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    PREFÁCIO




    Inovação é uma das palavras do momento. Outras são: automação, big data, inteligência artificial, metodologias ágeis, machine learning, etc. De uma maneira ou de outra, todas elas contribuem para o aumento da velocidade das mudanças no século XXI.




    Inovar não é ter uma ideia original que os concorrentes não tiveram. Ideias são desenvolvidas, muitas vezes, com base no que é feito em um outro contexto ou em um outro segmento da sociedade. Inovar é implementar uma ideia com sucesso, isto é, criar valor ao desenvolver processos, tecnologias, produtos, serviços, modelos ou a própria gestão dos negócios.




    O resultado da inovação também está diretamente associado à estratégia da organização, isto é, a organização pode ter a melhor solução tecnológica, mas ter menos sucesso no mercado em função do seu modelo de negócio.




    Por exemplo, a Sony desenvolveu dois padrões de gravação de vídeos em fita: o Betamax e o VHS. O primeiro era o melhor e ela reservou para si; o segundo ela licenciou para a JVC, que o licenciou para todas as demais empresas do segmento. Essas empresas lançaram produtos com o VHS, que se tornou padrão do mercado comercial, ficando o Betamax restrito ao mercado de maior qualidade das emissoras de televisão. Mais tarde, quando a Sony desenvolveu o blu-ray, ela licenciou todos os seus concorrentes e se tornou sucesso de mercado.




    Pesquisas realizadas há algumas décadas nos EUA identificaram que a maioria das pessoas que fazia MBA pretendia trabalhar em uma grande empresa. Pesquisas similares recentes mostram que, hoje, a maioria dos pós-graduados no MBA quer empreender e desenvolver seu próprio negócio.




    Inovação é o cerne de uma startup, mas uma “boa ideia” não garante o sucesso, em razão das grandes incertezas no seu desenvolvimento. Processos ágeis para desenvolver uma startup foram criados para se poder avaliar o sucesso ou insucesso da forma mais rápida possível. Um insucesso “rápido” minimiza o custo do desenvolvimento da startup e pode se transformar em um aprendizado valioso para um novo desenvolvimento.




    O título deste livro – “Nos Mares dos Dragões” – faz uma alusão direta às incertezas dos navegadores ocidentais no século XV, representada pela figura do dragão nos mares desconhecidos de suas cartas de navegação. As incertezas no desenvolvimento das startups de hoje podem muito bem ser caracterizadas como “navegar em um mar de dragões”.




    Desejo ao leitor que este livro sirva de apoio e de incentivo para inovações e que os dragões da incerteza não o impeçam de empreender.
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    PARTE 1




    O QUE SABEMOS SOBRE O DESCONHECIDO




    Conceitos e contextualização


  




  

    CAPÍTULO 1




    NÃO SABEMOS O QUE TEM LÁ FORA, MAS PODEMOS PERGUNTAR A QUEM JÁ FOI




    INTRODUÇÃO E PRINCIPAIS CONCEITOS PARA CONHECER O UNIVERSO DE STARTUPS





    Daniel O. Salvador




    Ter o mapa-múndi tão claro e acessível através de poucos cliques em um smartphone é o resultado de anos de evolução e construção conjunta da humanidade até aqui. Antes de se ter a tecnologia exploratória (satélites, drones e robôs submarinos) e de transporte (navios superseguros, submarinos e aviões) que temos hoje, foi preciso que muitos homens corajosos se lançassem ao mar sem a certeza de onde chegariam e do que encontrariam.




    Aos poucos esses homens foram desvendando o mapa que conhecemos hoje através de muito suor e muitas vidas. Sempre que uma parte do mapa era revelada, muitos novos caminhos e possibilidades surgiam também, mas um capitão só podia desvendar um caminho por viagem e então, seja pela certeza de que havia algo perigoso em outro caminho ou simplesmente pela incerteza do que teria nessa nova rota, esses novos caminhos eram marcados com criaturas mitológicas ou serpentes ou dragões. Aqui há dragões (do latim Hic Sunt Dracones), era assim que se faziam as marcações de perigo durante as grandes navegações nos séculos XV e XVI. E, assim, esses homens seguiam por um caminho a fim de desvendar o mar que escolheram. Conquistando ou falhando, esses homens sempre deixavam para trás algo muito importante: o conhecimento.




    O conhecimento de tudo o que viram e viveram nessas águas desconhecidas que, sendo bom ou ruim, permitiu aos novos navegantes se prepararem para irem mais longe. E assim, indo aos poucos cada vez mais longe, conseguimos mapear o planeta das regiões mais frias até as mais áridas. Coisas que um só homem seria incapaz de fazer sozinho – e é sobre isso que este livro fala. Ele é um compilado do que 20 autores aprenderam em suas próprias navegações e estudos a caminho do desconhecido, a caminho dos Mares dos Dragões, que dá título ao livro e também encaixa perfeitamente com o conceito com o qual vamos trabalhar: startups.




    Startups nunca estiveram tanto em evidência. O termo nascido durante o que se conhece como a bolha da internet (1996 e 2001) é usado há décadas nos Estados Unidos, mas ganhou adesão no Brasil nos últimos anos. Cada vez mais se fala sobre o tema que está cada vez mais popular. É o que demonstra essa simples pesquisa do termo “startups” no Google Trends:
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    Apesar de em algum momento o termo ter sido sinônimo de começar uma empresa nos Estados Unidos, hoje em dia está claro que nem toda empresa que simplesmente acaba de começar é uma startup. O critério é maleável e existem diversos conceitos focando em várias características: empresas de baixo custo de manutenção, empresas com escalabilidade, empresas emergentes, empresas de tecnologia, empresas com modelo de negócio inovador, etc.




    Para este livro, os autores tiveram como base o conceito de Eric Ries em “The Lean Startup” ou “Startup Enxuta”, em português. Para Ries, startup é uma organização dedicada a criar algo novo sob condições de extrema incerteza, como Nos Mares dos Dragões. O que se aplica, como seu próprio livro exemplifica, tanto para uma pessoa trabalhando na garagem quanto para um grupo de diretores de empresas grandes já estabelecidas. O que elas têm em comum é a missão de entrar na neblina, enfrentar o desconhecido e descobrir um caminho para um negócio sustentável.




    Para compreender melhor o livro, é necessário conhecer certos conceitos. Alguns deles são apresentados dentro dos artigos com maior profundidade, quando necessário.




    Aceleradora: são programas de prazo fixado que incluem investimentos iniciais, conexões, orientação, componentes educacionais e culminam em um evento público ou dia de demonstração para acelerar o crescimento. A maioria das aceleradoras é financiada pelo setor privado, como um fundo de investimento que assume parte do negócio e se concentra em uma ampla gama de setores.




    Angel investor (anjo investidor, de investimento-anjo): investidor-anjo é uma pessoa física que faz investimentos em empresas, normalmente embrionárias, com alto potencial de retorno.




    Break-even: é o momento de equilíbrio da empresa, quando ela ainda não dá nem lucro nem prejuízo. Ou seja, após todo o investimento inicial, todos os gastos até esse momento se pagaram. Desse ponto em diante, espera-se que a empresa passe a dar lucro e compensar os investimentos.




    Bootstrapping: é o investimento inicial feito pelos sócios-fundadores da ideia. A maioria das empresas começa com esse modelo de financiamento até conseguirem um investimento de terceiros ou até começarem a ter retorno financeiro.




    Burn rate: é a medida na qual uma nova empresa está gastando seu capital de risco para financiar despesas gerais antes de gerar fluxo de caixa positivo das operações. É uma medida do fluxo de caixa negativo geralmente cotada em termos de dinheiro gasto por mês. Por exemplo, um burn rate de R$ 1 milhão significaria que uma empresa está gastando R$ 1 milhão por mês.




    Coworking: é um ambiente de trabalho compartilhado oferecido a profissionais autônomos, profissionais à distância ou até mesmo empresas onde se faz a locação de um ambiente de trabalho. Os ambientes podem variar, com salas de reunião, computadores, telefones ou apenas mesas e tomadas. Empresas como a WeWork alugam esse tipo de espaço por valores proporcionais à infraestrutura de que o interessado precisa, mas existem alguns espaços de coworking abertos ao público por grandes empresas como Google.




    CRM: em inglês, Customer Relationship Management (CRM) significa Gestão de Relacionamento com o Cliente. É usado para se referir a sistemas de informações ou ferramentas que automatizam as funções de contato com o cliente, a fim de manter um bom relacionamento a longo prazo.




    Due diligence: é a fase em que o investidor levanta informações sobre uma empresa que pretende adquirir. Durante esse processo são feitas análises financeiras, fiscais, contábeis e de risco. Ao fim desse processo, com toda a informação necessária levantada, o investidor consegue valorizar e fixar de forma objetiva o preço final de uma operação de aquisição de empresas, e delimitar como será feita a transição, além de exigir garantias sobre o negócio para minimizar os riscos. Durante essa fase, mediante a não aprovação em alguma análise, é possível que o investidor decline da aquisição.




    Incubadora: são programas de suporte a empresas em estágio inicial, que oferecem um ambiente propício para estimular seu crescimento através de assessoria empresarial, contabilística, financeira e jurídica. Ao contrário das aceleradoras, as incubadoras normalmente são oferecidas por governos ou ONGs e não exigem contrapartidas, além de serem por tempo indeterminado.




    IPO: a maioria das empresas se inicia num formato de capital fechado LTDA, mas, conforme ganham espaço no mercado, apresentando bons resultados, ela abre capital, tornando-se uma empresa de sociedade anônima através da venda de ações. Initial Public Offering (IPO) ou oferta pública inicial é a primeira oferta pública de ações de uma empresa. Muitas vezes, o IPO é feito a fim de angariar recursos para seguir expandindo um negócio.




    MVP: Minimum Viable Product (MVP) ou produto viável mínimo é a versão mais simples de um produto que pode ser lançada que atenda às dores do clientes, a fim de obter os primeiros resultados com o mínimo de esforço.




    Outsourcing: é a contratação de mão de obra externa especializada para execução de uma atividade que não seja o core da empresa. Dessa forma, a empresa consegue ter equipe qualificada e reduzida estrutura operacional, diminuindo os custos, economizando recursos e reduzindo as burocracias administrativas.




    Private equity: é quando uma empresa de investimento compra uma parte da sociedade de uma empresa que ainda não possui capital listado na bolsa. Esta é mais uma forma de angariar fundos para expandir a empresa e normalmente é feita em um momento em que a empresa já passou da fase inicial e está apresentando bons resultados.




    ROI: Return On Investment (ROI) ou, em portugês, retorno sobre investimento, é a relação do dinheiro ganho com o dinheiro investido em alguma iniciativa, projeto ou empresa.




    Pitch: é o discurso/apresentação para investidores a fim de atrair seus investimentos e dar um próximo passo no crescimento da empresa. Normalmente o pitch é conciso e preciso, pois o período de tempo disponível é bem curto.




    Pivotar: a palavra vem do verbo to pivot (“mudar” ou “girar” em inglês) e comumente significa mudar drasticamente o rumo de uma empresa. Seja uma mudança brusca no modelo de negócio, no produto ou no serviço, pivotar é muito comum em empresas que estão começando. Através de metodologias como a apresentada em Lean Startup, testam hipóteses rapidamente e, com o retorno desses testes, podem nortear a empresa para uma nova direação mais adequada.


  




  

    CAPÍTULO 2




    NOVAS TECNOLOGIAS E OS NOVOS MARES




    TRANSFORMAÇÃO DIGITAL E NOVA SOCIEDADE




    André L. Miceli




    Uma vez que tanto o processo quanto o próprio conceito de transformação digital tomam conotações diferentes em função da pouca quantidade de casos e do contexto de cada empresa, pode ser difícil chegar a uma definição universal. No entanto, em termos gerais, define-se a transformação digital como a integração da tecnologia em todas as áreas de uma empresa, resultando em mudanças fundamentais na maneira através da qual as empresas operam e como geram valor para os clientes. Além disso, é uma mudança cultural que exige que as organizações desafiem continuamente o status quo, experimentem novos modelos e se sintam à vontade com o fracasso. Isso, às vezes, significa afastar-se dos processos de negócios de longa data em favor de práticas relativamente novas que ainda estão sendo definidas.




    A definição da Wikipédia, embora vaga, aborda como os efeitos desse processo de transformação vão além das empresas para a sociedade como um todo:




    Transformação digital está associada às mudanças e à aplicação da tecnologia digital em todos os aspectos da sociedade humana.




    Apesar da multiplicidade de definições e entendimentos, existem algumas constantes e temas comuns entre os estudos e frameworks que os líderes de negócios e tecnologia consideram ao iniciar um processo de transformação digital:




    •Experiência do cliente




    •Agilidade operacional




    •Cultura e liderança




    •Ativação da força de trabalho




    •Integração de tecnologia digital




    Todo esse processo tem implicações sociais em organizações e indivíduos, e a evolução está ganhando velocidade. Os poderes transformadores da inteligência artificial, big data, internet das coisas, tecnologias móveis e blockchain acabarão por gerar uma quarta revolução industrial. A evolução deve aumentar padrão, expectativa e qualidade de vida. No entanto, também pode ter efeitos disruptivos, sobretudo nos mercados de trabalho.




    É fundamental para a coesão social e a sustentabilidade de nossos modelos sociais e para instituições democráticas fortes que a rápida mudança tecnológica seja efetivamente gerenciada de modo a maximizar os benefícios e minimizar os efeitos negativos de tais transformações. Isso inclui equipar nossos cidadãos em todas as idades com as ferramentas e capacidades para participar plenamente e com sucesso de todo o processo.




    SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL




    Dados do World Economic Forum mostram que a tendência histórica sustenta que, por cada aumento de 1% no PIB global, as emissões de CO2 aumentam aproximadamente 0,5% e a intensidade de recursos em 0,4%. As práticas comerciais atuais contribuirão para uma diferença global de 8 bilhões de toneladas entre a oferta e a demanda de recursos naturais até 2030, traduzindo para US$ 4,5 trilhões de crescimento econômico perdido até 2030.




    Segundo o portal inglês “The Guardian”1, o uso estimado de energia da rede bitcoin, que é responsável pela verificação das transações feitas com a criptomoeda, é de 30,14 TWh por ano, o que excede o de 19 outros países europeus. Isso significa que a rede consome cinco vezes mais eletricidade do que é produzido pelo maior parque eólico da Europa, o London Array. Nos níveis atuais de consumo de eletricidade, cada transação individual de bitcoin usa quase 300 KWh de eletricidade – o suficiente para ferver cerca de 36.000 chaleiras cheias de água.




    Embora o consumo de energia de outras redes de pagamento seja mais difícil de isolar, um dos dois centros de dados dos EUA da Visa funcionará com cerca de 2% da potência requerida pela rede bitcoin. Dadas tais avaliações, torna-se evidente que o processo de transformação digital do mundo ainda tem desafios importantes antes de ganhar toda a escala possível.




    EMPREGO E HABILIDADES




    As estimativas atuais das perdas globais de empregos devido à digitalização variam de 2 milhões a 2 bilhões de postos até 2030. Existe uma grande incerteza, com preocupação também com seu impacto nos salários e nas condições de trabalho. Os millennials (geração nascida nos anos 90 e também conhecida como “Geração Y”) possuem uma relação diferente com o “ter”, ao contrário das anteriores. Tal fato explica, em parte, o surgimento de cada vez mais empresas de compartilhamento. A falta desses desejos permitirá uma vida mais barata.




    Segundo o escritor Yuval Noah Harari – autor do artigo “O Significado da Vida em um Mundo sem Trabalho”2 –, eles serão “inúteis”, pois não produzem e não querem nada.




    Essa observação pode ser suficiente para mostrar a necessidade de uma possível renda mínima universal que pode se tornar fundamental para garantir a capacidade a estes, que ficarão incapazes de se empregar. Por fim, a popularização dos mecanismos de realidade virtual e aumentada acabará também por intervir no modo de vida dessa classe. Então, é muito provável que muitos deles vivam um ambiente paralelo. Ficarão imersos on-line e nas redes sociais. Sempre numa realidade virtual.




    Apesar do enorme desafio criado pelo cenário descrito, o processo de transformação digital tem potencial para impactar positivamente esses mesmos segmentos, tornando possível:




    Criar uma força de trabalho para a nova indústria: a digitalização pode criar milhões de empregos em todo o mundo até 2030 somente nas indústrias de logística e eletricidade. Em outros lugares, como a tecnologia da informação, o impacto também pode ser bastante positivo. Um diferencial competitivo fundamental, tanto para indivíduos, quanto para organizações, será a capacidade de as empresas melhorarem o conhecimento de seus funcionários em áreas lógicas como programação e análise de dados. Somente dessa maneira se criará uma geração de talentos que esteja pronta para os desafios que se apresentarão em praticamente todos os segmentos da economia.




    Criar um mundo sustentável: as iniciativas digitais nas indústrias que examinamos podem emitir cerca de 26 bilhões de toneladas de CO2 nos próximos anos. Isso é quase equivalente ao CO2 emitido por toda a Europa na história da humanidade. Por isso é fundamental encontrar formas mais baratas de processamento e armazenamento e assim superar obstáculos relacionados à aceitação de novos modelos de negócios, de clientes com diferentes necessidades e, consequentemente, minimizar o impacto ambiental da própria tecnologia digital.




    O FUTURO DA TRANSFORMAÇÃO E SEUS DESAFIOS




    As tecnologias digitais transformam as organizações e a sociedade em geral imprimindo um ritmo de mudanças que acabam por potencializar o desafio de gerir o processo. As organizações precisam criar estratégias que incluam um plano para treinar e manter ativos seus funcionários. Se olharmos revoluções tecnológicas anteriores (principalmente a revolução industrial), é fácil perceber que as empresas que se mantiveram no topo por maiores períodos foram aquelas que conseguiram se mover e se adaptar rapidamente.




    Para os governos, o desafio é igualmente urgente. O aumento da desigualdade com todos os seus impactos e a deflação salarial ou mesmo a agitação social requerem ação imediata para capacitar a força de trabalho, ajustar as questões ambientais e de segurança fomentando a inovação, o empreendedorismo e a otimização do processo de transformação digital.




    




    1HERN, Alex. Bitcoin mining consumes more electricity a year than Ireland. The Guardian, Nov. 27, 2017. Disponível em: <https://www.theguardian.com/technology/2017/nov/27/bitcoin-mining-consumes-electricity-ireland>. Acesso em: 30 out. 2018.




    2HARARI, Yuval Noah. The meaning of life in a world without work. The Guardian, May 08, 2017. Disponível em: <https://www.theguardian.com/technology/2017/may/08/virtual-reality-religion-robots-sapiens-book>. Acesso em: 30 out. 2018.
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    PARTE 2




    PREPARAR PARA ZARPAR




    Como partir na direção correta


  




  

    CAPÍTULO 3




    CONSTRUINDO NAVIOS




    MODELO DE NEGÓCIOS




    Andrei Scheiner




    Seguindo adiante para falar sobre como preparar a embarcação, ou seja, como construir esse navio, qual modelo de negócio adotar para uma startup? Mas, antes de tratar sobre modelo de negócio, é interessante relembrar rapidamente que existe uma série de mudanças nos contextos relacionados às empresas e startups nos últimos anos. O público está entendendo cada vez mais que não existe aquela empresa grande demais para falir e que acaba sendo substituída por produtos mais inovadores e disruptivos. Por um lado, isso é bom para as startups, é uma vantagem, mas elas também têm que saber que existe a hipercompetitividade, ou seja, uma concorrência muito mais ampla nas últimas décadas do que na economia antiga, principalmente na economia digital.




    Essas mudanças no contexto de negócios acabam representando oportunidade, uma reconfiguração da cadeia de suprimentos, o consumidor consegue entrar em contato diretamente com as marcas sem múltiplos agentes no meio desse processo. De repente, esse modelo de negócio pode sair para ajudar a reconfigurar uma cadeia de suprimentos, pensar em um comportamento de um consumidor que está mais inclinado a reclamar e está mais exigente no que pede para as empresas. Ele chega com mais informações, às vezes, do que o próprio representante da empresa e isso também pode configurar uma oportunidade para alguma startup desenvolver sua ideia e pensar em um modelo de negócio. As questões que antes eram fáceis para as empresas hoje são difíceis de prever, ignorar e gerir quando dão errado. A frase do David Grayson é importante para lembrar que navegar nesse mar não é uma navegação puramente intuitiva, ela tem que ser feita com ferramentas e com entendimento do mercado, de diferentes tipos de modelos, para justamente poder operar.




    Para pensar em modelo de negócio, é importante ter em mente uma divisão entre modelo, operação e ferramenta daquele modelo. Na verdade, existem quatro modelos básicos, divididos em: “B2B” ou Business to Business, “B2B2C” ou Business to Business to Consumer, “B2C” ou Business to Consumer e “C2C” ou Consumer to Consumer.
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    B2B OU BUSINESS TO BUSINESS





    Este modelo vai agregar solicitações de compradores e pessoas jurídicas, buscando ofertas e propostas de fornecedores que também são pessoas jurídicas. São empresas demandando serviços ou produtos para outras empresas e engajando negociações diretas. Normalmente, há um sistema nas empresas, como um sistema de ERP, ou outros sistemas que vão estar interligados em uma plataforma, que é chamada normalmente de portal de compras, onde o comprador coloca no mercado sua demanda e múltiplos vendedores oferecem seus produtos e respondem às cotações de produtos ou serviços.




    No B2B, há um modelo para empresas que pode funcionar através de uma ferramenta de e-commerce. Por exemplo, não é necessário ter um B2B tradicional, solicitando uma cotação, um “RFP”, chamado de Request For Proposal, por e-mail e enviar aquilo para uma série de fornecedores cadastrados na empresa e aguardar as respostas, cotação, uma proposta de compra de produto ou de contratação de serviço. Pode-se fazer isso via e-commerce, via um portal de compras, em que haja uma plataforma, como uma loja virtual, onde a empresa demanda o que é interessante para ela contratar. Ou, o contrário, um portal de compras administrado por um fornecedor que vai fechar um contrato com a empresa e oferecer um e-commerce exclusivo, como se fosse um e-commerce com um grande cliente, onde a área de suprimento daquele grande cliente vai colocar no carrinho de compras o que é preciso em termos de suprimentos ou de serviços para poder ser contratado. Assim, o B2B, em termos de operação, é o que é chamado de e-procurement, o processo de fazer compras empresariais através de um mecanismo digital. Nesse caso, o mercado está orientado pelo comprador que vai anunciar pedidos para fornecedores realizarem a melhor oferta. Nessa integração com o RFP do contratante, é possível fazer um pedido para cotações, como um trabalho de leilão reverso. Há uma série de empresas no mercado que oferecem esse tipo de solução. A SAP, através do Ariba, a Coupa, a GEP, Nimbi e uma série de outras empresas oferecem soluções da parte de cotação de suprimentos através do ambiente digital.




    Pensando em uma startup que quer engajar relações B2B, temos a Staples, uma empresa americana na área de material de escritório com presença no Brasil. Ela tem um portal específico para B2B, ou seja, um e-commerce específico para adquirir insumos, materiais de escritório e papelaria para uma empresa. O site da Staples é um exemplo de operação personalizada – eles podem criar uma loja virtual específica para determinado cliente grande e as pessoas autorizadas dentro do cliente vão poder fazer as compras dos suprimentos necessários.




    Uma outra forma de operar o B2B é através de leilão. Superbid é um site de leilões de equipamentos, máquinas ou bens materiais de empresas que estão fechando filiais e necessitando vender equipamentos usados. Qualquer empresa pode dar um lance e participar daquele leilão. É um leilão tradicional. O Superbid funciona como um leiloeiro, que recolhe uma taxa a partir do lance vencedor de um lote comprado.




    O leilão reverso funciona quando um comprador coloca o pedido aberto para um determinado número de fornecedores cadastrados e vence o pedido do fornecedor que ofereceu o menor preço. Em um leilão tradicional, vence o comprador que dá o maior lance; no leilão reverso vence o vendedor que der a menor oferta ou o preço mais vantajoso para aquele consumidor. O exemplo mais clássico de leilão reverso, em termos de B2B, é o Portal Compras Net, portal do Governo Federal na área de compras, onde fornecedores cadastrados de equipamentos, máquinas ou insumos podem oferecer preços mediante cotações que determinado órgão do governo vai solicitar. Vence sempre aquele que der o menor preço atendendo às especificações, obviamente, da cotação.
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    Fonte: SPEND MATTERS, 20173.




    Em resumo, o modelo B2B significa empresas negociando com empresas, fazendo isso via leilão, portal de compras ou leilão reverso.




    B2C OU BUSINESS TO CONSUMER





    Trata-se de empresas que vendem para consumidores, pessoas físicas. O modelo B2C pode ser dividido em uma aplicação horizontal, ou seja, quando uma loja on-line vende produtos de vários segmentos. Essa loja é um varejista virtual, normalmente não é o fabricante ou fornecedor de produtos, em que oferece, horizontalmente, uma série de categorias diferentes de produtos para pessoas/compradores que podem ir até esse site para escolher o que interessa.




    O B2C horizontal são as grandes empresas varejistas que estão presentes no ambiente digital, como Ponto Frio, Casas Bahia, Magazine Luiza, Submarino. Todas essas empresas operam, considerando-as enquanto vendedores, com aplicação do modelo B2C horizontal. Há uma série de produtos diferentes. Por exemplo, no Ponto Frio, encontram-se artigos para casa, eletrodomésticos, eletroeletrônicos, celulares, notebooks, brinquedos, presentes, acessórios, itens de moda, ou seja, um sortimento grande de produtos em uma loja que funciona como um varejista. Não é um fabricante, não é quem fornece os produtos para dentro da loja, mas quem atua como um varejista.




    O B2C vertical, uma modalidade de aplicação do modelo B2C, é aquela empresa que se especializa em uma família ou catálogo de produtos. Normalmente um site, pensando no ambiente digital, de uma única família ou duas grandes famílias de produtos, tendo um grande número de modelos, tamanhos e variações daquele tipo de produto. São sites que se especializam só em determinados tipos de produtos, que não vendem no horizontal, em uma gama maior de categorias, mas pensam no vertical.




    Por exemplo, o site Netshoes vende calçados, principalmente tênis, alguns tipos de roupa voltados para exercícios físicos, camisas de futebol e suplementos alimentares. A Netshoes adota o modelo B2C vertical: é especializada em tênis para corrida ou dia a dia, camisas de times e suplementos alimentares. Não se encontra uma máquina de lavar roupa ou brinquedos sendo vendidos na Netshoes porque não é a especialidade deles, já que trabalham verticalmente nesse segmento de itens para esportistas amadores ou profissionais.




    B2B2C OU BUSINESS TO BUSINESS TO CONSUMER





    Trata-se de uma loja on-line desenvolvida, ou gerenciada, na verdade, através de uma parceria entre duas empresas. Neste caso existe um distribuidor que pode atuar como um gestor on-line da plataforma e tem um intermediador que vai prover as ações de marketing e oferecer a vitrine virtual. Essas duas empresas, o intermediador e o distribuidor, são parceiros em uma operação; logo, vão dividir o ônus e o bônus.




    O comprador vai até essa loja on-line para adquirir os produtos, muitas vezes não tendo em grande evidência quem é o intermediador. Por mais que a figura do distribuidor seja mais reconhecida, é o intermediador quem oferece a plataforma àquele que vai entrar como um parceiro, deixando-a possível de ser acessada no ambiente digital.
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    Um exemplo é a HP, fabricante de computadores, impressoras e outros equipamentos para informática, que tem uma loja on-line4. É perceptível que é possível comprar os produtos da HP, mas essa loja não é gerenciada ou operada por eles, pois a empresa está preocupada em fabricar produtos, distribuí-los no varejo e em pontos de vendas e, principalmente, importar e montá-los no Brasil. A loja on-line da HP é operada pelo Ponto Frio. Ao visitar o site, todo o layout e identidade visual da loja estão dentro da identidade da HP, mas no rodapé tem a indicação e até uma observação que diz: “você está em um site hospedado e operado por Ponto Frio.com que está atuando como o revendedor desta loja”. A Ponto Frio.com é uma empresa do Grupo Cnova Comércio Eletrônico S.A., responsável por gerenciar para a HP essa loja virtual.




    Quais são as vantagens e desvantagens do modelo Business to Business to Consumer? Ele pode ser muito bom, na verdade, para a empresa. Ela vai ter uma redução de custos, não vai precisar investir em infraestrutura de comércio eletrônico ou em equipe para poder operacionalizar um comércio eletrônico. Poderá atrelar à marca uma operação que esteja bem estruturada, feita por um parceiro, e vai colocar a marca disponível, e seus produtos, para serem comprados diretamente por consumidores.




    Uma desvantagem pode ser quando acontecer algum problema. O consumidor pode ter a expectativa de querer reclamar com aquela marca principal que aparece ali na loja, falar com a HP, e dizer: “fiz um pedido, não foi bem processado, minha compra foi recusada ou o produto ainda não chegou na minha casa”. Para o consumidor tem que ficar claro que ele está comprando através de uma parceria, que aquela marca que entrega a identidade visual para a loja tem, de certa forma, um tipo de responsabilidade. Obviamente, não se trata do mérito de discussão jurídica, mas em termos de responsabilidade de percepção de marca e entrega de uma experiência para o consumidor que pode ser positiva ou negativa.




    Seja a HP ou o Ponto Frio, ambos precisam atuar em consonância para oferecer uma solução para o consumidor que vá até essa loja comprar um produto.




    C2C OU CONSUMER TO CONSUMER





    Neste modelo, são consumidores transacionando com consumidores, sem intermediários. São pessoas físicas diretamente transacionando com pessoas físicas. Esse modelo de negócio acontece normalmente no ambiente digital através de alguma ferramenta de comunicação e intermediação. Essa ferramenta pode ser provida por uma empresa, e uma startup pode oferecer uma ferramenta que vai ajudar vendedores e compradores a negociarem produtos ou serviços diretamente. Um exemplo mais simples de operações dentro do modelo C2C é o Craigslist, talvez o maior site de classificados on-line no mundo, muito forte nos Estados Unidos. É um site simples de classificados com uma plataforma composta por pessoas físicas procurando ou oferecendo produtos e serviços e pessoas físicas indo comprar ou negociando produtos e serviços.
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    Existem outras formas de trabalhar o C2C, pensando em startup. O Tem Açúcar? é um aplicativo que ajuda pessoas a encontrar alguns produtos com os seus vizinhos. Traz aquela ideia de pedir um pouquinho de açúcar emprestado, uma ferramenta para resolver algum problema na sua casa, um móvel, uma bicicleta, enfim, algum produto que você não tenha e que alguém possa emprestar. A plataforma conecta pessoas que tenham necessidade de pegar produtos emprestados com outras pessoas que têm esses produtos e que aceitariam emprestá-los e, assim, criar uma comunidade de economia compartilhada. É um outro exemplo de aplicação do modelo C2C.




    Voltando à imagem que explica a questão dos modelos, vale lembrar que existem quatro modelos, diferentes formas de operar cada um deles e diferentes formas de operações dentro desses modelos, dependendo do foco da startup que está sendo desenvolvida. Se ela for focada em negócios e ajudar, fomentar ou prover alguma solução para negócios de empresas para com empresas, ela vai ter um foco B2B. Se ela for de empresas para consumidores, ela vai ter um foco B2C. Se for uma startup que vai oferecer alguma plataforma ou algum tipo de serviço que vai ajudar consumidores a se conectarem com outros consumidores, será C2C. Ou se for uma plataforma focada em conectar empresas para consumidores, será uma plataforma B2B2C, onde esse B do meio (Business) é a plataforma ou ambiente da startup.




    ALGUMAS OPERAÇÕES DE MODELOS: MARKETPLACE





    É um dos modelos mais comuns no ambiente digital, que vai juntar vendedores e compradores, podendo estes serem pessoas físicas e/ou jurídicas. Lembrando que essa é uma operação de um modelo, em que produtos de vários vendedores estão agrupados no portal e esses vendedores podem optar por ter sua própria loja e espaço no portal para vender o produto/serviço ou usar o marketplace amplo e não necessariamente ter um espaço só para si, mas oferecer um produto dentro de uma série de outros naquela mesma categoria. Um exemplo de marketplace é o Mercado Livre, que, na verdade, começou como um site de leilões, onde eram dados lances em produtos que eram vendidos. Era uma ferramenta C2C com consumidores vendendo produtos usados para outros consumidores, e essa venda era feita através de lances de leilões. Cada item colocado à venda era leiloado lá dentro, com prazo para o leilão acabar, e o Mercado Livre fazia essa intermediação do fechamento. Posteriormente, vieram opções de pagamento através do Mercado Pago, uma das opções de pagamento que eles oferecem. Mas, nos últimos anos, o Mercado Livre deixou de ser um site de leilão, mudou um pouco a operação do modelo de negócio e passou a operar muito mais como marketplace. Não é mais preciso dar um lance para comprar um determinado produto, esperar o leilão terminar para ver se o lance dado venceu para poder, efetivamente, fazer a compra e receber o produto. O Mercado Livre virou um marketplace e pessoas físicas ou jurídicas conseguem colocar produtos à venda para serem comprados por pessoas físicas e jurídicas. Pensando em marketplace como uma operação de um modelo, o Mercado Livre entra como modelo C2C.




    Na operação de marketplace do modelo B2B ou até B2B2C tem o chinês Alibaba, um dos maiores sites de vendas no mundo. Na verdade, não é um site varejista direto, ele não detém um estoque de produtos e oferece a logística de estoque de produtos de vendas para o consumidor ou cliente. O Alibaba é uma grande plataforma de conexão de empresas para pessoas. O Alibaba é um grupo de sites e esse site específico, dentro do grupo, é muito mais voltado para B2B, ou seja, para empresas e fabricantes na China vendendo em grande quantidade para outras empresas ao redor do mundo, com o Alibaba fazendo a intermediação dessa venda. Ou seja, uma empresa compra de outra na China e aquela empresa na China vai enviar a mercadoria para o consumidor. A forma de pagamento é através da plataforma do Alibaba e é ali que ele se remunera.




    A versão do Alibaba para pessoas, o B2B2C, é o AliExpress.com, uma versão muito mais voltada para vendas no varejo do que para vendas no atacado. O AliExpress.com é um site B2B2C que opera no modelo de marketplace, em que a pessoa física, de qualquer lugar do mundo, pode comprar de um fabricante na China uma quantidade pequena de um determinado produto, não precisando comprar no atacado.




    Existem plataformas para pessoas físicas, também aplicando o modelo B2B2C, dentro da operação de marketplace. Por exemplo, Walmart, Americanas.com, Submarino, entre outros varejistas, oferecem um marketplace e pequenas empresas e pequenos lojistas podem subir o seu catálogo de produtos na plataforma e oferecer esse produto para uma gama muito mais ampla de consumidores. A Americanas.com opera no modelo B2C, vende diretamente para o consumidor, mas também opera no modelo B2B2C com o seu marketplace, onde o consumidor pode comprar dentro do site um produto que é vendido, e muitas vezes entregue, por uma terceira empresa que apenas utilizou a Americanas.com como intermediadora dessa operação.
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    ALGUNS MARKETPLACES DO BRASIL




    Como já citado, o Mercado Livre; a própria B2W oferece Submarino, Americanas e Shoptime; a Cnova também, através de Ponto Frio, Casas Bahia e Extra; o Walmart, Dafiti, Netshoes; o Elo7, um marketplace voltado para artesanato e trabalhos manuais, onde artesãos podem ter a sua loja virtual ali dentro e oferecer vendas de produtos para um público amplo, através da ferramenta do Elo7, entre outros.




    Dos marketplaces mais utilizados do Brasil, o Mercado Livre lidera uma pesquisa feita pelo Sebrae em 20165, seguido e praticamente empatado com Extra, Ponto Frio, Submarino e, com um pouco menos de presença, o Walmart.




    A OLX aparece também como um marketplace que começou como site de leilão e rapidamente evoluiu para um modelo como o Mercado Livre, aparecendo também com uma grande utilização, mas atrás desses outros principais já mencionados.




    Na verdade, alguns dizem que a operação desse modelo de marketplace é oferecer uma plataforma que vai ajudar consumidores a encontrar um determinado segmento de produtos especializados. Existe até uma comparação: ao entrar na lista de categorias do Craigslist, um site de classificados, é possível encontrar uma startup para cada tipo de categoria de produto que é oferecido dentro do site. Por exemplo, para quem quer contratar alguém para transportá-lo de um lugar até o outro, haverá alguns classificados de motoristas particulares.




    O Uber é uma empresa que oferece esse tipo de serviço. Ele é um marketplace e, muito importante destacar, opera em uma plataforma que vai oferecer conexões de pessoas para pessoas, um marketplace C2C, onde o cliente do Uber está, diretamente, contratando o serviço de uma outra pessoa física, normalmente um motorista, através de um aplicativo que vai intermediar essa transação e negociação do fechamento da corrida e do trajeto.




    Para pensar na operação do modelo de marketplace, podendo ser C2C, B2C e o B2B2C, uma dica é olhar o Craigslist, por exemplo, e buscar empresas que estão oferecendo plataformas para auxiliar pessoas a contratar um determinado segmento de produto ou até determinada categoria de produto dentro do ambiente digital.




    Outra operação de modelo é a compra coletiva, que tem o objetivo de vender produtos e serviços para um número mínimo de consumidores dentro de uma determinada oferta. Os exemplos mais clássicos de compras coletivas são sites como Peixe Urbano ou Groupon, em que há ofertas que, também no modelo inicial, só aconteciam mediante um número mínimo de pessoas que deveriam adquirir aquela oferta para ela começar a valer. Mas hoje não tem mais essa barreira de quantidade mínima de vendas e ainda pode ser muito útil para o consumidor, por exemplo, comprar um desconto em restaurante ou serviço de beleza. Porém, é um modelo que se desgastou nos últimos cinco anos porque houve uma oferta muito grande de serviços de plataformas desse tipo no mercado e ele ficou saturado em alguns segmentos.




    O consumidor não sabia onde iria encontrar aquela oferta que interessasse a ele. Houve muita falha na prestação de serviços pelas empresas que entravam nesse modelo de compra coletiva para tentar vender em escala seus produtos e serviços. Na verdade, não há uma fidelidade na marca da plataforma e, muitas vezes, nem ao próprio prestador de serviços. O cliente vai buscando preço, comodidade de ser um lugar próximo de onde ele estiver e que seja interessante. Então, ele vai buscar ofertas pensando na praticidade da sua localização, no preço que está sendo oferecido e no tipo de produto e oferta que interessa. Se for um restaurante japonês, ele vai, talvez, pegar qualquer restaurante japonês que esteja dentro de um preço e localidade que espera. Não vai aguardar aparecer a oferta de um restaurante específico em uma plataforma como essa.




    Para fechar essa questão de compra coletiva, existe o SaveMe, um site agregador de ofertas de compra coletiva. Nele é possível buscar no Groupon, no Peixe Urbano e em outros pequenos sites de compra coletiva ofertas relacionadas a entretenimento, viagens, restaurantes e dali não precisar visitar diversas plataformas diferentes para encontrar uma oferta mais vantajosa.




    Outra forma de operar o modelo é o clube de compras, que funciona quando os consumidores acessam um determinado site para obter descontos para comprar determinados produtos, mas esse acesso é feito, muitas vezes, mediante um convite. O cadastro no site só é feito a partir de um convite, participação e até o pagamento de uma inscrição ou anuidade para poder fazer parte dele. Não há uma exigência mínima de compradores para validar a oferta, mas é preciso estar cadastrado na plataforma, porque elas não são públicas. Ao entrar em um site de clube de compras, como, por exemplo, o Westwing, site relacionado a itens de decoração para casa, o usuário só vai ter acesso a uma chamada geral, institucional e um aviso “Você tem ofertas de até 70%”, mas só garante essa oferta de 70% quem está cadastrado e aprovado dentro do clube. Outro exemplo é o Privalia, o maior clube de compras no Brasil, que também precisa de cadastro para acessar ofertas de itens de moda, cama, mesa e banho com descontos diretos oferecidos pelo próprio fabricante.




    Outro modelo que pode ser operado é o de revenda, quando é aplicado um sistema que vai recrutar parceiros a participarem dos lucros e ajudarem no marketing das empresas. Os parceiros de uma revenda, seja de produtos ou serviços, vão acabar indicando esses itens em troca de alguma comissão ou parte do lucro. Muitas vezes o parceiro é incentivado a ter uma vitrine própria ou uma filial virtual daquela empresa para poder trabalhar com a sua revenda. Servidores de hospedagem, normalmente, oferecem essas parcerias de revenda. O Uol Host, por exemplo, tem planos para revendedores específicos e o consumidor pode contratar uma determinada marca no servidor para revender aquela hospedagem para outros clientes.




    Mais um exemplo, falando de varejo B2C, é o Magazine Luiza. Há alguns anos, o Magazine Luiza lançou o Magazine Você, uma ferramenta dentro do site onde o consumidor, pessoa física, pode criar sua própria loja virtual, fazendo a curadoria dos produtos que deseja colocar. A partir do portfólio do Magazine Luiza, é possível criar essa vitrine e compartilhar com amigos e conhecidos para estimular a venda desses produtos. Para cada produto comprado através da loja virtual própria, o usuário ganha uma comissão e o Magazine Luiza se encarrega de toda a logística de pagamento e entrega do produto.




    Outra operação de modelo é o clube de assinatura, com foco em produtos e serviços de consumo continuado. No modelo de assinatura, as empresas precisam prestar muita atenção na retenção do cliente, para ele continuar assinando aquele serviço por meses, de preferência indefinidamente. Não é feita uma venda única; na verdade, é uma venda recorrente, com opção de pacote de assinatura anual, garantindo a entrega daquele produto ao longo de 12 meses para o seu cliente. Logo, é importante estar atento à retenção. Normalmente, são produtos de consumo continuado, produtos de compra mais simples, consumo diário ou semanal, que seja interessante para o cliente ter a comodidade de receber em casa ou no endereço de preferência. Existem clubes de assinatura que oferecem uma curadoria como diferencial e outras que só oferecem a comodidade daqueles itens básicos chegarem na residência do cliente.




    É possível vender meias, roupas de baixo, cuecas, etc. em um clube de assinatura, como a Black Socks. Este clube, presente nos Estados Unidos e no Canadá, permite ao consumidor receber em sua residência três pares de meia a cada quatro meses, sem a preocupação de sair para comprar.




    Em outros países também é possível assinar água mineral. A marca de água mineral Fiji Water vende o seu produto no próprio e-commerce, onde é possível comprar packs de água mineral, mas também fazer uma assinatura para receber a cada trinta dias, ou mais, um pack de água em casa. Obviamente, quem faz a assinatura recebe um desconto por ter essa compra recorrente; assim, a empresa oferece o desconto em relação a uma compra avulsa.




    No Brasil tem o ClubeW, o clube de assinaturas da loja de vinhos Wine.com.br, oferecendo seis diferentes modalidades de assinatura para o cliente receber vinhos em casa. Podendo variar em termos de tipos de vinho, a empresa faz uma curadoria, sugerindo rótulos dentro de seis tipos diferentes de categorias. Existe uma categoria mais básica, onde há vinhos mais em conta para quem está começando a explorar ou quer conhecer um pouco mais desse universo, até uma categoria mais premium, com rótulos mais caros, pagando um valor de assinatura mensal maior para receber rótulos selecionados.




    Em termos de produtos do dia a dia, o Rabicho é um site com o seguinte slogan: “tudo o que você precisa, entregue na sua casa, a cada três meses”. São produtos que você nunca mais vai querer sair para comprar. São produtos de higiene, meias, cuecas, camisetas, desodorantes, barbeadores, preservativos, higiene pessoal e bucal, entregues via Sedex ou transportadora, a cada três meses, conforme a seleção de assinatura. O que eles oferecem é praticidade, o preço da conveniência de não se preocupar em sair para comprar esse tipo de produto e sempre recebê-los no período que é interessante para o consumidor.




    É possível assinar até lentes de contato. Quem usa lentes de contato descartáveis consegue assinar e receber a cada seis meses ou todo mês aquela caixa de lente sem precisar sair para comprar ou entrar no próprio e-commerce para fazer o pedido. O consumidor entra em uma base de compras por recorrência e recebe o produto com praticidade.




    A ideia da operação desse modelo, a partir da assinatura, é entregar um serviço por meio de uma recorrência de compra que pode ser tanto um produto com valor um pouco mais agregado, como um vinho, cosmético ou livro, ou um produto de uso diário, de baixo valor agregado, mas cuja praticidade na entrega está justamente trabalhando a favor da empresa que está operando esse modelo.




    Na assinatura de serviços, é contratado um serviço e não um produto, mas também com pagamento recorrente. O exemplo de aplicação desse modelo mais direto é a própria Netflix. O usuário assina o acesso a filmes, séries e conteúdo. Assim, têm-se três pacotes diferentes, dependendo da resolução ou quantidade de telas que se quer assistir simultaneamente o produto. Não se está adquirindo a licença direta daquele filme para ser armazenado no seu computador ou dispositivo. O assinante está adquirindo, na verdade, o direito de poder assistir em qualquer momento, do dia ou da noite, aquele conteúdo enquanto a sua assinatura estiver válida.




    Existe também um modelo de assinatura de serviços onde você recebe um produto em casa que vai prestar aquele serviço. A Brastemp oferece assinatura de água filtrada, em vez de comprar um equipamento e tê-lo em casa ou escritório ou empresa. Na verdade, aluga-se aquele produto. Portanto, a assinatura de serviços, nesse caso, vem da ideia de realmente alugar. Qual é a vantagem? Aquele equipamento não será do cliente, continua sendo da Brastemp, que vai fazer a assistência técnica já incluída, vai trocá-lo, se houver defeito, e fazer a manutenção periódica, sem nenhum custo extra. E não há a depreciação do produto quando ele é adquirido, por exemplo, por uma empresa.




    Outra operação de modelo de serviços é o Pay Per Use, um pague por uso. O cliente contrata uma empresa ou um serviço e paga à medida que o estiver utilizando. Como exemplo, existe o site chamado Decorador.net, um serviço de decorador de ambientes que vai atender de forma remota, via Skype ou qualquer outro tipo de conferência digital, e o cliente vai pagar por um plano de minutos por aquela consultoria do profissional.




    Um dos modelos mais rentáveis de operação dentro do “pague por minuto” são os sites de shows eróticos, onde o usuário pode contratar um pacote de minutos e ter direito de assistir aquele show pelo tempo que foi pedido.




    Uma operação de modelo que pode estar integrada com esses outros já mencionados é o modelo do freemium. Chris Anderson, quando trouxe o conceito de freemium alguns anos atrás6, explicava que é possível oferecer produtos gratuitos através do ambiente digital, principalmente se forem produtos 100% digitais, mediante algum tipo de anúncio ou restrição que aquele produto grátis vai ter. E, a partir do momento que é oferecido, também são ofertadas ao consumidor opções pagas com mais funcionalidades, sem anúncio ou com algum tipo de benefício que é mais bem percebido. Normalmente, na operação no modelo freemium, é oferecido o serviço de forma gratuita e, enquanto o consumidor quiser usar daquela forma, com uma limitação. Pode ser uma limitação de acesso que a pessoa vai ter na plataforma, a quantidade de operações que ela pode fazer, olhar anúncios ou sair uma versão com uma marca d’agua daquilo que é produzido, mas é uma operação gratuita. A ideia seria oferecer planos com preços diferenciados, aumentando ou melhorando as ofertas de funcionalidades ou removendo anúncios à medida que a pessoa vai pagando um preço mais premium.




    É nesse modelo freemium que o Spotify opera. Mas como o Spotify se remunera dentro do modelo freemium? Quem faz uma conta no Spotify e não paga opta pelo modelo freemium e vai receber anúncios constantemente. Ele tem limitações, como não poder salvar música nem poder pular uma quantidade de músicas dentro de um período de tempo, mas está acessando todo o catálogo de músicas do serviço. A diferença é: quem vai pagar e tornar operacionalizado esse modelo freemium? São os anunciantes. Logo, o Spotify, na verdade, ganha dinheiro dos anunciantes oferecendo esse público para eles através da sua plataforma. Se o público não quiser mais ouvir anúncios ou quiser ter outras opções para utilizar melhor a ferramenta, ele pode pagar uma assinatura mensal, sair do freemium e entrar no modelo pago, como um cliente que vai oferecer uma remuneração direta.




    ESCOLHENDO UM MODELO DE NEGÓCIO




    Uma vez explorado o que é modelo de negócio e mostrados alguns exemplos de aplicação, agora será avaliado estrategicamente um determinado modelo para entender se ele cabe ou não em um projeto de startup. Antes de pensar na avaliação desse modelo que está sendo estudado ou que quer ser criado, é importante lembrar de dois gráficos. O primeiro é o ciclo de vida do produto, um conceito da década de 1960 que, com a visão da área financeira e de vendas, tem um foco no faturamento do negócio. Esse ciclo de vida do produto ou CVP, como também é chamado, mostra que em uma fase de desenvolvimento de produto, serviço ou de uma empresa há um investimento.
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    Em termos de dinheiro, não há lucro; há um prejuízo relativo a partir do momento do lançamento. Tem-se, assim, uma fase de introdução, onde começam as vendas, e o ideal é que o produto ou serviço passe ao chamado break-even point, ou seja, comece a dar lucro conforme o volume de vendas. A partir disso, entra-se no momento de crescimento e depois de maturidade, em que as vendas e o crescimento se estabilizam e, de alguma forma, o lucro também tende a se estabilizar – até um determinado momento, quando se iniciam o declínio e a supressão daquele produto ou serviço por outro na adoção dos consumidores. Lembrando que esse período de maturidade pode levar meses se forem produtos que tenham ciclo geral, muitas vezes frutos de modismos, anos, décadas e até séculos. Existem produtos que estão em maturidade há 200 anos, por exemplo, e não só o produto, a marca ou a categoria em si.




    Outro ciclo importante dentro dos modelos de negócio, que começou a ser delineado na década de 1960 e depois sofreu uma complementação a partir da década de 1990, é o de difusão e adoção pelo consumidor. É o ciclo que diz respeito ao marketing que tem a visão em um foco externo, ou seja, na adoção pelos consumidores do produto ou serviço que é vendido. Esse ciclo mostra dois grupos iniciais de consumidores que vão adotar o produto ou serviço em um primeiro momento, chamado de mercado inicial, e vão ser responsáveis, aproximadamente, por 16% do total das receitas daquele produto ou serviço, que são os entusiastas e os visionários. É aquele grupo que não se importa de pagar mais caro para ser o primeiro a ter o produto dentro do seu ciclo de amigos, que não se importa de ter uma experiência em primeira mão, relacionada a um produto ou serviço e, uma parcela menor, em termos de quantidade de consumidores. Isso é característico de produtos que estão entrando no mercado e que normalmente ingressam com um preço maior, de lançamento.




    Uma empresa atinge sua grande fonte de receita quando os consumidores pragmáticos começam a comprar. Esse público, normalmente, aguarda os preços baixarem e o produto se estabilizar para fazer a aquisição. Após os pragmáticos, o produto/serviço alcança os conservadores, que são a maioria tardia, aqueles que vão comprar no momento que o produto já não é mais uma novidade, tem preço mais baixo, outros concorrentes com características melhores no mercado ou concorrentes oferecendo mais vantagens em produtos diferentes. Esses pragmáticos e conservadores normalmente representam 68% da receita da empresa em relação àquele produto. Eles constituem o mercado principal daquele produto, são os públicos que toda startup deve querer alcançar, porque é a partir dos pragmáticos que a empresa começa realmente a dar retorno financeiro. Passa o break-even point e começa a se ter lucro a partir da receita que obtém.




    O último grupo de consumidores são os chamados céticos, que também representam os últimos 16% dessa divisão, em termos de receita, e são os consumidores retardatários, que vão comprar o produto já quase entrando no seu declínio (no ciclo de vida, são os produtos que estão com o preço muito abaixo, entram em promoções ou ficam defasados em relação à concorrência). A grande questão e o desafio para as startups é passar o que se chama de abismo. O abismo é o gap entre o mercado inicial e o mercado principal, ou seja, o momento onde o produto ou serviço da startup vai ser posto realmente à prova no mercado para ver se ele vai continuar sendo vendido ou vai ser comercializado para parte do mercado em que ele quer estar presente.




    Logo, vencer o abismo é o grande desafio. O modelo de negócio pensado para uma empresa tem que levar em consideração o mercado em que vai atuar, o tipo de consumidor que se quer tratar e o que a concorrência já pratica em termos de modelo.




    Talvez a grande inovação de uma determinada startup vai ser a forma como ela precifica os seus produtos ou a forma como disponibiliza o serviço ou produto em troca de algum tipo de remuneração. Então qual é o modelo que vai ser operado para o produto ou serviço chegar à mão de quem deve chegar, em um volume que vença o chamado abismo, e que alcance uma fonte de receita da maior parte do público daquele mercado principal? Olhar para um ciclo de difusão e adoção pelo consumidor é importante para entender o ciclo de vida do produto e para lembrar, na hora de avaliar um modelo de negócio estrategicamente, de decidir qual modelo, a partir de algum já existente, vai ser adotado pela empresa ou se vale criar um novo, uma nova tentativa de modelo de negócio.




    É importante lembrar que os stakeholders, públicos de interesse das empresas, buscam valor. As pessoas não compram um produto ou serviço, elas estão comprando uma promessa, algo que entregue valor para elas. Edward Freeman, autor que cunhou o termo stakeholder, diz que negócios funcionam porque é criado e entregue valor para as pessoas7. Ou seja, uma empresa entrega um aplicativo, um objeto, uma roupa ou um serviço de transporte, mas ela só vai realmente dar certo e funcionar em termos de produto que dará lucro se ela entregar valor para o consumidor.




    Por exemplo, hoje um mercado em ascensão é o de cervejas artesanais. A grande dificuldade dessas marcas é entregar valor, porque há uma variedade e uma concorrência muito grandes de cervejas artesanais. Não é a concorrência com as grandes marcas de cervejas, feitas pelas grandes cervejarias, mas cervejas feitas em pequena escala, feitas em pequenas empresas, que estão disponíveis ao consumidor, que pode se sentir um pouco perdido em meio a tantas opções. O que realmente vai entregar valor para ele? Se for uma pessoa que tiver tempo para estudar sobre cerveja e entender a diferença entre uma IPA e uma pale ale, por exemplo, pode ser funcional, mas a maior parte dos consumidores não tem tempo, não quer estudar, quer simplesmente tomar uma cerveja e relaxar depois de uma dia de trabalho, chegar em casa com os amigos e estar com pessoas queridas. Por isso, o consumidor que quer buscar praticidade também vai apostar em uma ou outra marca de cerveja artesanal. Mas se ele não quiser complicação na vida dele e quiser valor no sentido de entregar facilidade ou comodidade, ele vai, provavelmente, optar por uma das grandes marcas de cerveja que ele conhece e confia, já experimentou e sabe como é. Talvez não entregue uma experiência tão refinada em termos de paladar, mas vai entregar praticidade, outro tipo de valor. É isso que é importante ter em mente na hora de pensar não só em que tipo de produto ou serviço vai ser colocado no mercado para uma startup, mas também em que modelo de negócio vai ser operado para esse produto ou serviço ser oferecido ao mercado.
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    Os clientes compram promessas de satisfação e as empresas têm três maneiras de criar valor para eles: a primeira pode ser cobrar um preço menor, ou seja, baratear, mas há a possibilidade de entrar em uma guerra de preço com a concorrência, o que não vai ser vantajoso para ninguém e pode sacrificar a margem de lucro. Outra forma é entregar valor, como ajudar o cliente a reduzir os custos ou os riscos dele mesmo, ou seja, o produto e o modelo de negócio vão fazer sentido em termos de preço que o consumidor vai pagar. Se ele vai pagar por um modelo premium, vai ter uma opção freemium, gratuita, para experimentar se aquilo realmente entregar algum tipo de valor. Portanto, o produto ou serviço da startup tem que também ajudar o cliente a reduzir os custos relacionados a tempo e dinheiro, recursos de pessoas ou qualquer outro tipo de recurso envolvido e riscos de perder tempo, se frustrar – e os riscos emocionais também podem ser considerados.




    

      [image: ]

    




    Uma terceira forma de criar valor para o cliente é oferecer mais benefício, entregar um produto que seja facilmente copiável, como a maior parte deles é. O grande diferencial não é o produto, mas muito mais os benefícios relacionados que vão torná-lo mais atraente. Logo, um pós-venda, uma curadoria relacionada à escolha do produto, um acompanhamento, uma entrega de conteúdos que façam valer a pena a escolha por determinada marca porque ela entende o consumidor, entrega, informa, ensina-o como utilizar aqueles produtos, como tomar decisões mais inteligentes, por exemplo. Tudo isso é entrega de valor e o modelo de negócio também vai prever como esse valor vai ser entregue ao consumidor.




    Dentro do conceito das oportunidades, o modelo de valor tem que explorar um pouco mais o chamado “Oceano Azul”, presente no livro do Skim e do Mauborgne8, um livro de 2005 que pautou muitas startups nos últimos 13 anos e é altamente recomendado para quem está buscando entender de negócios e quer trabalhar como empreendedor. Resumidamente, existe a diferença entre o que é desempenho e o que é oportunidade. Trabalhar no “Oceano Vermelho” é competir por espaço em um mercado que já existe, brigar com um concorrente de forma ferrenha por um pouco de share de mercado, tentar vencer sempre os concorrentes.




    O “Oceano Vermelho” é um contexto que busca sempre um desempenho cada vez melhor, aproveitar uma demanda que já existe, trabalhar sempre entre valor e custo, em termos do que é entregue para o consumidor, e buscar uma estratégia de diferenciação ou de baixo custo. Ou a empresa se diferencia e cobra mais caro ou terá que cobrar mais barato e não ter muita diferenciação. A grande questão vai ser essa guerra de preço com a concorrência. Esse é o contexto do “Oceano Vermelho”, a busca por desempenho.




    O que o livro coloca é a busca pelo “Oceano Azul”, o oceano das oportunidades. Um mar aberto para novos mercados, mercados inexplorados e muitos modelos de negócio podem ser aplicados pelas startups dentro desses mercados, que talvez não tenham sido aplicados em um determinado mercado de atuação, mas que daria certo em outro.




    Com esse mindset de “Oceano Azul”, o interessante é tornar a concorrência irrelevante. Claro que a concorrência vai existir e é preciso prestar atenção nela. Mas o produto e o serviço têm um diferencial, em termos de entrega de valor, e a concorrência não será uma ameaça: as empresas não estarão ali brigando por uma melhoria ou um benefício, ou para vencer os concorrentes, mas simplesmente para fazer o seu trabalho, capturando uma nova demanda e rompendo um trade-off relacionado a valor e custo. Assim, pode-se entregar algo com valor muito alto por um custo muito baixo e se diferenciar usando baixo custo.
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    Ao olhar aplicações de modelo, o freemium é uma forma de trabalhar um pouco esse alinhamento entre diferenciação e baixo custo, ou seja, para se diferenciar de alguns concorrentes entregando um produto com baixíssimo custo ou custo zero para o consumidor. De alguma forma, depois será necessário entender como o modelo vai ser remunerado – por exemplo, a partir de uma entrega gratuita, como o Spotify. Mas alguém vai ter que pagar aquele custo de uma entrega gratuita.




    O que avaliar em um modelo de negócio? Geração de valor através da troca de valores, bens ou serviços e da troca de moeda. Geoffrey Parker, autor do livro “Plataforma”9, explica que uma plataforma é o que vai vincular produtores e consumidores e que vai, justamente, permitir a troca de valor. O Airbnb e o Uber são plataformas C2C, que vai vincular pessoas que produzem com pessoas que consomem, permitindo essa troca. A troca de valor do Uber é a facilidade e a comodidade, poder se locomover na cidade por um custo baixo, a partir de um serviço que, supostamente, tem que ter qualidade. Caso ande em um carro confortável com um atendimento bom, o cliente vai, obviamente, avaliar aquele atendimento como bom ou não. A plataforma vai permitir, no futuro, se aquele produtor ou prestador de serviço vai poder continuar fazendo parte da plataforma.




    Outras plataformas não facilitam uma ligação direta, são mecanismos para troca de valor. Parker dá o exemplo do YouTube, uma plataforma que permite a troca de valor através de produtores, disponibilizando vídeos para consumidores, sem uma conexão direta. Diferentemente do Uber, onde se faz uma conexão direta com o prestador de serviço, no YouTube o usuário está assistindo a vídeos produzidos por outras pessoas através daquela plataforma, mas sem uma conexão direta.




    Uma forma de representar e olhar modelos de negócio, a operação deles e entender para, assim, avaliá-los é utilizando uma série de ícones que foram criados pelo site Bordon Innovation Centre10, uma boa referência para conhecer tipos de modelo de negócio. O site desenvolveu um esquema visual composto de seis players, seis tipos de atores, dentro de um modelo de negócio e dez tipos de objetos relacionados às trocas dentro de um modelo de negócio.




    Os seis players são:




    1. O próprio negócio, o negócio da empresa em questão.




    2. Qualquer empresa que pode fazer parte do modelo de negócio ou não.




    3. O consumidor.




    4. O fornecedor, seja de matéria-prima ou de mão de obra ou serviço.




    5. Uma instituição sem fins lucrativos, ou seja, uma instituição que não é uma empresa e tem uma atuação no mercado.




    6. Uma instituição do governo.




    Esses seis players não precisam estar presentes no modelo de negócio que vai ser pensado para uma determinada startup. São opções para combinar dentro de cada caso, operação e interpretação de uso do modelo.




    Os dez objetos de trocas são:




    1. Um produto que pode ser vendido.




    2. Um serviço que vai oferecer algo intangível a ser entregue para o consumidor.




    3. Uma experiência, que pode ser vendida ou acontecer a partir de uma venda ou entrega do consumidor para a empresa.




    4. Uma exposição ou divulgação, tudo que está ligado à comunicação.




    5. Reputação e um reconhecimento dessa reputação, uma imagem positiva, algo que, supostamente, seja bom para a organização.




    6. Dinheiro, a um montante X.




    7. Pouco dinheiro e um montante X dividido por dez ou cinco, que são microtransações.




    8. Dados, incluindo informações, gráficos, algum tipo de dado numérico.




    9. Direitos, como direito autoral, propriedade intelectual, questões de copyright, contratos ou certificados, por exemplo.




    10. Crédito, ou voucher, moeda virtual, algum tipo de valor que não está relacionado diretamente a dinheiro.
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    Utilizando esses seis players e esses dez objetos é possível desenhar um modelo de negócio graficamente. O objetivo dessa ferramenta é não só avaliar um modelo existente e desenhá-lo graficamente para ajudar no entendimento, mas também construir o seu próprio modelo de negócio. A seguir, alguns exemplos.




    FREEMIUM




    O Spotify, uma plataforma freemium de streaming de música onde os anunciantes cobrem os custos do serviço aos usuários. O que o Spotify faz: ele entrega uma música gratuita para o consumidor, entrega um serviço, recebe dinheiro de outra empresa, que é o anunciante, em troca da exposição para os fãs de música referentes àquele anúncio que foi pago. Esse é o modelo pensando no freemium do Spotify. Se for evoluir, o Spotify não é só um serviço freemium, pois também oferece uma assinatura para os serviços sem anúncios. O cliente que paga começa a cobrir os custos do serviço e ter uma experiência de uso bem melhor.




    Nesse caso, do modelo freemium, a pessoa vai ouvir anúncio no Spotify, mas não vai pagar nada. Quem vai custear esse usuário, dentro da plataforma, vai ter um custo de acesso de streaming, transmissão de dados, operação e eles serão pagos pelo anunciante, que vai aparecer para o consumidor freemium, atingindo essa audiência. Mas quem quiser pagar pode dar X reais por mês e estará custeando o serviço diretamente e, com isso, recebe o serviço sem anúncio, um pouco mais premium, no caso do Spotify. Ele pode pular músicas indefinidamente, ouvir off-line determinados álbuns ou músicas que quiser baixar para o dispositivo dele, tem a opção de acessar determinados álbuns ou lançamentos e receber novidades antes dos fãs que estão utilizando o modelo freemium. Assim, existem duas formas de se conectar com o Spotify enquanto consumidor, e o modelo de negócio opera dessa maneira.
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    Fonte: VERHOEVEN, 2012.11
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    Fonte: VERHOEVEN, 2012.12




    AIRBNB




    Outro exemplo de modelo de negócio é o Airbnb, uma plataforma que conecta pessoas que oferecem hospedagem a pessoas que querem se hospedar naquelas determinadas propriedades. O que o Airbnb cria é uma comunidade, envolvendo aqueles que querem se hospedar e aqueles que querem oferecer hospedagem. Dentro dessa comunidade, a plataforma faz a intermediação desses relacionamentos. Ela não cuida só dos pagamentos, mas também da intermediação de relacionamentos, pelo menos os iniciais, a fim de garantir qualificação das pessoas, garantir minimamente que aquela oferta é real e que não seja prejudicial a um possível hóspede em um determinado local.




    Como funciona o modelo graficamente: há uma comunidade ligando o locador ao hóspede, que vai entregar dinheiro ao hospedeiro e vai receber o espaço para ficar hospedado, o serviço em si. Além disso, o Airbnb vai intermediar, receber uma comissão, a partir daquela hospedagem, devolver para o hospedeiro o espaço para ele aparecer, uma vitrine para chegar a possíveis hóspedes e participar da comunidade. A plataforma entrega para a comunidade, aprende com os dados, a partir dos perfis das pessoas, começa a entender melhor tendências e pode se unir a outras empresas para oferecer esse tipo de informação e inteligência de marketing.




    O hóspede paga um percentual ao Airbnb a cada vez que se hospeda e recebe um serviço conveniente. Ele recebe a conveniência de conseguir fazer uma reserva fácil, rápida e com possibilidade de cancelamento até um determinado período antes da data de hospedagem. Além disso, há troca nessa comunidade, o feedback entre o hóspede, o locador e a experiência. O hospedeiro está vendendo uma experiência, não só um bed and breakfast (de onde vem o nome Airbnb), uma cama e um café da manhã (muitas vezes só uma cama ou só um quarto), mas também uma experiência. Ele acaba agregando valor ao serviço que presta, podendo, normalmente, dar dicas sobre turismo daquela região para um hóspede que vem de outro país ou cidade, gerando um relacionamento. Dentro daquela comunidade, um avalia o outro depois da experiência acontecer para gerar um feedback positivo de reputação de ambas as partes.
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