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Este relato apresenta a descricdo do método pelo
qual se construiu o modelo de negécios de uma
empresa que estd na fase inicial de operagdes. O
modelo idealizado parte da identifica¢do da opor-
tunidade de preenchimento de uma lacuna de
mercado, buscando-se beneficios decorrentes da
criagdo de um negdcio novo e diferenciado, que
tem como condigdo de competitividade operar
com custos relativamente baixos e controldveis. A
légica assumida considera o efeito da criagdo de
novos e inexplorados espagos de mercado, com
custos de opera¢ao minimizados, no valor oferta-
do ao cliente e aos demais stakeholders envolvi-
dos, potencializando maior aproveitamento de
recursos e eficacia da atividade. Considerou-se
fator determinante para a criagdo de valor a oti-
mizagdo dos custos de transagdo do negdcio, o
que levou a opgdo de recorrer a relagdes de mer-
cado para minimizar investimentos em ativos in-

ternalizados pela empresa. O modelo proposto

assume alternativas de cooperagdo com outros
agentes do mercado como estratégia para a obten-
¢do de vantagens competitivas em custo e a cana-
lizagdo do foco das operagdes as atividades essen-
ciais do negdcio. Com este relato, espera-se
proporcionar o conhecimento de uma experién-
cia que possa inspirar outros negocios em situa-

¢des semelhantes.

PALAVRAS-CHAVE

Cria¢do de valor. Cooperagao. Custos de transa-

¢do. Estratégia. Modelo de negocios.
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INTRODUCAO

Desenvolver visdo estratégica para criar
opg¢Oes inovadoras talvez seja um dos
maiores desafios enfrentados na prética
empreendedora. Mais do que a agdo de criar
um negocio proprio, empreendedorismo
representa a transformacao de ideias em
oportunidades.

A competitividade que caracteriza o
ambiente de negdcios contemporaneo es-
tabelece como condic¢do de viabilidade do
ingresso de uma nova empresa no mercado
a capacidade inovadora. Para esse fim, as
startups, como sdo conhecidas as empresas
jovens em fase de construgido de projetos,
dependem de sua competéncia em investi-
gar o contexto e desenvolver ideias pouco
ou ainda nao exploradas, principiando
pela constru¢do de modelos de negdcios
diferenciados.

Em um modelo de negdcio, define-se
como a startup criara valor. Isso significa,
em esséncia, como o que se produzird
serd convertido em dinheiro (FONSECA,
2016).

Pesquisa da CB Insights (2017) indica
que entre as vinte principais razoes pelas
quais uma startup falha estd a auséncia de

um modelo de negdcios claro e objetivamen-

te definido. De acordo com Perin (2015), a
proposicdo de um modelo de negocios repe-
tivel e escalavel é muito importante para
uma empresa que se encontra nesse estagio.
Um modelo de negdcios com estratégias
que proporcionem efetiva criacdo de valor
tende a acelerar o atingimento de escala de
negocios suficiente para a viabilidade eco-
ndmica da operacio.

Em Fonseca (2016), encontra-se o ar-
gumento de que um negdcio bem-sucedido
deve ser capaz de entregar varias unidades
de produtos com o mesmo padrao, tendo-
-os sempre disponiveis para atingir escala
potencialmente ilimitada. Assim, é possivel
aumentar as receitas, com custos crescendo
mais lentamente, de forma a conseguir que
a margem seja cada vez maior, acumulando
lucros e gerando mais riqueza.

O Business Model Canvas (BMC) - ou
Quadro de Modelos de Negdcios, como ¢é
conhecido em portugués —, proposto por
Osterwalder e Pigneur (2011), é um méto-
do para a definicdo de modelo de negdcios
adotado por grande nimero de empresas
para a concep¢do de novos negdcios e
aperfeicoamento dos que se encontram em
atividade no mercado.

O BMC constitui um instrumento

dedicado a promogdo de visdo sumadria e
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integral de todos os componentes que en-
volvem o modelo de negdcios que se pla-
neja para a empresa. Segundo os autores,
o BMC funciona como um mapa ou um
guia para a implanta¢do de processos, sis-
temas ou uma estratégia organizacional
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011).

O método conduz a elaboragao da re-
presentagdo grafica do modelo de negoé-
cios em uma folha, subdividida em nove
retangulos. Cada qual apresenta um bloco
composto por um conjunto de elementos:
1) segmentos de clientes; 2) proposta de
valor; 3) canais; 4) relacionamento com
clientes; 5) fontes de receita; 6) recursos
principais; 7) atividades-chave; 8) parce-
rias principais; e 9) estrutura de custo. O
conjunto ilustra a logica do negdcio e defi-
ne como ele cria valor. Considera, simul-
taneamente, os beneficios proporcionados
pela empresa aos clientes, motivando-os a
preferirem fazer negdcios com a empresa,
e ndo com seus concorrentes (blocos 1 a
5), 0s recursos e os custos envolvidos para
que isso efetivamente ocorra de forma
rentavel (blocos 6 a 9) (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2011).

Assim sendo, o BMC proporciona
uma perspectiva holistica do negdcio, pos-

sibilitando a visualizacdo dos elementos

necessarios para a criagdo de valor, que,
em esséncia, implica oferecer ao publico-
-alvo soluc¢des que satisfacam suas necessi-
dades por meio de processos eficientes, em
que a utilizagdo de recursos ocorra com os
menores custos possiveis.

Williamson (1985) destaca que é co-
mum observar-se no mercado a op¢io
pela integracdo da produgdo, em que a
empresa internaliza diferentes etapas do
processo produtivo, em vez da especiali-
zagdo em uma atividade especifica da ca-
deia produtiva. De acordo com o autor,
esse fato ocorre porque nas relagdes eco-
ndmicas entre as firmas incidem “custos
de transa¢do’, que resultam de ineficién-
cias decorrentes, principalmente, da ra-
cionalidade limitada do tomador de deci-
soes, da incerteza sobre o futuro e da
possibilidade do eventual comportamento
oportunista por parte de determinados
atores envolvidos nas transacdes. A de-
pendéncia causada pela necessidade de
confianga, de respeito muatuo e de com-
prometimento entre os agentes, portanto,
tende a um fator determinante na compo-
si¢do de custos das operagdes.

A visio de Williamson (1985) consi-
dera, porém, os beneficios que uma em-

presa poderia obter se os custos de tran-
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sacdo fossem minimizados, de forma a
favorecer a opg¢do pela especializa¢do na
produgdo de um componente especifico.
Para o autor, a producéo verticalizada de
uma empresa incorre em diferentes cur-
vas de custos associados & produgio de
cada um dos componentes utilizados no
produto final. A organizagdo da produ-
¢do tende a ser mais eficiente quando
ocorre a especializa¢ao da firma na pro-
du¢do de um dos componentes do pro-
duto, pois, assim, pode-se conseguir
manter uma curva de custos inferior em
decorréncia do foco no desenvolvimento
de habilidade e de know-how em uma
atividade especifica da cadeia produtiva.
O efeito conjunto para as demais firmas
dessa cadeia pode ser a minimizag¢do do
custo total do produto final que chegara
ao mercado.

As empresas podem usufruir de van-
tagens competitivas em custo e canalizar o
foco das operagoes as atividades essenciais
do negécio ao compartilhar infraestrutura
e tecnologia. Isso implica adotar estraté-
gias de cooperagdo que minimizem o efei-
to dos custos de transacdo apontados por
Williamsom (1985), por meio do estabele-
cimento de parcerias que ocorrem entre

empresas auténomas, porém comprome-

tidas, para a combinacdo das capacidades,
competéncias essenciais e recursos, de
modo a satisfazer interesses mutuos
(PORTER, 1989).

Por meio de aliancas solidas e que
contemplem o interesse comum de de-
senvolvimento dos negdcios, as empresas
envolvidas compartilham recursos neces-
sarios para se desenvolver no mercado ou
penetrar em novos segmentos, com no-
vas competéncias que contribuem para
sua competitividade (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

Esses arranjos empresariais envolvem
troca, compartilhamento e desenvolvimento
conjunto de tecnologia, produtos e servicos
(GULATI 1998), constituindo meios para
responder a oportunidades e ameacas exter-
nas e desenvolver vantagem competitiva
sustentavel, de modo a potencializar as for-
¢as e minimizar as fraquezas (EIRIZ, 2001).
Assim, mais do que prover meios para que
as empresas deixem de perder, as estratégias
de cooperagio envolvem aspectos e oportu-
nidades de criagdo de valor nas relagdes in-
terempresariais.

Este relato decorre de uma experién-
cia aplicada a elabora¢do do modelo de ne-
gbcios de uma startup do setor de marke-

ting digital que se encontra em processo de
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incubagéo. Para a concep¢io do modelo,
levou-se em consideragdo a oportunidade
de constituigdo de um negdcio que se inicie
em condi¢oes favoraveis de competicdo, a
partir de uma estrutura construida de ma-
neira a proporcionar criagdo de valor e sa-
tisfacdo de seu publico-alvo. O objetivo do
relato é descrever e compartilhar a experi-
éncia adquirida com a busca de solugdes
para a criagdo de valor, por meio de estra-
tégias de cooperagao, com especial cuida-
do e atengdo para a mitigagdo de eventuais
custos de transagdo, no modelo de negé-
cios de uma empresa em fase inicial de
operagdes, concebidas a partir da identifi-
cagdo da oportunidade de preencher uma

lacuna no mercado.

CONTEXTO E REALIDADE
INVESTIGADA

Este trabalho apresenta o relato de agdes
realizadas na constru¢ao de um modelo de
negécios de uma empresa em fase inicial de
operagdes (startup) que oferece ao merca-
do treinamento e consultoria para a estru-
turagdo de atividades de marketing digital,
por meio de uma ferramenta desenvolvida

especificamente para esse fim, em empre-

sas de qualquer porte ou segmento de mer-
cado. Neste texto, a referéncia ao empreen-
dimento descrito se da pelas iniciais de sua
razdo social: DMC.

A startup encontra-se em processo de
incubacéo desde o inicio de 2017 e, embo-
ra ja estabelecida e atuante, é um negocio
em fase de introdu¢io que passou por uma
modelagem prévia, seguindo a concepgio
da proposta de valor a partir dos modelos
sugeridos por Osterwalder e Pigneur (2011)
e Kim e Mauborgne (2005).

Por ser uma empresa pequena e em
fase inicial, entende-se que emboraa DMC
veja como oportunidade a estruturagéo de
um planejamento de marketing digital, é
preciso entender o mercado e comparar
com as atividades que estdo sendo feitas
hoje dentro da empresa.

A DMC concentra suas principais ati-
vidades de consultoria e treinamento em
Marketing de Contetido, Automagio em
Marketing, SEO, Midias Sociais, Técnicas
de Conversao, Busca Paga, Display Ads e PR
Online, o que corresponde a aproximada-
mente 65% de todas as possibilidades exis-
tentes em marketing digital no mercado
atual, de acordo com o relatério da Smart
Insights (2017).
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A construgdo do modelo de negécio
da DMC partiu da identificagio de um
mercado emergente de grandes dimensdes
e ainda nao plenamente atendido por con-
correntes potenciais. O investimento em
midia digital no Brasil ¢ estimado pelo IAB
Brasil (2017) em R$ 10,4 bilhoes, e, no
quarto trimestre de 2015, cerca de 19% das
transa¢des de comércio eletronico no Brasil
foram realizadas via smartphones e tablets,
conforme indicam os dados de pesquisa
efetuada pela Criteo (2016).

Esses dados representam uma oportu-
nidade de preencher uma lacuna de mer-
cado, atendendo as necessidades de clien-
tes especificos de modo inovador.

A partir da visdo de um dos fundado-
res da DMC, a época em que gerenciava
um negocio de e-commerce no setor grafi-
co, desenvolveu-se um método destinado
aauxiliar na estruturacio das atividades de
Social Media, E-mail Marketing e Marke-
ting de Busca, devido aos problemas en-
contrados na unidade de negécios digital
da empresa. O uso desse método possibili-
tou melhorar consideravelmente os resul-
tados da loja virtual, com expressivo au-
mento do nimero de visitas e da base de

usuarios para o relacionamento por e-mail,

com reflexo no crescimento das vendas no
departamento.

Posteriormente, 0 mesmo método foi
aplicado em outros segmentos do merca-
do. No total, quatro empresas de diferentes
segmentos utilizaram-no como modelo e
também conseguiram resultados significa-
tivamente positivos.

Diante do éxito na solu¢io de um
problema comum as cinco diferentes em-
presas em que foi aplicado, decidiu-se
transformar o método em um produto e
denomind-lo “CUBO”, disponibilizando-o
como ferramenta para comercializagio
sob a forma de treinamento, consultoria e

programa de certificacdo.

DIAGNOSTICO DO PROBLEMA
E/OU OPORTUNIDADE

A concepgao do modelo de negdcio foi in-
fluenciada pela recomendagio de Kim e
Mauborgne (2005), sobre os beneficios de-
correntes da criacao de negdcios comple-
tamente novos que apresentem diferencia-
¢do fundamental em relagdo a concorréncia
associada a custos inferiores.

A légica do raciocinio considera o

efeito que a criagdo de novos e inexplorados
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espacos de mercado ocasiona no aumento

do valor ofertado ao cliente, sem que este

tenha que pagar muito mais por isso e pos-
sibilitando maiores margens de lucros de-
correntes da atividade.

Sob a influéncia dessa otica, deu-se
inicio, entdo, a um processo de analise das
condi¢cdes em que se daria a entrada do
novo negoécio no mercado. A proposta da
DMC é preparar os profissionais para que
sejam capazes de obter as respostas. Essa
proposta levou a declaragao das principais
diretrizes estratégicas do negocio ao se-
guinte enunciado:

o Missdo: Capacitar e auxiliar profissionais
e empresas na estruturagao do planeja-
mento de estratégias e do plano de agao
de marketing digital, ajudando assim
empresas e profissionais a alcangarem
seus objetivos de marketing e vendas.

o Visdo: Ser a empresa lider na capacita-
¢do de profissionais de marketing digi-
tal nas principais capitais brasileiras
por meio do programa de certificagao
DMC Certified.

« Valores: Ter transparéncia, ética, com-
prometimento, lideranga, respeito, fa-
zer a diferenca e oferecer qualidade su-

perior nas capacitagoes.

A partir dessas diretrizes, procedeu-se
a uma analise do macroambiente para
identificar os fatores criticos de sucesso do
negocio e, de modo mais especifico, as for-
¢as que seriam necessarias para o melhor
aproveitamento de oportunidades e a mi-
nimiza¢do do efeito de ameagas a serem
enfrentadas. Essa andlise, associada a refle-
xd0 sobre a inovacdo e a diferenciagéo re-
queridas para a criagdo de valor levaram a
concepgao do modelo de negdcios, descri-
to mais adiante.

A analise do macroambiente ¢ funda-
mental para a identificagdo de cendrios que
podem impactar decisoes estratégicas e, de
forma geral, afetar em comum todo um se-
tor de atividade. No caso da DMC, foram
considerados impactantes potenciais os as-
pectos externos descritos a seguir.

Com relagéo a politica, o Brasil pas-
sa por um periodo em que o nivel de de-
semprego ainda é alto, embora venha
experimentando uma reducio gradativa.
Esse quadro tende a ocasionar uma inibi-
¢d0 nos investimentos em capacitagdo
em novas areas, como ¢ o caso do marke-
ting digital.

No plano econdmico, vislumbra-se

uma situacgdo de instabilidade. Essa con-
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di¢do provoca tendéncias na compreen-
sdo de que profissionais precisam de mais
conhecimento, mas nem todos buscam
investir em treinamentos nesse momento
de crise.

Embora o Brasil esteja em crise,
observa-se grande volume de negocios
no mercado digital, com uma tendéncia
a nao ocorrer um crescimento muito
significativo. O mercado de publicidade
online tem crescido nos tltimos dois
anos, mas nem todos os profissionais es-
tdo preparados para aproveitar as opor-
tunidades de negocios.

Relativamente aos aspectos sociocul-
turais, observa-se o crescimento de cursos
universitarios e profissionalizantes na area.
Por um lado, varias institui¢des de ensino
superior e de educagdo continuada estdo
desenvolvendo cursos de formagao de pro-
fissionais para atuar no mercado digital.
Uma das consequéncias ¢ o aumento no
namero de concorrentes oferecendo trei-
namento nessa area de marketing digital,
devido & demanda reprimida em busca de
mais conhecimento na drea. Por outro

lado, nem todas as faculdades atualmente

capacitam profissionais de marketing digi-
tal, e dessa forma os estudantes recém-for-
mados podem se tornar clientes.

Quanto as tendéncias tecnoldgicas, ob-
serva-se o desenvolvimento de tecnologias
para a automatizacao de agdes de marketing
digital. Cada vez mais os profissionais ficam
dependentes de ferramentas, sistemas ou
frameworks para desenvolver parte do tra-
balho. Dessa forma, a criagdo de uma ferra-
menta pode ser util para os profissionais.

Também se observa o crescimento
do mercado de Educag¢do a Distancia
(EAD), com a op¢do de formacio de pro-
fissionais pela internet. Ha, assim, uma
tendéncia de aumento da comodidade e
também da necessidade de solu¢oes mais
otimizadas para esse novo ambiente de
aprendizado.

A partir do cendrio estabelecido, pro-
cedeu-se a andlise e a classificacdo das
oportunidades e das ameagas a serem en-
frentadas no empreendimento em implan-
tagdo, bem como de suas principais forgas
e fraquezas (pontos a melhorar) em rela-
¢80 aos potenciais concorrentes, discrimi-

nadas no Quadro 1.
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Forcas

Oportunidades

Dominio do assunto (Marketing Digital).
Ferramenta propria.

Curriculo dos docentes.

Empresa incubada e com possibilidade de ser

Profissionais de marketing em busca de atuali-
Zagao.
Profissionais de marketing com dificuldade de

planejar marketing digital.

acelerada. o Empreendedores/empresarios com dificuldade
de planejar marketing digital.
e Ferramentas de automagio ja consolidadas no
mercado.
Fraquezas Ameacgas

Capacidade de conquistar novos clientes.
Canais de entrega.

Execugao da estratégia de Marketing (perda da
credibilidade da Ferramenta).

Pouca verba para investir.

Necessidade de adaptagdo aos espagos existentes.

Surgimento de novas ferramentas de automagao
com médulos de planejamento.
Empresas especializadas em treinamentos atu-

ando a mais tempo no mercado.

QUADRO 1 - Principais oportunidades, ameagas, forcas e fraquezas do negdcio

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com base na andlise desses elementos,
buscou-se identificar os fatores criticos
de sucesso, ou seja, os recursos tangi-
veis ou intangiveis e as capacitagdes de
que a empresa necessita para o alcance
de condigdes favoraveis a sua competi-
tividade no mercado. Os fatores criti-
cos de sucesso identificados sdo:

Cooperagio e contratos formalizados
com parceiros para a realizagdo das ati-
vidades-chave a custos compativeis com

a proposta de valor.

Oferta de servicos diferenciados e/ou
unicos.

Website acessivel e navegavel.

Preparo e incorporagdo dos valores
culturais dos negdcios pelos docentes e
consultores.

Planejamento financeiro com énfase
no controle de custos e receitas.
Indicadores de desempenho (KPI) para
a gestdo dos resultados.

Como primeiro elemento que compde

os fatores criticos de sucesso, a celebracio

de acordos de cooperagdo com parceiros é
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condi¢do essencial para a viabilidade do ne-
gbcio. Por isso, reserva-se aten¢io especial
a esse elemento, apresentando, no topico
seguinte, um detalhamento de quais ativi-
dades requerem parceria e quais as caracte-
risticas requeridas nos parceiros a selecio-
nar, de forma a referenciar as escolhas das
estratégias de cooperacdo a adotar.

A partir das analises e das defini¢oes
descritas anteriormente, sdo consideradas
de importancia estratégica para a DMC de-
senvolver parcerias com as finalidades de:
o Tornar a ferramenta desenvolvida re-

conhecida pelo mercado, e todo o ecos-

sistema de empreendedorismo nacional

como uma solu¢do eficiente para o

marketing digital de empresas startups.

o Reduzir custos fixos iniciais, uma vez

que, por ser uma startup de treinamen-

to de marketing digital em estagio ini-

cial, os valores existentes sio bem en-

xutos para todos os custos que uma

empresa possui.

« Cooperar com agéncias e consultorias

em marketing digital para empresas de

pequeno, médio e grande porte.

Em sintese, para realizar as atividades

necessarias a entrega da proposta de valor

aos clientes, sdo requeridas parcerias com

as caracteristicas, descritas no Quadro 2:

Atividade

Parceria requerida

Aplicagdo da Parceria com empresas

ferramenta em do Sistema S, Centros e
empresas dos mais Federagdes de
diversos segmentos no  Industrias.

mercado.

Cooperagdo através de
consultoria
especializada em
marketing digital em

empresas juniores.

Parceria com
aceleradoras e
incubadoras para
oferecer a ferramenta
como solugdo para as
estratégias de

marketing digital.

Capacitar profissionais Cooperagao com

na ferramenta para a espagos de coworking
aplicacdo em empresas  em diversos bairros,
(treinamentos regides, cidades e
corporativos ou Estados do Brasil.

individuais).

Cursos de extensdao em
Institui¢cdes de Ensino

Superior.

Parcerias com
Associagoes de Classe e
Comerciais das mais
diversas regides do
Brasil.

QUADRO 2 - Parcerias para a realiza¢ao das atividades principais

Fonte: Elaborado pelos autores.
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PROPOSTAS DE MUDANCA/
INTERVENCAO/RECOMENDACAO

O diagndstico apresentado na segdo ante-
rior constituiu a base que fundamenta as
defini¢oes do modelo segundo o qual se
pretende gerar negocios com a criagdo de
valor. A partir dessas defini¢oes, estrutu-
rou-se o modelo de negdcio da DMC, des-

crito e apresentado a seguir.

Definicdo dos componentes do
modelo de negécio da DMC

O Quadro de Modelo de Negdcios é uma
forma bem simples e pratica de conseguir
visualizar seu negocio de forma bidimen-
sional. Tudo estd exposto em um unico
lado de uma folha de papel com itens sepa-
rados em nove quadros menores que com-
poem esse grande quadro.

Como o objetivo deste relato ¢ destacar
o uso e a aplicagdo de estratégias de coope-
ragao para a reducao de custos de transacdo
nas operagdes do negdcio, apresentam-se a
seguir as definicdes propostas em relacao
aos recursos-chave, as atividades principais,
a estrutura de custos e as parcerias princi-
pais, exemplificando a aplicagdo na DMC e

em trés cendrios empresariais distintos: um

buscador da internet, um jornal impresso e

uma aceleradora de startups.

Recursos-chave

De acordo com Osterwalder e Pigneur
(2011), o lado direito do BMC esta voltado
as questoes relacionadas ao valor, e o lado
esquerdo apresenta maior preocupagio com
questdes relativas a eficiéncia. O bloco de
recursos-chave é o primeiro do lado esquer-
do e tem o objetivo de indicar os ativos fun-
damentais para que o modelo de negdcios
funcione. Nele, relacionam-se os principais
recursos necessarios para a viabilidade do
negocio, tais como recursos financeiros, es-
pago fisico, intelectual ou humano.

Para exemplificar, no jornal Destak,
os principais recursos sdo os jornalistas e
os distribuidores. No caso do Buscador
Google, os principais recursos sdo a plata-
forma de busca, os antincios e os algorit-
mos de busca. Na aceleradora 21212.com,
tém-se mentores, espago de coworking e
equipe como os principais recursos. De-
pois de algumas turmas, a 21212.com fez
um pequeno ajuste nesse quadrante, en-
tendendo que uma startup ja deveria ter
sua equipe minima, e, dessa forma, a ace-

leradora ndo precisaria ter uma equipe
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para dar suporte a muitas questoes de de-
senvolvimento, design ou até mesmo em
questdes relacionadas ao marketing.

No entendimento da DMC, o princi-
pal recurso da empresa seria o consultor e
o professor capacitado para os treinamen-

tos e as consultorias.

Atividades principais

As atividades principais que a empresa
deve realizar para que seu modelo de ne-
gocio funcione estdo relacionadas a pro-
ducdo. Voltando ao exemplo do Jornal
Destak, em que jornalistas constituem
recursos-chave, as atividades principais
se referem, naturalmente, a pratica do
jornalismo.

No caso da aceleradora 21212.com,
um dos recursos-chave apresentados eram
os mentores, e, como atividade principal,
se fazem necessdrios ensino, orientagdo e
mentoria de uma série de boas praticas re-
lacionadas ao empreendedorismo, além
das questdes estratégicas e de execucdo
para garantir o sucesso de um programa
de aceleracdo de startups.

No caso do buscador Google, cujos
recursos-chave sdo os algoritmos e a plata-

forma de buscas, as atividades principais

sdo focadas em questdes relacionadas ao
desenvolvimento e a manutencéo da plata-
forma de busca e também da plataforma
de anuncios, bem como o desenvolvimen-
to de novos algoritmos.

Para a DMC, as principais atividades
sdo: aplica¢do da ferramenta em empre-
sas dos mais diversos segmentos no mer-
cado e a capacitagdo de profissionais na
ferramenta para a aplicagdo em empresas
através de treinamentos corporativos ou

individuais.

Estrutura de custo

Gastos com a equipe, terceirizagio ou soft-
ware sdo exemplos de custos que com-
pdem a estrutura necessdria para a aquisi-
¢do dos recursos-chave e a realizacdo das
atividades principais do negdcio. Esses
custos também podem vir do bloco de ca-
nais, como os valores gastos com ag¢des de
marketing ou comissdo para representan-
tes comerciais.

Para o Jornal Destak, os principais
custos sdo os com jornalistas, impressio e
distribui¢ao. No caso do buscador Google,
os principais custos estdo atrelados aos
“blogueiros”, aos sites parceiros e desenvol-

vimento e @ manutengdo da plataforma.
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Na aceleradora 21212.com, os custos
envolvidos sdo os com equipe, com o espa-
¢o de coworking e com divulgagdo e even-
tos, tais como Angel Day e Demo Day, em
que o principal objetivo é criar um ambien-
te propicio para a negociagdo entre investi-
dores e startups que fazem parte do progra-
ma de aceleragio.

Para criar valor por meio da redugio
dos custos de transagdo, o modelo de nego-
cio da DMC considera a estratégia de coo-
peragdo na realizagdo de atividades princi-
pais, o que ajudaria a empresa e repassar
custos com os treinamentos mais competi-

tivos no mercado.

Parcerias principais

Para a defini¢do desse bloco no Quadro
do Modelo de Negocios, Osterwalder e
Pigneur (2011) recomendam responder
quais sao os principais parceiros que a em-
presa em questdao possui e quais as princi-
pais atividades que eles executam. Outra
pergunta importante a ser respondida é
por que esses parceiros sao estratégicos
para o negdcio.

Para um jornal ou uma revista, a gra-
fica é, frequentemente, um parceiro-chave,

assim como ¢ o caso do jornal Destak. A

Google, por sua vez, precisa de diversos si-
tes e blogs para construir uma rede de afi-
liados, dos quais serdo exibidos parte dos
anuncios feitos na plataforma de publici-
dade do buscador.

Um site ou um blog pode receber di-
nheiro do Google caso alguns anunciantes
queiram que seus anuncios apare¢am nes-
ses sites. Nesses casos especificos, parte do
dinheiro pago pelo anunciante fica com o
Google, uma parcela menor fica com o
site parceiro. Dessa maneira, para o Goo-
gle, é muito importante ter como parcei-
ros principais sites e blogs com contetdo e
trafego qualificado para seus leitores, pois
isso ajuda o buscador a escalar seu negé-
cio e criar valor para anunciantes e pu-
blishers (veiculos parceiros).

No caso da aceleradora de startups
21212.com, os parceiros principais sao os
patrocinadores dos principais eventos or-
ganizados pela empresa para rodadas de
investimentos nas empresas aceleradas du-
rante o programa.

Para a DMC, os parceiros principais
sao diversas empresas do ecossistema em-
preendedor como associagdes de classe, fe-
deragdes, foruns de empreendedores, insti-
tuicdes de ensino, espagos de coworking e

agéncias de marketing digital, mas essas




PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

2017 » v.5 ¢ n.2 * p.33-55 ¢ ISSN 2319-0485. http://dx.doi.org/10.5

ISSN 2319-0485

935/2319-0485/praticas.vSn2p33-55

GUSTAVO COTTA LOUREIRO, SAMUEL AGUIAR DE CASTRO E SOUZA, CARLOS VICTOR ARCARI, ADILSON CALDEIRA

parcerias serdo explicadas de forma deta-
lhada mais a seguir.

Diante de um mercado extremamen-
te competitivo, em que novidades e solu-
¢Oes sobre marketing digital sdo divulga-
das constantemente, a escolha de fortes
aliancas é fundamental para o sucesso do
novo negdcio.

Necessita-se desenvolver uma rede de
colaboracéo para, juntos, cocriar valor para
todos os stakeholders envolvidos. Ramaswa-
my (2011, p. 195) argumenta que “cocriacio
é o processo pelo qual o valor mutuo é ex-
pandido em conjunto” Ainda se posiciona
que “a cocriagdo é envolver pessoas para
criar experiéncias valiosas em conjunto, re-
forcando simultaneamente a economia de
rede” (RAMASWAMY, 2011, p. 195).

Portanto, as aliancas demonstram ser
uma estratégia-chave para a Digital Marke-
ting Cube obter economia de escala; facili-
tar o acesso ao mercado com a quebra de
barreiras legais; diversificar os negocios; re-
duzir custos e riscos; compartilhar conheci-
mento e ter acesso a novas tecnologias.

Segundo Techemayer e Pedrozo (2002),
ha uma grande variedade de oportunidades
para as empresas que se lancam em uma es-
tratégia de cooperagdo. Entre elas, esta o

aprendizado de ambas as partes.

Mesmo que os objetivos com a for-
magdo da alianga sejam diferentes, as
oportunidades de absor¢do de aprendiza-
do acontecem mutuamente, podendo as
empresas permanecerem independentes
apos a formacgdo da alianca ou unidas para
a realizac¢do das metas conjuntamente es-
tabelecidas.

A estratégia da DMC ¢ desenvolver
parcerias com:
 Incubadoras e aceleradoras.

« Endeavor.

« Sebrae.

« Associagdo de Jovens Empreendedores
(AJE).

» Fiesp e Ciesp.

o Empresas Jr.

o Agéncias de Marketing Digital.

o Coworkings.

o Universidades, faculdades e centros
universitarios.

Baseado nas propostas de valor que a
DMC pretende entregar ao seu segmento
de cliente (oferecer uma ferramenta de
apoio para estruturar o planejamento por
meio da capacitagdo e da aplicagdo como
solucdo para as empresas e também ajudar
na estruturagao das estratégias e agdes de
marketing digital das empresas), as citadas

aliangas sdo estratégicas para a entrega de
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valor proposta no modelo de negdcio idea-
lizado para a DMC.
Nos tdpicos a seguir, apresenta-se um

detalhamento dessas propostas.

Apoio a estruturagdo de estratégias
e acoes de marketing digital

Com a utilizagdo da ferramenta propria
que soluciona questdes de planejamento
de marketing digital de forma estruturada,
aumentaria ainda mais a credibilidade e a
visibilidade da DMC, e com isso também é
importante criar aliangas com empresas
integrantes do “Sistema S”, principalmente
o Sebrae, ou que tenham como caracteris-
tica principal o auxilio ao desenvolvimento
de micro e pequenas empresas, estimulan-
do o empreendedorismo no pais, como é o
caso da Endeavor, Associagoes de Classe
(AJE - Associagdo de Jovem Empreende-
dor), Federagdes e Centros de Industrias
como a Fiesp e o Ciesp.

Todas essas empresas e institui¢des
sdo muito relevantes dentro do ecossistema
empreendedor e também como parceiros
estratégicos para a DMC. Fazer uso do
Cubo de forma eficiente no ecossistema
empreendedor também ajudaria na estra-

tégia da empresa, de forma que a alianca

com aceleradoras e incubadoras ¢ estraté-
gica, jd que muitas startups possuem pro-
blemas na hora de estruturar suas estraté-
gias e agdes de marketing digital quando
estdo em processo de incubacdo e/ou acele-
ragdo e a ferramenta poderia aparecer com

a solugéo para o problema.

Oferta de ferramenta de apoio ao
planejamento

Ao se aliar ao espago de coworking, define-
-se a estrutura para a aplicacdo de cursos e
palestras com custos reduzidos e de forma
itinerante, uma vez que 0S cursos serao
oferecidos em diversos espacos de traba-
lho compartilhados espalhados por cida-
des e bairros diferentes.

A parceria almejada com instituicoes
de ensino superior que oferecam cursos ou
disciplinas de marketing digital em nivel
de extensdo, graduagio e pods-graduagio
teria um objetivo semelhante a parceria
que se pretende criar com espacos de
coworking, assim os discentes desses trei-
namentos ja sairiam de seus respectivos
cursos ou disciplinas com o conhecimento
em uma ferramenta eficaz para resolver as
questdes relacionadas ao planejamento de

acdo em marketing digital.



PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO

2017 » v.5 ¢ n.2 * p.33-55 ¢ ISSN 2319-0485. http://dx.doi.org/10.5

ISSN 2319-0485

935/2319-0485/praticas.vSn2p33-55

GUSTAVO COTTA LOUREIRO, SAMUEL AGUIAR DE CASTRO E SOUZA, CARLOS VICTOR ARCARI, ADILSON CALDEIRA

Tanto os espagos de coworking quan-
to as institui¢des de ensino representam
condigdes que possibilitam reduzir cus-
tos fixos. Para a reduc¢io de custos varia-
veis, proporcionais ao volume de ativida-
des do negdcio, a opcdo eleita foi contar
com parcerias de empresas juniores de
universidades.

As empresas juniores sdo potencial-
mente aliadas para consultorias em marke-
ting digital a precos inferiores em relagao a
outras empresas de consultoria por serem
compostas por estudantes sob a orienta¢do
de experientes professores com destacado
conhecimento em marketing digital ou
marketing eletronico.

Por dltimo, o modelo de negdcio idea-
lizado conta com aliangas estratégicas com
as agéncias de marketing digital. Da mesma
forma que a DMC pretende cooperar com
consultorias de marketing digital para as em-
presas juniores, é importante firmar aliancas
estratégicas com agéncias de marketing digi-
tal, pois é nesse ambiente que acontece, na
maioria das vezes, o planejamento de forma
desestruturada, em que o Cubo tende a ser
uma ferramenta de grande utilidade.

Nas agéncias, ¢ comum que os colabo-
radores sejam jovens, estudando ainda ou

que sdo recém-formados e sem experiéncia

na area. Assim, também integra o modelo
de negécio da DMC a oferta de treinamen-
to dedicado a capacitagdo de equipes da

agéncia a executar as atividades do dia a dia.

Criagdo de valor e beneficios da
cooperagao

Nio obstante as grandes vantagens em se
firmar uma cooperagao, sabe-se do grande
desafio que é encontrar os parceiros certos.
Johnson, Scholes e Whittington (2007) dao
destaque para os pontos-chave para que se
obtenha uma alianga bem-sucedida: pro-
posito estratégico claro e apoio da alta ad-
ministracdo; defini¢do e cumprimento das
expectativas de desempenho de cada parte;
e o principal de todos, a confianca. Desse
modo, a DMC requer a elaboragido de con-
tratos com empresas sérias, eficientes e
confiaveis, para em cooperagdo conseguir
cocriar valor ao inovador negécio.

A forma de contratagio eleita é a que
ndo envolve a participacdo aciondria, res-
tringindo-se a consolida¢do de aliancas
contratuais para compartilhar recursos e
capacitagdes exclusivos de cada integrante,
com o objetivo de criar vantagem competi-
tiva de forma que as partes contratantes se

beneficiem do acordo.
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O Quadro 3 apresenta um conjunto
de beneficios obtidos pelos participantes

em decorréncia das aliancas estabelecidas:

Parceiro

Beneficios para o parceiro

Beneficios para a DMC

Incubadoras e

Utilizar uma ferramenta validada e

Consolidar cada vez mais a ferramenta como uma

aceleradoras reconhecida no mercado para facilitar o~ solugio eficiente, gerar estudos de caso para
planejamento de marketing digital das apresentar ao mercado e desenvolver melhorias ou
empresas participantes. incrementos no Cubo.

Endeavor Oferecer a ferramenta como solugéo Aumentar a visibilidade e a autoridade em
para os empresarios do grupo. marketing digital da DMC com a parceria.

Sebrae Oferecer a ferramenta como solugdo Aumentar a visibilidade e a autoridade em

para os empresarios com dificuldade
em desenvolver o marketing digital nas
suas empresas.

marketing digital da DMC com a parceria.

AJE (Associa¢ao de
Jovem

Oferecer capacitagao gratuita para
jovens empreendedores.

Consolidar cada vez mais a ferramenta como uma
solugdo eficiente, gerar estudos de caso para

Empreendedores) apresentar ao mercado e desenvolver melhorias ou
incrementos no Cubo.
Fiesp e Ciesp Oferecer capacitagdo gratuita para Consolidar cada vez mais a ferramenta como uma

jovens empreendedores.

solugio eficiente, gerar estudos de caso para
apresentar ao mercado e desenvolver melhorias ou
incrementos no Cubo.

Empresas Jr.

Contar com consultores especializados
para em conjunto desenvolverem
projetos de marketing digital.

Capitalizar com as consultorias para empresas que
contrataram a consultoria.

Agéncias de MKT Capacitar os colaboradores e utilizar a Consolidar cada vez mais a ferramenta como uma
Digital ferramenta para ajudar no solugdo eficiente, gerar estudos de caso para
planejamento das agdes desenvolvidas.  apresentar ao mercado e desenvolver melhorias ou
incrementos no Cubo e ganhar com treinamentos.
Coworkings Utilizar espago ocioso com Reduzir custos com locagdo de espago e ganhar
treinamentos da DMC. com treinamentos para turmas corporativas ou
livres.
Universidades, Usar a solugido como possibilidade de Reduzir os custos de locagdo de espago para o

faculdades e centros
universitarios

conhecimento diferenciado para os
alunos da institui¢io.

treinamento e ganhar com os treinamentos.

QUADRO 3 - Beneficios da cooperagio

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O QUADRO DO MODELO DE
NEGOCIOS

Com base no método de Osterwalder e

Pigneur (2011) e no diagnoéstico apresen-

tado na secdo anterior, elaborou-se um

Quadro de Modelos de Negdcios para a
DMC, reproduzido na Figura 1.

Principais Principais C Proposigoes Relacionamento —~) Segmentos ?
Parceiros Atividades J,_J . de Valor com os Clientes \ ﬁ de Clientes ﬁ
; licagae e Validacao da T T
- Incubadoras e g:razgmta em édr?[;nesas Ajudar na estruturacao ” Empreendedores que
aceleradoras et e das estratégias e agties Apresentactes para a possuem
- Endeavor segmentos ne mercado de marketing digital das prospeccéo e Consultorias dificuldades de
-SEBRAE - empresas. InCompary. estruturarem suas
-AJE (Asscciacdo de bR St estratégias e actes
Jovem Capacitar profissionais na T fper ramelgla = no ambiente digital.
Empreendedores) ferramenta para aplicag &o - i
_FIESP e Oferecer u‘n_a treinamentos.
T a— ferramenta que ajude a Agéncias Digitais,
- Empresas Jr e estruturaro ™ Departamertos de
-Agéncias de MKT T 0 plangjamento atraves d i _ Marketing,
Digital '::::S‘;: . capacitagéo e aplicagéio Canais R 7 T e
- Coworkings como solugdo para as : i - Professores de Mkt
3 2 EMpresas. Site da Ferramenta fa
- Universidades, P S ool Meda Digital.
fac_uldaq‘es_ e centros Buscadores e Email
universitarios. ConsLitores capacitados Eventos (MPI e Feira do
ra fermamenta. Empreendedor)
Site da Ferramenta
Social Media
Consultores e Universidades
Professores capacitados Cowerkings
na feramenta Buscadores e Email
Eventos (MP| e Feira do
Empreendedor)
Estrutura de Custos

Aluguel de espaco para o
treinamento (Coworking)
e divulgacao dos
treinamentos (marketing)

&F

Treinamentos e
Constitorias.

Fluxos de Receita

Treinamentos e
Consultoria

FIGURA 1 — Modelo de negécios

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Osterwalder e Pigneur (2011).
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CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

A Figura 2, idealizada por McLellan (2014),
mostra o ciclo de vida de uma startup.
Segundo esse modelo, as empresas star-
tups tém como objetivo sair do estagio ini-
cial de seus negocios, atingir o ponto de
equilibrio e sobreviver ao que ficou conhe-
cido como o vale da morte, ou seja, o espa-
¢o na figura que ilustra a regido em que
grande parte das empresas falha e finaliza
as suas operag¢des. O mesmo autor ponde-
ra que essas empresas s conseguem de-
senvolver aliangas estratégicas depois de
atingirem o ponto de equilibrio e sobrevi-

verem ao vale da morte.

Neste trabalho, contudo, considera-se
que ha casos em que empresas startups po-
dem desenvolver aliangas estratégicas,
mesmo que ainda ndo tenham atingido o
ponto de equilibrio. Nao importa se o seg-
mento de atuag¢do for a educagdo ou o
marketing digital, as estratégias de coope-
ra¢ao podem existir justamente com o ob-
jetivo de fazer com que empresas unam
forcas para sobreviver ao vale da morte.

No que se refere as oportunidades de
oferta de valor com o negdcio proposto, to-
mou-se por referéncia a visdo de Hayek (1978),
segundo a qual a rivalidade empresarial
fomenta a descoberta de novos meios para

atingir certos fins. O processo competitivo

Capital de Risco, Fusdes e Aquisicdes e
Aliancas Estratégicas

Ofertas secundarias

Investidor Anjo

D E———

Investimentos Semente Etapa Inicial

—

RECEITA

Fase Posterior
D ——————

Mezanino

Ponto de Equilibrio

Oferta Publica Inicial

Vale da Morte

FIGURA 2 - Ciclo de vida das empresas startups
Fonte: Adaptado de McLellan (2014).
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estimula o conhecimento de novas fontes
de recursos, novas utilidades para os re-
cursos disponiveis, novas tecnologias e no-
vas formas de atender as necessidades do
mercado. Em esséncia, o mercado repre-
senta um mecanismo de descoberta de
possibilidades ainda ndo imaginadas, em
que a contabilidade de lucros e prejuizos
contribui para que o conhecimento em-
presarial se compatibilize com os funda-
mentos da economia e permita a coorde-
nacdo de atividades economicas. Assim,
promove-se continuo desenvolvimento do
conhecimento em decorréncia da aproxi-
magao entre teoria e pratica, em busca de
desenvolvimento de condi¢des competiti-
vas diferenciadas.

Sob 0 mesmo prisma, Mises (2010)
destaca que a acdo empresarial pode ser
considerada uma aplicagdo do método de
tentativa e erro, em busca de solu¢des para
que se obtenha um excedente de receitas
sobre os custos. “O lucro informa ao em-
presario que os consumidores aprovam
suas iniciativas; o prejuizo, que as desapro-
vam” (MISES, 2010, p. 802).

Um elenco estratégico de decisoes
concernentes ao alinhamento entre os re-
cursos e as capacidades disponiveis, e as

necessidades de mercado, tem o potencial

de conduzir ao crescimento e a expansao,
de forma a otimizar o retorno dos investi-
mentos e o valor da empresa. Mais do que
a contribuicio a capacidade de valorizacdo
do retorno dos investimentos aos acionis-
tas de determinadas empresas, a compe-
téncia de gestdo se destina a criar valor por
meio da promog¢do do desenvolvimento e
de melhores condi¢bes para a sociedade
como um todo. E o que se espera ao relatar
os aspectos envolvidos na constru¢do de
um modelo de negoécio concebido com
base na cooperagao como estratégia para a
criagdo de valor por meio da otimizagdo
dos custos de transagao, proporcionando o
conhecimento de uma experiéncia que
pode inspirar outros negdcios em situa-

¢Oes semelhantes.

STRATEGIES FOR COOPERATION
AND CONTROL OF TRANSACTION
COSTS AS CHALLENGES FOR

THE CONSTRUCTION OF A
STARTUP BUSINESS MODEL:

AN EXPERIENCE REPORT

This report presents a description of the method
adopted to build the business model of a startup

company. The idealized model starts by identifying
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the opportunity to fill a gap in the market, seeking
benefits arising from the creation of new business
and, as a condition of competition, operate with
relatively low and controllable costs. The assumed
logic considers the effect of creating new and un-
explored market spaces, with minimized operat-
ing costs, in the amount offered to the client and
other stakeholders, enhancing the use of resourc-
es and the effectiveness of the activity. It was a
determinant factor for the creation of value to the
optimization of business transaction costs, which
led to the option of resorting to market relations
to minimize investments in assets internalized by
the company. The proposed model assumes coop-
eration alternatives with other market actors as a
strategy for achieving a competitive edge in cost
and driving the focus of operations to essential
business activities. With this report, knowledge
and experience may inspire other businesses in

similar situations.

Value creation. Cooperation. Transaction costs.

Strategies. Business model.
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