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Resumo

Este relato apresenta a descri¢do do método pelo qual se construiu 0 modelo de negdcio de uma empresa em fase inicial de existéncia.
O modelo idealizado parte da identificacdo da oportunidade de preenchimento de uma lacuna de mercado, buscando-se beneficios
decorrentes da criacdo de um negdcio novo e diferenciado, que tem como condi¢do de competitividade operar com custos relativamente
baixos e controlaveis. A |égica assumida considera o efeito que a criagdo de novos e inexplorados espagos de mercado ocasiona no
aumento do valor ofertado ao cliente, sem que este tenha que pagar muito mais por isso e possibilitando maiores margens de lucros com
a atividade. Considerou-se fator determinante para a criagéo de valor a otimizagdo dos custos de transagdo do negécio, o que levou a
opcao de recorrer a relagBes de mercado para minimizar investimentos em ativos internalizados pela empresa. O modelo proposto
assume alternativas de cooperagdo com outros agentes do mercado como estratégia para a obtengdo de vantagens competitivas em custo
e a canalizagdo do foco das operacOes as atividades essenciais do negécio. Com o relato, espera-se proporcionar o conhecimento de
uma experiéncia que pode inspirar outros negdcios em situactes semel hantes.
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COOPERAS;AO COMO ESTRATEGIA PARA A OTIMIZACAO DOS CUSTOS DE
TRANSACAO E CRIACAO DE VALOR NO MODELO DE NEGOCIOS DE UMA
EMPRESA STARTUP

Resumo

Este relato apresenta a descricdo do método pelo qual se construiu 0 modelo de negdcio de
uma empresa em fase inicial de existéncia. O modelo idealizado parte da identificagdo da
oportunidade de preenchimento de uma lacuna de mercado, buscando-se beneficios
decorrentes da criagdo de um negdcio novo e diferenciado, que tem como condi¢do de
competitividade operar com custos relativamente baixos e controlaveis. A ldgica assumida
considera o efeito que a criagdo de novos e inexplorados espagos de mercado ocasiona no
aumento do valor ofertado ao cliente, sem que este tenha que pagar muito mais por isso e
possibilitando maiores margens de lucros com a atividade. Considerou-se fator determinante
para a criacdo de valor a otimizacgdo dos custos de transacdo do negocio, o que levou a opc¢éo
de recorrer a relagdes de mercado para minimizar investimentos em ativos internalizados pela
empresa. O modelo proposto assume alternativas de coopera¢do com outros agentes do
mercado como estratégia para a obtencdo de vantagens competitivas em custo e a canalizacao
do foco das operacBes as atividades essenciais do negocio. Com o relato, espera-se
proporcionar o conhecimento de uma experiéncia que pode inspirar outros negocios em
situacBes semelhantes.

Palavras-chaves: startup, criacdo de valor, cooperacao, custos de transacdo, estratégia
1 Introducéo

Desenvolver visdo estratégica para criar op¢des inovadoras talvez seja um dos maiores
desafios enfrentados na pratica empreendedora. Mais do que a acdo de criar um negdcio
proprio, empreendedorismo representa transformacao de ideias em oportunidades.

A competitividade que caracteriza 0 ambiente de negdcios contemporaneo estabelece
como condicdo 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
construcdo de projetos, dependem de sua competéncia em investigar o contexto e desenvolver
ideias pouco ou ainda ndo exploradas, principiando pela construcdo de modelos de negécios
diferenciados.

Em um modelo de negdcio define-se como a startup ira criar valor. 1sso significa, em
esséncia, como o que se produziré sera convertido em dinheiro (EXAME, 2017).

Pesquisa da CB Insights (2017), indica que entre as vinte principais razdes pelas quais
uma startup falha, encontra-se a auséncia de um modelo de negdcios claro e objetivamente
definido. De acordo com Perin (2015), a proposi¢do de um modelo de negocios repetivel e
escalavel é muito importante para uma empresa que se encontra nesse estagio. Um modelo de
negocios com estratégias que proporcionem efetiva criacdo de valor, tende a acelerar o
atingimento de escala de negdcios suficiente para a viabilidade econémica da operacao.

Em Exame (2017), encontra-se 0 argumento de que um negocio bem-sucedido deve
ser capaz de entregar varias unidades de produtos com o mesmo padrdo, tendo-0s 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.
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O Business Model Canvas (BMC) - ou Quadro de Modelos de Negocios, como é
conhecido em portugués - proposto por Osterwalder e Pigneur (2011), é considerado um
método para a definicdo de modelos de negdcios aperfeicoado e consagrado, tendo sido
utilizado na concepg¢édo de inimeros negocios que se encontram em atividade no mercado. O
BMC constitui um instrumento dedicado a proporcionar a visdo sumaria e integral de todos 0s
componentes que envolvem o modelo de negdcios que se planeja para a empresa. Segundo 0s
autores, 0 BMC funciona como um mapa ou guia para a implantacdo de processos, sistemas
Ou uma estratégia organizacional.

O método conduz a elaboracdo da representacdo grafica do modelo de negdcios 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) parcerias principais; e 9) estrutura de custo. O conjunto ilustra a l6gica do negdcio e define
como ele cria valor. Considera, simultaneamente, os beneficios proporcionados pela empresa
aos clientes, motivando-os a preferirem fazer negdcio com a empresa e ndo com Seus
concorrentes (blocos 1 a 5), os recursos e 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 negocio,
possibilitando a visualizacdo dos elementos necessarios para a criacdo de valor, que, em
esséncia, implica em oferecer ao publico-alvo, solu¢Bes que satisfagam suas necessidades por
meio de processos eficientes, em que a utilizacdo de recursos ocorra com 0S menores custos
possiveis.

Williamson (1985) destaca que 0s custos das transacBes que ocorrem entre as
empresas nas operacdes de compra e venda séo influenciados por fatores como oportunismo,
informacdo limitada e ambiente incerto. Essa visdo pressupde que as trocas freqientes
envolvem incertezas sobre os resultados e requerem investimento em ativos especificos
internalizados pelas empresas, engquanto trocas mais simples e nao repetitivas ndo requerem
investimentos em ativos especificos, tendendo a ocorrer mediante relagées de mercado.

Uma empresa pode usufruir de vantagens competitivas em custo e canalizar o foco das
operacdes as atividades essenciais do negocio ao compartilhar infraestrutura e tecnologia. 1sso
implica em adotar estratégias de cooperacdo, por meio de parcerias que ocorrem entre
empresas autbnomas, para a combinagéo das capacidades, competéncias essenciais e recursos,
de modo a satisfazer interesses mutuos (PORTER, 1989). Por meio delas, as empresas
envolvidas compartilham recursos necessarios para se desenvolver no mercado ou penetrar
em novos segmentos, com novas 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 externas e desenvolver vantagem competitiva
sustentavel, de modo a potencializar as forcas e minimizar as fraquezas (EIR1Z, 2001). Assim
sendo, mais do que prover meios para que as empresas deixem de perder, as estratégias de
cooperacdo envolvem aspectos e oportunidades de criacdo de valor nas relagdes
interempresariais.

Este relato decorre de uma experiéncia aplicada a elaboracdo do modelo de negdcio de
uma startup do setor de marketing digital, que se encontra em processo de incubagdo. Para a
concepcdo do modelo, levou-se em consideracdo a oportunidade de constituicdo de um
negocio que se inicie em condicdes favoraveis de competicdo, a partir de uma estrutura
construida de maneira a proporcionar criacdo de valor e satisfacdo de seu publico-alvo.
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O objetivo do relato é descrever a aplicagdo de aliancas estratégicas como solugédo
para a reducdo de custos de transacdo e criagdo de valor no modelo de negdcio da startup em
evidéncia, concebida a partir da identificacdo da oportunidade de preencher uma lacuna no
mercado, de modo a compartilhar a experiéncia.

2 Contexto e realidade investigada

A startup objeto das propostas contidas neste relato é a DMC — Digital Marketing
Cube, uma empresa que oferece ao mercado treinamento e consultorias para estruturacdo de
atividades de marketing digital com a utilizacdo de uma ferramenta prépria (CUBO), em
empresas de qualquer porte ou segmento de mercado.

Com atividades iniciadas em outubro de 2016, a empresa passou a condigdo de
incubada a partir de janeiro de 2017 e teve sua fundacdo efetiva em abril de 2017. Assim
sendo, embora ja estabelecida e atuante, trata-se de um negécio em fase de introducéo que
passou por uma modelagem prévia, seguindo a concepcdo da proposta de valor a partir do
modelo sugerido por Osterwalder e Pigneur (2011) e Kim e Mauborgne (2005).

Por ser uma empresa pequena e em fase inicial, entende-se que embora a DMC veja
como oportunidade a estruturacdo de um planejamento de marketing digital, € preciso
entender o mercado e comparar um pouco com as atividades que estdo sendo feitas hoje
dentro da empresa. A DMC concentra suas principais atividades de consultoria e treinamento
em Marketing de Conteudo, Automacgdo em Marketing, SEO, Midias Sociais, Técnicas de
Conversdo, Busca Paga, Display Ads e PR Online, o que corresponde a aproximadamente
65% de todas as possibilidades existentes em marketing digital no mercado atual, de acordo
com o relatério da Smart Insights (2017), apresentado na figura 1.

Figura 1. Principais Técnicas de Marketing Digital utilizadas em 2017
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Fonte: Smart Insights (2017)

A principal oportunidade identificada para a proposi¢cdo do modelo de negdcio da
DMC decorre da demanda por servicos em um mercado emergente de grandes dimensdes,
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ainda praticamente ndo atendido por eventuais concorrentes. De acordo com as projecdes do
IAB Brasil (2016), o investimento em midia digital no Brasil teve um crescimento de 12%,
totalizando R$ 10,4 bilhdes. A pesquisa “Cenario do Mobile Commerce”, realizada pela
Criteo (2017), no altimo trimestre de 2015, registrou que 19% das transagdes de comércio
eletrénico no Brasil foram realizadas via smartphones e tablets naquele periodo — entre em
dispositivos moveis, os celulares ocupam a lideranca disparada, com 81% do total de
compras.

Tal cenario provocou o questionamento sobre se o investimento em midia ou
marketing esta sendo feito de forma correta e trazendo os resultados que as empresas esperam
obter. Identificou-se, assim, a oportunidade de preencher essa lacuna de mercado, a partir da
visdo de um dos sécios e fundador da DMC, a época em que gerenciava um negécio de e-
commerce. Neste periodo, atuando em uma empresa do setor grafico, desenvolveu um método
destinado a auxiliar na estruturacdo das atividades de Social Media, E-mail Marketing e
Marketing de Busca, devido aos problemas encontrados na unidade de negocios digital da
empresa.

O uso desse método possibilitou melhorar consideravelmente os resultados da loja
virtual, com expressivo aumento do ndmero 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 mercado. No
total, quatro empresas de diferentes segmentos utilizaram-no como modelo e também
conseguiram resultados significativamente positivos. Diante do éxito na solucdo de um
problema comum as cinco diferentes empresas em que foi aplicado, decidiu-se transformar o
método em um produto e chama-lo de CUBO, disponibilizando-o como ferramenta para
comercializagdo sob a forma de treinamento, consultoria e programa de certificagéo.

3 Diagnostico do problema e/ou oportunidade

Conforme descrito anteriormente, a ideia para a criacdo de um novo negdcio decorre
da identificacdo da oportunidade de preenchimento de uma lacuna de mercado com um
negocio que se inicia. A concepc¢do do modelo de negdcio foi influenciada pela recomendacéo
de Kim e Mauborgne (2005), sobre os beneficios decorrentes da criacdo de negocios
completamente novos que apresentem diferenciacdo fundamental em relacdo a concorréncia
associada a custos inferiores. A légica do raciocinio considera o efeito que a cria¢do de novos
e inexplorados espagos de mercado, ocasiona no aumento do valor ofertado ao cliente, sem
que este tenha que pagar muito mais por isso e possibilitando maiores margens de lucros
decorrentes da atividade.

Sob a influéncia dessa Otica deu-se inicio, entdo, a um processo de analise das
condigbes em que se daria a entrada do novo negdcio no mercado. A proposta da DMC é
preparar os profissionais para que sejam capazes de obter as respostas. Essa proposta levou a
declaracéo das principais diretrizes estratégicas do negocio ao seguinte enunciado:

e Missdo: Capacitar e auxiliar profissionais e empresas na estruturacdo do planejamento

de estratégias e do plano de acdo de marketing digital, ajudando assim as empresas e

profissionais a alcangarem seus objetivos de marketing e vendas.

e Visdo: Ser a empresa lider na capacitacdo de profissionais de marketing digital nas
principais capitais brasileiras por meio do programa de certificacio DMC Certified.
e Valores: Profissionais de marketing em 1° lugar, Transparéncia, Etica,

Comprometimento, Lideranca, Respeito, Fazer a diferenca e qualidade superior nas

capacitacoes.
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A partir dessas diretrizes, procedeu-se uma analise do ambiente, buscou-se identificar
os fatores criticos de sucesso do negdcio e, de modo mais especifico, as forgas que seriam
necessarias para melhor aproveitamento de oportunidades e minimizacdo do efeito de
ameacas a serem enfrentadas. Essa analise, associada a reflexdo sobre a inovacdo e
diferenciacédo requeridas para criacdo de valor sdo descritas nos topicos seguintes.

3.1 Cenarios do ambiente externo

De acordo com Lemos (2012), existem diversos eventos que ocorrem na sociedade e
gue as empresas ndo conseguem controlar, mas que de alguma forma conseguem impactar em
decisOes estratégicas, resultados e de uma forma geral afetam até mesmo um setor como um
todo. A tabela abaixo apresenta alguns aspectos externos que podem impactar no negécio da
DMC. Na figura 2, apresenta-se um cenario externo que pode influenciar a situacao atual e a
tendéncia de acontecimentos e 0 impacto que essas tendéncias podem causar. Ou seja, qual a
porcentagem de Oportunidade (O) ou Risco (R) para a empresa.

Figura 2. Cenérios

Aspecto Situacéo Atual Tendéncias Iomp‘a ctRo
Econdmico
Economia Instavel. Devido a crise politica | Os profissionais entendem que precisam de 40% | 60%
atual, a economia est4 | mais conhecimento, mas nem todos buscam
instavel. investir em treinamentos nesse momento de
crise.
O investimento em Embora o Brasil esteja | O crescimento ndo deve ser tdo grande, mas 0 | 70% | 30%
midia digital no Brasil |em crise, grande mercado de publicidade online tem crescido
teria um crescimento de | volume de neg6cios no | de acordo com os Ultimos dois anos, mas nem
12% em 2016, mercado digital. todos os profissionais sabem gerenciar esses
totalizando R$ 10,4 milhGes que estdo sendo comercializados no
bilhGes (1AB Brasil). mercado.
Social
Crescimento de cursos | Varias instituigdes de | Como varias escolas ou faculdades surgindo | 50% | 50%
universitarios e ensino superior e de surgem mais concorrentes oferecendo
profissionalizantes na | educacdo continuada, | treinamento nessa area de marketing digital,
area de marketing estdo desenvolvendo | devido a demanda reprimida em busca de
digital. cursos de formagdo de | mais conhecimento nessa area. Por outro
profissionais para atuar | lado, nem todas as faculdades hoje capacitam
no mercado digital. profissionais nas areas de marketing digital e
dessa forma os estudantes recém-formados
podem se tornar clientes.
Tecnologico
Crescimento de Empresas investem Cada vez mais os profissionais ficam 80% | 20%
tecnologias para pesado em solucdes dependentes de ferramentas, sistemas ou
automatizacdo de acBes | para automatizar o frameworks para desenvolver parte do
de marketing digital. trabalho de marketing | trabalho deles em marketing digital. Dessa
digital nas empresas. forma, a criagdo de uma ferramenta (CUBO)
pode ser Util para os profissionais.
Ensino a distancia. Crescimento da Aumento da comodidade e também da 50% | 50%
demanda por formacéo | necessidade de solu¢Bes mais otimizadas para
de profissionais através | este novo ambiente de aprendizado.
da internet.
Politico
Crise politica no Brasil. | Alto nivel de Dificuldade para investir em capacitacdo em | 70% | 30%
desemprego no Brasil | novas areas.
sem perspectiva de
futuro.
Fonte: Elaborado pelos autores
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3.2 Anélise SWOT

Com o objetivo de identificar forcas e fraquezas das caracteristicas da estrutura com a
qual o negdcio serd iniciado, face as oportunidades e ameacas em relacdo ao mercado, foi
estruturada a matriz SWOT apresentada na figura 3.

Figura 3. Matriz SWOT

FATORES INTERNOS (controlaveis)

FATORES EXTERNOS (incontrolaveis)

Forcas

Oportunidades

e Dominio do assunto (Marketing Digital);
e Ferramenta propria (CUBO);
e Curriculo dos docentes;

e Empresa incubada e com possibilidade de ser
acelerada.

o Profissionais de marketing em busca de atualizacéo;

e Profissionais de marketing com dificuldade de
planejar marketing digital;

e Empreendedores / empresarios com dificuldade de
planejar marketing digital;

e Ferramentas de automacdo j& consolidadas no
mercado.

Fraquezas

Ameagcas

¢ Capacidade de conquistar novos clientes;

e Canais de entrega;

e Execucdo da estratégia de Marketing (perda da
credibilidade da Ferramenta);

e Pouca verba para investir;

o Necessidade de adaptacdo aos espagos existentes.

e Surgimento de novas ferramentas de automagdo com
mddulos de planejamento;

e Empresas especializadas em treinamentos atuando a
mais tempo no mercado.

Fonte: Elaborado pelos autores

3.3 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso sao recursos tangiveis ou intangiveis que uma empresa
precisa ter para alcancgar o sucesso quando esta competindo no mercado. Consideram-se

fatores criticos de sucesso para a DMC:

e Cooperacdo e contratos formalizados com parceiros para a realizagdo das atividades
chaves a custos compativeis com a proposta de valor;
e Oferta de servicos diferenciados e/ou Unicos;

e Website acessivel e navegavel;

e Preparo e incorporacdo dos valores culturais dos negdcios pelos docentes e

consultores;

e Planejamento financeiro com énfase no controle de custos e receitas;
¢ Indicadores de desempenho (KPIs) para a gestao dos resultados.

Como primeiro elemento que compde os fatores criticos de sucesso, a celebracdo de
acordos de cooperacdo com parceiros é condicdo essencial para a viabilidade do negécio. Por
isso, reserva-se atencdo especial a esse elemento, apresentando, no tdépico seguinte, um
detalhamento de quais atividades requerem parceria e quais as caracteristicas requeridas nos
parceiros a selecionar, de forma a referenciar as escolhas das estratégias de cooperacdo a

adotar.
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3.4 Mapeamento das estratégias de cooperacdo requeridas

A partir da andlise e definicbes descritas anteriormente, sdo consideradas de
importancia estratégica para a DMC desenvolver parcerias com as finalidades de:

e Transformar o CUBO em uma ferramenta reconhecida pelo mercado, e todo o ecossistema
de empreendedorismo nacional como uma solucéo eficiente para o marketing digital de
empresas startups;

e Reduzir custos fixos iniciais jA que em se tratando de uma startup de treinamento de
marketing digital em estagio inicial, os valores existentes sdo bem enxutos para todos 0s
custos que uma empresa possui;

e 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 na Figura 4.

Figura 4. Parcerias para a realizacdo das atividades principais

Atividade Parceria requerida

Aplicacgéo da
ferramenta em
empresas dos mais
diversos segmentos no
mercado.

Parceria com empresas do
Sistema S, Centros e
Federac6es de Industrias.

Cooperagdo através de
consultoria especializada
em marketing digital em
empresas janior.

Parceria com aceleradoras e
incubadoras para oferecer a
ferramenta como solucéo
para as estratégias de
marketing digital.

Capacitar profissionais
na ferramenta para
aplicacdo em empresas

Cooperagdo com espagos

de coworking em diversos
bairros, regides, cidades e
estados do Brasil.

Cursos de extensdao em
InstituicOes de Ensino
Superior.

Parcerias com Associacdes
de Classe e Comerciais das
mais diversas regifes do
Brasil.

(treinamentos
corporativos ou
individuais).

Fonte: Elaborado pelos autores
4 Propostas de mudancga/intervencao/recomendacao

O diagndstico apresentado na secdo anterior constituiu a base que fundamenta as
defini¢bes do modelo segundo o qual se pretende gerar negdcios com criagdo de valor. A
partir dessas defini¢des, estruturou-se 0 modelo de negdcio da DMC, descrito e apresentado a
sequir.

4.1 Definicdo dos componentes do Modelo de Negdcio da DMC

O Quadro de Modelo de Negdcios € uma forma bem simples e pratica de conseguir
visualizar seu neg6cio, em uma visdo bidimensional. Tudo esta exposto em um dnico lado de
uma folha de papel com itens separados em nove quadros menores que compdem este grande
quadro.

Como o objetivo deste relato é destacar o uso e aplicagdo de estratégias de cooperagédo
para reducdo de custos de transagdo nas operacOes do negdcio, apresentam-se a seguir as
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defini¢Bes propostas em relacdo aos recursos-chave, atividades principais, estrutura de custos
e parcerias principais, exemplificando a aplicagdo na DMC e em trés cenarios empresariais
distintos: um buscador da internet, um jornal impresso e uma aceleradora de startups.

4.2 Recursos-chave

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), o lado direito do Business Model
Canvas é o lado que esta voltado para as questdes relacionadas ao valor, o lado esquerdo
apresenta maior preocupacdo com questdes relativas a eficiéncia. O bloco de recursos-chave é
o primeiro do lado esquerdo e tem o objetivo de indicar os ativos fundamentais para que o
modelo de negocios funcione. Nele se relacionam quais sdo 0s principais recursos necessarios
para a viabilidade do negdcio, tais como recursos financeiros, espaco fisico, intelectual ou
humano, sdo alguns exemplos de recursos importantes em uma empresa.

Para exemplificar, no Jornal Destak, os principais recursos sdo 0s jornalistas e 0s
distribuidores. Ja no caso do Buscador Google, os principais recursos sdo a plataforma de
busca, 0s andncios e os algoritmos de busca.

Na aceleradora 21212.com, tém-se 0s mentores, espaco coworking e a equipe como 0s
principais recursos. Depois de algumas turmas, a 21212.com fez um pequeno ajuste neste
guadrante entendendo que uma startup ja deveria ter sua equipe minima e, desta forma, a
aceleradora ndo precisaria ter uma equipe para dar suporte a muitas questbes de
desenvolvimento, design ou até mesmo em questdes relacionadas ao marketing.

No entendimento da DMC, o principal recurso da empresa seria o consultor e
professor capacitado para os treinamentos e consultorias.

4.3 Atividades Principais

As atividades principais que a empresa deve realizar para fazer com que seu modelo
de negdcio funcione estdo relacionadas a producdo. Voltando ao exemplo do Jornal Destak,
em que jornalistas constituem recursos-chave, as atividades principais se referem,
naturalmente, a pratica do jornalismo. J& no caso da aceleradora 21212.com, um dos recursos-
chave apresentados eram 0s mentores e, como atividade principal, se faz necessario o ensino,
orientacdo e mentoria de uma série de boas praticas relacionadas ao empreendedorismo, além
das questdes estratégicas e de execu¢do para garantir o sucesso de um programa de aceleracdo
de startups.

No caso do buscador Google, cujos recursos-chave séo os algoritmos e a plataforma de
buscas, as atividades principais sdo focadas em questfes relacionadas ao desenvolvimento e
manutencdo da plataforma de busca e também da plataforma de anlncios, bem como o
desenvolvimento de novos algoritmos.

Para a DMC, as principais atividades sédo: aplicacdo da ferramenta em empresas dos
mais diversos segmentos no mercado e a capacitacdo de profissionais na ferramenta para
aplicacdo em empresas atraves de treinamentos corporativos ou individuais.

4.4 Estrutura de custo

Gastos com a equipe, terceirizagdo ou desembolsos com softwares sdo exemplos de
custos que compdem a estrutura necessaria para a aquisicao dos recursos-chave e realizacédo
das atividades principais do negdcio. Esses custos também podem vir do bloco de canais
como, por exemplo, os valores gastos com acGes de marketing ou comissdo para
representantes comerciais.
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Para o Jornal Destak, os principais custos sdo 0s dos jornalistas, impressao e
distribuicdo. J& no caso do buscador Google, os principais custos estdo atrelados aos
“blogueiros”, aos sites parceiros e aos custos de desenvolvimento e manutencdo da
plataforma. No caso da aceleradora carioca 21212.com, 0s custos envolvidos séo os de
equipe, 0 custo com o espago coworking e os custos com divulgacdo e eventos tais como
Angel Day e Demo Day, em que o principal objetivo é criar um ambiente propicio para a
negociacao entre investidores e startups que fazem parte do programa de aceleragéo.

Para criar valor por meio da reducdo dos custos de transacdo, o modelo de negdcio da
DMC considera a estratégia de cooperacdo na realizacdo de atividades principais, o0 que
ajudaria a empresa e repassar custos com os treinamentos mais competitivos no mercado.

4.5 Parcerias principais

Para a definicdo desse bloco no Quadro do Modelo de Negdcios, Osterwalder e
Pigneur (2011), recomendam responder quais Sd0 0s principais parceiros que a empresa em
questdo possui e quais as principais atividades que estes parceiros executam. Outra pergunta
importante a ser respondida é por que estes parceiros sao estratégicos para o negocio.

Em um caso de um jornal ou de uma revista, a gréafica €, em muitos casos, um parceiro
chave, assim como é o caso do jornal Destak. A Google, por sua vez, precisa de diversos sites
e blogs para construir uma rede de afiliados dos quais serdo exibidos parte dos anuncios feitos
na plataforma de publicidade do Buscador. Um site ou um blog pode receber dinheiro do
Google caso algumas anunciantes queiram que seus anuncios aparecam nestes sites. Nesses
casos especificos, parte do dinheiro pago pelo anunciante fica com o Google, uma parcela
menor fica com o site parceiro e, desta maneira, para o Google ¢ muito importante ter como
parceiros principais sites e blogs com conteudo e trafego qualificado para seus leitores, isso
ajuda o buscador a escalar seu negocio e criar valor para anunciantes e publishers (veiculos
parceiros).

No caso da aceleradora de startups 21212.com, 0S parceiros principais sdo 0S
patrocinadores dos principais eventos organizados pela empresa para rodadas de
investimentos nas empresas aceleradas durante o programa.

Para a DMC, os parceiros principais, sdo diversas empresas do ecossistema
empreendedor como associacdes de classe, federagdes, féruns de empreendedores,
instituicdes de ensino, espacos de coworking e agéncias de marketing digital, mas essas
parcerias serdo explicadas de forma detalhada mais a seguir.

Diante de um mercado extremamente competitivo, onde novidades e solugdes sobre
marketing digital sdo divulgadas constantemente, a escolha de fortes aliancas é fundamental
para o sucesso do novo negocio.

Necessita-se desenvolver uma rede de colaboracdo, para juntos cocriar valor para
todos os stakeholders envolvidos. Ramaswamy (2011, p. 195) argumenta que “cocriagdo é o
processo pelo qual o valor mutuo € expandido em conjunto”.

Ainda se posiciona que “a cocriacdo ¢ envolver pessoas para criar experiéncias
valiosas em conjunto, refor¢ando simultaneamente a economia de rede”. Portanto, as aliangas
se demonstram uma estratégia chave para a Digital Marketing Cube obter economia de escala;
facilitar o acesso ao mercado com a quebra de barreiras legais; diversificar os negdcios;
reduzir custos e riscos; compartilhar conhecimento e ter acesso a novas tecnologias.

Segundo Techemayer e Pedroso (2002), ha uma grande variedade de oportunidades
para as empresas que se lancam em uma estratégia de cooperacdo. Dentre elas estd o
aprendizado de ambas as partes. Mesmo que 0s objetivos com a formacdo da alianca sejam
diferentes, as oportunidades de absor¢do de aprendizado acontecem de forma mutua, podendo
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as empresas permanecerem independentes apos a formacdo da alianca ou unidas para a
realizacdo das metas conjuntamente estabelecidas.

A estratégia da DMC é desenvolver parcerias com:

Incubadoras e aceleradoras;

Endeavor;

SEBRAE;

AJE (Associacao de Jovens Empreendedores);
FIESP e CIESP;

Empresas Jr.;

Agéncias de Marketing Digital;

Coworkings;

Universidades, faculdades e centros universitarios.

Baseado nas propostas de valor que a DMC pretende entregar ao seu segmento de
cliente e que sdo: oferecer uma ferramenta de apoio para estruturar o planejamento por meio
de capacitacdo e aplicacdo como solucédo para as empresas e também ajudar na estruturacédo
das estratégias e acOes de marketing digital das empresas, as citadas aliancas sdo estratégicas
para a entrega de valor proposta no modelo de negécio idealizado para a DMC.

Nos topicos a seguir, apresenta-se um detalhamento dessas propostas.

4.5.1 Apoio a estruturacdo de estratégias e acdes de marketing digital

Com a utilizacdo da ferramenta propria que soluciona questdes de planejamento de
marketing digital de forma estruturada, aumentaria ainda mais a credibilidade e visibilidade
da DMC, e com isso também é importante criar aliancas com empresas integrantes do
“Sistema S”, principalmente o SEBRAE, ou que tenham como caracteristica principal,
auxiliar no desenvolvimento de micro e pequenas empresas, estimulando o
empreendedorismo no pais, como é o caso da Endeavor, AssociacBes de Classe (AJE -
Associacdo de Jovem Empreendedor), Federacfes e Centros de Industrias como a FIESP e o
CIESP.

Todas essas empresas e instituicdes sdo muito relevantes dentro do ecossistema
empreendedor e também como parceiro estratégico para a DMC. Fazer uso do CUBO de
forma eficiente no ecossistema empreendedor tambeém ajudaria na estratégia da empresa, de
forma que a alianga com aceleradoras e incubadoras é estratégica, jA que muitas startups
possuem problemas na hora de estruturarem suas estratégias e acGes de marketing digital
quando estdo em processo de incubagdo e / ou aceleracgdo e a ferramenta poderia aparecer com
a solucdo para o problema.

4.5.2 Oferta de ferramenta de apoio ao planejamento

Ao se aliar com o espaco de coworking define-se a estrutura para aplicacao de cursos e
palestras com custos reduzidos e de forma itinerante, jA que os cursos serdo oferecidos em
diversos espacos de trabalho compartilhados espalhados pelas cidades e bairros diferentes.

A parceria almejada com instituicdes de ensino superior que oferegcam cursos ou
disciplinas de marketing digital em nivel de extensdo, graduacdo e pos-graduacdo, teria um
objetivo semelhante a parceria que se pretende criar com espacos de coworking, assim 0s
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discentes destes treinamentos ja sairiam de seus respectivos cursos ou disciplinas com o
conhecimento em uma ferramenta eficaz para resolver as questbes relacionadas ao
planejamento de acdo em marketing digital.

Tanto os espagos de coworking, quanto as instituicdes de ensino representam
condigdes que possibilitam reduzir custos fixos. Para a reducdo de custos variaveis,
proporcionais ao volume de atividades do negdcio, a opcao eleita foi contar com a parceria de
empresas junior de Universidades.

As empresas junior sdo potencialmente aliadas para consultorias em marketing digital,
a precos inferiores em relacdo a outras empresas de consultoria por serem compostas por
estudantes sob orientacdo de experientes professores com destacado conhecimento em
marketing digital ou marketing eletronico.

Por ultimo, o modelo de negdcio idealizado conta com aliancas estratégicas com as
agéncias de marketing digital. Da mesma forma que a DMC pretende cooperar com
consultorias de marketing digital para as empresas junior, é importante firmar aliangas
estratégicas com agencias de marketing digital, 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 colaboradores sejam jovens, estudando ainda ou recém-
formados e sem experiéncia na area. Assim, também integra o0 modelo de negécio da DMC a
oferta de treinamento dedicado a capacitagdo de equipes da agéncia a executar as atividades
do dia a dia.

4.5.3 Criacéo de valor e beneficios da cooperacao

N&o obstante das grandes vantagens em se firmar uma cooperacéo, sabe-se do grande
desafio que € encontrar os parceiros certos. Johnson, Scholes e Whittington (2007), d&do
destaque para os pontos chaves para que se obtenha uma alianca bem-sucedida: propoésito
estratégico claro e apoio da alta administracdo; definicdo e cumprimento das expectativas de
desempenho de cada parte; e o principal de todos, a confianca. Deste modo, a DMC requer da
elaboracdo de contratos com empresas sérias, eficientes e confiaveis, para em cooperacdo
conseguir cocriar valor ao inovador negocio.

A forma de contratacdo eleita é a que ndo envolve participacdo acionaria, restringindo-
se a consolidacdo de aliancas contratuais para compartilhar recursos e capacitacdes exclusivos
de cada integrante com o objetivo de criar vantagem competitiva de forma que as partes
contratantes se beneficiem do acordo.

A figura 5 apresenta um conjunto de beneficios obtidos pelos participantes em
decorréncia das aliancas estabelecidas.
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Figura 5. Beneficios da cooperacao

Parceiro

Beneficios para o parceiro

Beneficios para a DMC

Incubadoras e aceleradoras

Utilizar uma ferramenta validada e
reconhecida no mercado para
facilitar o planejamento de
marketing digital das empresas
participantes.

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

para apresentar ao mercado e
desenvolver melhorias ou
incrementos no CUBO.

Endeavor

Oferecer a Ferramenta como
solugdo para os empresarios do

grupo.

Aumentar a visibilidade e
autoridade em marketing digital da
DMC com a parceria.

SEBRAE

Oferecer a Ferramenta como
solucdo para 0s empresarios com
dificuldade em desenvolver o
marketing digital nas suas
empresas.

Aumentar a visibilidade e
autoridade em marketing digital da
DMC com a parceria.

AJE (Associacdo de Jovem
Empreendedores)

Oferecer capacitacdo gratuita para
jovens empreendedores.

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

para apresentar ao mercado e
desenvolver melhorias ou
incrementos no CUBO.

FIESP e CIESP

Oferecer capacitacdo gratuita para
jovens empreendedores.

Consolidar cada vez mais a
ferramenta como uma solucéo
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 Digital

Capacitar os colaboradores e
utilizar a ferramenta para ajudar no
planejamento das a¢des
desenvolvidas.

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

para apresentar ao mercado e
desenvolver melhorias ou
incrementos no CUBO e ganhar
com treinamentos.

Coworkings

Utilizar espago ocioso com
treinamentos da DMC.

Reduzir custos com locagéo de
espaco e ganharia com
treinamentos para turmas
corporativas ou livres

Universidades, faculdades e
centros universitarios

Usar a solugdo como possibilidade
de conhecimento diferenciado para
0s alunos da institui¢do

Reduzir os custos de locacdo de
espaco para o treinamento e

ganharia com os treinamentos.

Fonte: Elaborado pelos autores

5 O Quadro do Modelo de Negocios

Com base no método de Osterwalder e Pigneur (2011) e no diagnéstico apresentado na
secdo anterior, elaborou-se Quadro de Modelos de Negocios para a DMC. Conforme se
observa nesse quadro, reproduzido na figura 6.
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Figura 6. Quadro do Modelo de Negdcios da DMC

Principais - | Principais & Proposigoes Relacionamento -~ | Segmentos (}
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- Incubadoras e g:ﬁz‘g‘a:aee\gzdgamosaf Ajudar na estruturag@o - Empreendedores que
aceleradoras o T e das estratégias e acées Apresertaces para a possuem
- Endeavor segmentos no mercado de marketing digital das prospeccdo e Consultorias dificuldades de
- SEBRAE ' empresas. InComparny. estruturarem suas
-AJE (Asscciacédo de ey i estratégias e acdes
Jovem Capacitar profissionais na = < fparanxlcar 2 no ambiente digital.
Empreendedores) ferramenta para aplicacdo RO enant 2
-FIESP em empresas ou e SRR
e ferramenta que gjude a Agéncias Digitais,
-Empresas Jr _estnturaro Departamentos de
-Agéncias de MKT Principais Q. planejamento atraves de . = Marketing,
Digital Rociiaos . <.J) capacitacdo e aplicacao Canais ~2 Constltores e
- Coworkings @_ como solugdo para as ; Sl Professores de Mkt
- Universidades, empresas. Smes«i:i:mr:g}znh Digital.
faculdades e centros Buscadores e Email
universitanos. Constitores capacitados Eventos (MPI e Feira do
na ferramenta. Empreendedor)
Site da Ferramenta
Social Media
Consultores e Universidades
Professores capacitados Coworkings
na femamenta. Buscadores e Email
Eventos (MPl e Feira do
Empreendedor)

Estrutura de Custos

Fluxos de Receita

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

Treinamentos e
Consultoria

Treinamentos e
Consultorias.

Fonte: Elaborado pelos autores
6 Conclusotes e Contribuigdes

A figura 7, idealizada por McLellan (2014), mostra o ciclo de vida de uma startup.
Segundo esse modelo, as empresas startups tém como objetivo sair do estagio inicial de seus
negocios, atingir o ponto de equilibrio e sobreviver ao que ficou conhecido como o vale da
morte, ou seja, o0 espaco na figura abaixo que ilustra a regido onde grande parte das empresas
falha e finaliza as suas opera¢des. O mesmo autor pondera que essas empresas S0 conseguem
desenvolver aliangas estratégicas depois de atingirem o ponto de equilibrio e sobreviverem ao
vale da morte.

Figura 7. Ciclo de vida das empresas startups

Capital de Risco, Fusdes e Aquisi¢des e Ofertas secundarias
Aliangas Estratégicas /
/
resti - i ~
Investidor Anjo Fase Posterior //
—_— . B———
Investimentos Semente Etapa Inicial //“'/k
- = 2
= / 2
= =
g E
] // Mezanino :5_
3
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" g
Ponto de Equilibrio
' 20
H
H
i 12
\Vale da Mory' TEMPO
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Fonte: Adaptado de McLellan (2014)
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Neste trabalho, contudo, considera-se que ha casos em que empresas startups podem
desenvolver aliangas estratégicas, mesmo que ainda ndo tenham atingido o ponto de
equilibrio. Ndo importa se 0 segmento de atuacéo for a educacdo ou o marketing digital, as
estratégias de cooperacdo podem existir justamente com o objetivo 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 negécio proposto, tomou-
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 estimula o
conhecimento de novas fontes de recursos, novas utilidades para os recursos disponiveis,
novas tecnologias e novas formas de atender necessidades do mercado. Em esséncia, 0
mercado representa um mecanismo de descoberta de possibilidades ainda ndo imaginadas, em
que a contabilidade de lucros e prejuizos contribui para que o conhecimento empresarial se
compatibilize com os fundamentos da economia e permita a coordenacdo de atividades
econdmicas. Assim, promove-se continuo desenvolvimento do conhecimento em decorréncia
da aproximacdo entre teoria e pratica, em busca de desenvolvimento de condicdes
competitivas diferenciadas.

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

Um elenco estratégico de decisdes concernentes ao alinhamento entre 0s recursos e
capacidades disponiveis, e as necessidades de mercado, tem o potencial de conduzir ao
crescimento e expansdo, de forma a otimizar o retorno dos investimentos e o valor da
empresa. Mais do que a contribuicio a capacidade de valorizacdo do retorno dos
investimentos aos acionistas de determinadas empresas, a competéncia de gestdo se destina a
criar valor por meio da promoc¢édo do desenvolvimento e melhores condicdes para a sociedade
como um todo. E 0 que se espera ao relatar os aspectos envolvidos na construcdo de um
modelo de negdcio concebido com base na coopera¢do como estratégia para a criacdo de
valor por meio da otimizacdo dos custos de transacdo, proporcionando o conhecimento de
uma experiéncia que pode inspirar outros negdcios em situacdes semelhantes.
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