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RESUMO

O objetivo deste artigo é descrever a evolucdo das dimensdes dos modelos de negécio de
empresas start-ups ao longo das fases do processo empreendedor. Trata-se uma pesquisa
descritiva, realizada pelo método qualitativo, com base na perspectiva de processo. Os
processos aqui analisados referem-se a criacdo, configuracdo e apropriacdo do valor que
conformam um modelo de negécio (MN). Foram selecionadas para esta pesquisa quatro
empresas, sendo duas delas graduadas (egressas da incubadora) e duas na fase final de
incubacdo. Os principais resultados deste trabalho apontam para oito fases do processo
empreendedor: formacdo, diagnostico, monitoramento, experimentagdo, networking,
reconhecimento, fidelizagdo e expansdo. Ao longo dessas fases, identificam-se distintos
estagios dos processos de criacdo, configuracao e apropriacdo do valor em cada uma das
start-ups analisadas. Dentre as dimensdes de modelo de negdcio as que mais se alteram
estdo relacionadas ao processo de criacdo de valor, notadamente nas fases de diagnostico
e networking.

Palavras-chave: modelos de negdcio, criagdo do valor, configuragdo do valor,
apropriacéo do valor, processo empreendedor
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ABSTRACT

The purpose of this article is to describe the evolution of the dimensions of the business
models of start-up companies throughout the stages of the entrepreneurial process. This
is a descriptive research, carried out using the qualitative method, based on the process
perspective. The processes analyzed here refer to the creation, configuration and
appropriation of the value that make up a business model (MN). Four companies were
selected for this research, two of them graduated (from the incubator) and two in the final
incubation phase. The main results of this work point to eight phases of the
entrepreneurial process: training, diagnosis, monitoring, experimentation, networking,
recognition, loyalty and expansion. Throughout these phases, different stages of the
processes of creation, configuration and appropriation of value in each of the analyzed
start-ups are identified. Among the business model dimensions, the ones that change the
most are related to the value creation process, especially in the diagnosis and networking
phases.

Keywords: business models, value creation, value setting, value appropriation,
entrepreneurial process

1 INTRODUCAO

O modelo de negécio é uma construcdo central em pesquisa sobre
empreendedorismo, pois traduz a idealizacdo empresarial em uma oportunidade definivel,
estabelecendo meta relevante que impulsiona a acdo empreendedora na investidura
organizacional e define a fronteira de implementacdo de atividades organizacionais
(GEORGE; BOCK, 2011).

Todavia, 0 modelo de negdcio de uma start-up nédo € definido a priori. Na verdade,
quem abre um negdcio ndo tem uma nocéo clara do seu modelo de neg6cio. Ao abrir 0
seu proprio negdcio, o empreendedor estd focado em uma oportunidade "idealizada”,
baseada em uma pesquisa superficial sobre a viabilidade do negdcio, aspecto classificado
por Blank e Dorf (2012) como a miopia da oportunidade.

Conforme argumenta Arend (2013), o uso do termo "modelo de negécio”, como
uma "descricdo"” de como um empreendimento tradicional opera, € forte em redundancia
e fraca em fundamentacéo teorica.

A definicdo das dimensdes de um modelo, mesmo quando ja existe um
consolidado, envolve um processo de experimentacdo (BOGERS et al, 2014). A
experimentacdo € a tonica dos novos negdcios que emergem com a internet e a
digitalizacdo, juntamente com os negdcios sociais, onde o dinheiro ndo € mais a moeda
principal e os clientes e a firma néo séo os principais players. Nestes novos contextos, é

possivel trabalhar o conceito de modelos de negocio em uma perspectiva tedrica, em que
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ele pode ser entendido em termos mais abstratos e, em seguida, aplicado a novas formas
(AREND, 2013).

Conforme apontam Osterwalder e Pigneur (2010), o modelo de negdcio busca
responder a questdo: como criar, configurar e apropriar valor? Esta questdo, quando
colocada de maneira ampla, incluindo os varios tipos de negécio (novos e tradicionais),
em fases variadas do negdcio, seja na etapa inicial de constru¢édo de um novo negdcio ou
nas fases subsequentes, de crescimento e amadurecimento, levanta uma série de lacunas
tedricas e empiricas.

Neste artigo em particular, busca-se responder a seguinte questdo: Como as
empresas, em fase inicial de constituicdo, evoluem na definicdo do seu modelo de
negocio?

De acordo com a literatura de empreendedorismo, explicar a descoberta e o
desenvolvimento das oportunidades € uma parte fundamental da pesquisa em
empreendedorismo (VENKATARAMAN, 1997). Identificar e selecionar oportunidades
certas para novos negocios estdo entre as habilidades importantes de um empreendedor
de sucesso (STEVENSON; ROBERTS; GROUSBECK, 1985). Nesse sentido, uma
maneira de avancar a pesquisa em modelo de negdcio é integrar a literatura de modelos
de negdcios com a literatura de empreendedorismo, notadamente a teoria de effectuation
proposta por Saravasthy (2001).

O objetivo geral, portanto, este artigo busca descrever a evolugédo das dimensdes
dos modelos de negdcio de empresas start-ups ao longo do processo empreendedor,
partindo de elementos da literatura de modelos de negocio e empreendedorismo.

Adota-se neste artigo uma visdo de que o modelo de negdcio estd baseado num
processo recorrente de mudanca a partir das dificuldades e problemas emergentes de sua
atuacdo junto ao mercado. Estes problemas sdo relacionados ao tripé de criacdo,
configuracdo e apropriacdo do valor (MEIRELLES, 2015).

Do ponto de vista metodologico, adota-se a perspectiva de processo (VAN DE
VEN, 2007), que estd preocupada com a compreensdo de como as coisas, pessoas,
organizac0es, estratégias, ambientes, mudanca, agem e evoluem ao longo do tempo e por
que evoluem dessa forma, consistindo o processo, portanto, basicamente de historias
sobre 0 que ocorreu e quem fez o qué e quando, ou seja, eventos, atividades e escolhas
ordenados ao longo do tempo. Os processos aqui analisados referem-se aos processos de
criacdo configuracao e apropriagdo de valor que conformam os modelos de negécio das

start-ups.
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Foram selecionadas para esta pesquisa quatro empresas start-up, sendo duas delas
graduadas (egressas de incubadoras) e duas na fase final de incubacdo. S&o elas:
Cultcultura, Domum, Bluefive e Reuni.me.

A estrutura do artigo esta baseada em quatro sec¢des, a incluir esta introducdo. Na
secdo 2 é apresentado o referencial tedrico, onde é abordada a literatura de effectuation
em empreendedorismo e as dimensdes de modelo de negdcio. Na se¢do 3 apresenta-se 0s
procedimentos metodoldgicos. Na secdo 4 sdo apresentados os dados e analise dos

resultados. E, por fim, na concluséo as consideracdes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 DIMENSOES DE MODELOS DE NEGOCIO

O debate sobre modelo de negdcio inicia-se geralmente por suas definigcdes e sobre
seus componentes principais, mas a diversidade nas definicBes disponiveis coloca
desafios substanciais para delimitar a natureza e os componentes de um modelo e
determinacédo do que constitui um bom modelo (MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN,
2005; TEECE, 2010; ZOTT, AMIT; MASSA, 2011).

Morris, Schindehutte e Allen (2005) propdem seis questfes-chave que devem ser
tratadas como a esséncia do modelo de negécio:

a) Como € que a empresa cria valor? Esta primeira questdo diz respeito ao valor
da oferta da empresa, decisdes que lidam com a natureza do mix de produtos e servigos,
o0 papel da empresa na entrega do produto ou servico, e como a oferta fica disponivel para
clientes. Nao ha negdcio sem uma proposicao de valor definida.

b) Para quem a empresa cria valor? Esta questdo incide sobre a natureza e o
alcance do mercado em que a empresa compete. Para quem a empresa vendera e onde na
cadeia de valor ela operard? Tipos de cliente, sua dispersdo geografica e 0s seus requisitos
de interacdo terdo impactos significativos sobre a forma como uma organizagdo esta
configurado seus requisitos e recursos.

c) Qual é a fonte interna de vantagem da empresa? Esta questdo remete aos
recursos e competéncias essenciais da empresa para obter um desempenho relativamente
superior as demais.

d) Como a empresa se posicionara no mercado? Competéncias do nucleo interno
fornecem a base para o posicionamento externo. O modelo deve delinear a forma como o

empresario pretende alcangar vantagem sobre os concorrentes.

Brazilian Journal of Development, Curitiba, v.7, n.11, p. -109205-109239 nov. 2021



Brazilian Journal of Development
ISSN: 2525-8761

109209

e) Como € gque a empresa ganhara dinheiro? Um elemento central do modelo de
negocios da empresa € 0 seu modelo econdmico, que fornece uma logica consistente para
obter lucros.

f) Qual é o tempo, o escopo e o tamanho das ambicdes do empreendedor?
Empresarios criam diferentes tipos de empreendimentos, variando de empresas de estilo
de vida a empresas de crescimento rapido. Diferentes ventures tém implicacdes
importantes para a competitividade estratégia, arquitetura da empresa, gerenciamento de
recursos, criacdo de competéncias internas, e desempenho econémico. Como tal, um
modelo de negocios integrado deve capturar ambicGes de tempo, escopo e tamanho do
empreendedor ou 0 que poderia ser denominado de "modelo de investimento”.

Apesar da possibilidade de um modelo de negécio ser incorporado em um plano
de negdcios e nas demonstracoes de resultados e projecdes de fluxo de caixa, claramente
a nocdo refere-se em primeira instancia a um conceito, em vez de um modelo financeiro.
Pressupostos implicitos sobre o comportamento dos clientes, o comportamento das
receitas e custos, mudam a natureza das necessidades do usuério. E as respostas dos
provaveis concorrentes descrevem a ldgica de negdcios exigidos para ter lucro (se estiver
disponivel para ser conquistada) e, uma vez adotados, definem a forma como a empresa
vai para o0 mercado (TEECE, 2010)

Apesar de sua amplitude, essas suposi¢cdes ajudam a diferenciar o modelo de
negdcio de gestao estratégica. Este se concentra mais na geracdo de valor e nas receitas e
menos na construcdo de uma vantagem competitiva. 1sso ndo quer dizer que a vantagem
competitiva ndo tem nada a ver com modelos de negécios (DEMIL; LECOCQ, 2010). De
fato, um modelo de negdcio inovador pode constituir uma vantagem competitiva em si
mesmo, especialmente quando a imitacao é dificil (TEECE, 2007).

As questdes que orientam a definicdo de um modelo de negdcio giram em torno
de como criar, entregar e apropriar do valor. Nesse sentido, Demil e Lecocq (2010)
defendem um “nucleo do programa modelo de negdcios”, baseado em cinco suposi¢des
fundamentais:

a) qualquer organizacdo tem como objetivo criar valor para algumas partes
interessadas (clientes em um sentido amplo, fornecedores, acionistas, etc.);

b) as organizagGes buscam capturar valor criado por meio de varias fontes de

receita;
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c) a criacdo de valor e os processos de apropriacdo do valor requerem foco em
uma determinada organizacdo, mas tambem ¢é necessario considerar a rede de
organizagdes ou individuos externos;

d) os produtos e servicos oferecidos séo inseparaveis das operacoes e atividades;

e) Finalmente, os empresarios e gestores tomam decisdes voluntarias sobre como
seu negocio é executado.

Em relagdo & criacdo de valor, esta pode ser definida a partir de trés dimensdes do
modelo de negocio: proposta de valor, relacionamento com o cliente, segmento de cliente
e canais.

A proposta de valor (PV) descreve como um pacote especifico de produtos e
servicos que cria valor para um segmento de cliente especifico, resolvendo um problema
ou satisfazendo uma necessidade, como: novidade, desempenho, personalizacao, fazendo
0 que deve ser feito, design, marca/status, preco, reducdo de custo, reducdo de risco,
acessibilidade e conveniéncia/usabilidade (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Ela€é o
motivo pelo qual os clientes escolnem uma empresa em detrimento da outra, podendo ser
inovadora, mas também similar a outras existentes, com caracteristicas e atributos
adicionais. A relevancia da proposta de valor esta relacionada com valores que podem ser
quantitativos (ex.: preco, velocidade do servico) ou qualitativos (ex.: design, experiéncia
do cliente).

O relacionamento com clientes (RC) descreve os tipos de relacdo que uma
empresa estabelece com segmentos de clientes especificos, e essas relacdes podem variar
desde pessoais até automatizadas (padronizadas). De acordo com Osterwalder e Pigneur
(2010, p. 29), o relacionamento com o cliente tem uma influéncia profunda na experiéncia
geral de cada cliente, podendo ser guiado pelas seguintes motivacdes: conquista do
cliente, retencdo do cliente e ampliacdo de vendas.

A segmentacdo de clientes (SC) consiste na definicdo dos diferentes grupos de
pessoas ou organizaces que uma empresa busca alcancar e servir (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010,p. 20). Os segmentos podem variar conforme: a) necessidades (ofertas
diferentes); b) canais (meios de distribuicdo diferentes); c) relacionamento; d)
lucratividade; e) disposicéo a pagar por aspectos diferentes da oferta.

A empresa tem que saber para quem estd criando valor e quem sdo seus
consumidores mais importantes, observando que os segmentos de mercado podem ser
classificados em diferentes tipos, e a real compreensdo do segmento de cliente alvo da

empresa necessita ser definido objetivamente. A organizagdo deve tomar uma deciséo
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consciente sobre quais segmentos servir e quais ignorar, para melhor projetar a
necessidade do cliente.

N&o existe proposta de valor enquanto néo esta definido o segmento de cliente, o
relacionamento com o cliente e o canal. A escolha de um mercado para a proposta de
valor fornece a logica heuristica necessaria para a conversdo entre os dominios, ao
especificar um grupo de clientes ou um segmento de mercado a quem a proposigéo de
valor serd atraente e de quem 0s recursos serdo recebidos é parte fundamental na criagéo
de um modelo de negdcio (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002). E a verdadeira
chave em uma relacdo comercial para competir na nova economia e na inovagao no
modelo de negdcios (LINDER; CANTRELL, 2000).

Os canais (CN) descrevem como uma empresa se comunica e alcanga seus
segmentos para entregar uma proposta de valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, p.
27), sendo eles de comunicacao, distribuicdo e venda. Com o propdsito de composicao
da interface da empresa, a definicdo dos canais tem cinco fases distintas, podendo cobrir
algumas ou todas as fases. Primeiro conhecimento: como aumentar o conhecimento sobre
nossos produtos e servicos? Segundo, avaliagdo: como ajudar os clientes a avaliar a
proposta de valor da organizacdo? Terceiro, compra: como permitir aos clientes comprar
produtos e servigos especificos? Quarto, entrega: como entregar uma proposta de valor
ao cliente? Quinto, como fornecer apoio pds-venda aos clientes?

E crucial para a empresa encontrar a composicio certa de canais para satisfazer o
modo como os clientes querem ser contatados, para levar uma proposta de valor ao
mercado, optando por canais particulares, em parcerias, ou uma mistura de ambos. Os
empresarios devem explicitamente se concentrar no relacionamento com seus clientes-
chave na concepcdo do modelo de negdcio de seus empreendimentos (BRETTEL;
STRESE; FLATTEN, 2012).

Em relacdo a configuracdo do valor, Osterwalder e Pigneur (2004, p. 86) destacam
que esta descreve 0 arranjo de uma ou varias atividades (baseadas em recursos e
capacidades desempenhadas por atores) com o objetivo de prover a proposi¢éo de valor.
Partindo do BMC proposto por Osterwalder e Pigneur (2010), a configuracdo de valor
pode ser definida a partir de trés dimensdes do modelo de negécio: atividades-chave
(AC), parcerias-chave (PP) e recursos-chave (RP).

De acordo com Chesbrough e Rosenbloom (2002), o processo comeca com a
articulacdo de uma proposta de valor latente na nova tecnologia, a qual exige uma

definicdo preliminar da oferta do produto e de que forma o cliente pode usa-lo. Esta
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escolha ocorrera com 0 mapeamento das capacidades em relacdo aos trés componentes
de um modelo de negdcio, que sdo: valor para o cliente, escopo e posicionamento de
mercado (AFUAH; TUCCI, 2001).

Além de recursos e capacidades, a configuracdo do valor envolve a propria
estrutura organizacional, ou a organizacdo, conforme definido por Lecocq, Demil e
Ventura (2010). A estrutura organizacional engloba as atividades da organizagéo e as
relacbes que ela estabelece com outras organizacfes para combinar e explorar seus
recursos e competéncia.

O modelo de negdcio de uma empresa elucida como uma organizacao esta ligada
e como ela se envolve em trocas econdmicas com stakeholders, a fim de criar valor para
todos os parceiros da troca. Uma das tarefas centrais de um modelo de negdcio é delinear
as formas de transacdo com fornecedores, clientes e parceiros nos novos negocios (ZOTT;
AMIT, 2005).

Teece (2010) aponta que uma das questdes centrais na avaliacdo de modelos de
negdcio é a definicdo das estruturas (contratuais) necessarias para combinar as atividades
que devem ser executadas para entregar valor para o consumidor. Ambas as questdes de
integracdo e terceirizacdo laterais e verticais sdo fundamentais na configuracédo do valor
para gerar um negocio de sucesso. Este sucesso esta expresso no resultado financeiro da
organizacdo associado a entrega da proposta de valor, gerando lucro ou prejuizo,
momento que a empresa define como se apropriara deste valor.

Criar valor para cliente/mercado alvo é uma atividade apontada como complexa
por Chesbrough e Rosenbloom (2002), pelo fato de perceber que este valor envolve
terceiros, tanto na cadeia de valor vertical como em rede. O valor criado em rede molda
0 papel destes terceiros, influenciando a entrega do valor (DEMIL; LECOQ, 2010).

Por fim, a apropriacdo de valor, conforme o BMC (OSTERWALDER;
PIGNEUR,2010), é definida pela estrutura de custo (C$) e fontes de receita (R$). E no
balango entre estas estruturas que se define o lucro.

Uma empresa para operacionalizar sua proposta de valor devera optar entre dois
modelos basicos: competir por preco ou por qualidade (LINDER; CANTRELL, 2000).
Obviamente que os custos da organizacdo devem ser 0s mais baixos possiveis, mas 0s
modelos de negdcio estdo divididos em dois grandes grupos no que se refere a estrutura
de custos: direcionados pelo custo e direcionados pelo valor, apesar de muitas empresas

estarem entre os dois.
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A estrutura de custo descreve todos os custos envolvidos na operacdo de um
modelo de negdcios e envolve 0s seguintes aspectos: composi¢do de custos fixo e
variaveis; economia de escala e economia de escopo. (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2010, p. 40).

O componente Fontes de Receita representa o dinheiro que uma empresa gera a
partir de cada segmento de cliente (os custos devem ser subtraidos da renda para gerar o
lucro) (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010, p. 30). Segundo os autores, se o cliente é o
coracdo de um modelo de negocio, o componente fontes de receita é a rede de artérias.
Para que a firma gere uma ou mais fontes de receita, é crucial que ela responda a questao
seguinte: Que valor o segmento de cliente esta disposto a pagar? Ha diferentes
mecanismos de precificacdo: lista fixa, promogdes, leildes, dependéncia de mercado,
dependéncia de volume ou gerenciamento de producdo. Ha também diversas maneiras de
se gerar fontes de receita: venda de recursos, taxa de uso, taxa de assinatura,
empréstimos/aluguéis/leasing e licenciamento.

A identificacdo de um mercado também é necessaria para definir a "arquitetura
das receitas", como um cliente vai pagar, quanto cobrar e como o valor criado sera rateado
entre os clientes, a prépria empresa e seus fornecedores (CHESBROUGH;
ROSENBLOOM,2002).

Linder e Cantrell (2000) defendem um modelo de precificagéo livre em modelo
de negdcio padrdo e demonstram que o modelo de receita de muitas empresas
estabelecidas e startups seguem tradicionais modelos de negdcios por encontrarem
dificuldades na formulacéo de novos modelos. Uma alternativa apresentada por Gordijin
(2002) é a adocdo do valor da transacdo em que uma interface de valor prope as trocas
de valor que devem ocorrer, visto a partir da perspectiva de um agente da interface de
valor que esta ligado a ela, porque todas as interfaces de valor, em uma transacao entre
dois ou mais atores, devem envolver a troca de objetos.

Mas a apropriacdo de valor vai além da estrutura de custos e receita. Conforme
destacam Demil e Lecocq (2010), a criacdo de valor envolve outras organizacdes e/ou
pessoas na medida em que o valor é compartilhado com essas partes interessadas, nao
especificando um nivel de analise para o estudo de processos de captura do valor criado,
diferentemente da abordagem porteriana, que enfatiza as relagcdes de concorréncia entre
os atores ou a abordagem da organizacdo Industrial, que se concentra no nivel da

industria.
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2.2 MODELOS DE NEGOCIO E EMPREENDEDORISMO

Ao analisar os modelos tedricos de empreendedorismo, observa-se que estes ndo
abordam integralmente o tripé de fundamentacdo de um modelo de negdcio (criacao,
configuracdo e apropriacdo do valor). Via de regra, a literatura de empreendedorismo esta
focada na criacédo de valor, especificamente a concepcéao da oportunidade, diferentemente
das abordagens de modelo de negdcio que tratam a criacdo e a captura do valor.

Dentre os modelos apresentados na literatura de empreendedorismo, dois
apresentam uma abrangéncia maior. O primeiro é o de Shane (2003), pois incorpora
aspectos da configuragdo do valor, como a execucdo de recursos e desenho
organizacional. O segundo é o modelo de effectuation de Sarasvathy (2001), ao abordar
a infraestrutura da empresa para a interagdo com outras pessoas e o efetivo empenho dos
stakeholders no ciclo de expansao de recursos.

A teoria de effectuation sugere que, sob condicdes de incerteza, 0s empresarios
adotam uma logica de decisdo que é diferente da explicada por um modelo tradicional
(chamado de "causation” na perspectiva de Sarasvathy). A identificacdo da oportunidade
é baseada num processo recorrente de exames dos meios disponiveis para o0 empresario,
por meio de perguntas do tipo “quem sou eu?”, “O que eu sei?”, “O que eu posso fazer?”.

Essa visdo processual da descoberta de oportunidades traz importantes
contribuicdes na compreensdo da criacdo de valor. O empreendedor vai tomando
conhecimento da oportunidade e incorporando 0s aspectos da nova empresa por um
processo de experimentacdo (SHAH; TRIPSAS, 2007; TEECE, 2010; MORRIS;
SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005).

A medida que a firma se desenvolve, ela é capaz de detalhar mais componentes
do modelo de negdcio e desenvolve regras que orientam as operacdes e crescimento
continuo (MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005). Vale destacar que fundamental
neste processo € delimitar a questao de temporalidade em que as oportunidades ndo duram
para sempre e a receptividade do mercado pode variar ao longo do tempo (MOROZ;
HINDLE, 2012).

Em linhas gerais, os autores de empreendedorismo abordam a concepg¢éo da
oportunidade de forma intercambiada: identificacdo (SARASVATHY, 2001; SHANE;
VENKATARAMAN, 2000; TIMMONS, 1999; FILION, 1991; BHAVE, 1994; FISHER,
2012; DORNELAS, 2001; STEVENSON; ROBERTS; GROUSBECK, 1985;
ARDICHVILI; CARDOZO; RAY,  2003), reconhecimento  (SHANE;
VENKATARAMAN, 2000; BARON; SHANE, 2007; TIMMONS, 1999; KIRZNER,
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1997; BHAVE, 1994; FILION, 1991; ARDICHVILI; CARDOZO; RAY, 2003;
KONING, 1999), percepcéo (ARDICHVILI; CARDOZO RAY, 2003; SHANE, 2003) e
descoberta (ALVAREZ; BARNEY, 2007; KIRZNER, 1997; SHANE;
VENKATARAMAN, 2000; BRUYAT; JULIEN, 2000; VENKATARAMAN, 1997).

Alguns autores abordam aspectos da configuracdo do valor a partir do enfoque da
exploracdo da oportunidade (ARDICHVILI; CARDOZO; RAY, 2003; SHANE;
VENKATARAMAN, 2000; SARASVATHY, 2001; SHANE, 2003; TIMMONS, 1999;
ALVAREZ; BARNEY, 2007) e novas combinacdes (CARLAND et al., 1984; BAKER,;
NELSON, 2005; KIRZNER, 1997; SHANE, 2003; SCHUMPETER, 1982; CASSON,
1982), momento em que os empreendedores iniciam as atividades empresariais e realizam
experimentacbes (MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005; SHAH; TRIPSAS,
2007), para obterem lucros (CARLAND et al., 1984; ALVAREZ; BARNEY, 2007;
GARTNER, 1985; SHANE, 2003; FILION, 1991).

A partir destas contribuicdes da literatura de empreendedorismo, duas proposi¢des
sdo feitas a respeito do modelo de negdcio no processo empreendedor:

Proposicdo 1: O Modelo de Negdcio ndo € pensado de forma estruturada a priori
tal como é definida na literatura, mas no processo de descoberta da oportunidade ha
alguns elementos de criacédo e configuracédo do valor;

Proposicdo 2: Os elementos do Modelo de Negdcio vdo se delineando e
modificando na medida em que o empreendedor inicia um processo de experimentacgéo,
onde a oportunidade se converte em uma proposta de valor, traduzida em produtos e
Servigos.

Essas proposi¢cdes conduzem ao modelo conceitual proposto apresentado na
Figura 1. No modelo sdo descritas as fases de constituicdo de um modelo de negdcio, do
ponto de vista da criacdo, configuracdo e apropriacdo do valor, ao longo do processo

empreendedor.
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Figura 1 — Constituigdo de um Modelo de Negdcio no Processo Empreendedor

Concepcio Criacio do Valor Configuracio do Apropriacio do
do Nezocio Valor Valor
Inicio das - Relacionamento - Atrvidades- - Estrutura de
atividades: com clientes- chave: Custos

- Segmentos de - Parceiros: -Fontes de receita

clientes:

- Canais - Recursos-chave:

Oportunidade

Proposta de valor PRODUTOS E SERVICOS

b L J h J hJ

Abortar PROCESSO DE EXPERIMENTACAQ

Fonte: Elaborado pelos autores

O modelo apresentado inicia-se com o processo de reconhecimento de elementos
da oportunidade. A oportunidade é aqui definida como o conhecimento de um mercado
que precisa de uma combinacdo criativa de recursos para entregar valor superior
(SCHUMPETER, 1982; KIRZNER, 1997; CASSON, 1982), que pode ocorrer por meio
da descoberta, criagdo ou identificag&o.

Essa oportunidade devera passar por um processo de avaliacdo (ARDICHVILI;
CARDOZO; RAY, 2003), que pode levar dois possiveis resultados: a) falta de
viabilidade, abortando a acdo empreendedora; ou seja, a transformacéo da oportunidade
na proposta de valor se mostra inviavel.; ou b) constitui-se uma oportunidade de fato, que
conduz o aspirante a empresario (MOROZ; HINDLE, 2012) ou um empreendedor em
desenvolvimento (BRUYAT; JULIEN, 2000) a avangar ao proximo nivel, o processo de
experimentacdo. Nesta fase ocorre o reconhecimento do empreendedor de fato. Segundo
Bruyat e Julien (2000), é neste momento que o individuo se compromete com a criacéo
formal da empresa. Este processo de experimentacdo € a situacdo em que o individuo
poderd criar um novo quadro de meios-fins por recombinacdo de recursos que o

empresario acredita que renderda um lucro (SHANE, 2003). Por meio dessa combinagéo
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de recursos, inicia-se o processo de transformacdo da oportunidade reconhecida no
delineamento da proposta de valor, gerando a partir de entdo lucro ou prejuizo.

Um empresério pode ser capaz de intuir um novo modelo, mas ndo sera capaz de
racionalizar e articula-lo totalmente. Assim, experimentacdo e aprendizagem sao
provaveis e necessarias (TEECE, 2010). E importante ressaltar que esta abordagem esta
limitada a temporalidade das oportunidades, tendo em vista que oportunidades ndo duram
para sempre e a receptividade do mercado pode variar ao longo do tempo (MOROZ;
HINDLE, 2012).

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A metodologia de pesquisa adotada neste estudo estd baseada na abordagem de
processos (VAN DE VEN, 1992; 2007). A pesquisa de processo estd preocupada com a
compreensdo de como as coisas, pessoas, organizacdes, estratégias, ambientes, mudanga,
agem e evoluem ao longo do tempo (LANGLEY, 2007) e por que evoluem dessa forma
(VAN DE VEN; HUBER, 1990). O processo, portanto, consiste basicamente de historias
sobre 0 que aconteceu e quem fez o qué e quando, ou seja, eventos, atividades e escolhas
ordenados ao longo do tempo (LANGLEY, 1999).

Os casos utilizados neste trabalho foram escolhidos de maneira intencional,
conforme Selltiz e outros (1975) indicam, pode-se utilizar dessa técnica para escolher
dados que permitam agrupar uma populacdo com caracteristicas apropriadas para se
buscar os objetivos do estudo.

Para selecdo dos casos, foram delimitadas previamente empresas startup que
participaram ou participam do processo de incubadoras, que tenha até cinco anos de
existéncia. Definiu-se ainda abordar para este trabalho empresas incubadas no centro de

tecnologia e inovacdo do Mackenzie.

Quadro 1 - Sujeito de pesquisa

Empresa Codigo CNAE Atividade Status

Cultcultura | 73.19-0-03 Marketing direto Graduada

Domum 71.11-1-00 Servigos de Arquitetura Incubada
Atividades de publicidade ndo especificadas

Bluefive 73.19-0-99 anteriormente Graduada
Agenciamento de espacos para publicidade, exceto

Reuni.me 73.12-2-00 em veiculos de comunicacdo Incubada

Fonte: Elaborado pelos autores
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O pensamento processual envolve fendbmenos considerados dindmicos no que se
refere a movimentos, atividades, eventos, mudanca e evolucao temporal. Neste estudo em
particular o foco esta nos eventos relacionados a evolu¢do do modelo de negécio ao longo
do tempo.

A anélise dos dados de processo requer um meio de conceituar eventos e a
deteccdo de padrdes entre eles, como sugerido por Van de Ven e Poole (1995), e esses
padrdes podem tomar uma variedade de formas diferentes, mas o padrdo mais comum
encontrado na literatura é a sequéncia linear de "fases" que ocorrem ao longo do tempo
para produzir um determinado resultado (LANGLEY, 1999).

Van de Ven (1992) apresenta inUmeras técnicas para anélise de sequéncias de
eventos, podendo o pesquisador muitas vezes combinar dados historicos coletados por
meio da analise de documentos e ou entrevistas retrospectivas com dados atuais coletados
em tempo real (LANGLEY, 1999).

Este estudo adotou a pesquisa orientada por eventos por meio de um roteiro de
perguntas abertas e semiestruturadas, buscando explicar a ordem temporal e sequéncia de
eventos que ocorrem com base em uma narrativa histérica (POOLE et al., 2000).

A identificacdo destes eventos foi feita a partir da categorizacdo de oito fases do
processo empreendedor: a) Concep¢do do negocio: Toda reflexdo e conhecimento
envolvido para o inicio do negécio; b) Formacdo: Toda acdo realizada por um ou mais
individuos que leve a constituicio de uma nova empresa; c¢) Networking:
Desenvolvimento de uma rede de relacionamento com objetivo de realizar negocios; d)
Experimentacdo: Construcdo de um determinado resultado a partir do processo de
verificagdo por meio de experimentos; e) Reconhecimento: A constatagdo de agentes
externos dos beneficios gerados a partir da proposta de valor oferecida pela empresa; f)
Expansdo: Criar um novo produto ou servico com objetivo de aumentar as receitas de
entrada da empresa; g) Diagndstico: Coletar e analisar dados para mudar/alterar
determinado problema ou circunstancia; h) Monitoramento: Distinguir determinados
fatos para delimitar a atuacdo da empresa; i) Fidelizacdo: Instrumentos utilizado para
retencéo do cliente.

A partir desta categorizacdo das fases do processo empreendedor, foram extraidas
das falas dos entrevistados as caracteristicas das dimensfes do modelo de negocio das

empresas em cada fase.
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4 ANALISE DOS DADOS

O processo empreendedor se inicia quando ha o reconhecimento da oportunidade
e cria-se algo novo. De acordo com Timmons (1999), o processo empreendedor é a
identificacdo ou reconhecimento de uma oportunidade, a configuracdo da equipe
empreendedora, e a selecdo dos recursos a explorar eficientemente a ideia. A decisdo
empreendedora aponta um cenario que converge para um agente que reconhece/identifica
uma oportunidade (DORNELAS, 2001; BARON; SHANE, 2007; TIMMONS, 1999),
mas, além de reconhecer a oportunidade, este agente segue em frente por meio de um ato
de vontade (BYGRAVE; HOFER, 1991), ou intencdo (BIRD, 1988), transformando-se
no catalisador do processo de empreendedorismo (STEWART JR et al., 1999).

Neste artigo hd uma extensdo das fases do processo empreendedor, incluindo
demais etapas relevantes para a construcdo e consolidacdo de um modelo de negécio. A
partir da analise da trajetoria das start-ups pesquisadas, foram verificadas oito fases
distintas do processo empreendedor que marcam a construcdo dos componentes de um
modelo de negdcio: concepcao, formacgdo, networking, experimentacgéo, reconhecimento,
expansao, diagnéstico, monitoramento e fidelizacéo.

a) Concecdo: desencadeada m conhecimento prévio potencialmente aplicavel a

um mercado consumidor.

b) Formacdo: toda acdo realizada por um ou mais individuos que leve a

constituicdo de uma nova empresa;

c) Reconhecimento: a constatacdo de agentes externos dos beneficios gerados a

partir da proposta de valor oferecida pela empresa;

d) Networking: desenvolvimento de uma rede de relacionamento com objetivo de

realizar negécios;

e) Experimentacdo: construcdo de um determinado resultado a partir do processo

de verificacdo por meio de experimentos;

f) Diagnostico: coletar e analisar dados para mudar/alterar determinado problema

ou circunstancia;

g) Expansdo: criar um novo produto ou servico com objetivo de aumentar as

receitas da empresa;

h) Fidelizacdo: instrumentos utilizados para retengéo do cliente; e

i) Monitoramento: distinguir determinados fatos para delimitar a atuagdo da

empresa.
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Na fase inicial de concepgdo, conforme aponta Sarasvathy, 0 processo
empreendedor inicia-se com o exame dos meios disponiveis para um empresario, por
meio das perguntas: "Quem sou eu?", "O que eu sei?" e "A quem é que eu sei?",
permitindo o exame dos meios disponiveis para um empresario, considera o que ele ou
ela pode fazer (SARASVATHY, 2001). No caso das empresas aqui analisadas, todas
partem de um conhecimento prévio que os respectivos empreendedores haviam adquirido
e, a partir disso, interagem com outras pessoas buscando meios para aplicarem este
conhecimento, transformando na proposta de valor da empresa no momento em que sdo

iniciadas (Quadro 2)

Quadro 2 - Processo de concepcdo inicial do negdcio

Conhecimento ~ ~
Empresas prévio Interagao com pessoas Transformacéo
Cultcultura | Publicidade e teatro - Contato com pessoas da - Criacdo de um blog de
area divulgacéo de eventos
- Tem uma amiga que culturais de qualidade
aprecia a area cultural
Blue Five - Design grafico - Associar-se a0 um amigo -Desenvolver contetdos
- Empresa de gue é programador interativos virtuais
conteddos educativos
Reuni.me - Empresa de midia - Plblico universitario - Publicidade segmentada para
digital empresas e ferramenta
colaborativa de comunicagéo
dentro de universidades
Domum - Formacdo em - Vontade de empreender - Projetar stand
arquitetura - Término da graduacéo

Fonte: Elaborado pelos autores

A fase de formacdo no processo empreendedor é definida como toda acgédo
realizada por um ou mais individuos que leve a constituicdo de uma nova empresa, nesta
fase é que o empreendedor, ao definir a oportunidade que sera desenvolvida, constitui a
empresa de fato, a partir de acbes que culminem no inicio das atividades do negdcio, e
sdo definidos os primeiros componentes do modelo de negdcio.

Normalmente a fase de concepc¢do e formacdo € acompanhada pela fase de
networking, definida como o desenvolvimento de uma rede de relacionamento com
objetivo de realizar negécios. E 0 momento em que as empresas aproveitam do contato
com outras pessoas ou empresas para desenvolverem seus neg6cios e aumentarem a
abrangéncia de atuacao.

Uma vez estabelecida a ideia inicial e algumas parcerias para comegar a empresa,
comeca efetivamente a construcdo dos blocos de Modelos de Negdcio, notadamente a
criagdo e configuracédo do valor.
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A partir da formacdo inicial, observa-se que o processo evolutivo do MN de cada
empresa ndo segue uma ordem. Na verdade, na definicdo de um MN, as empresas
transitam pelas vérias fases do processo empreendedor, retornando ou até mesmo
repetindo em algum momento uma fase. E a fase de experimentacdo, momento em que
as empresas colocam em pratica abstragdes resultantes, suposicdes a respeito do negécio
com a intencdo de testa-los.

A partir da experimentacéo, inicia-se um periodo de reconhecimento do produto
pelo mercado. A fase de reconhecimento é definida como a constatacdo de agentes
externos dos beneficios gerados a partir da proposta de valor oferecida pela empresa,
nesta etapa da empresa ha o reconhecimento pelos stakeholders da importancia e o valor
dos servigos/produtos oferecidos, notando-se que as empresas caminham para a
consolidacdo dos seus respectivos modelos de negdcio e demonstram o ganho de
maturidade das empresas.

A fase de expansdo é definida como criacdo de um novo produto ou servi¢co com
objetivo de aumentar as receitas da empresa, fase que os empreendedores vislumbram a
possibilidade de alavancar o negdcio e potencializar o resultado financeiro da companhia

A fase de diagnostico é definida como a coleta e andlise de dados para
mudar/alterar determinado problema ou circunstancia, etapa que os empreendedores
buscam por informacdo para avaliar possiveis mudancas que devem ser feitas para o
aprimoramento do negocio.

A fase de monitoramento é definida como ato de distinguir determinados fatos
para delimitar a atuacdo da empresa, fase que o empreendedor percebe fatos que possam
comprometer a sustentabilidade da empresa ou mesmo seu desenvolvimento e realiza
adequacdes ou correcdes para preservacao ou protecdo da empresa.

A fase de fidelizacdo € definida como o desenvolvimento de instrumentos para
retencdo de clientes, etapa que a empresa esta preocupada em manter os atuais clientes
adquirindo produtos/servicos da empresa.

No caso da Cultcultura (Quadro 3), o evento inicial que marcou a fase de
concepgdo do negocio, foi a criagdo de um blog e teve como objetivo publicar eventos
culturais que fugiam ao circuito comercial. Essa fase € marcada por contatos, inclusive a
decisdo de entrar numa incubadora.A partir deste evento identifica-se que a empresa
abdica da producdo de artistas e foca na divulgacdo de artistas, amplia seu canal de
comunicacdo por meio do Twitter, Facebook, Flicker e Istagram, gerando novas

mudancas na criagdo de valor da empresa: “[...] a gente oferecia estratégia de marketing
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e comunicacdo para projetos culturais [...] a gente tem o blog, o Twitter, 0o Facebook,
Flicker e Istagram.” (Thais).

Neste momento a empresa mantém inalterada a configuracdo de valor,
diferentemente do bloco de apropriacdo do valor que, na dimenséao fonte de receita, ndo
conta mais com pagamentos por criacao de blog e sua estrutura de custo é onerada com o
pagamento de pessoal: “[...] folha de pagamentos. E porque ¢ o que a gente trabalha, é o
nosso conhecimento e a nossa criatividade. Se nédo tiver pessoa, ndo tem o produto, ou
nao tenho o servi¢o.” (Thais). Na ultima fase da empresa, etapa de Diagnodstico, onde a
empresa contou com o apoio de uma consultoria, foi sugerida uma expansao para projetos
esportivos.

A outra empresa analisada é a Domum Arquitetura, atuante no ramo da construcdo
civil, que tem como objetivo principal atender uma parcela da populacdo em ascensdo
nos uUltimos anos: a classe C. Sua trajetdria marcada por oito eventos: a) vontade de
empreender; b) aumento de edificacBes construidas em Sdo Paulo; c) consultoria
especializada; d) necessidade de ter cliente; e) publicidade em sites por clientes
satisfeitos; f) modificacdo na execucao do projeto; g) parcerias abrindo novos segmentos
de mercado; e h) melhor apresentacdo do projeto. Estes eventos em conjunto permitem
identificar seis fases do processo empreendedor desta empresa: formacdo, diagnostico,
reconhecimento, expanséo, networking e experimentagdo (Quadro 4).

A empresa Bluefive (Quadro 5), apresenta uma trajetdria marcada por nove
eventos: a) associar-se a um amigo; b) percepcdo do negécio; ¢) mudanca de tecnologia;
d) operacionalizacdo do negdcio; e) entender o mercado; f) delimitacGes do negocio; g)
busca por parceiros; h) divulgacdo em rede social; e i) langamento de novos produtos.
Estes eventos em conjunto permitem identificar sete fases do processo empreendedor
desta empresa: formacdo, diagnostico, monitoramento, experimentacdo, networking,
reconhecimento e expansao .

A empresa Reuni.Me (Quadro 6), apresenta uma trajetoria da marcada por dez
eventos: a) operar um negocio anterior; b) pesquisar 0 mercado; ¢) conhecer o mercado;
d) falta de precisdo no calculo de custo; €) redimensionar o publico-alvo; f) redimensionar
0 preco; g) desenvolver novas ferramentas; h) desenvolver novos negocios; i) aumentar
o0 retorno sobre capital investido; e j) desenvolver barreiras contra a concorréncia. Estes
eventos em conjunto permitem identificar sete fases do processo empreendedor desta
empresa: formagdo, monitoramento, experimentacgdo, diagndstico, networking, expansao,

reconhecimento e fidelizacao.
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Quadro 3 - Evolucdo das dimensdes do modelo de negécio ao longo das fases do processo empreendedor - Empresa Cultcultura

DIMENSOES FASES DO PROCESSO EMPREENDEDOR
DE MN Formacéo Experimentacédo Diagndstico
Publicidade para empresa por
. PV meio de eventos culturais e
< divulgacdo da cultura via blog e
i midia social
g RC | Viablog Conquista de cliente
S -
-E SC | Artista desconhecidos Artistas, Empresas e Empresas e produtoras
S produtoras
CN
5 . .
< AC Atuall,zqr © bl_og, publicagao Consultorias/cursos
> em midia social e
[<5]
o Potenciais artistas, Design . .
1§ PP MUSeUs Design Design e museus
o
> Identificar, produzir e divulgar
= RP .. )
S potenciais eventos culturais
O
Identificacdo e publicagdo de Identlflcagao € publicagdo de e N
5 c$ | contetido de cultura e contetdo de cultu_ra e Identificagdo e publicacio
= N - elaboracéo de projeto de de contetdo de cultura
> elaboracéo de projeto de cultura .
- cultura de terceiros
© Blog de projetos culturais,
o R ~ R .
T venda de espago na divulgacdo |Blog de projetos cuItL_Jrals,
e de eventos culturais e venda de espaco na divulgagéo
2 R$ | pagamentos por formatacdo de | de eventos culturais e
S projeto cultural e esportivo e pagamentos por formatacgéo de
< cursos e consultoria Blog de projeto cultural
projetos culturais, venda de
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espaco na divulgacéo de
eventos culturais

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas

Quadro 4 - Evolucdo das dimensdes do modelo de negécio ao longo das fases do processo empreendedor - Empresa Domum

FASES DO PROCESSO EMPREENDEDOR

DIMENSOES
DE MN Formacéo Diagnésticol Diagnostico2 Reconhecimento Expansio Networking Experimentacéo
. Projetar stand e Projetar edlf_lcagoes Publicidade em sites | Modificagdo na Parcerias abrindo Melhor apresentacéo
Eventos Projetar stand A com um design . e N . novos segmentos de .
edificacOes ; por clientes satisfeitos | execugéo do projeto do projeto
inovador mercado
Concepcéo do | Aquisicdo de Aquisicdo de Aquisicéo de cliente PrOJ(_ato de pessima Proj?to de pessima PrOJ(_eto de pessima Projeto de péssima
o : : o qualidade paraclasse | qualidade para qualidade para classe ;
negacio cliente cliente e personalizagdo C classe C c qualidade para classe C
. . e . . | Projetar, construire | Projeto, construgéo e
Feiras e eventos, . ¥ Projetar edificacdes Projetar e construir e
. o Pessoa fisica classe . AN reformar edificacbes | reformas de
PV | Feiras e eventos | pessoa fisica com um design edificacBes com um . R
C : . com um design edificagBes com um
classe C inovador design inovador . -
inovador design inovador
Indicagéo,
prospeccgao em sites I . _— . — . _— .
5 RC | Indicagio Indicacio de servico de Aquisicao de~cllente, Aqwsu;ao_de c~I|ente Aquisicao de~cllente e | Aquisicao de~cllente e
< A personalizagéo e personalizacdo personalizagéo personalizagdo
> construcéo e
2z facebook
3 Elaborar projeto
S, . . -, -
-§ sC Elaborar projeto Qe ’star}d e !Elalbor_ar prgjeto Qe_ Pessoa fisica classe C | Pessoa fisica Ees:sc?a fisicae pessoa I_Des:sqa fisica pessoa
o de stand imdveis imdveis residenciais juridica juridica
residenciais
. ~ | Indicacdo, L ~ - | Indicagdo, prospec¢éo
Indicagdo, prospec¢do « . Indicagdo, prospec¢do . .
. . prospeccao em sites : . em sites de servico de
. em sites de servico de . em sites de servico de s
CN Caélculo estrutural x de servigo de x construcéo,
construcéo, . construcéo, - .
: . construcéo, : . depoimento em sites de
depoimento em sites - . depoimento em sites x
depoimento em sites construcéo e facebook
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de construcédo e de construcdo e de construcdo e
facebook facebook facebook
Elaborar projeto e x .
Desenvolvedor . I projeto Elaboracdo de projeto
. Desenvolvedor de . Elaborar projeto e | construir iméveis O
Desenvolvedor | de projeto de . N Elaborar projeto de LA . - e construcdo deimoveis
AC . PR projeto de imoveis | . . : . construir iméveis residenciais e ; Y
projeto de stand | stand e imoveis : L imdveis residenciais . - P residenciais e reforma
5 L residenciais residenciais reformar imoveis PR .
k= residenciais . de imGveis comerciais
c>cs comerciais
© Calculo estrutural, Calculo estrutural,
g Desenvolvimento | Desenvolvimento | Desenvolvimento de empresas de empresas de
’% PP | de projeto de de projeto de projeto de imdveis | Calculo estrutural Calculo estrutural cabeamentos de cabeamentos de
= stand stand residenciais internet, telefone e internet, telefone e
2 cémeras cameras
S Software 3D,
38 Desenvolvedor de Desenvolvedor de
Pagamento por Desenvolvedor de . . Desenvolvedor de
Pagamento por | Pagamento por . e . N projeto e construtor | projeto e construtor .
RP - - projeto de imdveis | projeto de imdveis I A . . projeto e construtor de
projeto stand projeto de stand : L. ; .. de imdveis imoveis residenciaise |:_ . .
residenciais residenciais . S - imadveis residenciais e
residenciais comerciais -
comerciais
. Desenvolvimento de | Desenvolvimento,
- . Desenvolvimento de . x
o Desenvolvimento de . ~_ | projeto reforma e reforma e construcao
< S projeto e construcao MR S
S C$ projeto imoveis de imoveis construcdo iméveis de projeto imdveis
© residenciais . -~ residenciais e residenciais e
© residenciais -~ -
2 comerciais comerciais
g agamento por .
2 Pagamento por Pag: P pagamento por projeto,
S Pagamento por - ~ | projeto, reformas e ~
2 . A projeto e construcéo < reformas e construcéo
o R$ projeto de imdveis LI construcdo de S . o
S residenciais de IMOVEIS imoveis residenciais e de Imove!s.reSIdenCIals
< residenciais .- e comerciais
comerciais

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas
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Quadro 5 - Evolucédo das dimensdes do modelo de negécio ao longo das fases do processo empreendedor - Empresa Bluefive

DIMENSOES FASES DO PROCESSO EMPREENDEDOR
DE MN Formacéo Diagndstico Monitoramento | Experimentagcdo | Monitoramento Diagnostico Networking Reconhecimento Expanséo
Eventos Associar-se a | Percepcédo do Mudanca de operacionalizagdo | Entender o Delimitac6es do | Busca por divulgacdo em | Lancamento de
um amigo negécio tecnologia do negocio mercado negécio parceiros rede social novos produtos
Concencio do Materiais Materiais Materiais Materiais Materiais Materiais Materiais Materiais Materiais
p&a didaticos didaticos didaticos s .~ .| didaticos didaticos didaticos didaticos didaticos
negocio S o R didaticos virtuais | ~. " o . o o
virtuals virtuals virtuals virtuals virtuals virtuals virtuals virtuals
A tecnologia A tecnologia A tecnologia A tecnologia
Desenvolver . . . .
. aproximando aproximando aproximando aproximando
Desenvolver Desenvolver Desenvolver Desenvolver contelidos alunos e ensino | alunos e ensino | alunos e ensino | alunos e ensino
conteddos conteddos contedidos conteddos interativos . ) . .
PV |. . . . . - . - o por meio de por meio de por meio de por meio de
interativos interativos interativos interativos virtuais para , , , .
L L o o conteddos contetidos conteidos conteidos
virtuais virtuais virtuais virtuais escola de ; . ; . : . . .
O interativos interativos interativos interativos
idiomas L S L S
virtuais virtuais virtuais virtuais
Personalizado e | Personalizado e
. RC | Personalizado Personalizado Personalizado Personalizado Personalizado Personalizado Personalizado aquisicéo de aquisicéo de
c_i cliente cliente
> fundamental 1, | Fundamental 1, |Fundamental 1, | Fundamental 1, Fundamental 1, |Fundamental 1, |Fundamental 1, |Fundamental 1, |Fundamental 1,
3 sc fundamental 2 e | fundamental 2 e | fundamental 2 e | fundamental 2 e | fundamental 2 e |fundamental 2 e | fundamental 2 e | fundamental 2 e | fundamental 2 e
9 escolas de escolas de escolas de escolas de escolas de escolas de escolas de escolas de escolas de
& idiomas idiomas idiomas idiomas idiomas idiomas idiomas idiomas idiomas
3] Rede social,
Rede social, . feiras,
ol ial foi Rede social, lici
Rede social Rgde social, Rgde social, eiras, feiras pup icidade em
; ' feiras, feiras, publicidade em . revistas,
feiras, ublicidade em | publicidade em | revistas e publicidade em prospeccao
CN | Rede social Rede social Rede social publicidade em pub . ~ revistas e . ¢
. revistas e revistas e prospecgao . direta,
revistas e « « . prospecgao . .
S prospeccao prospeccao direta, Rede de . networking, site
prospeccdo direta | . . . direta,
direta direta relacionamento . da empresa,
networking
pessoal google play e
Apple store
AC Desenvolver Desenvolver Desenvolver Desenvolver Desenvolver Desenvolver Desenvolver Desenvolver Desenvolver
conteldos conteldos conteddos conteddos conteddos conteddos contedidos conteldos conteldos
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S interativos interativos interativos interativos interativos interativos interativos interativos interativos
‘>B virtuais virtuais virtuais virtuais virtuais virtuais virtuais virtuais virtuais
3 PP Aquisicdo de Aquisicdo de Aquisicdo de Aquisicdo de Aquisicdo de Aquisicdo de Aquisicdo de Aquisicédo de Aquisicédo de
2 tecnologia tecnologia tecnologia tecnologia tecnologia tecnologia tecnologia tecnologia tecnologia
O
© . ;.
s - Nova tecnologia | Nova tecnolégica | Nova Nova Nova Nova Nova
2 RP | T - Tecnologico e - - - - -
k= ecnoldgico e tecnoldgica e tecnoldgica e tecnoldgica e tecnoldgica e tecnoldgica e
= desenvolvedores
S desenvolvedores | desenvolvedores | desenvolvedores | desenvolvedores | desenvolvedores | desenvolvedores | desenvolvedores
O
g Conteldo Conteldo Contetdo Contetdo Contetdo Contetdo Contetdo Contetdo Contetdo
o C$ |interativos interativos interativos interativos interativos interativos interativos interativos interativos
S virtuais virtuais virtuais virtuais virtuais virtuais virtuais virtuais virtuais
2z Pagamento por
o Pagamento por | Pagamento por | Pagamento por | Pagamento por Pagamento por | Pagamento por | Pagamento por | Pagamento por desenvolvimento
@ desenvolvimento | desenvolvimento | desenvolvimento | desenvolvimento | desenvolvimento | desenvolvimento | desenvolvimento | desenvolvimento .
e , , . . . . . . de contetdo
= de contetdo de contetdo de contetido de contetdo de contetdo de contetdo de conteldo de contetdo : :
s R$ |. . . . . . . . . . . . . . . . Interativos
g interativos interativos interativos interativos interativos interativos interativos interativos T
o L L | virtuais, direito
S virtuais e direito | virtuais e direito | virtuais e direito | virtuais e direito | virtuais e direito | virtuais e direito | virtuais e direito | virtuais e direito
< autoral e venda
autoral autoral autoral autoral autoral autoral autoral

de aplicativo

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas
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Quadro 6 - Evolucdo das dimensdes do modelo de negécio ao longo das fases do processo empreendedor — Empresa Reuni.me

DIMENSOES FASES DO PROCESSO EMPREENDEDOR
DE MN ) . x .
Formagéo Monitoramento Experimentacdo Diagnostico
Eventos  |Operar um negdcio anterior Pesquisar o mercado Conhecer 0 mercado Falta de precisdo no calculo de

custo

Concepcéo do

Ferramenta de comunicacao para

negécio  |Universidades
Publicidade segmentada para empresas e EL;E::Z;gigf;gg{:gg::ﬂ3;3? MPIESas o plicidade segmentada para empresas e :rl:]blrl;gzdeefze;?gneen;?fa para
S PV (ferramenta colaborativa de comunicagéo .o ferramenta colaborativa de comunicagéo P . -
= o comunicacéo free dentro de N colaborativa de comunicagéo
S dentro de universidades L free dentro de universidades o
- universidades free dentro de universidades
'g RC |Conquista de cliente Conquista de cliente conquista de cliente Conquista de cliente
’% sC Empresas interessadas no publico Grandes marcas interessadas no Grandes marcas interessadas no publico |Grandes marcas interessadas no
-5 universitario publico universitario universitario publico universitério
CN |Agéncias publicitarias Agéncias publicitérias Agéncias publicitarias Agéncias publicitarias
° AC |Gestdo da plataforma Gestdo da plataforma Gestdo da plataforma Gestdo da plataforma
ho] - Ty - - A - . el . - - A - . iz .
5 PP |Agencias publicitérias e universidade Agencias publicitarias, universidade, |Agéncias publicitérias, universidade, Uol Ag_enCh?s publicitarias,
S Uol e Blog auto e Blog auto universidade, Uol e Blog auto
T o
ExS
"g RP |Manutengdo da plataforma Manutengéo da plataforma Manutencgéo da plataforma Manutencéo da plataforma
@)
S Implantagdo e manutencédo da
‘U ~ ~ ~ ~
S C$ |Implantagéio e manutencio da plataforma Implantacdo e manutenc¢éo da Implantagdo e manutencao da plataforma platafc_era, falta de empresas
K plataforma e falta de empresas anunciantes anunciantes e custo extra de
o equipamento
]
O
8
j .
o
S R$ [Venda de espaco publicitario Ven(:ia_ d,e.grandes pacotes de espaco Venr:ia_ d,e_grandes pacotes de espaco Venda de gr_ar_1d,e_s pacotes de
g. publicitario publicitério espaco publicitério
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DIMENSOES
DE MN

FASES DO
PROCESSO
EMPREENDEDOR

Experimentacéo

Networking

Expanséo

Reconhecimento

Diagnéstico

Fidelizacdo

Eventos

Redimensionar o

Redimensionar o

Desenvolver novas

Desenvolver novos

Aumentar o retorno sobre

Desenvolver barreiras contra

publico-alvo preco ferramentas negécios capital investido a concorréncia
Concepcéo do
negécio
- Publicidade Publicidade Publicidade
Publicidade
segmentada para segmentada para segmentada para .
segmentada para Publicidade segmentada -
empresas e empresas e empresas e Publicidade segmentada para
empresas e ferramenta para empresas e ferramenta
. ferramenta ferramenta ferramenta - empresas e ferramenta
PV | colaborativa de - - - colaborativa de . N
S colaborativa de colaborativa de colaborativa de L colaborativa de comunicagéo
comunicagéo free s o s comunicagéo free dentro de D
comunicagéo free comunicagéo free comunicagéo free A free dentro de universidades
dentro de universidades
= L dentro de dentro de dentro de
o universidades L L T
< universidades universidades universidades
i RC | Conquista de cliente Conquista de cliente | Conquista de cliente | Conquista de cliente | Conquista de cliente Conquista de cliente
g Grandes marcas e Grandes marcas e Grandes marcas e Grandes marcas e
s, . o marcas . o . . .| Grandes marcas e marcas | Grandes marcas e marcas
< marcas intermediarias | . s marcas intermedidrias | marcas intermediarias | . PR . R
= SC |. intermediarias . . intermediarias interessadas | intermediarias interessadas
o interessadas no . interessadas no interessadas no LT L s L
S . interessadas no A RN - o no publico universitario no publico universitario
publico universitério S = ... |pulblico universitario |puablico universitario
publico universitario
Agencias Agencias
. C Agéncias ublicitarias e ublicitérias e I -
Agencias publicitarias genclas, publict publict Prospeccdo direta e Prospeccéo direta e
CN . 1 publicitarias e visibilidade na visibilidade na L . L N
e prospeccéo direta < A Lo visibilidade na universidade | visibilidade na universidade
prospecgdo direta universidade e universidade e
prospeccao direta prospeccao direta
- AC | Gestdo da plataforma | gestdo da plataforma | Gestdo da plataforma | Gestdo da plataforma | Gestdo da plataforma Gestdo da plataforma
j . A - . .
SO N s Agéncias Agencias Agencias N s
0 ¢ Agéncias publicitarias, gencias | gencias gencias Agéncias publicitarias, o L
= o AR publicitérias, publicitarias, publicitérias, AR Agéncias publicitéarias,
c N PP |universidade, Uol e . . . . : . universidade, Uol e Blog . ;
o o universidade, Uol e | universidade, Uol e | universidade, Uol e universidade, Uol e Blog auto
o Blog auto auto
Blog auto Blog auto Blog auto

Brazilian Journal of Development, Curitiba, v.7, n.11, p. -109205-109239 nov. 2021




Brazilian Journal of Development

ISSN: 2525-8761

109230

Manutencdo da

Manutencdo da

Manutencdo da

Manutencdo da

publicitario

pacotes de espago
publicitario

comisséo por venda
de produtos/servico
de terceiros

comissdo por venda
de produtos/servigo
de terceiros

comissdo por venda de
produtos/servico de
terceiros

RP plataforma plataforma plataforma plataforma Manutencdo da plataforma | Manutencéo da plataforma
Implantagdo e Implantacéo e Implantagdo e manutencéo x x
x x N « Implantacdo e manutencéo da
Implantacdo e Implantacdo e manutencéo da manutencdo da da plataforma e lataforma e
manutencdo da manutencédo da plataforma e plataforma e desenvolvimento de P .
. . . ) desenvolvimento de

— plataforma, falta de plataforma, falta de | desenvolvimento de | desenvolvimento de | aplicativo e mecanismo de o .
S C$ . A o aplicativo, mecanismo de
< empresas anunciantes | empresas aplicativo e aplicativo e controle de resultado de
S ) . . ~ controle de resultado de

e custo extra de anunciantes e custo | mecanismo de mecanismo de acoes N -
@ - . acoes e desenvolvimento de
o equipamento extra de equipamento | controle de resultado | controle de resultado ; .
o ~ ~ mecanismo de barreira
ik de acbes de acdes
3 Venda de pequenos, | Venda de pequenos
- 1 1 A H
g Venda de peauenos médios e grandes médios e grandes \e/err];jr? d?—zz pe;clgetgsoz,emedlos Venda de pequenos, médios e
S Venda de grandes o Peq ' | pacotes de espago pacotes de espaco g pacote: grandes pacotes de espaco
b4 médios e grandes L L espaco publicitario e S .

R$ | pacotes de espago publicitério e publicitario e publicitario e comisséo por

venda de produtos/servicos
de terceiros

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base na tipologia de eventos identificados nas fases do processo
empreendedor, foram analisados os trés processos que conformam um modelo de
negocio: criacdo de valor, configuracdo de valor e apropriacéo de valor.

A criacdo de valor foi analisada a partir de quatro dimensdes do modelo de
negdcio: proposta de valor, relacionamento com o cliente, segmento de cliente e canais.
Criar valor para cliente/mercado alvo € uma atividade apontada como complexa por
Chesbrough e Rosenbloom (2002), a escolha de um mercado para a proposta de valor
fornece a I6gica heuristica necessaria para a conversao entre os dominios, ao especificar
um grupo de clientes ou um segmento de mercado a quem a proposic¢ao de valor sera
atraente e de quem os recursos serdo recebidos é parte fundamental na criagdo de um
modelo de negécio (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002).

A configuracdo do valor foi analisada a partir das dimensdes de recursos,
atividades e parceiros. Conforme apontam Osterwalder & Pigneur (2010) as dimensdes
que compdem a configuracdo de valor sdo os responsaveis por fazerem o modelo de
negocio funcionar, definidas em esséncia pelas formas de transacdo com fornecedores,
clientes e parceiros nos novos negécios.

O modelo de negdcio de uma empresa elucida como uma organizacéo esté ligada
e como ela se envolve em trocas econdmicas com stakeholders, a fim de criar valor para
todos os parceiros da troca (ZOTT; AMIT, 2005). Os empresarios devem explicitamente
se concentrar no relacionamento com seus clientes-chave na concepcdo do modelo de
negécio (BRETTEL; STRESE; FLATTEN, 2012), da mesma forma, Teece (2010) aponta
que uma das questdes centrais na avaliagdo de modelos de negdcio é a definicdo das
estruturas (contratuais) necessarias para combinar as atividades que devem ser executadas
para entregar valor para o consumidor.

Neste artigo, as fases que compdem a configuracdo do valor identificadas foram:
reconhecimento, networking, experimentacdo, diagndstico e expansao. Pode-se dizer que
as fases de networking e diagnéstico do processo empreendedor sdo as mais agudas no
processo da construcdo deste bloco.

Quanto a apropriacdo do valor, Chesbrough e Rosenbloom (2002) apontam que
ela se da por meio do processo da articulagcdo de uma proposta de valor latente na nova
tecnologia a qual exige uma definig&o preliminar da oferta do produto e de que forma o
cliente pode usa-lo. Uma empresa para operacionalizar sua proposta de valor devera optar

entre dois modelos basicos: competir por preco ou por qualidade (LINDER; CANTRELL,
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2000). A identificacdo de um mercado também é necesséria para definir a "arquitetura
das receitas", como um cliente vai pagar, quanto cobrar e como o valor criado sera rateado
entre os clientes, a prépria empresa e seus fornecedores (CHESBROUGH;
ROSENBLOOM, 2002).

Neste bloco do MN, as empresas estdo preocupadas como os clientes iram pagar
e quanto iram pagam (LINDER; CANTRELL, 2000; CHESBROUGH; ROSENBLOOM,
2002; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010), mas ndo menos importante qual o custo para
ofertar a proposta de valor para no final obterem lucro (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2010), neste processo a fase de networking responde de forma mais aguda para construgéo
das dimensdes que compdem este bloco, seguida pela fase de expansdo que ocupa lugar
significativo neste processo.

Neste estudo a apropriagdo de valor é composta, conforme o BMC
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010), pela estrutura de custo e fontes de renda. A
estrutura de custo descreve todos os custos envolvidos na operacdo de um modelo de
negocios. Na estrutura de custo estdo 0s custos mais importantes envolvidos na operagédo
de um modelo de negdcios (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010), e o componente
Fontes de Receita, que representa o dinheiro que uma empresa gera a partir de cada
segmento de cliente (os custos devem ser subtraidos da renda para gerar o lucro). Segundo
0s autores, se o cliente é o coracdo de um modelo de negdcios, 0 componente fontes de
receita é a rede de artérias.

Na analise do processo evolutivo do modelo de negdcio das empresas aqui
analisadas, néo foi identificada uma sequéncia a ser seguida, mas se observou que as
empresas a partir da fase de formacéo transitam nestas fases, e até em algum momento
retornando a uma fase ja percorrida. As fases de diagndstico e networking mostraram-se
mais ativas que as demais, no que se diz respeito a alteracdo nas dimensdes dos modelos
de negdcio. Notou-se ainda que as fases de formacdo, reconhecimento, networking,
experimentacao, diagndstico e expansdo sao comuns as empresas pesquisadas. A fase de
fidelizagdo so foi identificada em duas empresas e a fase de monitoramento em uma.

A evolugdo do modelo de negdcio indica que, dependendo da fase do processo
empreendedor em que a empresa se encontra, havera mais ou menos alteragdes nos blocos
que constitui 0 MN. Nesta evolucéo, destaca-se a criagdo de valor como o bloco que mais
sofreu alteracBes, sendo na fase de diagndstico e networking é que ocorreu 0 maior

namero de alteragdes.

Brazilian Journal of Development, Curitiba, v.7, n.11, p. -109205-109239 nov. 2021



Brazilian Journal of Development
ISSN: 2525-8761

109233

A partir dos eventos comuns nas empresas pesquisadas, foi identificado um total
de 79 alteragdes nos componentes do modelo de negdcio destas empresas (Quadro 7). O
evento de formacéo néo € identificado no quadro por tratar-se da fase inicial das empresas,
ou seja, as alteracGes nas dimensbes do modelo de negocio das empresas iniciam suas

alteracdes a partir dele.

Quadro 7 - Alteraces nos modelos de negdcio

Dimensd | Experimentag | Diagndsti | Expansd | Networki | Reconhecimen | Tota
Blocos MN x
es MN ao co 0 ng to |
PV 1 5 2 4 2 14
Criagéo de RC 1 1 0 0 1 3
Valor SC 2 3 1 1 0 7
CN 2 3 1 2 3 11
) AC 1 3 1 4 1 10
configura¢ ™ pp 1 1 0 3 0 5
do do Valor
RP 2 3 1 1 0 7
Apropriaca C$ 2 2 3 3 0 10
o do valor R$ 1 1 3 5 2 12
Total 13 22 12 23 9 79

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das analises

Quando comparamos as alteracdes no MN de cada empresa, observa-se que a
empresa Cultcultura e a Domum apresentam maior nimero de alteracdo em seus modelos
de negdcio do que a empresa Bluefive e a Reuni.me. Esta divergéncia pode ser creditada
ao fato de as duas primeiras terem fundadores que ndo possuem experiéncia

empreendedora, experiéncia verificada nos empreendedores das outras duas empresas.

6 CONCLUSAO

Este artigo buscou analisar o seguinte problema de pesquisa: Como as dimensdes
de modelo de negécio evoluem na medida em que uma empresa se estabelece?

Como apresentado no referencial teorico, nota-se que a literatura de MN ¢é
abordada a partir da definicdo de seus elementos componentes, que giram em torno do
tripé: como criar, entregar o valor e apropriar-se dele, suposi¢6es fundamentais do nucleo
do programa de modelo de negdcio. Todavia, o processo inicial de concepcao do negdécio,
bem como as etapas subsequentes de evolucédo, ndo é captado nos frameworks de modelo
de negdcio.

A principal contribuicdo tedrica deste artigo € o modelo conceitual proposto, tendo

como perspectiva metodologica a abordagem de processos. O modelo contempla o
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processo empreendedor desde sua concepcao até a construgdo do MN ideal para aquela
atividade especifica, com base no tripé da criacéo, configuragao e apropriacéo de valor.

A literatura de empreendedorismo ao abordar o processo empreendedor a partir
do reconhecimento e avaliacdo de oportunidades, permite explicar principalmente o
processo de criagdo de valor. Depois disso, 0 empresario inicia um processo de
configuracdo do valor, onde ele levanta recursos para desenvolver e comercializar uma
solucdo, a qual espera-se que resulte na apropriacdo do valor, ou seja, no retorno com as
vendas dos produtos ou servicos.

A evolucao do modelo de negdcio a partir da abordagem dos blocos de criacdo de
valor, configuracdo de valor e apropriagdo do valor aponta para uma maior atividade no
bloco de criacdo de valor na construcdo do modelo de negdcio das empresas pesquisadas.
Este bloco foi 0 que sofreu mais alteracdes ao longo do processo de construcdo de seus
modelos de negaocio.

Sarasvathy (2001), que, ao desenvolver a teoria effectuation, pressupde que as
oportunidades empresariais sejam subjetivas, socialmente construidas e criadas por um
empresario por meio de um processo de promulgacdo. Na fase inicial de concepgéo do
negocio, notou-se que a oportunidade identificada e posteriormente explorada na
constituicdo da empresa estd associada a experiéncia ou ao conhecimento que oS
individuos tinham, associada a crenca de que eles poderiam operacionalizar esta
oportunidade a fim de obter um retorno financeiro.

Esse papel da experiéncia do empreendedor no desenvolvimento de negécios
anteriores se confirma neste artigo. Empresas que tém a frente um empreendedor sem
experiéncia em outros empreendimentos passam por um processo mais intenso de
alteracdes nas suas dimensdes do MN do que as empresas que tém a frente um
empreendedor com experiéncia em outras empresas, ocorrendo essas alteracOes
paulatinamente.

Do ponto de vista da configuragdo do valor, embora alguns empresarios tenham
claramente formulado um modelo ao iniciar um empreendimento, muitos comegam com
modelos parcialmente formados e estratégias incompletas. Conforme aponta Teece
(2010), a concepcao de um novo modelo de negdcios exige criatividade, percep¢do e uma
boa dose de informagdo do cliente, concorrente e fornecedor. Um empreséario pode ser
capaz de intuir um novo modelo, mas ndo sera capaz de racionalizar e articula-lo

totalmente; assim, experimentacao e aprendizagem sao necessarias.
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As limitagbes deste estudo estdo relacionadas com a natureza da pesquisa
qualitativa, em que ndo é possivel a generalizagdo dos seus achados. Para futuras
pesquisas, fica a sugestdo de ampliar o escopo da pesquisa, de modo a se identificar
possiveis variacdes das mudancas nas dimensdes do modelo de negdcio em funcao de
dindmicas setoriais distintas, ou mesmo diferencas decorrentes do perfil dos
empreendedore