s processos criticos em
que devem ter como meta a exceléncia, com o propdsito de atender aos interesses dos acionistas e
dos segmentos especificos de clientes (KAPLAN e NORTON, 1997). Segundo Niven (2005),
identifica-se que os processos centrais da organizacdo devem se superar para que continuem a

gerar valor aos clientes e, por fim, aos acionistas.

A perspectiva de processos internos € criada posteriormente as perspectivas financeira e
dos clientes, pois essas duas irdo fornecer direcionamento para os objetivos da perspectiva de
processos internos. Os processos internos sao os varios processos desenvolvidos em uma

empresa, que por meio destas possibilitam realizar desde a identificagdo das necessidades até a
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satisfacdo dos clientes. Os vdrios processos internos podem ser divididos em quatro grupos,

segundo Kaplan e Norton (2004):

a) Processos de gestao operacional: sdo os processos basicos do dia-a-dia por meio
dos quais a empresa produz os atuais produtos/servicos e os entrega aos clientes.

b) Processos de gestao de clientes: ampliam e aprofundam os relacionamentos com
os clientes-alvo.

c) Processos de inovaciao: desenvolvem novos produtos, processos € Servigos,
criando condic¢des para que a empresa penetre em novos mercados e segmentos de
clientes.

d) Processos regulatorios e sociais: retém o direito da empresa de operar nas
comunidades e nos paises em que produzem e vendem.

Exemplos de indicadores de processos internos, segundo Niven (2005), no quadro 3.

Quadro 3. Exemplos de indicadores de processos internos

Exemplo de indicadores de processos internos

e Custo médio por transagdo e Momento do ponto de equilibrio
e Entrega pontual e Melhoria do tempo de ciclo
e Tempo médio do lider e Continuas melhorias
e Giro de estoque e Queixas de garantia
e EmissGes ambientais e Identificagdo dos principais usudrios
e Custos com pesquisa e desenvolvimento e Produtos e servigos sequenciados
e Envolvimento comunitdrio e Taxa interna de retorno dos projetos novos
e Patentes registradas e Reducgdo do desperdicio
e |dade média das patentes e Utilizagdo do espago
e Proporg¢do de produtos novos em relacGo e Frequéncia de devolugbes
ao total de ofertas
e Média mensal de estoque e Tempo ocioso
e Taxas de utilizacdo do trabalho e Precisdo do planejamento
e Tempo de atendimento ao pedido do e Tempo de comercializagdo dos novos
cliente produtos e servigcos
e Porcentagem de erros e Introdugdo dos novos produtos
e Retrabalho e Numero de histdrias positivas na midia
e Disponibilidade de base de dados para o .
cliente

Fonte: Niven (2005)
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2.3.3.1 Perspectivas de aprendizado e crescimento

As capacidades organizacionais sdo determinantes para que se consiga alcangar as metas
estipuladas para os objetivos nas perspectivas financeira, de clientes, de processos internos. E,
essas capacidades sdo consideradas na perspectiva de aprendizado e crescimento (KAPLAN e
NORTON, 1997). De acordo com Costa (2006), o aprendizado e crescimento da organizagdo é
proveniente de trés fontes principais: as pessoas, os sistemas de informacdo e a estrutura e
procedimentos organizacionais. A figura 15, presente em Kaplan e Norton (2004), clarifica essas

trés fontes.

Em suma, a perspectiva de aprendizagem e crescimento proporciona embasamento para a
obtencdo dos objetivos das outras perspectivas. Identifica-se, por meio da perspectiva de
aprendizagem e crescimento, a infraestrutura necessdria para fornecer crescimento e
aprimoramento a longo prazo, as quais sdo provenientes de trés fontes principais. Identifica,
ainda, as competéncias de que a organizag¢do deve possuir para alcancar processos internos com a
capacidade de criar valor, tanto para clientes, quanto para acionistas. Indicadores importantes,

podem ser observados com os exemplos propostos por Niven (2005), conforme quadro 4.

Capital Humano . Capital d? Calpitall
informacgao organizacional
* Cultura
* Habilidades + Sistemas * Lideranca
* Treinamentos * Banco de dados * Alinhamento
* Conhecimentos * Redes * Trabalhoem
equipe

Figura 15: Fontes de aprendizado e crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (2004).
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Quadro 4. Exemplos de indicadores de aprendizagem e crescimento

Exemplo de indicadores de aprendizagem e crescimento

Participagdo do funciondrio em associagcées

de classe e sindicatos

Qualidade de trabalho ambiental

Investimentos em treinamentos por cliente

Classificag@o da comunicagdo interna

Tempo médio de servicos prestados

Produtividade do funciondrio

Porcentagem de funciondrios com diploma

de nivel superior

Numero de Scorecards produzidos

Absenteismo

Horas de treinamento

Taxa de giro

indices de cobertura da competéncia

Sugestdes do funciondrio

Conquista de metas pessoais

Satisfacdo do funciondrio

Término de avaliagdes de desempenho
no prazo

Participagdo nos planos de detengdo de
agoes

Desenvolvimento da lideranga

Acidentes de trabalho

Planejamento da comunicagéo

Valor adicionado por funciondrio

Acidentes relatados

indice de motivagdo

Porcentagem de funciondrios com
computadores

Fonte

2.3.4 Consideracoes sobre o Balanced Scorecard

Essa contextualizacio serviu de base para os estudos do Balanced Scorecard. Iniciaram-se esses
estudos tratando das origens evolu¢des do método. A partir de uma proposta inicial, o Balanced
Scorecard evoluiu, e continuamente tem apresentado atualizacoes. Contudo, este trabalho foca na
qualidade do Balanced Scorecard de avaliar o desempenho, vez que, conforme foi exposto na

secdo de introducdo do trabalho existe a necessidade de estudos sobre a avaliacdo de desempenho

: Niven (2005)

Neste item foi abordado inicialmente consideracdes a respeito da gestdo de desempenho.

de modelos de negdcios.

caracteristicas do Business Model Canvas e as do Balanced Scorecard, atingiu-se um dos
objetivos especificos do trabalho. Passa-se agora, para o segundo objetivo especifico, a adaptacao

e combinacdo do Balanced Scorecard e do Business Model Canvas, conforme sera realizado na

Deste modo, tendo sido apresentadas o conceito de modelos de negdcios, as

proxima se¢do desta dissertagdo.
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3 METODO PROPOSTO

Considerando-se que o objetivo da dissertacao é:

e Adaptar um método de avaliacdo de desempenho de modelo de negdcios, valendo-se dos
preceitos do método Balanced Scorecard aplicados ao Business Model Canvas, visando

aplicagdes em organizagdes Startups.

E, sendo as praticas utilizadas:

e Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 2001)

Kaplan e Norton (1997) e Kaplan e Norton (2001) apresentam de maneira atualizada as
praticas do Balanced Scorecard, originalmente apresentadas em Kaplan e Norton (1992). Por esta
razao o método apresentado por esta dissertacao se valera sobretudo de Kaplan e Norton (1997) e
Kaplan e Norton (2001). Vale dizer também que, em outros trabalhos publicados, como por
exemplo Kaplan e Norton (2004), Kaplan e Norton (2006) e Kaplan e Norton (2008), o conceito
do Balanced Scorecard também evoluiu. Contudo, julgou-se adequado delimitar o contexto de
aplicacdo do Balanced Scorecard. Nao se descarta, porém, as aplicacdes de outras evolugdes do
Balanced Scorecard no método proposto por esta dissertacdo, todavia, ficam como sugestdes de
trabalho futuro.

e Business Model Canvas (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010)

A sugestdo de combinac@o com as préticas do Balanced Scorecard foi determinada para a
ontologia de modelo de negdcio em Osterwalder (2004). Contudo, em Osterwalder e Pigneur
(2010) atualizou-se o conceito original da ontologia de modelo de negdcio, e tornou-se publico o
Business Model Canvas. A literatura tem apresentado maior utiliza¢do dessa versao atualizada. E,
além disso, de maneira diferente a evolu¢do do Balanced Scorecard, nao se trata de uma ampla
evolucdo de utilizac@o. Por essas razdes optou-se pela utilizacdo do Business Model Canvas, e
nao da ontologia de modelos de negdcios.

Neste sentido, demonstra-se na figura 16 um esquema que demonstra de que maneira a
constru¢ao do método proposto por essa dissertacio tornou-se vidvel. Isto €, o estudo tedrico dos
temas Startup, Business Model Canvas e Balanced Scorecard permitiram a proposi¢ao do método

de avaliacdo do desempenho de modelos de negdcios em organizagdes startup.
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Business Model Balanced

Startup Canvas Scorecard

Referencial
Tedrico

Método de Avaliagao do
Desempenho de Modelos de
Negdcios em uma Organizagao
Startup

Método
Proposto

Figura 16: Esquema de constru¢do do método proposto
Fonte: Proprio autor

Faz-se necessdrio, desse ponto, estabelecer etapas a serem desenvolvidas para que se

possa executar o método proposto, de acordo com os objetivos almejados por este trabalho.

3.1 Etapas do Método

De acordo com Magretta (2002) modelagem de negdécios € o equivalente gerencial do
método cientifico. Ou seja, inicia-se um modelo de negécio com hipdteses que, em seguida,
devem ser testadas em agdo, e revistas quando necessario. Outros autores também pontuam nesse
mesmo sentido (BLANK, 2007; COOPER e VLASKOVITS, 2010; MAURYA, 2012). E,
conforme ja exposto nesta dissertacdo, uma das principais caracteristicas de uma startup € a
busca por um modelo de negécio. Observa-se, portanto, a possibilidade do surgimento desse tipo
organizacdo de maneira equivalente a cientifica. Isto é, estabelecendo modelos de negdécios

compostos por escolhas, que por vezes serdo, tdo somente, hipdteses.

Contudo, ndo parece plausivel que um negdcio permaneca simplesmente embasado por

hipéteses. Ha a necessidade, tal qual destaca Magretta (2002), de se pdr a prova essas hipdteses
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em acdo. Em outras palavras, analisar se o desempenho dessas hipdteses em acdo € satisfatério ou
ndo. E, averiguar a necessidade, a partir dessa andlise, de se trocar as escolhas feitas no modelo
de negdcios da organizacdo, e criar novas hipdteses. Ademais, destaca ainda Magretta (2002),
deve-se revisar essas hipoteses quando necessdrio. Isto €, ndo se deve entender um desempenho

satisfatorio para determinada escolha do modelo como imutével.

Exposta foi, em secOes anteriores deste trabalho, a diversidade de métodos para a
elaboracdo de um modelo de negdcios. A literatura, ainda que recentemente, apresenta também
estudos que sugerem testes de hipdteses de um modelo de negécios (BLANK, 2007; COOPER e
VLASKOVITS, 2010; MAURYA, 2012). Entretanto, ndo €é claro, dado o referencial
bibliogréfico consultado, uma maneira sistemadtica para que se possa aferir o desempenho dessas

hipoteses constituintes de um modelo de negdcio.

Deste modo, esta sec¢do estd incumbida de apresentar uma proposta de método para que se
possa gerir o desempenho das escolhas de um modelo de negécios. Com a finalidade de se
averiguar constantemente a validade do modelo de negécio de uma organizacdo startup. Observa-
se etimologicamente, método, do grego, methodos, a composicao da palavra sendo formada por
caminho (hodos) e metas (metds). Entender método, deste ponto, como caminho predeterminado
por metas. Em outras palavras, valer-se de método, significa tentar organizar o meio pelo qual ird
se percorrer, no intuito de alcancar as metas projetadas. Desta forma, apresenta-se na figura 17 as
etapas que devem ser percorridas para que possa desenvolver o método proposto por esta da

dissertacdo. Sendo essas etapas:

Etapa 1: Representacdo do modelo de negdécio da organizacao startup

e Etapa 2: Selecdo de indicadores de desempenho para as escolhas do modelo de negdcio
e Etapa 3: Mensuracgdo atual dos indicadores de desempenho selecionados

e Etapa 4: Criacdo de metas para os indicadores de desempenho selecionado

e [Etapa S: Estabelecimento de iniciativas para alcancar as metas criadas
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Figura 17: Fluxo de etapas para o desenvolvimento do método de avaliagdo de desempenho de modelos de negocios
Fonte: Proprio autor

Reforca-se, que o método toma esta disposi¢do uma vez que é produto da combinagdo
entre os métodos Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 2001), e quadro de modelos de
negocios (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010). Na secdo 3.2 serd demonstrado o embasamento
tedrico que cerca essa hipétese de combinagdo entre os métodos. Nao secio 3.3, por sua vez, serd

apresentado um dispositivo para aplicacdo do método.
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Na secoes de 3.1.1 a 3.1.5 serdo discutidas cada uma das etapas da figura 17. Além disso,

na secao de 3.1.6 serd discutido os processos iterativos, também presentes na figura 17.

3.1.1 Etapa 1: Representacao do modelo de negocio da organizacao startup

Para a realizacdo desta etapa, deve-se valer dos estudos de Osterwalder e Pigneur (2010),
apresentados na secdo de revisdo bibliografica dessa dissertacdo. Contudo, o preenchimento do
Business Model Canvas nao apresenta um roteiro com passos predeterminados orientando sua
elaboracdo. Segundo Osterwalder (2004), a ordem elaboragdo do modelo de negbcio permite
vasta diversidade de possibilidades. O preenchimento do Business Model Canvas depende,
sobretudo, do entendimento do significado de cada bloco, e de como a conjuncdo desses blocos

desenvolve a légica de representacdo do modelo de negdcios da startup.

De modo a auxiliar a elaboracdo das hipéteses do modelo, fornece-se no anexo A deste
trabalho um conjunto de perguntas para cada bloco do Business Model Canvas, criado por

Osterwalder e Pigneur (2010).

3.1.2 Etapa 2: Selecao de indicadores de desempenho para as escolhas do modelo de
negocios

As medidas de desempenho do Balanced Scorecard sido projetadas a partir do
entendimento da estratégia da organizacdo (COSTA, 2006). Da mesma forma deve ocorrer ao se
estipularem indicadores para as escolhas do modelo de negécios. Os indicadores devem ter a
finalidade de fornecerem uma maneira de mensurar o desempenho de cada uma das escolhas, de

cada bloco quadro do modelo.

Vale dizer também que o Balanced Scorecard nao possui um grupo de medidas de
desempenho genérico. Em se considerando que cada empresa tem a propria missdo, a propria
visdo, a propria estratégia e, desse modo, o proprio conjunto de medidas adequadas. O conjunto
de indicadores que compdem o Balanced Scorecard deve ser criado de acordo com a missdo da
empresa, sua estratégia, tecnologia e cultura. Uma vez que cada empresa apresenta de maneira
distinta uma situagdo de mercado, estratégias de produtos e ambientes competitivos, iSso ird

exigir um Balanced Scorecard diferente para cada empresa (COSTA, 2006).
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As listas de indicadores apresentadas na revisdo bibliogrifica desse trabalho, sugeridas
por Niven (2005), sdao possiveis medidas de desempenho que as empresas podem usar para
mensurar sua estratégia. Contudo, o fato de serem sugestdes ndo significa que sejam medidas de

desempenho genéricas que todas as empresas podem utilizar.

Exatamente a mesma ldgica valerd para os indicadores das escolhas do modelo de
negdcios. Nao ha como se estabelecer indicadores genéricos que valham para todas as Startups,
ou para o modelo de negdcios de qualquer empresa. A partir do momento que cada organizacio
tem seu modelo de negdcios, tem também seu conjunto particular de indicadores aplicaveis de
acordo com suas escolhas. Eventualmente, podem-se encontrar indicadores similares em
aplicacdoes de empresas diferentes, contudo isso ndo significard a existéncia de indicadores
genéricos. Destaca-se ainda que na sec¢do de aplicagdo do método proposto por esta dissertacao,
ficou a cargo dos fundadores da organizacdo estudada a selecdo de indicadores de desempenho,

uma vez que o procedimento metodoldgico trata-se de estudo de caso.
3.1.3 Etapa 3: Mensuracao atual dos indicadores de desempenho selecionados

Com os indicadores definidos para cada escolha do modelo de negdcio, cabe aos
executivos da organizacdo que aplica o0 método mensurarem esses indicadores. Para isto serve

esta etapa do método proposto por esta dissertacao.

Vale a consideragdo para aplicacdes do Balanced Scorecard de que nem todos os dados
para avaliacdo serdo encontrados na mesma fonte. Os dados importantes podem estar por toda
organizacdo. Para reduzir os erros com a coleta desses dados, destaca-se a relevancia de ela ser
centralizada no nivel mais alto possivel. E importante ndo subestimar o esforco e a energia
necessarios para manter a avaliacdo dos indicadores. Por mais que o sistema de informacgao da
empresa seja informatizado e integrado, sempre havera trabalhos de compilacio e andlise

complementares (COSTA, 2006).

A mesma légica deve ser aplicada ao método de avaliagdo de desempenho de modelos de
negdcios. Se a coleta de dados ndo for feita de maneira organizada para a mensuragdo dos
indicadores, ha a possibilidade de uma mensuragdo equivocada. Isto poderia ndo sé fornecer uma

informacao errada, mas pode resultar na condu¢cdo do modelo de negdcios para uma direcio
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errada. E importante ressaltar, neste ponto, que todas as mensuracdes do estudo de caso dessa

dissertacdo foram realizadas por parte dos fundadores da organizagdo estudada.
3.1.4 Etapa 4: Criacao de metas para os indicadores de desempenho selecionados

O Balanced Scorecard necessita de metas de desempenho para demonstrar a evolugdo de
sua estratégia. As empresas podem buscar tipos diferentes de metas relacionadas com escalas de
tempo predeterminadas. Isto é escalas de curto, médio e longo prazo (NIVEN, 2005). Da mesma
forma, o método para avaliagdo do desempenho de modelos de negdcios necessitard de metas,
ap6s mensurado o nivel atual dos indicadores. O método proposto também poderd contar com

metas de curto, médio e longo prazo.

Contudo, conforme serd observado no estudo de caso, s6 serdo apresentadas metas com o
prazo maximo de trés meses para seu cumprimento. Isso se deve ao processo de decisdo dos
fundadores da empresa estudada por essa dissertacdo. Ainda que tenham sido orientados para a
possibilidade de metas com diferentes escalas de tempo, optaram por esse amplitude de tempo
para suas metas. Reforca-se, desta forma, que o processo de estabelecimento de metas partiu dos

fundadores da organizagdo que serd estudada no capitulo de estudo de caso desta dissertagao.
3.1.5 Etapa 5: Estabelecimento de iniciativas para alcancar as metas criadas

No Balanced Scorecard uma vez definidas as metas a serem alcancadas, necessdrias para
se alcancar os objetivos estratégicos, devem-se planejar as iniciativas a serem executadas. As

acOes devem ser identificadas para atingir metas de curto, médio e longo prazo (COSTA, 2000).

As iniciativas devem ser planejadas da mesma forma para o método de avaliacdao do
modelo de negdcios. Isto é, do estabelecimento das metas almejadas deve-se buscar encontrar

meios, acoes, iniciativas para que se possa alcangar os resultados previstos pelas metas.

Niven (2005) demonstra a possibilidade de se mapear as iniciativas do Balanced
Scorecard. Um exemplo desse mapeamento pode ser observado por meio do quadro 5. E possivel
a realizacdo de um mapeamento das iniciativas similar ao que ocorre com o Balanced Scorecard.

O mapeamento das iniciativas para o método de avaliacio do modelo de negdcio pode ser
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observado no apéndice A, em que representa 0 mapeamento das iniciativas do estudo de caso

desta dissertacao.

Quadro 5: Mapeando iniciativas

ara objetivos

Iniciativas

Perspectiva

Objetivos

Benchmarking

Inspecao de
manutenc¢ao

ISO 9002

Programa de

compras
frequente

Ferramentas de
T.I. e treinamento

Programa de

parceria

Producao JIT

Treinamento

decisdrio

Novos programas
de

estabelecimento

de precos

Financeira

Aumentar a
receita

Aumentar a
utilizacdo de
ativos

Cliente

Aumentar as
parcerias

Construir
lealdade

Crescimento
da fatia de
mercado

Processos
Internos

Desenvolver a
informacao
do cliente

Reduzir os
intervalos

Aprendizagem
e Crescimento

Desenvolver
as principais
competéncias

Fonte: Adaptado de Niven (2005)

3.1.6 Processo iterativo

ApOs aplicadas as iniciativas, novas mensuracdes deverdo ser realizadas a fim de medir

quais resultados as iniciativas estdo proporcionando, e principalmente averiguar se as metas

estipuladas estdo sendo alcangadas. Dessa forma o método proposto por esta dissertacdo se

estabelece de maneira iterativa. Caso, apds as novas mensuragdes, tenha se alcangado as metas

tragadas podem ser realizados os seguintes questionamentos:

e Ha a necessidade de novas iniciativas?
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Com o tempo, os executivos da organizacdo podem notar a possibilidade de novas
iniciativas, que podem melhorar o desempenho da organizacdo. Ainda que as iniciativas
j4 em acdo estejam trazendo os resultados esperados, torna-se fundamental para uma

organizacgdo a busca por melhoria continua.
e Ha a necessidade de novas metas?

Em se atingindo as metas estipuladas, pode se manter as metas que foram alcangadas para
que a empresa busque novamente o desempenho desejado. Contudo, os executivos podem
optar, depois de terem alcancado as metas determinadas, por novas metas, aprimorando o

desempenho da organizacao.
e Ha a necessidade de novos indicadores?

Mesmo que alcancada as metas, os executivos podem perceber a necessidade da
mensuracdo de algum outro fator, que lhes passou desapercebido ou que ndo era notdrio a
primeira andlise. E possivel, desta forma, criar novos indicadores, ou substituir alguma
mensuragdo que depois de andlises ndo se mostrou relevante para o modelo de negécio da

organizacao.
¢ O desempenho do modelo se demonstra validado?

Em se cumprindo a metas estipuladas para as escolhas do modelo de negdcio, os
executivos de uma organizacdo poderdo analisar se o modelo de negdcios se apresenta
como vdlido. O conceito de validacdo de um modelo de negécios se demonstra de
maneira vaga. Desta forma, para efeitos dessa dissertacdo, considera-se que cabe aos
gestores da organizacio julgarem ou ndo a validade de seu modelo de negdcios, contudo
embasando-se pelo desempenho do mesmo. O intuito dessa dissertagdo € o de fornecer

um meio para que as empresas possam avaliar esse desempenho do modelo de negécio.

Caso as novas mensuragdes demonstrem que ndo se alcancou as metas estipuladas, deve-
se realizar um diagndstico das razdes para o ndo cumprimento dessas metas. Assim, devem ser

realizados os seguintes questionamentos:
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Foram selecionadas as iniciativas apropriadas?

O ndo cumprimento das metas pode refletir a selecdo de iniciativas falhas, ou nao
satisfatorias para o atendimento de determinada meta. Desta forma, cabe aos executivos
da organizacdo a busca por iniciativas que fornecam os resultados desejados. Assim,
deve-se selecionar uma nova iniciativa, e mensurar seus resultados até que os resultados
se adequem as metas estipuladas. Esse processo deve se repetir até que consigam o0s
resultados desejados. Reforca-se contudo, a necessidade da realizacdo do diagndstico,
pois nem sempre o ndo cumprimento de determinada meta deve ser atribuido a escolha

equivocada da iniciativa.

Foram selecionadas as metas inapropriadas?

Pode acontecer dos executivos estabelecerem metas inapropriadas para as escolhas de
seus modelos de negdcios. Por exemplo, podem estabelecer metas que muito dificilmente
serdo cumpridas no curto prazo, mas que possivelmente atingiriam no médio prazo. Desta
forma, o ndo cumprimento das metas estipuladas se deu pela selecdo inapropriada da
meta. Deve-se, a partir do diagndstico, averiguar se as metas sdo apropriadas para os

indicadores das escolhas dos modelos de negdcios.

Foram selecionadas os indicadores apropriados?

O ndo cumprimento das metas pode estar relacionado também a sele¢do equivocada de
indicadores. Os executivos podem perceber durante a execucao de seu plano de acdo que
determinados indicadores sdo irrelevantes, ou que existam outros indicadores que reflitam

melhor o desempenho da escolha do modelo de negdcio.

As escolhas de nosso modelo de negdcios sao inapropriadas?

O fato de ndo se cumprir as metas estipuladas pode revelar que as escolhas do modelo de
negécios nao sdo apropriadas. Demonstrando, desta forma, a necessidade de uma
alteracdo no modelo de negoécios da empresa. Como exemplo, imagina-se que uma
organizacdo escolha determinado segmento de clientes para oferecer sua proposta de

valor. Por mais que os executivos tentem novas iniciativas, ndo conseguem lograr éxito
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em realizar as vendas para esse determinado segmento de cliente. Essa situacdo pode
refletir que a escolha desse determinado segmento de cliente, pode estar equivocada.
Desta forma a empresa deve selecionar um novo publico para atender, e verificar os

resultados provenientes desta alteracao.

3.2 Aderéncia tedrica da combinacao proposta

Para a constru¢do do método, conforme ji citado, serdo integrados os conceitos do
Business Model Canvas (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010) e os do Balanced Scorecard
(KAPLAN e NORTON, 2001). A intencdo € a atribuicdo de indicadores de desempenho nos
blocos que constituem o Business Model Canvas (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010).

Perspectiva de Perspectivade Perspectiva de
Processos Internos Aprendizado e Clientes
Crescimento

Relacionamento

Atividades Chave .
com clientes

Segmento de

Parceiros Chave Proposta de valor .
clientes

Recursos Chave Canais

Estrutura de

Fontes de Receitas
Custos

Perspectiva
Financeira

Figura 18: Analise de modelos de negdcios sob diferentes perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Osterwalder (2004)

Vale dizer que serdo utilizados todos os componentes do quadro de modelos de negdcios.

De parte dos principios do Balanced Scorecard serdao utilizados os conceitos das perspectivas
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financeiras, de clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento, vez que
Osterwalder (2004) parte dessas perspectivas para a criagdao da ontologia de modelos de negdcios.
Quando analisados os componentes de maneira conjunta, pode se observar a correlagdo entre as
perspectivas do Balanced Scorecard sobrepostas pelos blocos do quadro de modelos de negdcio,

segundo Osterwalder (2004), conforme a figura 18.

O Balanced Scorecard aponta quatro perspectivas que os executivos de uma empresa
devem manter a aten¢do para a conducdo bem sucedida do negdcio. Na perspectiva de processos
internos a empresa questiona-se em que atividades ela deve buscar exceléncia. A empresa
também necessita de uma perspectiva que analise como a organizagdo pode melhorar
continuamente e criar valor. Na perspectiva de clientes, a empresa reflete como deve ser
observado por seus clientes. Por fim, na perspectiva financeira indaga-se como a empresa se
apresenta para seus acionistas (OSTERWALDER, 2004). Segundo Osterwalder (2004) essas
perspectivas se mostraram adequadas como ponto de partida para a criacdo de sua ontologia de

modelos de negdcios.

3.3 Ferramenta desenvolvida para aplicacao do método

Para que a aplicacdo do método possa acontecer de maneira ordenada, desenvolveu-se
painéis de avaliagdo de desempenho das escolhas de um modelo de negécios, conforme figura 19.

A explanacgado de cada elemento dos painéis serd demonstrada nesta secao da dissertagao.

O elemento “bloco do modelo de negécio” diz respeito a um dos nove blocos
estabelecidos por Osterwalder (2004): proposicao de valor, canais, estrutura de custos, segmentos
de clientes, relacionamentos com clientes, fontes de receita, recursos chave, atividades chave,
parceiros chave, estrutura de custos. O elemento de “escolha” por sua vez, sdo as decisdes
tomadas para cada um desses blocos. Para cada uma dessas escolhas, tracam-se indicadores de

desempenho, no elemento “indicador”, para que seja possivel mensurar essas decisdes. O
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elemento “atual” representa os resultados de uma aferi¢do do desempenho desses indicadores, no

momento presente.

Com os dados da afericido de desempenho presente, estabelece-se no item “meta”, metas
de desempenho para cada uma das escolhas. As metas provisionardo os indices que se deseja
alcancar para cada um dos indicadores. Por derradeiro, “iniciativa” diz respeito as atitudes a

serem tomadas a fim de lograr éxito as metas estabelecidas.

Bloco do modelo de negoécio

Escolha Indicador Atual Meta Iniciativa

Figura 19: Painel genérico de anélise de desempenho de modelos de negdcios.
Fonte: adaptado de Osterwalder (2004)

Adiciona-se que cada escolha pode ter mais de um indicador, o que proporcionaria mais
de um nivel atual, uma meta e uma iniciativa. Nao hd como estipular um nimero méaximo de
indicadores. Contudo, assim como € recomendado nos estudos do Balanced Scorecard que nédo se
estipulem uma alta quantia de indicadores, o0 mesmo se aplica a sele¢do de indicadores para as

escolhas do modelo de negdcios.
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3.4 Consideracoes sobre o método proposto

Esta secdo apresentou por meio da figura 17, as etapas que compdem o método proposto
por esta dissertacdo. Além das etapas, também foram apresentadas a possibilidades de iteracao
que também compdem o método. Nao obstante, demonstrou-se também a aderéncia dos métodos
combinados, embasando-se sobretudo nos estudos de Osterwalder (2004). Para o método foi
exposta uma ferramenta com o intuito de fornecer suporte para a aplicacdo, os painéis de
avaliacdo de desempenho do modelo de negdcios. Desta maneira, retine-se condi¢des para a

apresentacao do estudo de caso desta dissertacao, conforme a se¢ao seguinte.

74



4 ESTUDO DE CASO

Nesta sec¢do serd apresentada a organizacdo startup na qual foi aplicada o método de
avaliacdo de desempenho de modelo de negdcio. A startup forneceu dados de suas operacdes
para a publicacdo, bem como dados de seu modelo de negdcio. Além disso, a startup valeu-se do
método proposto por essa dissertacio, para avaliar o desempenho de seu modelo de negdcios. As
etapas de aplicagao do método foram todas executadas, conforme serd demonstrado nesta secao

do trabalho.

Com o modelo declarado, na primeira etapa do método, foi possivel que a startup criasse
indicadores que aferissem o desempenho das escolhas realizadas no modelo de negdcios. Desta
forma, na sequéncia, os fundadores da startup mediram o desempenho de suas escolhas. Cientes
dos resultados, estabeleceram quais seriam as metas apropriadas para atingirem. Por fim, para
que pudessem ter meios para atingir as metas, discutiram quais iniciativas tomariam. A startup,
para aplicacdo do método, se valeu da ferramenta exposta secdo 3.3 do trabalho, os painéis de

avaliacdo do desempenho do modelo de negdcio.

A aplicacdo gerou alguns resultados que serdo demonstrados também nesta secdo do
trabalho, especialmente, a resultados referentes ao més de maio. Além disso, a secdo ainda
apresentard algumas limita¢Oes que cercaram a aplicacdo do estudo de caso. Por derradeiro, fez-

se relevante apresentar algumas consideracOes partindo de observacdes da aplicagdo.

Importante ressaltar aqui também, que os dados apresentados neste trabalho sdo em sua
maioria reais, e alguns hipotéticos. Os dados financeiros, por conterem dados reais foram
transformados aplicando-se uma ponderacdo. O valor da ponderagdo € totalmente sigiloso e de
conhecimento apenas do autor dessa dissertacdo, e dos fundadores da startup foco desse estudo

de caso.

O real nome da startup, vez que foi assinado um acordo de confidencialidade entre o autor
da dissertacdo e os fundadores da startup, sera camuflado. Destarte, doravante ao se referir a “M”
se estard fazendo referéncia a denominacdo da organizagdo startup. Apresentada todas essas

informacdes, relata-se o contexto em que se encontra inclusa a “M” e suas caracteristicas.
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4.1 Contextualizacio e caracterizacao da startup “M”

Para que se possa contextualizar a aplica¢do € importante caracterizar a “M” como uma
startup. O intuito é o de adequar os objetivos deste trabalho, com a aplicagdo do método na
organizag¢do estudada. Conforme, foi demonstrado na secdo 2 caracterizou-se startup, para efeitos
deste trabalho, como:

e Startup é a fase inicial do ciclo de vida de uma organizagdo, caracterizada pelo
desenvolvimento de um modelo de negécios para determinado produto ou servico

em desenvolvimento.

A “M” tem entre dois e quatro anos, e esta desenvolvendo seu modelo de negdcios. Isto €,
a startup € uma organizacdo que conta com um software, desenvolvido por seus préprios
fundadores, para a gestdo de videos na internet. A proposta inicial do modelo de negdcios da “M”
€ oferecer esse software para o gerenciamento de videos de empresas que tenham videos na

internet.

Contudo, esse modelo de negdcios da “M” ainda estd em desenvolvimento por seus
fundadores, embora uma primeira versdo ja esteja estabelecida, conforme figura 20. Os
fundadores necessitam de uma maneira de aferir se o desempenho das escolhas iniciais de seu
modelo, tém sido satisfatdria para seu negdcio. Atualmente eles ndo t€m um modo organizado de
medir os dados de seu modelo de negdcio, e tomam decisdes sobre seu modelo de negdcios a

partir de observacgdes proprias.

A partir da aplicacdo do método proposto por essa dissertacao a startup podera mensurar
o desempenho de seu modelo de negdcios, e decidir por manter o modelo ou alterd-lo em algum
bloco. Exemplifica-se, devido ao desempenho de seu modelo de negdcio, a “M” pode perceber
que os resultados financeiros do fornecimento de seu software para empresas com video na
internet nao se mostra satisfatorio. Desse ponto, a startup podera alterar seu segmento de clientes

e oferecer seu software ao segmento de clientes publico global da internet. Testando essa
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hipdtese, ela poderd também avaliar os resultados para esse novo publico alvo, e comparar com
os resultados do segmento de clientes de empresas com video na internet. Assim, a “M” podera

optar pelo segmento que demonstrar melhores resultados, ou ainda permanecer com os dois.

Tal qual Magretta (2002) sugeriu, o modelo de negdcios seria o equivalente gerencial ao
método cientifico, onde estabelecem-se hipdteses sobre como deve ser arquitetura de um negdcio.
E, conforme o exemplo acima, observa-se como o modelo de negdcios realmente pode ser esse
método cientifico gerencial. Contudo, mesmo para o método cientifico ndo basta elaborar
hipédteses, € necessdrio que se avaliem essas hipoteses. Nesse sentido, nas secdes seguintes serd
possivel observar a aplicacio de um método na empresa “M”, com o intuito de poder avaliar o

desempenho das hipéteses de seu modelo de negdcio.

Vale dizer que, vez que trata-se de um estudo de caso, todas as decisoes, seja quanto a
determina¢do do modelo de negdcios, a escolha de indicadores, mensuracdes, estabelecimento de

metas e iniciativas, se deu por parte dos fundadores da empresa.

4.2 Aplicacao do quadro de modelos de negocios na Empresa “M”

Estabeleceu-se o Business Model Canvas da empresa “M” por parte de seus fundadores,
conforme figura 20. Com o modelo de negécios da “M” definido, serdo detalhadas cada uma das

escolhas de cada um dos blocos do Business Model Canvas da startup “M”.
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Manutengéo do Assisténcia
software pessoal
Assisténcia

Aprimoramento pessoal
do software dedicada
Software de Empresas que

gestao de videos
na internet

PC
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tém video na
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da infraestrutura
de T.I.
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Forca de vendas

Sitio na internet

EC FR
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de T.I. _
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Colaboradores

Figura 20: Primeira versdo do modelo de negdcio da “M”
Fonte: Préprio autor

Infraestrutura
de T.IL

utilizagao do
software

Segue o detalhamento de cada escolha de cada bloco do modelo de negdcios da startup

‘GM?’:
4.2.1 Segmento de Clientes

A empresa “M” declara atender ao segmentos de clientes “empresas que tém video na
internet” em seu modelo de negdcios. Muitas empresas atualmente tém a necessidade de se
comunicar por video na internet com seus clientes. Contudo estas nem sempre estao
habilitadas para a gestdo e distribuicdo destes videos, ou pelo menos fazé-lo de forma
profissional. Seja por falta de infraestrutura ou por competéncia. Desta a forma, a “M” fornece
um software para o gerenciamento dos videos dessas empresas, garantindo a gestdo e entrega

dos videos e seu contetdo para a audiéncia da empresa contratante.

De maneira a facilitar o entendimento quanto ao segmento de clientes, imagina-se como
exemplo uma empresa de educacdo. Diversas escolas, universidades, institutos atualmente tém
a necessidade de publicacdo de videos na internet, dadas as condicdes para aplicacdo do
ensino a distancia (EAD). Desta forma, conforme pode ser observado na figura 21, a empresa
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de educacdo tem a necessidade de produzir a video-aula, e posteriormente transmiti-la para sua

audiéncia, que consumird o video.

Transmissao
da video-aula

Producaoda I

, Audiéncia
video-aula I

Escola fornecedora Consumidores
de video do video

Figura 21: Relagdo entre fornecedora de video e seus consumidores
Fonte: Proprio autor

Essa transmissdo pode ser realizada por meio de solucdes gratuitas disponibilizada na
internet. Contudo, os recursos dessas ferramentas sao limitados, e podem nao ser suficientes para

atender a todas as necessidades que a empresa de educacio, pode por ventura precisar.
4.2.2 Proposta de valor

A “M” disponibiliza para seu segmento de clientes “empresas que tém videos na
internet” um “software de gestao de videos na internet”. Esta proposi¢do busca garantir que os
videos das empresas sejam entregue para sua audiéncia de maneira eficaz na internet. Para isso a
“M” disponibiliza um rol de recursos por meio de seu software. Para que se possa ter maior

compreensdo do processo gestdo e distribui¢do de videos na internet pode se observar a figura 22.
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Producao/Criagao

/Aquisicdo de

Transmissado
dos video

Armazenagem em
cloud computing

Distribui¢do
de videos

Audiénciaem

multiplataforma

video

Consumidores

Fornecedorde video ;
do video

Gerenciamento de
videos através de
software

Informagao Informagao

Figura 22: Gestdo e distribuicdo de videos na internet
Fonte: Préprio autor

Uma empresa que quer disponibilizar videos para uma determinada audiéncia por meio da
internet necessita, em primeira instancia, produzir ou criar, ou ainda adquirir videos. De posse
dos videos que a empresa quer divulgar para sua audiéncia, deve-se em seguida transmitir esses
videos para um centro de armazenagem por meio da internet. Esse centros sdo baseadas em
tecnologias conhecidas como cloud computing, ou em portugués, computacdo em nuvem. Tema
recente, a literatura ainda ndo apresenta vasta gama de estudos, contudo é possivel conceituar,
com base em Murley (2009), computagdo em nuvem como uma arquitetura pela qual dados e
aplicacdes se situam na internet, permitindo usudrios a acessar esses dados e aplicagdes através

de dispositivos de conexao com a internet.

Desta forma, os videos sdo transmitidos para a armazenagem em computacio em nuvem,
e € possivel, a partir deste momento, gerenciar o video. Para a gestdo do video é necessario um
software, que ird permitir, por exemplo, cadastramento, agendamento de distribui¢io, bloqueio

geografico entre outros recursos.

Na sequéncia, os recursos do soffware irdo apoiar a empresa na distribuicdo dos videos
iéncia. E, software
ara sua audiéncia. Isto €, a “M” apresenta em seu softw um recurso que adapta o formato do

video de acordo com a capacidade de exibi¢do que sua audiéncia possui. Explica-se, a audiéncia
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da empresa pode conter usudrios com dispositivos de capacidade diferente para a exibi¢do de
videos. Isto €, de maneira geral, alguns usudrios podem ter dispositivos que tenham condicao de
transmitir videos em alta defini¢do, outros usudrio podem nio ter essa condi¢do. O software da
“M” adapta a melhor qualidade possivel para o video, para a capacidade do dispositivo do
usudrio que ird assisti-lo. Por fim, o consumo dos videos por parte dos usudrios geram
informacdes que sdo captadas por recursos do software da “M” e repassados as empresas

contratantes dos servicos da “M”.

Em suma, consideram-se os objetivos do software da “M” bastante similar com a missao
da logistica, que segundo Ballou (2007) € [...] “dispor a mercadoria ou o servigo certo, no lugar
certo, no tempo e nas condi¢des desejadas, a0 mesmo tempo em que fornece a maior contribui¢ao
a empresa.”. Contudo, os objetivos do software da “M” teriam seu foco na disposicdo do video
certo, de maneira adequada a qualquer dispositivo de acesso a internet, no tempo e nas condi¢oes
desejadas por seus clientes. Identifica-se nesse processo o conceito de logistica digital, definido
por Kao e Decou (2003) como a efetividade do fluxo de comunicacdo digital e produtos através
de redes de telecomunicagdes. Determina-se uma analogia entre esse conceito de logistica digital
e os conceitos de cadeia de suprimentos, para melhor ilustrar o contexto em que se aplica a
proposta de valor da “M”. Especialmente, se considerado as configuragdes regionais de

armazéns, conhecidos como centros de distribuicao.

Informacdo .
Fornecedor = Cliente

Centro de
distribuicdo

Carga Carga
consolidada fracionada

Figura 23: Centro de distribuigao
Fonte: Adaptado Bowersox e Closs (2001)
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A utilizacdo dos centros de distribuicdo na gestdo da cadeia de suprimentos pode ser
observada na figura 23. De maneira similar ao que se observou na figura 22, apds a produgdo de
produtos a serem disponibilizados para um determinado consumidor final, transporta-se esses
produtos a um centro de armazenagem, o centro de distribuicdo. No centro de distribuicdo os

produtos podem ser, além de armazenados, organizados e preparados para a distribuicdo.

Se a “M” atuasse no segmento de gestdo da cadeia de suprimentos, sua fun¢do seria a de
realizar a gestdo dos armazéns e da distribuicdo. A empresa ndo precisa necessariamente ser
possuidora do galpao ou do terreno onde se encontra o centro de distribuicdo, bem como a “M”
ndo tem posse sobre o espaco de armazenamento em nuvem. A “M” adquire esse espaco na

nuvem para armazenar os videos de seus clientes, a partir de fornecedores desse tipo de recurso.
4.2.3 Canais

A “M” utiliza a “forca de vendas” como canal para atingir, o segmento de clientes
“empresas que tém video na inferner”. Através de seu departamento comercial a startup busca o
contato de empresas que poderiam potencialmente adquirir os recursos que a “M” disponibiliza
através de seu software. Através do canal “sitio na internet” a startup pode atingir um grande
nimero de clientes, pois as informacdes sobre os beneficios dos recursos da “M” encontram-se

ali dispostas. Observa-se a diferenca entre os dois canais na figura 24.

Informagdes sobre as
vantagens dos recursos do

Equipe de for¢a de software
vendas da “V”

Empresas que
tém video na
internet

Busca de informacdes
sobre o software Empresas que
tém video na
internet

Sitiona internet
da lfv”

Figura 24: Relagdo entre canais e segmentos de clientes do modelo de negocios da “M”
Fonte: Préprio autor
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4.2.4 Fontes de Receita

A empresa “M” declara possuir uma fonte de receita em seu modelo de negdcios, sendo
esta “venda de licencas do software”. A venda de licengas procedem de duas formas distintas. A
primeira é a mensalidade cobrada da parceria com um grande portal da internet. A segunda sao as
mensalidades das empresas que adquirem o software de gestdo da “M”. Explica-se a diferenca

entre as duas:

a) Mensalidade da empresa com exclusividade: Trata-se de um contrato de exclusividade com
um grande portal da internet, que celebrou um acordo com a “M” em que esta ndo podera,
enquanto forem validas as cldusulas do contrato, fornecer seu software para nenhum outro
portal concorrente da internet. Além disso, ainda por contrato, a empresa parceira goza de um
relacionamento diferenciado com a “M”. Isto €, a empresa parceira possui um canal de
comunicacdo exclusivo para fazer solicitacdes, e ainda pode solicitar recursos a serem
incorporados no software de gestdo. Por esses motivos o valor da mensalidade para essa
empresa ¢ bem mais elevado do que o das empresas que apenas adquirem a licenca do

software.

b) Mensalidade das empresas que adquiriram a licenca do software: As empresas que t€ém
video na internet ao adquirirem o software da “M”, passam a pagar mensalmente um valor de
acordo com os recursos que desejam utilizar no software. Isto €, a “M” orca o preco de quanto

custaria a plataforma do software com os recursos desejados pela empresa solicitante.
4.2.5 Relacionamento com Clientes

A empresa “M” declara possuir, em seu modelo de negécios, duas formas de se relacionar
com seus clientes A primeira “assisténcia pessoal” trata de um relacionamento pessoal que a
empresa dispensa a seus clientes. Isto €, todas as solicitacdes, dividas, reclamacdes sdo tratadas
de maneira pessoal pela equipe da “M”. A assisténcia pessoal faz um contra ponto a assisténcia
automatizada, em que os contatos com os clientes procede por mensagens automdticas, pré-

estabelecidas gerenciadas por um sistema.

A outra forma de relacionamento que a “M” propde, contudo, dispensa apenas a empresa

parceira, € o de “assisténcia pessoal dedicada”. Assim como bancos dispensam assisténcia
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dedicada a determinado tipo de clientes, a “M” o faz para sua parceria. Especialmente, devido as

condig¢des estabelecidas no contrato.

4.2.6 Recursos Chave

Sem a “infraestrutura de tecnologia de informacido” da “M” as empresas nio tém
capacidade de gerir seus videos na internet, ou seja, ndo podem armazenar, transformar, distribuir
e etc. seus videos. Em outras palavras a “M” necessita que seu software e recursos estejam
sempre disponiveis a seus segmentos de clientes. Conforme demonstrado na analogia da
proposicao de valor, a infraestrutura de tecnologia de informacao teria papel similar ao terreno e

galpdes da do centro de distribuicao.
4.2.7 Atividades Chave

A “M” declara duas atividades chave em seu modelo de negdcios, sendo a primeira a
“manutencio da plataforma”. Nio basta apenas a “M” dispor apenas de um software na
internet e dispor de infraestrutura de tecnologia de informacao. Para que a proposi¢do de valor
seja consumada, é necessdrio a constante manutencdo da plataforma. Em outras palavras, por
vezes podem aparecer os chamados bugs de software. Isto €, falhas na 16gica um software, que
podem causar, dentre outros problemas, a impossibilidade de realizacdo de uma acdo na

utilizagdo do software.

A segunda atividade chave trata do “aprimoramento da plataforma”. A limitag¢do por
parte da “M” de manter apenas as solucdes que ela ja disponibiliza a seus segmentos de clientes
em sua plataforma, pode deixar seu software obsoleto. Por esta razao a “M” tem como atividade
chave o desenvolvimento de novos recursos para seu software com o fim de aprimorar a

plataforma.
4.2.8 Parceiros Chave

A “M” declara em seu modelo de negdcios apenas um parceiro chave. Trata-se de uma
“empresa de monitoramento do desempenho da infraestrutura de tecnologia de
informacao”. A maior importincia desse parceiro sdo os avisos emitidos quanto ao desempenho

da infraestrutura da “M”. Sem esses avisos a infraestrutura podia ser sobrecarregada, o que
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impossibilitaria a utilizacdo de todos os recursos, bem como do software de gestdo de videos da

GGM7’.
4.2.9 Estrutura de Custos

A empresa declara trés escolhas a se considerar no bloco de custos. Uma dessas escolhas é
referente aos custos de “infraestrutura de tecnologia de informacao”. Conforme ja foi exposto
na proposicao de valor, a “M” conta com o fornecimento de espaco para o armazenamento de
dados na nuvem. Deve-se considerar também os custos referentes aos “salarios e encargos” com
os colaboradores da equipe da “M”. Além dos custos referentes ao “escritério”, como valor do

aluguel, e custos insumos.

4.3 Painéis de avaliacdo de desempenho dos blocos do quadro de modelos de negécios

Na secdo anterior foi demonstrado a representacdo do modelo de negécios da “M”,
valendo-se da aplicacdo Business Model Canvas. Além disso, descreveram-se as caracteristicas
de cada escolha de cada bloco do quadro. Cumpriu-se, desta forma, as diretrizes estabelecidas na
etapa 1 do método proposto, conforme secdo 3.1.1 do trabalho. Com essa etapa consumada
podem-se aplicar os painéis de avaliacdo de desempenho, propostos na secdo 3.3 desta
dissertacdo. Para o preenchimento dos painéis, deve-se conferir as escolhas do modelo de

negdcios e se orientar pelas etapas tragadas nas secdes de 3.1.2 a 3.1.5, quais sejam:
Etapa 2: Selecdo de indicadores de desempenho para as escolhas do modelo de negécio
Etapa 3: Mensuracdo atual dos indicadores de desempenho selecionados
Etapa 4: Criacdo de metas para os indicadores de desempenho selecionado

Etapa 5: Estabelecimento de iniciativas para alcancar as metas criadas
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4.3.1 Painel do bloco de segmentos de clientes

Apresenta-se, a seguir, o painel de segmentos de clientes, conforme o quadro 6.

Quadro 6: Painel de avalia¢do de desempenho do bloco de segmento de clientes

Segmento de Clientes

ATUAL META
ESCOLHA INDICADOR (Abril) (Junho) INICIATIVA

# de empresas

com 1 9 Capacitacao do recurso humano da
relacionamento area comercial
Empresas que exclusivo
tém video na
internet # de empresa o
emp Automatizagdo do processo de
com licen¢a do 3 10 o
aquisicao do software
software

Fonte: Préprio autor

Indicadores de segmentos de clientes

Como observa-se no quadro 6 sdo listadas as escolhas realizadas pela empresa “M” para
seu bloco de segmentos de clientes. Sao listados também, indicadores do desempenho da escolha
feita no Business Model Canvas. Os indicadores, escolhidos pela startup “M”, para o bloco de

segmento de clientes foram:

e Numero de empresas com relacionamento exclusivo: Referente ao nimero de
empresas que a “M” atende com contrato de exclusividade.

e Numero de empresas com licenca do software: Referente ao nimero de
empresas que adquirem a licenca para utilizacdo do software de gestao de videos

da GGM”
Nivel atual, metas e iniciativas dos indicadores de segmentos de clientes

» Numero de Empresas Parceiras: A “M” apresenta uma empresa com contrato de
exclusividade, e estipula como meta ter duas empresas com essa caracteristica em junho.
A meta pode, a principio, parecer modesta. Contudo, conquistar clientes com essas
caracteristica é bem dificultoso segundo os fundadores da “M”, especialmente devido ao

alto valor pago pela exclusividade, perante seus concorrentes.
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» Numero de Empresas com licenca do software de gestao de video: A startup “M”

conta com apenas trés empresa utilizando seu software de gestao de video. Estipulou-se

atingir o total de dez empresas que usem o software da “M”, para gerirem seus videos até

junho. Como iniciativa estipulou-se a reformulacdo do software, para que de maneira

automdtica qualquer empresa possa adquirir uma licenca do software de gestao de videos.

Isto é, atualmente uma empresa que queira contar com os recursos do software tem de

entrar em contato com a “M”, solicitar um or¢amento, e por fim adquirir a licenca do

software. O intuito da iniciativa é permitir que de maneira automatica qualquer empresa

possa por si s6 adquirir a licenga do software, sem necessariamente ter um atendimento

intermedidrio para aquisi¢cao do software.

4.3.2 Painel do bloco de proposta de valor

Apresenta-se, a seguir, o painel de proposta de valor, conforme o quadro 7

Quadro 7: Painel de avalia¢do de desempenho do bloco de proposta de valor

Proposta de Valor

ATUAL META
ESCOLHA INDICADOR (Abril) (Junho) INICIATIVA
»= Contatar empresas e
ei?g%irifgzos # recursos 5 10 questiona-las quanto suas
g na internet disponiveis necessidades na gestao de
video

Fonte: Proprio autor

Indicadores de proposta de valor

Como observa-se no quadro 7 € listada a escolha realizada pela empresa “M” para seu

bloco de proposta de valor. E listado também, o indicador do desempenho das escolhas feitas no

Business Model Canvas. O indicador escolhido pelas empresas “M”, para o bloco de proposta

valor foi:

Numero de recursos disponiveis: O software € composto por diversos recursos
para a gestdo de videos na internet. Em outras palavras, diferentes médulos com
diferentes funcionalidades formam a plataforma de gestdo de videos da “M”. Os

recursos que a “M” disponibiliza para seus clientes sdo:
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=  Gestor de estatisticas: Referente ao nimero de visualizagdes totais e
visualizagdes unicas dos videos, nimero de publicacdes de videos,

frequéncia de cada usudrio, hordrios de visualiza¢des e publicagdes e etc.

=  Gestao de videos: Referente a organizacdo de comentdrios dos videos,
criacdo de listas de videos, publicacdo do video, transformac¢do do cédigo

do video, entrega dos videos para diferentes capacidade de visualizacdo.

= Configuracio de estilo: Referente a customizag¢do da plataforma e do
tocador de videos. Isto é, cada empresa pode customizar a plataforma de
visualizacdo de videos bem como o tocador de videos. Podendo assim

fortalecer sua marca.

= Gestiao de publicidade: Referente a organizacdo e disposicdo das
campanhas publicitidrias dentro da plataforma de videos. A empresa
utilizando o software pode definir quais de seus videos quer que contenha

propaganda, em que lugares da plataforma quer colocar antincios, e etc.

= Gestao de usudrios: Referente ao controle dos usudrios que utilizam a
plataforma. Por exemplo, restringe-se certo tipo de conteido, a
determinado tipo de publico, bloqueia-se os usudrios que prejudiquem o

uso da plataforma, e etc.

Nivel atual, metas e iniciativas dos indicadores de proposta de valor

Conforme foi demonstrado a empresa possui o total de cinco recursos atualmente que
compdem seu software. Para continuar agregando valor a seu software e para seus clientes a
startup precisa desenvolver novos recursos, por este motivo a “M” estipulou como meta
aumentar o nimero de recursos de sua plataforma para dez. Como iniciativa a “M” ird priorizar
entender as necessidades de seus clientes quanto a gestdo de videos, para que possa oferecer

solugdes condizentes.

4.3.3 Painel do bloco de fontes de receita

Apresenta-se, a seguir, o painel de fontes de receita, conforme o quadro 8
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Quadro 8: Painel de avalia¢do de desempenho do bloco de fontes de receita

Fontes de Receita

ATUAL META
ESCOLHA INDICADOR (Abril) (Junho) INICIATIVA
Mensalidade de Oferecer novos recursos e
empresas com R$ RS melhoramento do produto, para
Venda de relacionamento | 88.000,00 110.000,00 | alteragdo no contrato. Pesquisa das
licencas de exclusivo necessidades do cliente.
utilizacdo do | Mensalidade de
software empresas com R$ R$ Automatizag¢do do processo de
licenca do 4.851,00 16.170,00 | aquisicdo do software
software

Fonte: Préprio autor

Indicadores de fontes de receita

Como observa-se no quadro 8 € listada a escolha realizada pela empresa “M” para seu

bloco de fontes de receita. Sdo listado também, os indicadores do desempenho das escolhas feitas

no Business Model Canvas. Os indicadores, escolhidos pelas empresa “M”, para o bloco de fonte

de receita foram:

Mensalidade de empresas com relacionamento exclusivo: Faz-se referéncia

aqui ao total pago pela empresa parceira da “M”. Esse indicador demonstra o

quanto o relacionamento exclusivo rende a “M”.

Mensalidade de empresas utilizando o software: Esse indicador demonstra o

total que a “M” tem recebido pela mensalidade do software.

Nivel atual, metas e iniciativas dos indicadores de fontes de receita

O nivel atual da mensalidade das empresas com relacionamento exclusivo € de

R$88.000,00, ¢ a empresa almeja chegar no total de R$110.000,00 em junho. Para isso é

importante que ela consiga criar novos recursos para seu software, pois existe uma cldusula no

contrato com a empresa que tem exclusividade que, em se oferecendo melhorias, o valor do

contrato pode ser alterado.
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Quanto as empresas que apenas adquiriram a licenca do software, o valor atual ganho em
abril em receitas é de R$ 4.851,00, e almeja-se chegar a um total de R$16.170,00. Para isso é
necessario que se aumente o nimero de empresas que utilizam o software. Devido a essa razdo a
iniciativa € idéntica a do bloco de segmento de clientes, automatizagdo do processo de aquisicao

do software.
4.3.4 Painel do bloco de canais

Apresenta-se, a seguir, o painel de canais, conforme o quadro 9

Quadro 9: Painel de avaliacdo de desempenho do bloco de canais

Canais

ATUAL META
ESCOLHA INDICADOR (Abril) (Junho) INICIATIVA

# de empresas
contatadas pelo 5 20
setor comercial
# de negdcios = (Capacitagao do recurso
fechados com humano da area comercial
as empresas 3 12
pelo setor
comercial

Forga de vendas

# de empresas
que pediram
or¢amento pelo

sitio * Aumentar publicidade e
# de negdcios divulgacdo do sitio
fechados com
as empresas
pelo sitio

Sitio na internet

Fonte: Proprio autor
Indicadores de canais
Como observa-se na quadro 9 sdo listadas as escolhas realizadas pela empresa “M” para
seu bloco de canais. Sdo listados também, os indicadores do desempenho das escolhas feitas no

Business Model Canvas. Os indicadores, escolhidos pela empresa “M”, para o bloco de canais

foram:
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e Numero de empresas contatadas pelo setor comercial: Refere-se a quantidade
de empresas que através de acdes do setor comercial sdo contatadas. Ou seja, diz
respeito ao oferecimento das solugdes do software da “M” para empresas que

possam ser potenciais clientes.

e« Numero de negécios fechados com as empresas pelo setor comercial: Esse
indicador demonstra quantas das empresas contatadas, decidiram se tornar clientes

da C‘M,’.

e Numero de empresas que pediram orcamento pelo sitio: Reflete o nimero de
empresas que espontaneamente solicitaram or¢amento pelo sitio, para verificarem

a possibilidade de adquirirem os recursos do software da “M”.

e Numero de negocios fechados com as empresas pelo sitio: Esse indicador
aponta a quantidade de empresas que ao solicitarem or¢camento pelo sitio, se

converteram em clientes.

Nivel atual, metas e iniciativas dos indicadores de canais

O setor comercial da “M” contatou cinco empresas no més de abril, e dessas cinco
conseguiu converter trés em clientes. A meta para junho € estabelecer contato com vinte
empresas que possam Vvir a ser potenciais clientes. Dessas vinte almeja-se conseguir doze clientes.
Para que se possam alcancar essas metas estipulou-se como iniciativa, a capacitacdo de seu setor

comercial.

Através do sitio na infernet foi solicitada a startup “M” o total de tr€s orcamentos, e para
os proximos trés meses estipulou-se como meta receber vinte solicitacdes de orcamentos.
Contudo, nenhum desses orcamentos foram convertidos em novos clientes. A meta é quatro, para
o numero de negdcios fechados com as empresas por meio do sitio na internet. Os fundadores da
“M” acreditam que esse baixo desempenho da escolha de canal sitio na internet se deve a falta de
divulgagdo do endereco do sitio. Por esta razdo tracaram como iniciativa aumentar a publicidade

e divulgacao do sitio.
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4.3.5 Painel do bloco de relacionamento com clientes

Apresenta-se, a seguir, o painel de relacionamentos com clientes, conforme o quadro 10

Quadro 10: Painel de avaliacdo de desempenho do bloco de relacionamentos com clientes

Relacionamentos com Clientes

ATUAL META
ESCOLHA INDICADOR (Abril) (Junho) INICIATIVA
Tempo de * (riacdo de uma pagina com
resposta médio | 60 horas 48 horas questoes cfirequentemente
Assisténcia para empresas perguntadas
pessoal
# de defeitos -
reportados no 10 0 » (riacdo de um programa de
software qualidade
Assisténcia Tempo de = (apacitagao de recursos
pessoal resposta médio | 24 horas 12 horas p ¢
. . humanos
dedicada para parceira

Fonte: Préprio autor

Indicadores de relacionamento com clientes

Como observa-se no quadro 10 sdo listadas a escolhas realizada pela empresa “M” para

seu bloco de relacionamentos com clientes. Sdo listados também, os indicadores do desempenho

das escolhas feitas no Business Model Canvas. Os indicadores, escolhidos pelas empresa “M”,

para o bloco de relacionamento com clientes foram:

Tempo de resposta médio para empresas: As empresas que contratam as
solugdes do software da “M”, por vezes, enviam duvidas quanto a funcionalidade
do sistema. Esse indicador busca medir em quanto tempo essas empresas obtém as

respostas de seus questionamentos.

Nuamero de defeitos no software reportados por més: Este indicador aponta o
numero de defeitos que foram identificados no software. Importante para aferir a

qualidade do software.

Tempo de resposta médio para empresa com exclusividade: Refere-se ao

tempo médio de resposta de qualquer solicitacdo da empresa com exclusividade,
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exceto solicitacdes de produgcdo de novos recursos. Do contrdrio, qualquer
solicitacdo, seja esclarecimento de dividas ou atendimento técnico, se mede o

tempo de resposta por este indicador.

Nivel atual, metas e iniciativas dos indicadores de relacionamento com clientes

O tempo de resposta para empresas ndo parceiras €, em média, de 60 horas. Almeja-se
passar a responder as solicitacdes desses clientes, em média, no maximo em 48 horas. Os
fundadores da “M” tém percebido que muitas das dividas quanto ao software sdo repetidas. Isto
€, varios usudrios tem ddvidas similares. Para isso a startup propde como iniciativa a criacdo de
uma pagina com respostas a perguntas frequentemente questionadas. Este tipo de péagina é

conhecida como FAQ (Frequently Asked Questions).

Foram sinalizados no més de abril o total de dez defeitos encontrados por empresas que
utilizam o software da “M”. A meta € que em trés meses possa se reduzir a zero o nimero de
defeitos encontrados pelas empresas clientes. A iniciativa para que se possa minimizar os defeitos
reportados na plataforma € a criacdo de um programa de qualidade, que continuamente busque

1dentificar falhas dentro do sistema.

Para a empresa com exclusividade o tempo de resposta médio é o de 24 horas, almejando-
se reduzir esse tempo para 12 horas. A “M” decidiu investir na iniciativa de capacitagdo de seu

recurso humano neste ponto também, contudo capacitando os funciondrios do setor comercial.
4.3.6 Painel do bloco de recursos chave

Apresenta-se, a seguir, o painel de recursos chave, conforme o quadro 11

Quadro 11: Painel de avaliacdo de desempenho do bloco de recursos chave

Recursos Chave

ATUAL META
ESCOLHA INDICADOR (Abril) (Semestre) INICIATIVA

# de minutos

Infraestrutura com servidor
de T.I operante por

mes

44633 44638 » Estudo de previsao de trafego

Fonte: Préprio autor

93




Indicadores de recursos chave

Como observa-se no quadro 11 € listada a escolha realizada pela empresa “M” para seu
bloco de recursos chave. E listado também, os indicadores do desempenho das escolhas feitas no
Business Model Canvas. Os indicadores, escolhidos pelas empresa “M”, para o bloco de recursos

chave foram:

e Numero de minutos com servidor operante: A infraestrutura de tecnologia de
informacao é fundamental para que a “M” possa armazenar todos 0s seus arquivos,
e arquivos de clientes em servidores. Para que isso seja possivel o servidor deve o
maximo de minutos possivel em operacio, ndo podendo haver “quedas”. Pois vez,
que o servidor ndo estiver operante, os clientes ndo podem usufruir de nenhuma

proposta de valor da “M”.

Nivel atual, metas e iniciativas dos indicadores de recursos chave

O nivel atual do indicador “nimero de minutos com servidor operante é de 44633
minutos. Trata-se de um valor que pde em risco as operagdes da “M”, pois considera-se que 0s
clientes da “M” ficaram 7 minutos inteiros no més de abril sem poder utilizar os servigos que
adquiriram. Ainda que esse valor pareca infimo, pode prejudicar alguma operacdo de seus
clientes, e os custos de insatisfacdo dos clientes seriam altos. A meta da “M”, estipulada, por seus
fundadores deve ser de 44638 minutos, para que a startup possa entregar todos 0s seus recursos
aos clientes. A iniciativa criada para chegar essa meta € a da realizacdo de um estudo de previsao
de trafego na utilizagdo do sistema. Explica-se, vez que o numero de acessos ao sistema da “M” ¢é
maior que o espago que a “M” dispde, gera-se um trafego. Isto impossibilita ou limita a utilizacdo
do sistema. Para que se possa ter melhor compreensdo desse fato, pode ser feita uma analogia
com uma via de transito congestionada. Vez que o volume de veiculos na via € superior ao
espaco da via, o transito fica lento, e isto limita ou impossibilita a utilizacdo da via. Estudos de
previsao de trafego podem indicar os dias que a “M” ird necessitar de maior espaco de

computacdo em nuvem. A startup, desta forma, entdo adquire de maneira pontual mais espaco

para um determinado momento, e refor¢a as condi¢des de utilizacdo de seu sistema.
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4.3.7 Painel do bloco de atividades chave

Apresenta-se, a seguir, o painel de atividades chave, conforme o quadro 12

Quadro 12: Painel de avaliacdo de desempenho do bloco de atividades chave

Atividades Chave

ATUAL META
ESCOLHA INDICADOR (Abril) (Trimestre) INICIATIVA

% de defeitos

Manutencdo do . = Capacitacao de recurso
¢ corrigidos por 55% 75% p ¢
software o humano
més
# de novos = Contatar empresas e

Aprimoramento | recursos para o 9 4 questiona-las quanto suas

do software software em necessidades na gestao de

desenvolvimento video

Fonte: Préprio autor

Indicadores de atividades chave

Como observa-se no quadro 12 € listada a escolha realizada pela empresa “M” para seu
bloco de atividades chave. E listado também, os indicadores do desempenho das escolhas feitas
no Business Model Canvas. Os indicadores, escolhidos pelas empresa “M”, para o bloco de

atividades chave foram:

e Porcentagem de defeitos corrigidos por més: Apds identificados os defeitos que o
software apresenta, por meio reclamacdes dos clientes ou por meios proprios, € uma
atividade chave corrigi-los, a fim de prover manutengdo ao software. Desta forma, os

fundadores da “M” medem a porcentagem de defeitos corrigidos ao més.

e Nuimero de novos recursos para software em desenvolvimento: Vez que existem
outros softwares de gestdo de videos de outras empresas, € necessario que a “M”
esteja sempre agregando valor a seu software por meio da criacdo de novas

funcionalidades.

Nivel atual, metas e iniciativas dos indicadores de atividades chave
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O nivel atual para a porcentagem de defeitos corrigidos por més é de 55%, os fundadores

da “M” estimam que em trés meses podem aumentar esse nivel para 75%. Para isso investirdo no

treinamento de sua equipe técnica.

Atualmente a “M” apresenta dois novos recursos para seu software em desenvolvimento.

A intenc¢do € a de que em 3 meses a equipe técnica consiga desenvolver no minimo quatro novas

solucdes. A iniciativa para isso é a mesma da proposi¢ao de valor, buscar entender quais as

necessidades dos clientes.

4.3.8 Painel do bloco de parceiros chave

Apresenta-se, a seguir, o painel de parceiros chave, conforme o quadro 13

Quadro 13: Painel de avaliacdo de desempenho do bloco de parceiros chave

Parcerias Chave

ESCOLHA INDICADOR ATUAL META INICIATIVA
pemirem e | dearios
sobre falhas = Estudo de previsao de
do desempenho . 42 35 .
. do sistema trafego
da infraestrutura .
enviados

de T.I.

Fonte: Proprio autor

Indicadores de parceiros chave

Como observa-se no quadro 13 € listada a escolha realizada pela empresa “M” para seu

bloco de parceiros chave. E listado também, os indicadores do desempenho das escolhas feitas no

Business Model Canvas. Os indicadores, escolhidos pelas empresa “M”, para o bloco de

parceiros chave foram:

e Numero de avisos sobre falhas do sistema enviados: A empresa parceira da “M”

monitora constantemente o desempenho da infraestrutura de tecnologia de informacao

da startup. Sempre que os niveis de desempenho chegam a niveis criticos que podem

comprometer as operagdes da empresa, esta emite avisos, que permitem que a “M”

tente tomar providencias para nao ter suas operagdes em risco.
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Nivel atual, metas e iniciativas dos indicadores de parceiros chave

O ndmero atual de envios sobre falhas do sistema é de quarenta e dois, ou seja, foram
quarenta e duas sinaliza¢des de falhas que poderiam botar em risco as operacdes da “M”. A meta
para o més de junho € reduzir esses avisos para o valor de trinta e cinco. Isso pode ser conseguido
por meio de estudos de previsao de trafego, da mesma forma como foi demonstrado na iniciativa
do painel de recursos chave. Uma vez que estudado previamente a utilizagdo do sistema da “M”,
e agOes pontuais forem realizadas para que se evite que o sistema entre em risco, a tendéncia é a

de que o nimero de avisos diminua.
4.3.9 Painel do bloco de custos

Apresenta-se, a seguir, o painel de estrutura de custos, conforme o quadro 14

Quadro 14: Painel de avaliacdo de desempenho do bloco de estrutura de custos

ESTRUTURA DE CUSTOS

ATUAL META
ESCOLHA INDICADOR (Abril) (Trimestre) INICIATIVA

Hospedadem Custo de R$

pedag Hospedagem 23.418,28
Saldrios e R$

Colaboradores encargos 39.837,40
Escritério Custos de R$

Escritorio 12.503,25

Fonte: Proprio autor

Indicadores de custos

e Custo de hospedagem: Este indicador é referente aos custos de armazenamento dos
arquivos da “M”. O armazenamento de midias de grande volume, como é o caso de
videos, requer um tipo de armazenagem denominada CDN (Content Delivery Network),
em portugués rede de fornecimento de conteudo. Esse tipo de armazenagem encarece 0s

custos de hospedagem.
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e Saldrios e encargos: Referente aos custos com a folha salarial da empresa, e outros

encargos necessdrios para a manutengdo da equipe da “M”.

e Custos de escritorio: Este indicador se referente a todos os gastos necessarios com o

escritério da “M”, por exemplo, aluguel, insumos, materiais de escritdrio e etc.

Nivel atual, metas e iniciativas dos indicadores de custos

Os custos de hospedagem da “M” sdo equivalentes a R$ 23.418,28, essa alta taxa se deve
especialmente pelo tipo de arquivo que a “M” armazena, grandes arquivos, como videos, t€ém
uma taxa de armazenagem bastante custosa. Os valores com os saldrios e encargos sdo de R$

39.837,40. E os custos com escritdrio equivalem a R$12.503,27.

Destaca-se, contudo, que os fundadores da “M” ndo conseguiram estipular metas, e
consequentemente ndo estipularam iniciativas. Segundo um dos fundadores da “M”, a intencao €
que os custos da “M” aumentem e nao diminuam. Isso se deve ao fato de que a startup pretende
ampliar os custos de hospedagem e os de saldrios e encargos. O objetivo € o de poder promover
novos recursos de seu software, além de necessitar de maior espaco de armazenamento caso as

iniciativas para se conquistarem mais clientes se concretizem.

4.4 Resultados obtidos

A aplicagdo cumpriu seu papel em relacdo a andlise do desempenho da organizacgdo.
Ainda que, do momento em que se redige esta dissertacdo, a empresa ainda nio tenha atingido o

tempo maximo estipulado, alguns resultados ja foram conquistados.
4.4.1 Resultados do painel de segmentos de clientes

Embora ainda esteja em fase de desenvolvimento a automatizacdo da aquisicdo do
software da “M”, a empresa conseguiu aumentar para cinco o nimero de empresas no més de

maio, muito em fun¢do de iniciativa tomada no bloco de canais. Esse aumento de novos clientes,
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também afetard o desempenho do painel de fontes de receita. Os resultados do bloco de segmento

de clientes podem ser observados no quadro 15.

Quadro 15: Painel de resultados do bloco de segmentos de clientes
Segmento de clientes

META

ESCOLHA INDICADOR Abril Maio
(Junho)

# de empresas
com
relacionamento

A exclusivo
Empresas que tém

video na internet

# de empresa
utilizando o
software de

gestdo de video

Fonte: Préprio autor

4.4.2 Resultados do painel de proposta de valor
A 1iniciativa de conversar com clientes quanto a suas necessidades demonstra sinais de
resultado. Os dois recursos em desenvolvimento (expostos no painel de atividade chave),

conseguiram ser desenvolvidos e ja passam a serem considerados como novos recursos

disponiveis no més de maio. Os resultados podem ser observados no quadro 16.

Quadro 16: Painel de resultados do bloco de proposta de valor

Proposta de Valor
ESCOLHA INDICADOR Abril Maio META
(Junho)
Software de # FeCUrsOs
gestao de videos : gy 5 7 10
: disponiveis
na internet

Fonte: Préprio autor

A ideia da cria¢do desses novos recursos foram provenientes de reunido entre fundadores
da “M”, e diretores da empresa que tem contrato de exclusividade com a “M”. A criag@o desse

novo recurso terd impacto significativo no painel de fontes de receita.
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4.4.3 Resultados do painel de fontes de receita

Seguindo as iniciativas tracadas pelos fundadores da “M” a startup conseguiu avancos
significativos no painel de fontes de receita. Por exemplo, ao disponibilizar um novo recurso em
seu software de gestdo de video, conseguiu renegociar o contrato com sua empresa parceira, €
teve um aumento substancial em suas receitas por conta deste fato, conforme observa-se no

quadro 17.

Embora ndo tenha conseguido executar a iniciativa de automatizar a aquisi¢do do software
ainda, devido ao desempenho crescente no painel de canais conseguiu aumentar seu nimero de
clientes no painel de segmentos de clientes. E, consequentemente aumento a receita total paga

pelo software no més de maio, conforme quadro 17.

Quadro 17: Painel de resultados do bloco de fontes de receita

Fontes de Receita

ESCOLHA INDICADOR Abril Maio META
(Junho)

Mensalidade de R$ R$ R$
Venda de licengas Parceria 88.000,00 | 117.700,00 | 110.000,00

de utilizacao d

otmare | mensalidadedo | S RS RS

4.8510,00 14.553,00 16.700,00
software

Fonte: Préprio autor

4.4.4 Resultados do painel de canais

Ainda que, dado o curto periodo de tempo, ndo se possa afirmar a eficdcia da iniciativa de
fornecer capacitacdo na area de vendas para seu setor comercial, o painel de canais conseguiu
imprimir bons resultados iniciais. Conforme se observa no quadro 18, o setor comercial
conseguiu contatar um nimero maior de empresas em maio, em relagdo a abril. Ao mesmo tempo
aumentou-se também o nimero de negécios fechado. Isto gerou grande influéncia em outros

painéis da “M” bem como no desempenho do modelo de negdcio da empresa como um todo.

Por meio do sitio na internet a “M” apresentou avancos também, vez que ji tenha
comecado a iniciativa de maior divulgacdo e publicidade do sitio. O desempenho € praticamente
idéntico nos meses de abril e maio, quanto a negdcios fechados. Em abril ndo haviam sido

fechados negdcio por meio desse canal, em maio fechou-se um negdécio. Contudo, ainda que
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tenham sido modestos os investimentos em publicidade e divulgacdo, houve aumento no nimero
de empresas que pediram orcamento para “M” por meio desse canal. Isto pode mostrar que ¢
vélido dispor desse canal, contanto que se desenvolva uma nova atividade chave, a divulgacdo

das solucdes da “M”. Isso alteraria a maneira pela qual € projetado o modelo de negdcios da “M”.

Quadro 18: Painel de resultados do bloco de fontes de receita
Canais

META

ESCOLHA INDICADOR Abril Maio
(Junho)

# de empresas
contatadas pelo 5 15 20
setor comercial
Forga de vendas # de negdcios
fechados com as
empresas pelo
setor comercial
# de empresas
que pediram
or¢amento pelo
sitio
# de negdcios
fechados com as
empresas pelo
sitio

Sitio na internet

Fonte: Préprio autor

4.4.5 Resultados do painel de relacionamentos com clientes

Fato que aconteceu no painel de relacionamento com clientes, houve piora dos
indicadores comparando-se abril e maio. Possivelmente, dado o aumento de novos clientes,
proporcionado pelos resultados crescente no painel de canal, pode ter trazido uma demanda
superior a que a equipe da “M” consegue comportar. Isso pode ser notado observando-se que o
tempo de resposta médio passou de 60 horas em abril, para 72 horas em maio. Pode ser sugerido

um novo indicador nesse painel, dada as circunstincias, o nimero de solicitacOes realizadas.

Assim seria possivel saber se essa piora do indicador tempo médio de resposta € devido a
um aumento na demanda, ou por ineficiéncia operacional da equipe. Adiciona-se ainda que a

iniciativa de se criar uma pagina com respostas para questdes frequentemente perguntadas ainda
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ndo foi finalizada. Em sendo essa iniciativa concluida pode se imaginar a geracdo de resultados

mais satisfatérios em junho, em comparagdo a maio.

O numero de defeitos reportado por clientes também chama aten¢do. Houve um aumento
de 10 defeitos reportados em abril para 12 em maio. Sendo que a meta para julho estipulada pelos
fundadores da “M” era de zero defeitos. Contudo, a assisténcia pessoal dedicada, dispensada
exclusivamente para a empresa parceira conseguiu manter seu padrdo, mas também ndo

apresentou melhorias.

Essa situacdo do painel de relacionamento com clientes pode relatar a necessidade se
estipular a criacdo de uma nova iniciativa para este painel. A contratacio de mao de obra
demonstra ser primordial caso a “M” deseje aprimorar seu desempenho de relacionamento com
clientes. Os dados de resultados do painel de relacionamento com clientes podem ser observado
no quadro 19.

Quadro 19: Painel de resultados do bloco de relacionamentos com clientes

Relacionamentos com clientes
ESCOLHA INDICADOR Abril Maio META
(Junho)
Tempo de
resposta médio | 60 horas | 72 horas 48 horas
Assisténcia para empresas
pessoal # de defeitos
reportados por 10 12 0
clientes
Assisténcia Tempo d,e .
pessoal dedicada resposta mgdlo 24 horas | 24 horas 12 horas
para parceira

Fonte: Préprio autor
4.4.6 Resultados do painel de recursos chave

Similar ao que ocorreu no painel de avaliacio de desempenho de relacionamento com
clientes, no painel de recursos chave observa-se que a startup “M” ndo conseguiu aprimorar o

desempenho deste bloco de seu modelo de negécios. Os dados desse painel de resultados podem

ser observadas no quadro 20.
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Quadro 20: Painel de resultados do bloco de recursos chave

Recursos Chave
ESCOLHA INDICADOR Abril Maio META
(Junho)
# de minutos
Infraestruturade | com servidor 44633 44630 44638
T.L operante por
més

Fonte: Préprio autor

Apresentou-se um total de 44633 minutos com o servidor operante no més de abril. Em
maio houve um decréscimo para 44630 minutos. Novamente a razio para esse decréscimo €
devida, provavelmente, ao aumento de clientes provenientes do desempenho satisfatorio do bloco
de canais do modelo de negocios da “M”. Vale dizer também, que a iniciativa da criacao de
estudos de previsio de trifego ndo fora realizada até entdo. Contudo, uma possivel nova
iniciativa, vez que tem se apresentado resultados satisfatorios na aquisi¢cdo de novos clientes, é

buscar mais espaco de armazenamento de computa¢ao em nuvem.
4.4.7 Resultados do painel de atividades chave

Observa-se novamente, desta vez, no painel de atividades chaves um desempenho que ndo
tem demonstrado evolucdo. A porcentagem de defeitos novos corrigidos por més passou para
52% em maio, quando era de 55% em abril. A possivel razdo para isso deve ser refletida pelo
aumento no nimero de clientes. Consequentemente conforme foi demonstrado no painel de

relacionamento com clientes, em maio o nimero de defeitos sinalizados por clientes aumentou.

Com novos clientes, aumentou-se a utilizacdo do sistema, e esse aumento possibilitou a
identificacdo de novos defeitos. Os investimento em capacitacao ja foram iniciados, com o fim de
promover maior agilidade na manutencdo e correcao de defeitos, contudo esse investimento ainda

nio demonstra resultados.

Quanto ao desenvolvimento de novos recursos o que se observou foi que os dois recursos
que estavam sendo desenvolvidos em junho, em maio j& passaram a fazer parte do sistema
oferecido aos clientes, e isso teve um impacto significativo no painel de fontes de receita. Em

maio comecaram ser desenvolvidos mais trés recursos, todas fruto de reunides com clientes que
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apresentaram algumas necessidades. Se conseguir desenvolver até o fim de maio esses trés novos
recursos, ja terd atingido a meta de junho da proposta de valor, que era poder contar com o

numero de dez recursos em seu sistema. Os dados desse painel podem ser observados no quadro

21.

Quadro 21: Painel de resultados do bloco de atividades chave

Atividades Chave
ESCOLHA INDICADOR Abril Maio META
(Junho)
Manutencdo do % de defeitos
4 novos corrigidos 55% 52% 75%
software A
por més
# de novos
Aprimoramento recursos para o ? 3 4
do software software em
desenvolvimento

Fonte: Préprio autor

Quanto ao desenvolvimento de novos recursos o que se observou foi que os dois
recursos que estavam sendo desenvolvidos em junho, em maio j4 passaram a fazer parte do
sistema oferecido aos clientes, e isso teve um impacto significativo no painel de fontes de receita.
Em maio comecaram ser desenvolvidos mais trés recursos, todas fruto de reunides com clientes
que apresentaram algumas necessidades. Se conseguir desenvolver até o fim de maio esses trés
novos recursos, ja terd atingido a meta de junho da proposta de valor, que era poder contar com o
nimero de dez recursos em seu sistema. Os dados desse painel podem ser observados no quadro

21.

4.4.8 Resultados do painel de parceiros chave

O indicador de parceiro chave ainda ndo demonstra resultado satisfatério. Deve-se levar
em consideracdo, neste ponto, que a iniciativa de realizar um estudo de previsdo de trafego nao
foi iniciada, e a0 aumento do numero de clientes, o que fez por consequéncia o trafego nos
sistemas da “M” aumentarem. Desta forma o nimero de avisos sobre falhas do sistema que era de

quarenta e dois em abril, passou para quarenta e seis em maio, muito distante dos trinta e cinco
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almejados para junho. Os dados referentes ao painel de resultados do bloco de parceiros chave,

pode ser observado no quadro 22.

Quadro 22: Painel de resultados do bloco de parceiros chave

Parceiros Chave
ESCOLHA INDICADOR Abril Maio META
(Junho)
Empresa de
monitoramento .
do desempenho # de avisos sobre
da p falhas do sistema 42 46 35
) enviados
infraestrutura
de T.L

Fonte: Préprio autor

4.4.9 Resultados do painel de estrutura de custos

Embora os fundadores da “M” ndo tenha conseguido estabelecer metas e iniciativas para o
bloco de custos, continuaram a mensurar esses valores. Notou-se que os custos com
colaboradores aumentaram, uma vez que se investiu em capacitacdo. Os demais custos
permaneceram iguais aos do més de abril. Ressalva-se, contudo, que hd a possibilidade de se
aumentar os custos de hospedagem futuramente, vez que pode haver a necessidade de maior

espaco de armazenagem em nuvem, dado o aumento de clientes.

Quadro 23: Painel de resultados do bloco de parceiros chave

Estrutura de Custos
ESCOLHA INDICADOR Abril Maio Julho

Hospedagem Custo de R$ R$
pedaag Hospedagem | 23.418,28 | 23.418,28

Colaboradores Saldrios e R$ R$
encargos 39.837,40 | 46.234,36

Escritorio Custos de R$ R$
escritorio 12.503,25 | 12.503,25

Fonte: Préprio autor

4.5 Consideracoes sobre os resultados
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Notou-se que a aplicagdo de algumas iniciativas surtiu efeito, principalmente da agdo
conjunta dos blocos: fontes de receita, proposi¢do de valor e atividades chave. A iniciativa de
pesquisar as necessidades dos clientes, quanto a gestdo de videos na internet, proporcionou para o
bloco das atividades chave a condicdo de desenvolver novos recursos para o software. Esses
recursos foram desenvolvidos e isso proporcionou, no bloco de proposi¢do de valor, um aumento
no rol de recursos que a “M” oferece a seus clientes. Com efeito, foram ampliadas também as
receitas da startup, conforme se observou no bloco de fontes de receita, conforme quadro 17.
Visivel também foi, o desenvolvimento do método conforme a aplicagdo dos painéis de
desempenho. Observou-se, por exemplo, no painel de relacionamento com clientes que a prética
de utilizacdo do método sugeriu aos fundadores da “M” um novo indicador e uma nova iniciativa.

Algo similar também aconteceu no painel de recursos chave.

Outro resultado importante foi que no bloco de canais, o0 aumento no desempenho do sitio
na internet, revelou este canal como escolha importante para que novos clientes estabelecam
contato com a “M”. Se esses resultados satisfatorios continuarem se confirmando nos proximos
meses, pode gerar uma mudanga no modelo de negdécios da startup. Pode ser considerado como
uma nova atividade chave, a divulgacdo das solugdes da “M”. Isso geraria também uma nova
escolha a ser considerada na estrutura de custos, os custos com divulgacdo. Dessa forma

ocorreriam alteracdoes no modelo de negocios da “M”, conforme figura 25.
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Essa alteracdo pode demonstrar que o método tem potencial para servir, além de averiguar
o desempenho do modelo de negdécios, como um meio de modificar as escolhas do modelo de
negdcios. O Método proposto por essas dissertacdo pode ser alvo, desta forma, de estudos futuros

que contemplem a inovacdo em modelos de negdcios.

4.6 Limitacoes do estudo de caso

O estudo de caso apresentado por esse trabalho apresentou algumas limita¢cdes. Uma das
principais dificuldades na realizacdo do estudo de caso, foi conseguir Startups que quisessem
contribuir com a pesquisa. Foram contatadas vdarias Startups, e dessas algumas aceitaram a
proposta do estudo previamente, e desenvolveram-se contatos iniciais. Contudo, apds as
primeiras reunides em que era explicado, por parte do autor da dissertacdo, como se daria o
procedimento, muitas delas demonstravam perda de interesse. Isto acontecia pelo receio de

divulgacdo de seu modelo de negdcio e de seus dados.
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Tentando resolver esse problema chegou-se a propor acordos de confidencialidade, e
alguns foram inclusive assinados. Contudo, na hora da transmissdo de dados por parte das
Startups, alguns fundadores novamente demonstravam receio, e somente passavam dados que
pouco agregariam a pesquisa. Por este motivo, a pesquisa ndo desenvolveu o procedimento de

multiplos estudos de caso.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

5.1 Conclusoes

Foi exposta na introducio deste trabalho a caréncia, apresentada na literatura, por métodos
que possam analisar o desempenho dos modelos de negdcios. Além disso, que pudessem aferir
continuamente seu desempenho, e verificar se as hipéteses escolhidas para o modelo de negdcio
sdo validas. Demonstrou-se também que um método com tal intuito poderia ser de grande

utilidade para Startups.

Dessa forma questionou-se de que maneira seria possivel que Startups pudessem avaliar o
desempenho de seu modelo de negdcio. A hipdtese estabelecida, desse modo, foi a de que a
combinacdo entre o Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 2001), e o quadro de modelos
de negécios (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010) poderia proporcionar um método de
avaliacdo de modelos de negdcios. Este método combinado poderia ser aplicado a uma startup

para aferir o desempenho de seu modelo de negdcio.

Para verificar essa hipdtese, estabeleceu-se como objetivo geral do trabalho a adaptacio
de um método de avaliagdo de desempenho de modelos de negdcios, valendo-se dos preceitos do
método Balanced Scorecard aplicados ao quadro de modelos de negdcios, visando aplicagdes em
organizagdes Startups. Partindo desse objetivo, inicialmente estudou-se, através de revisdo
bibliogréfica, as préticas, o conceito e as caracteristicas, tanto do Balanced Scorecard, quanto do

quadro de modelos de negdcios.

De posse desse estudo prévio foi possivel fornecer uma adaptacdo com caracteristicas de
ambos os métodos, conforme secdo 4 desta dissertacdo. Dessa maneira, reuniu-se condi¢des para
a aplicacao do método adaptado em um estudo de caso. Do estudo de caso verificou-se a utilidade
do método aplicado em uma startup, e constatou-se que através dessa adaptacdo existe a

possibilidade de se avaliar o desempenho do modelo de negdcios de uma startup. Confirmando,
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portanto, a hipétese proposta inicialmente neste trabalho. Afirma-se, assim, que uma maneira de
averiguar o desempenho do modelo de negécio de uma startup € a utilizacdo de um método
combinado entre Balanced Scorecard, e quadro de modelos de negdcios. Responde-se dessa
forma a indagacdo realizada introdutoriamente, e amplia-se a compreensao sobre como resolver o
problema de pesquisa proposto por este trabalho. A partir desta ampliacdo, propostas de
sugestoes de trabalhos futuros, que foram observadas durante os estudos realizados nesta

dissertacdo, serdo apresentadas na proxima secao.

Entretanto, Faz-se de grande valia, neste ponto, algumas consideracdes a respeito do
contexto em que se observou, durante o periodo de criagdo deste trabalho, que as organizacdes
startup estdo situadas. Com o aumento da literatura a respeito da criacdo de startups e novas
organizacdes, os empreendedores tém demonstrado interesse pela utilizacdo de métodos que
apoiem a concepg¢do e desenvolvimento de seus negdcios. Especialmente os estudos de modelos
de negdcios tem sido alvo de maior interesse por parte de empreendedores de startups. Apesar
disso, notou-se, todavia um desinteresse pela realizacdo de planejamentos estratégicos e planos
de negdcios. A partir deste cendrio, infere-se que os modelos de negdcios ndo substituem os
planejamentos e o plano de negdcio. Trata-se de recursos distintos, e desta forma devem ser
demandados para situacdes e momentos diferentes, para desempenharem funcdes ndo similares,

porém complementares.

Infere-se também que a utilizagdao dos atuais métodos de criacdo de modelos de negdcios
para organizacdes inovadoras, como as startups, mostra-se, por vezes, excessivamente subjetiva.
O processo de criacdo do modelo de negdcios das empresas que foram observadas durante o
periodo de realizacdo desta dissertagdo pareceu vago. Isto €, as empresas limitam-se a realizar
sessoes de brainstorm para desenvolver e modelar a 16gica de sua empresa. Ou seja, nas empresas
observadas, restringe-se a criacdo de hipéteses para a concepcao de um modelo de negdcio. Em
virtude disso acredita-se que o método proposto por esta dissertacdo possa oferecer uma maneira
mais objetiva para desenvolver o modelo de negdcio de uma organizacdo, mensurando as

hipdteses criadas nas sessdes que discutem o modelo de negécio.
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5.2 Sugestoes para trabalhos futuros

Algumas oportunidades foram observadas durante o decorrer da execucdo do trabalho,
contudo essas se mostravam ndo condizentes com o0s objetivos dessa dissertagdo, ou que
ampliavam o escopo do trabalho. Essas oportunidades de estudos que ndao puderam ser
desenvolvidos neste momento, ficaram como sugestdes para trabalho futuro. A seguir expdem-se

as principais oportunidades para trabalhos futuros.

* Ferramenta para inovacao de modelos de negdcios: Conforme foi demonstrado nesse
trabalho, segundo Casadesus-Masanell e Ricart (2011) a competitividade nos ultimos 30 anos
tem se sustentado no pilar da estratégia, contudo € provédvel que no futuro a busca por
vantagem competitiva se origine nos modelos de negdcios. Segundo Zott, Amit e Massa
(2010b) a geracdo de modelos de negbcios inovadores representa uma nova fonte de
vantagem competitiva. Contudo, métodos para a inovacdo em modelos de negécios ndo
parecem claro na literatura. O método proposto por essa dissertacdo pode, em hipotese, servir
como base inicial para desenvolver uma maneira de inovar em um modelo de negdcios. Isto €,
a fim de buscar a inovagdo do modelo de negdcio, podem sempre ser estabelecidas escolhas, e
a estas podem ser aplicadas o método proposto por essa dissertacdo, sendo desta forma
verificada qual escolha apresenta melhor desempenho. Estabelece-se uma hipétese de que o
método proposto para avaliar o desempenho de modelos de negdcios pode evoluir e se
transformar em uma ferramenta de inovagao do modelo de negdcios. Isto €, se orientando por
meio das avaliagdes, foi possivel alterar o modelo de negbcios, e desenvolver testes
continuos. Através desse processo de tentativa, mensuragcdo e resultado, é possivel supor a

criacdo de modelos de negdcios inovadores.

» Sistema de gerenciamento de modelos de negécios: O Balanced Scorecard é apresentado
inicialmente como método de avaliacdo de desempenho de uma organizacdo. Com o tempo, o
Balanced Scorecard evoluiu para um sistema de gerenciamento da estratégia. E,
continuamente tem apresentado novas evolucdes. Pode se supor que a mesma logica possa ser
aplicada ao método proposto por esta dissertacdo, e em trabalhos futuro poderao ser estudadas

maneiras de conceber toda uma sistemdtica para o gerenciamento de um modelo de negdcio.
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Estudo comparativo entre software de gestao da startup “M” e dos softwares de ensino a
distancia (EAD) de outras empresas: Durante o estudo de caso conheceu-se o software de
gestdo de videos da startup “M”. Observou-se a capacidade deste software em fornecer
solucdes para ensino a distancia (EAD). Dessa forma poderia ser realizado um estudo
comparativo entre as caracteristicas do software da “M” com outros softwares de outras

empresas no mercado que proporcionam EAD.
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7 ANEXOS

7.1 Anexo A — Questoes de auxilio para o preenchimento do

Business Model Canvas

Nao € claro na literatura um roteiro pré-ordenado para o preenchimento do Business
Model Canvas. Conforme, Osterwalder (2004) o preenchimento da ontologia de modelos de
negdcios tem a possibilidade de ser demonstrada de diversas maneiras. Contudo, Osterwalder e

Pigeneur (2010) disponibilizam questdes que podem auxiliar o individuo incumbido na tarefa de

preencher o Business Model Canvas.

Bloco do Business Model Canvas

Questdes de auxilio de preenchimento

Segmentos de Clientes

Proposta de valor

Canais

Relacionamento com Clientes

Para quem estamos criando valor?

Quem sao nossos consumidores mais
importantes?

Que valor entregamos ao cliente?
Que problema estamos ajudando a resolver?
Que necessidades estamos satisfazendo?

Que conjunto de produtos e servigos estamos
oferecendo?

Através de quais canais nossos segmentos de
clientes querem ser contatados?
Como os alcangamos agora?
Como nossos canais se integram?
Como estao integrados a rotina dos clientes?
Que tipo de relacionamento cada um dos

nossos segmentos de clientes espera que
estabelecamos com eles?

Quais relacionamentos ja estabelecemos com
nossos clientes?

Como os relacionamento se integram ao
restante do nosso modelo de negécios?
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Fontes de receita

Recursos chave

Atividades Chave

Parcerias Chave

Estrutura de custo

Quais valores nossos clientes estdo realmente
dispostos a pagar?
Pelo que eles pagam atualmente?
Como pagam?
Como prefeririam pagar?
Que recursos chave nossa proposta de valor
requer?
Nossos canais de distribuicao necessitam de
qual recurso chave?
Quais recursos chave nossos relacionamento
com os clientes necessitam?
Quais recursos chave nossas fontes de receita
necessitam?
Que atividades chave nossa proposta de valor
requer?
Que atividades chave nossos canais de
distribui¢ao requerem?
Que atividades chave nossos relacionamento
com os clientes requerem?

Que atividades chave nossas fontes de receita
requerem?

Quem sao nossos principais parceiros?
Quem sao nossos principais fornecedores?

Que recursos principais estamos adquirindo
dos parceiros?

Que atividades Chave os parceiros executam?

Quais sao os custos mais importantes em
nosso modelo de negdcios?

Que recursos chave sao mais caros?
Quais atividades chave sao mais caras?

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010)
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8 APENDICES

8.1 Apéndice A — Mapa de iniciativas por escolhas do modelo de

negocios
-
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# de empresas
parceiras

Empresas que
tém video na
internet

# de empresa
utilizando o
software de

gestdo de video

10

Forc¢a de
vendas

# de empresas
contatadas pelo
setor comercial

20

# de negdcios
fechados com as
empresas pelo
setor comercial

12

Sitio na internet

# de empresas
que pediram
orcamento pelo
sitio

20

# de negdbcios
fechados com as
empresas pelo
sitio

Assisténcia
pessoal

Tempo de
resposta médio
para empresas

60 horas

48 horas

# de defeitos
reportados no
software

10

Assisténcia
pessoal
dedicada

Tempo de
resposta médio
para parceira

24 horas

12 horas
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Proposta de valor

# de minutos

Infr rutur m servidor
aestrutura | com servido 44633 44638
de T.L operante por
meés
% de defeitos
Manutenca ..
anutengdo do corrigidos por 55% 75%
software R
més
# de novos
Aprimoramento | recursos para o
2 4
do software software em
desenvolvimento
Empresa de
monitoramento # de avisos
do desempenho | sobre falhas do
. 42 35
da sistema
infraestrutura enviados
de T.I
Software de
gestao de # recursos 5 10
videos na disponiveis
internet
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