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RESUMO

REITZ, Guilherme. Mudancas estratégicas em empresas nascentes inovadoras: O
caso da Axado Tecnologia S/A. 2012. 176 f. Dissertagdo (Mestrado Profissional em
Administracdo — Area: Gestdo Estratégica das Organizacdes) — Universidade Estadual
de Santa Catarina. Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo, Florianopolis, 2012.

Este trabalho busca atender a inquietagdo do pesquisador sobre o tema mudancas
estratégicas em empresa de base tecnoldgica. Para cumprir o objetivo foram trabalhados
0s conceitos de empresa de base tecnoldgica, inovacdo, estratégia e suas tipologias.
Utilizando o modelo de Pettigrew (1987) a estrutura de andlise da pesquisa foi dividida
em: conteldo, processo e contexto. O contetdo foi analisado segundo as abordagens de
Mintzberg (1988), Day (1990) e Porter (1998), sobre as tipologias de estratégia por
custo, diferenciacdo e segmentacdo. O processo foi analisado com base nos conceitos de
formulacdo de estratégia de seis autores. O contexto foi abordado como interno e
externo, sendo que, para aquele, o estudo utilizou como base os conceitos de recursos e
capacidades, ao passo que para este buscou observar as variaveis que tiveram baixo ou
alto impacto na organizacdo. Por meio do arcabougo tedrico, tornou-se possivel a
apreciacdo das mudancas estratégicas na empresa nascente Axado Tecnologia S/A. Foi
elaborado um estudo de caso, por meio de uma pesquisa qualitativa com a participacao
de cinco entrevistados. A pesquisa, participante, buscou descrever as mudancas
estratégicas de quatro momentos, divididos em um recorte longitudinal. Como
resultados observou-se que no inicio o contexto externo foi pouco valorizado pelos
empreendedores e as estratégias eram reativas e focadas em solucionar um problema
logistico da antiga empresa. Posteriormente com a entrada dos investidores as
estratégias passaram de reativas a proativas, defensivas a prospectoras, emergentes a
deliberadas. O contexto externo, por meio de investidores, teve impactos positivos e
relevantes; O interno gerou surpresa aos empreendedores por trazer importantes
resultados por meio de recursos intangiveis.

Palavras-chave: Mudancas Estratégicas; Empresa de Base Tecnoldgica; Inovacao;
Estratégia.



ABSTRACT

REITZ, Guilherme. The challenge of emerging innovative business strategy: The
case of Axado Tecnologia S/A. 2012. 176 f. Dissertation (Professional Master in
Business Administration - Area: Strategic Management of Organizations) - State
University of Santa Catarina. Post-Graduate Program in Management, Floriandpolis,
2012.

This paper seeks to address the concern of the researcher on the subject of strategic
changes in technology-based company. To meet the goal were worked on business
concepts based on technology, innovation, strategy and their types. Using the model of
Pettigrew (1987) structure analysis of the research was divided into: content, process
and context. The content was analyzed according to the approaches of Mintzberg
(1988), Day (1990) and Porter (1998), about the types of cost strategy, differentiation
and segmentation. The process was analyzed based on the concepts of strategy
formulation of six authors. The context was approached as internal and external, and,
for that, the study used as a basis the concepts of resources and capabilities, while it
sought to observe the variables that had low or high impact on the organization.
Through the theoretical framework, made possible the assessment of strategic changes
in the fledgling company Axado Technology S/A. It was prepared a case study through
a qualitative research with the participation of five respondents. The research
participant, tried to describe the strategic changes four times divided in a longitudinal
cut. The results showed that initially the external environment was not valued by the
entrepreneurs and the strategies were reactive and focused on solving a logistical
problem of the old company. Later with the entry strategies of investors have gone from
reactive to proactive, the defensive prospectors, emerging deliberate. The external
context, through investors, had positive and significant; The generated internal
entrepreneurs by surprise to see significant results through intangible assets.

Keywords: Strategic Change; Technology Based Company, Investors, Entrepreneurs.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figuras
Figura 1 — Modelo de eStrategias. .........ooereurerieiiiieesice st 26
Figura 2 — Visdo sistémica da 0rganizaGao............ccecuereerierririeniinie s 50
Figura 3 — Relacionamentos que levam a Vantagem Competitiva.............ccccvvrernne 56
Figura 4 — Modelo de andlise de PettigreW...........ccoereeeienieine e 60
Gréficos
Grafico 1 — Estagios de maturidade da empresa AXado..........ccoevveiereeieneeneseeniennes 120
Grafico 2 — Contexto Externo da empresa AXado.........ccoceevveeienieieneene e 127
Grafico 3 - Contexto Interno da empresa AXado..........ccovveeirieinieee e 129
Quadros
Quadro 1 - ConceitoS de EBT......ccoviciiiiiiiie ettt srae e 21
Quadro 2 - Investimentos em diferentes Estagios de crescimento...........c.ccccveeenee. 23
Quadro 3 - Estagios de maturidade de EBT’S.....cccoeeieiiiiiiiiicie e 24
Quadro 4 - Conceitos de eStrateQia........coveieeieiieriiiieeieeie st 28
Quadro 5 - Tipologias de estratégias gENEriCaS. ........cceevuervereerieerieaieerieereesresreeseenees 35
Quadro 6 - ConCeitos de INOVAGAD. .........ccviiveieeieseeriestee e e e e eaesree e se et ereesreeneeas 37
Quadro 7 - Formulacdo de estratégias de Hardy e Fachin...........ccccccvvviieciciinnnns 42
Quadro 8 - Tipologias de formulacio de estratégias...........ccevvvvereeresiesesieerieeieenes 48
Quadro 9 - Conceitos de Organizacdes em AmMDIENLES. .........ccevveieereiievee e 51
Quadro 10 - Dimensdes do ambiente de DUNCAN............ccoeeevveeiieiie e 53
Quadro 11 - Tipos de ambIENTES........cceiviieeieirie e 54
Quadro 12 - Tipos de Recursos e Capacidades............ccvvevevivereeieiienesieese e sree s 57
Quadro 13 - Estagios de maturidade de EBT’S....cccccvcviiiiieiinieninesisese s 61
Quadro 14 - Tipologias de estratégias genériCas..........ccceuvevrrreereeiuesriesresieeseeeesnens 61
Quadro 15 - Tipologias de formulacdo de estratégias...........ccccevvverreeiereiveesiecireereenn, 61
Quadro 16 - Tipos de AMDIENTES........cccveiiiie et sra e 62
Quadro 17 - Tipos de Recursos e Capacidades............cocvvvverieeieiieiiesiese s 62
Quadro 18 - Recorte doS MOMENLOS. ......ccuveiiiiirie ettt sree v 66
Quadro 19 - Estagios de maturidade da Axado no Momento L...........ccccccvevvvvennne. 70
Quadro 20 - Conteudo: O que mudou N0 MOMENEO L.......cccccvevveeieiieieie e 71

Quadro 21 - Tipologias de estratégias genéricas da Axado no Momento 1.............. 72



Quadro 22 - Tipologias de formulagdo de estratégias - Momento 1..........c..ccccveurnen. 75

Quadro 23 - Variaveis do ambiente externo — Momento 1...........ccocceovveveeiieiieineennns 77
Quadro 24 - Classificagéo dos recursos — Mudangas no momento 1..........cc.ccccvvneee. 79
Quadro 25 - Estégios de maturidade da Axado no Momento 2...........cccccevveriervernennn, 82
Quadro 26 - Contetdo: O que Mudou NO MOMENO 2........ccvevereeriereere e se e 83
Quadro 27 - Tipologias de estratégias genéricas da Axado no Momento 2.............. 85
Quadro 28 - Tipologias de formulacdo de estratégias - Momento 2..............ccccce.e... 88
Quadro 29 - Variaveis do ambiente externo — Momento 2...........ccocceeveeeveeieieecneennnn 90
Quadro 30 - Classificagdo dos recursos — Mudangas no momento 2...........c.cccceeueeee. 92
Quadro 31 - Estéagios de maturidade da Axado no Momento 3...........ccccevveiievicrnennn, 95
Quadro 32 - O que MUdOoU N0 MOMENTO 3.......ouiiiiiiieiieie et 96
Quadro 33 - Tipologias de estratégias genéricas da Axado no Momento 3.............. 98
Quadro 34 - Tipologias de formulacdo de estratégias — Momento 3...........c..ccceeeeeee 101
Quadro 35 - Variaveis do ambiente externo — Momento 3...........ccccceevveieeieiieeneenen, 103
Quadro 36 - Classificagdo dos recursos — Mudangas no momento 3.........cc.cccceveeee. 105
Quadro 37 - Estagios de maturidade da Axado no Momento 4...........cccccevvevvevenenn, 108
Quadro 38 - O que MUdOU N0 MOMENTO 4.......cveiviiiierieie e 109
Quadro 39 - Tipologias de estratégias genéricas da Axado no Momento 4.............. 111
Quadro 40 - Tipologias de formulagdo de estratégias — Momento 4............cccccev..... 114
Quadro 41 - Variaveis do ambiente externo — Momento 4..........cccceeeeeveeveeeieeinnens 116
Quadro 42 - Classificagdo dos recursos — Mudangas no momento 4..........cc.ccecevueeee. 118
Quadro 43 - Estagios de maturidade da Axado em cada momento.............c.cccvenee.. 120
Quadro 44 - Tipologias de estratégias da Axado em cada momento..............cccu.e.. 122
Quadro 45 - Tipologias de formulacdo de estratégias em cada momento................. 125
Quadro 46 - Contexto externo da Axado em cada MOMENtO..........ccceevvveevecieeiinenne. 126

Quadro 47 - Contexto interno da Axado em cada MmOMENtO...........cceeveevveeieerinenne 128



SUMARIO

1 INTRODUGAO ..ot 13
1.1  PROBLEMA DE PESQUISA.......cocicietet ettt e 15
1.2 OBUIETIVOS ..ottt ettt n ettt ene s 16
1.2.1  ODJEtIVO GEIAI .....viiieieeie e 16
1.2.2  ODbjetivos eSPECITICOS .....vivieeiriiieieete e e 16
1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA........coooioteeeteeee e 16
1.4  ESTRUTURA DO TRABALHO .....cooiii ittt e 17
2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA ..ot 19
2.1  EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA (EBT)..ccoovviveeeeeeeeeeceeersenenenns 19
2.2  ESTRATEGIAS (CONTEUDO).......covoeeieeeeeeieteseeeeeeses st 24
2.2.1 Tipologias de estratégias (estratégias genériCas)..........cocurvriererreriereeierierennens 28
2.2.1.1 EStrategias & CUSLOS. ........ccurieiiiieiieieeie sttt st 30
2.2.1.2 Estratégias de diferenCIaGao..........ccoerereriireiiniinie st 31
2.2.1.3 Estratégias de SEgmentaCao. .........cecerveruerierierirene st 33
2.3 INOVAGAD........eceeeeeeeeeeeeee e ee et ens et 36
2.4  PROCESSO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIAS (PROCESSO)...... 40
2.5 AMBIENTE ORGANIZACIONAL (CONTEXTO) ..cccvvvrieriireniiriesieneeienes 48
2.5.1 Classificacdes e tipos de ambIeNnte..........cccoevverieeieiieiie e 51
2.5.2 Recursos € Capacidades.........ccucvurerivereeieiiesiesesiee et 54
3 METODOLOGIA...... oot e seeas 58
3.1  CARACTERIZACAO DO ESTUDO.......cccooreeiereireeeeeenies s eeiesesenies e 58
3.2  TIPO DE PESQUISA .. .ottt ettt s 58
3.3 COLETA DE DADOS........ccoiiiiiiieiinieeie et sre e 59
34  ANALISE DOS DADOS.......ooveeieeieeeeiesisieesisses s essesesiesansessesses s ssssaesn e 60
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS ......cccovovveerrrerrans 63
41  APRESENTACAO DA EMPRESA PESQUISADA ......ccccocovevevrernreesien. 63
4.2 ANALISE DAS ESTRATEGIAS DAAXADO........cccocovveeereiresierarenereneen, 65
4.2.1 Momento 1: CONCEPGAOD da IULIA.......c.eevveiriieeriectieiie e 66
4.2.1.1 Conteldo NO MOMENTO L.....cciieriiiieinieiereerie e ereas 70
4.2.1.2 Processo N0 MOMENTO L.......ooiiiiiiiiiiiie e 73
4.2.1.3 Contexto N0 MOMENTO L........coiiiiiiiiieieieie e e 75
4.2.2 Momento 2: Entrada do investidor-anjo..........cccoceevveieeiesieve s 79
4.2.2.1 Conteldo NO MOMENTO 2.....ccviieuiiieieieriereesieseesiesieseeie e e seesiesre e sre e ereas 82
4.2.2.2 Processo N0 MOMENTO 2.......couuiieiiieieiiee sttt es et seee s sn e seeas 85
4.2.2.3 CoNntexto NO MOMENTO 2........cocueiiueeiiieeiieiies et sebe e 88
4.2.3 Momento 3: Desterceiriza¢do da tecnologia...........ccccoevveveivieiiiiccie e, 92
4.2.3.1 Conteldo NO MOMENTO 3......coiieiiiieieieie e e sre e ereas 95
4.2.3.2 Processo N0 MOMENTO 3......cocuueiueiiiirieiesiie et e ssee e ie e sn e snneenneens 98
4.2.3.3 Contexto N0 MOMENTO 3........ooiiiiieeiieeieene et 101

4.2.4 Momento 4: Lancamento da primeira VErsao.........ccoceveeverieeriesnesienneeseennns 105



4.2.4.1 Contelddo NO MOMENTO 4. ...ttt e e e e 109

4.2.4.2 Processo NO MOMENTO L..ceeeeeiiiiiieiiie ettt b e 112
4.2.4.3 Contexto NO MOMENTO 4......ueeiieeiiiiiiiiiie ettt bbb 114
43  ANALISE GERAL DOS RESULTADOS.......oiiiieeeeeseeeeeseeeeenens 119
4.3.1 Anélise da maturidade da EMPreSa.........coccurereirernie s e, 119
4.3.2 Anélise das tipologias de EStratégias..........c.ccoeuririnirininineiesceeece e, 121
4.3.3 Anélise da Formulagdo de EStratégias.........cccvvrrirerieinienesine e 122
4.3.4 Analise Geral do ConteXto EXIEINO........ecivvvieiieeieie et e 125
4.3.5 Analise Geral do Contexto INTEINO.........ccouviiveriiieceie e 127
5 CONSIDERAGOES FINAIS. .....ooooieeeeeeeeeee e 130
5.1  CONCLUSOES DO ESTUDO......c.coiiiieiiieeiesisesiss s sees s s 130
5.2 LIMITACOES DO ESTUDO........coiiieieeeeeeeeeesiseee s s s s 132
5.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS .....ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 132
REFERENCIAS ...t ettt ettt et s 134

ANEXOS....c e ettt 139



1 INTRODUCAO

Frente ao mercado globalizado, repleto de inovagGes tecnoldgicas, as empresas
brasileiras de base tecnoldgica comegam a competir no &mbito internacional e passam a
compreender a importancia da criacdo de estratégias de inovacdo para obtencdo de
vantagem competitiva. Empresas de base tecnoldgica fazem parte do maior mercado de
inovacbes no cendrio global, sendo que muitas delas iniciam por intermédio de
incentivos financeiros de pequenos investidores brasileiros, chamados de investidores-
anjos (ANJOS DO BRASIL, 2012).

O estudo sobre empresa de base tecnoldgica instigou o pesquisador a
compreender os conceitos advindos de diferentes autores como ponto de partida. De
acordo com Carvalho et al. (1998), Empresas de Base Tecnologica sdo as micro e
pequenas empresas comprometidas com o projeto, desenvolvimento e producdo de
novos produtos e/ou processos, caracterizando-se ainda pela aplicacdo sistematica de
conhecimento técnico-cientifico. A fim de crescerem e amadurecerem, as também
chamadas de EBT sdo normalmente encontradas em incubadoras, porquanto precisam
estar muito bem preparadas e serem inovadoras.

O conceito de inovacdo é notorio desde Adam Smith no século XVIII, o qual
estudava a relacdo entre o acumulo de capital e a tecnologia de manufatura. Somente
apos o trabalho de Schumpeter (1984), em 1934, estabeleceu-se uma relacdo entre
inovacdo e desenvolvimento econémico — Teoria do Desenvolvimento Econémico. De
forma simplificada, o termo inovagao “schumpeteriana” ¢ utilizado para definir
inovacdes que destroem 0 modo como se fazia determinada atividade. A partir destas
concepcbes, a inovacdo consistia na constituicio de um novo bem ou de nova
caracteristica do bem ou ainda na concepcdo de uma nova abordagem de producéo,
possibilitando um novo canal vendas no mercado.

O Manual de Oslo, desenvolvido pela Organizacdo para a Cooperagdo e o
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), integra o conjunto de manuais com o objetivo
de mensurar e interpretar as informacdes relacionadas a ciéncia, tecnologia e inovacao.
Segundo Manual de Oslo (2004), o desenvolvimento tecnolégico e a inovacdo sao
cruciais para o desenvolvimento das sociedades. Para fomentar empresas de base
tecnoldgica faz-se necessario compreender e determinar as atividades inovadoras, as

caracteristicas dos projetos das empresas inovadoras e os fatores internos e externos que
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podem influenciar a inovagdo tecnoldgica. Ademais, tdo importante quanto ter uma
ideia, é conseguir criar estratégias efetivas para torna-la comercializavel, fazivel e bem
sucedida.

Segundo Mintzberg (2001), a estratégia requer uma série de definicdes e que €
uma dessas palavras que definimos de um jeito, mas freqlentemente utilizamos de
outro. Estratégia €, segundo o autor, um padrdo, ou sSeja, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo. Para Mintzberg (2001), as mudancas e adaptacdes
estratégicas em empresas podem ser geradas por diferentes tipos de estratégias.
Empresas de pequeno porte podem, inclusive, ndo ter estratégias claramente definidas
para as inovagdes propostas em seus produtos, mas podem, no entanto, obter vantagem
competitiva.

Independente disso, para Littler et al. (2000), o trabalho de formulacdo de
estratégias de uma organizacdo € um instrumento que ajuda a planejar e mapear as
informacOes necessarias, para que a empresa concorra com 0s seus competidores. Té&o
importante quanto formular as estratégias € conseguir executa-las e integrar uma
comunicagéo para monitorar e retroalimentar o processo de forma continua. O processo
de formulacao de estratégia € o primeiro passo dessa ponte, por meio de um sistema de
informacao, com a execucao e o controle de todo processo.

Além de compreender o processo de formulacdo de estratégias, Andrews (1980)
descreve que a existéncia da estratégia em uma organizacao esta vinculada ao encontro
ou nao de oportunidades e ameacas em seu ambiente externo. Com o objetivo de
conseguir compreender tanto o0 contexto externo organizacional quanto sua capacidade
interna, o autor entende que se faz necessario uma analise ambiental de pontos fortes e
fracos, oportunidades e ameacas.

Essa analise, de acordo com Andrews (1980), estd associada a busca por
mudancas organizacionais, a qual deve fazer parte de um planejamento estratégico.
Todos o0s aspectos internos e externos precisam ser colocados aos gestores, a fim de que
eles tenham o alicerce necessario para criar as estratégias em uma ordem cronolégica.

Quinn e Voyer (1980) destacam que no cotidiano empresarial € muito comum
que situacdes imprevistas obriguem os lideres a improvisar adaptaces estratégicas.
Muitas vezes, os gestores ndo estdo preparados para algumas dessas mudancas
estratégicas, seja por falta tempo, recursos humanos ou mesmo conhecimento e analise

de todos os fatos para a tomada de deciséo.
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Algumas situagdes imprevistas, segundo Quinn e Voyer (1980), inviabilizam um

estudo formal e planejado, além de obrigar os seus administradores a tomar decises

sob pressdo. Essas tensdes, segundo 0s autores, podem causar a perda de oportunidades

ou até mesmo gerar mas consequiéncias para o negdcio. Por conta disso, 0s gestores

precisam enfrenté-las incrementalmente.
De acordo com Pettigrew (1987, p. 146)

[...] a pesquisa teoricamente correta e praticamente Util sobre a
tomada de decisdo e mudanca estratégica deve desenvolver a
interacdo continua entre idéias a respeito do contexto (externo e
interno) da mudanga, do processo de mudanga e do conteudo da
mudanga, juntamente com a habilidade em regular as relagbes entre
as trés. O contexto externo refere-se ao ambiente social, econémico,
politico e competitivo em que a empresa atua. O contexto interno
refere-se a estrutura, a cultura organizacional e ao contexto politico
da empresa, através do qual as idéias de mudanca devem fluir. O
conteudo refere-se as areas especificas de mudancas que estdo sendo
examinadas. O processo de mudanca refere-se as acdes, reacdes e
interacOes das varias partes interessadas, na medida em que procuram
alterar a empresa em seu estagio presente tendo em vista o futuro.
Portanto o qué da mudanga esta contido no item contetdo, muito do
porqué da mudanca deriva de uma analise do contexto externo e
interno, e 0 como da mudanca pode ser compreendida pela analise do
processo.

Diante do tema abordado, para compreender como as mudancas estratégicas

ocorreram na empresa nascente de base tecnoldgica Axado Tecnologia S/A, o

pesquisador, utilizando o modelo de Pettigrew (1987), visa realizar um estudo de caso

que parta do seguinte problema de pesquisa:

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Como ocorreram as mudancas estratégicas na empresa nascente de base tecnoldgica

Axado?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as mudancas estratégicas na empresa nascente de base tecnologica Axado.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Identificar o conteddo das estratégias da empresa;
2. Descrever o processo de formulacdo das estratégias da empresa;

3. Verificar o contexto em que ocorrem as estratégias da empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Segundo Castro (1978), trés sdo as categorias que justificam uma pesquisa. Sao
elas: importancia, originalidade e viabilidade. No quesito importancia, o presente
trabalho justifica-se sob Otica empirica, visto que as mudancas estratégias no momento
nascente de empresas de tecnologia inovadoras podem ser relevantes para 0 sucesso ou
fracasso de organizacdes. Compreender como essas mudancas estratégicas ocorrem em
uma organizacdo de base tecnoldgica, tema desta pesquisa, € 0 primeiro passo para
entender a relevancia para o resultado do negdcio.

Em relacdo a questdo da originalidade, Castro (1978) afirma que um tema é
original nos casos em que ha indicadores de que seus resultados podem surpreender.
Neste caso, a pesquisa foi iniciada com a empresa hum estagio e terminou com a
empresa em outro momento completamente diferente. Durante o ano de pesquisa, a
evolucdo da empresa foi surpreendente. Entre o inicio e o fim, ocorreu a entrada de
parceiros vitais e investidores que geraram importantes mudancas estratégicas na

organizagdo, o que enrigueceu os resultados da pesquisa. O pesquisador realizou buscas
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em bancos de dados nacionais e internacionais, observando que estudos semelhantes
podem ser encontrados no Brasil e em outros paises. Todavia, o resultado varia muito
de acordo com cada organizacdo e contexto. Dessa forma o estudo representa
originalidade e seus resultados surpreenderam.

Este estudo mostra-se viavel por necessitar apenas de fundamentagdes,
documentaces, pesquisas locais e bibliografias disponiveis na empresa e em bibliotecas
locais (UDESC e UFSC). Além disso, por ser uma pesquisa participante, o autor teve
participagdo tanto como pesquisador quanto como ator. Além disso, facilitou bastante o
fato de o pesquisador ja conhecer bastante o negdcio e ter acesso livre aos entrevistados
(empreendedor B, investidor-anjo, funcionarios da empresa terceirizada e gestores do
fundo de investimentos). As informacdes para a pesquisa, tanto para a parte teorica
quanto para a pratica nos temas estratégia, inovacdo e empresa de base tecnologica
foram bastante acessiveis. Por meio de livros, artigos e dissertacdes o pesquisador teve
acesso a parte teorica e pelas entrevistas e documentos da empresa, teve acesso a parte

pratica da pesquisa.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. O capitulo 1 contém a
introducdo, com os aspectos gerais do estudo, o problema de pesquisa, 0s objetivos
geral e especificos, a justificativa, relevancia e a estrutura do trabalho.

O capitulo 2 exibe a revisdo tedrica e, inicialmente, aborda os conceitos de
Empresa de Base Tecnoldgica e os estagios de maturidade existentes. Posteriormente
sdo destacados 0s conceitos de estratégia e suas tipologias genéricas, em que 0
pesquisador subdividiu o tema em: estratégia por custos, estratégia por diferenciacédo e
estratégia por segmentacao. A subdivisdo foi criada para contrapor trés autores, a fim de
criar uma reflexdo aprofundada sobre o tema. No topico seguinte os conceitos de
inovacdo foram revisados em diferentes perspectivas. O capitulo também aborda os
conceitos de formulacdo de estratégia em perspectivas de seis autores diferentes e
trabalha os conceitos de ambiente organizacional, também chamado de contexto

(interno e externo).
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O capitulo 3 detalha os procedimentos metodoldgicos da pesquisa. Relata a
caracterizacdo do estudo, classifica o tipo de pesquisa, quais técnicas foram utilizadas
para a coleta de dados, como foram analisados os dados coletados e quais foram as
limitacOes de pesquisa. A andlise dos dados exibe o modelo que foi utilizado como base
para elaboracdo da pesquisa e quais os autores foram trabalhados na revisao teérica de
cada tdpico pesquisado. Ao final foram colocados os quadros utilizados para realizagdo
das anélises da pesquisa.

O capitulo 4 exibe os resultados e analise da pesquisa. Iniciado pela
caracterizacdo da empresa, traz o histérico da organizacdo antes de tratar das mudancas
estratégicas da organizacdo. O capitulo descreve cada momento pesquisado com 0s
resultados de cada mudanca estratégica pelo seu processo, conteudo e contexto, de
acordo com o modelo de Pettigrew (1987). Posteriormente, as analises apontam o
encontro entre 0s autores e 0s resultados. Ao final, apds a analise dos quatro momentos,
fez-se uma andlise geral, a qual coloca o comparativo dos periodos com as semelhangas
e diferengas em cada etapa, dando destaque para a evolugcdo no estagio de maturidade da
organizagéo.

No capitulo 5 sdo apresentadas as consideracdes finais sobre a pesquisa,
conclusdes sobre os resultados obtidos, limitagbes ocorridas e sugestdes oferecidas para
futuros trabalhos de aprofundamento sobre o tema. A problematica da pesquisa €
retomada no final do capitulo, para que seja analisado se 0s resultados da pesquisa
surpreenderam, bem como para relaciona-los com constatacoes realizadas.

No ultimo capitulo séo listados os referenciais bibliograficos utilizados, os quais
deram sustentacdo teorica para realizacdo da pesquisa. A lista contempla todos autores
que, de alguma forma, contribuiram para realizacdo do estudo. Ao final, nos anexos, o
leitor poderd acompanhar o plano de negdcio da empresa, realizado no ano de 2011
pelos empreendedores em parceria com mestrandas e o roteiro de entrevistas, realizado

durante a pesquisa.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar os conceitos de autores sobre
o0s temas: empresa de base tecnoldgica e seus estagios de crescimento, estratégias e suas
tipologias genéricas, inovacdo, processo de formulacdo de estratégias e ambiente

organizacional (interno e externo).

2.1 EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA (EBT)

Empresa de Base Tecnologica, também conhecida, segundo Marcovitch, Santos
e Dutra (1986), como “EBT”, é aquela que possui uma tecnologia ou competéncia
rara/exclusiva, em termos de produtos e/ou processos, comercializaveis, 0s quais
incorporam grau elevado de conhecimento cientifico.

Para Stefanuto (2004), EBT’s sdo organizac¢des que utilizam capital nacional ou
estrangeiro para o desenvolvimento de tecnologias dentro de suas fronteiras, ou seja, de
seu pais. Ja& para Carvalho (1998), sdo pequenas empresas comprometidas com um
projeto, qual seja o desenvolvimento e producdo de novos produtos, tecnologias e/ou
processos, com aplicacdo sisteméatica de conhecimento técnico-cientifico (ciéncia
aplicada e engenharia).

Com uma perspectiva semelhante, Resnick (1990) define EBT como uma
pequena empresa que desenvolve tecnologia e tem, necessariamente, a participacdo do
dono (empreendedor) na lideranca da organizacdo, o qual deve conhecer com total
profundidade todos os projetos desenvolvidos no negdcio.

Pinho (2006), por sua vez, aponta inovacao tecnoldgica como critério primordial
para conceituacdo de EBT, diferenciando, inclusive, a ideia de inovacdo daquela de
modernizacdo de processos e produtos. O autor destaca que, nas EBT’s, a inovagdo
deve ser a forma de diferenciacdo frente aos outros concorrentes, ndo podendo, em
hipdtese alguma, deixar de ser o pilar central das estratégias competitivas e de
diferenciacdo. Ante a importancia da referida caracteristica, o conceito de inovacdo sera

melhor abordado em topico posterior. O autor, outrossim, salienta que é preciso conter
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em sua caracterizacdo a presenca expressiva de produtividade de tecnologia e inovagao
de produtos e servigos.

Ainda, Pinho (2006) descreve que organizagdes com esforcos tecnoldgicos
significativos, mas focados somente na modernizagdo de operacdes, ndo sdo voltadas
para geracdo de inovacdes tecnoldgicas de produto, tampouco devem ser consideradas
como empresas de base tecnoldgica (EBT). Dessa maneira, € preciso separar as
organizacfes em que a dinamica é dada pela inovacdo tecnoldgica, daquelas definidas
por atividades com baixo grau de inovacéo.

Por seu turno, Fernandes (2005) procura diferenciar EBT’s de organizacfes que
trabalham exclusivamente com processos produtivos modernos ou tecnologicamente
densos, mas ndo necessariamente dindmicos. Segundo o autor, EBT’s séo classificadas
como organizacfes que realizam esforgos tecnologicos inovadores significativos, bem
como concentram suas operacdes na fabricacdo de novos produtos e processos.

No Brasil, o conceito é bastante semelhante aquele dos paises pioneiros no
mundo, como, por exemplo, o dos Estados Unidos. Nesse pais a sigla utilizada para
empresa de base tecnologica € NBTF (Nova Empresa de Base Tecnoldgica). No
entanto, em que pese o fato de serem siglas diferentes, para Rickne (1999), o conceito €
muito parecido. De acordo com o autor, NBTF € a empresa cuja vantagem competitiva
deriva do conhecimento de seus empreendedores nos campos das ciéncias naturais,
engenharia ou medicina e, da subsequente, transformacdo deste conhecimento em

produtos ou servigos para 0 mercado.
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Quadro 1 — Conceitos de EBT

Autores Conceitos

Marcovitch, EBT é a organizacdo que possui uma tecnologia ou competéncia rara /

Santos e Dutra | exclusiva em termos de produtos e / ou processos, comercializaveis,

(1986) que incorporam grau elevado de conhecimento cientifico.

Resnick EBT é a pequena empresa que desenvolve tecnologia e tem

(1990) necessariamente a participacdo do dono (empreendedor) na lideranga
da organizagéo.

Steianuto EBT’s sao as organizag¢des que utilizam capital nacional ou estrangeiro

(1993) para o desenvolvimento de tecnologias dentro de suas fronteiras

Carvalho EBT’s sdo as pequenas empresas comprometidas com um projeto:

(1998) desenvolvimento e producdo de novos produtos, tecnologias e / ou

processos, com aplicacdo sistematica de conhecimento técnico-
cientifico (ciéncia aplicada e engenharia).

Fernandes EBT’s sdo organizaces que realizam esforcos tecnoldgicos
(2005) inovadores significativos e concentram as suas operagfes na
fabricacdo de novos produtos e processos.

Pinho (2006) | EBT’s sdo organizagdes em que a inovacdo ¢ o pilar central das
estratégias competitivas e de diferenciacao.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Apos verificar os conceitos de EBT, a seguir serd observado outro fator
importante para conhecer a realidade da empresa de base tecnoldgica, a sua maturidade.
Segundo Roberts (1991), identificar o estagio de maturidade em que se encontra a
empresa auxilia na compreensdo de seus desafios. Para compreender e analisar a
maturacao e porte de organizagdes, Churchill e Lewis (1983) disponibilizam um modelo
de cinco fases, nas quais micro e pequenas empresas de base tecnoldgica podem se

enquadrar. S&o elas:

1) existéncia: quando se tem uma ideia ou projeto e o objetivo € ter um negocio,
ou seja, ndo ha ainda clientes, tampouco produtos ou servicos a oferecer para o
mercado;

2) sobrevivéncia: 0 negocio ja possui receitas e despesas, sendo que o objetivo
principal é conseguir equilibrar as contas para manter e crescer 0 negocio passo a passo;

3) sucesso: a organizacdo ja consegue superar 0S SeuS Ccustos e esta,
normalmente, num crescimento constante, sendo que o grande objetivo é conseguir
torna-la menos dependente do empreendedor-fundador e gerar caixa excedente para se

preparar para um salto maior de crescimento;
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4) decolagem: nessa etapa o grande objetivo é crescer rapidamente e conseguir
financiar este crescimento com capital proprio ou de investidores, conseguir
profissionalizar a gestdo e, dependendo da situacdo, até mesmo um eventual
afastamento do empreendedor pelos investidores ou credores;

5) maturidade: tem como principal desafio consolidar e manter o controle sobre
os ganhos financeiros decorrentes do rapido crescimento ocorrido. Tem como objetivo

manter as mesmas vantagens de quando tinha um porte pequeno.

Com outra perspectiva, Roberts (1991) classifica os estagios de maturidade de

EBT’s por meio de um modelo com apenas trés fases. S&o elas:

1) inicio (start-up): desde a abertura da empresa até que ela atinja um volume
expressivo de vendas com um ou mais produtos e servi¢cos que exibam potencial de
crescimento. Essa fase pode ser subdividida em: a) Estagio-semente ou estagio zero, no
qual a empresa trabalha sua tecnologia basica, formula a estratégia inicial e monta o
time; e b) Primeiro-estagio, no qual a empresa ja tem um plano de negécios definido,
estrutura organizacional emergindo em torno de um time comprometido e um produto
com aplicabilidade comercial demonstrada;

2) crescimento inicial: essa fase comeca com a conclusdo da primeira linha de
produto ou servico e com a conquista de vendas suficientes que mostrem o potencial de
rapido crescimento; e termina quando alcanca a capacidade de operar lucrativamente e
crescer rapidamente;

3) crescimento-sustentado: representa a etapa em que ocorre 0 salto de
crescimento tdo esperado pelo empreendedor e leva aos desafios de gerenciar grandes
equipes, multiplas linhas de produtos, promover a comunicacdo e o planejamento de

longo prazo.

Com um terceiro modelo, Pavani (2003) sistematiza o0s estagios com énfase na

captacdo de fundos de investimento, normalmente venture-capital (capital de risco):
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Quadro 2 - Investimentos em diferentes Estagios de crescimento

Caracteristicas

F ¢ Ativi rem financi
financeiras tividades a sere anciadas

Estagio

Desenvolvimento do Plano de Negdcios
Desenvolvimento de estudos e projetos
Pesquisas de mercado preliminares
Receita Zero Projetos de produtos

Pesquisas de opinido

Estudos de viabilidade financeira

Cursos especializados no setor de atuacdo

Concepcdo e
criacao

Desenvolvimento de prot6tipos
Pré-operacdo: Projetos pilotos
Planejamento para investimento semente
Projeto de incubacéo

Pesquisas de mercado e produto
Definicao de local de trabalho

Compra de instalacdes e equipamentos
Formacao de equipe técnica

Receita muita baixa e
Startup oscilante
Fluxo de caixa negativo

Receita baixa ou Montagem de canal de distribuicao
oscilante Estruturacdo da Empresa
Fluxo de caixa negativo | Atividades operacionais (giro)

Estagio
inicial

Ampliacdo do canal de distribuicéo

Empresa atinge 0 ponto | .o des de marketing

Crescimento e .
de equilibrio operacional

e expansao . X Desenvolvimento de novos produtos / servicos
Receitas em crescimento o AR
Atividades operacionais (giro)
Maturidade Reestruturacéo Atividades de Marketing

Geracdo de dividendos Atividades Operacionais (giro)

Fonte: PAVANI (2002)

Apos observar de maneira contextualizada cada estagio de maturidade na
perspectiva de trés diferentes autores, o quadro a seguir demonstra os trés modelos com

0S Seus respectivos estagios, de forma objetiva, possibilitando a comparacéo entre eles.
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Quadro 3 — Estagios de maturidade de EBT’s

Autores Estagios de maturidade da EBT
Churchill e Lewis | 1) existéncia
(1983) 2) sobrevivéncia

3) sucesso

4) decolagem
5) maturidade
Roberts (1991) 1) inicio (start-up)
a) Estagio-semente ou estagio zero
b) Primeiro-estagio
2) crescimento inicial
3) crescimento-sustentado
Pavani (2003) 1) Concepgéo e criagédo
2) Startup
3) Estégio inicial
4) Crescimento e expanséao
5) Maturidade
Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 3 resumiu 0s conceitos dos autores em estudo e trouxe um novo
modelo de analise para o estudo de maturidade da organizacdo Axado. Apos demonstrar
0s conceitos de empresas de base tecnoldgica e seus estagios de maturidade, a revisao
teorica trara alguns conceitos de estratégias a fim de elucidar o tema principal do estudo

— mudancgas estratégias.

2.2 ESTRATEGIAS

Estratégia € um tema muito estudado em pesquisas organizacionais, e também
muito utilizado no cotidiano empresarial. Segundo Drucker (1954), estratégia € fazer
uma analise do momento presente e criar mudancas. Junto a isso, deve-se saber se 0s
recursos sdo suficientes ou se outros ainda sdo necessarios. Para Chandler (1962), a
estratégia é definida por meio da determinacdo de objetivos de longo prazo da
organizacdo, assim como pela alocacdo de recursos que Serdo necessarios para
realizacdo desses objetivos.

Katz (1970) destaca que a estratégia estd associada a relacdo existente entre a
organizacdo e 0 seu meio. Para Mintzberg (1979), estratégia também é uma forca

mediadora entre a organizacdo e seu ambiente: padrdes consistentes de feixes decisdes
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organizacionais para lidar com o ambiente. Ja Barney (2006) descreve que a estratégia
da organizagdo é definida em como obter vantagens competitivas.

Conforme Mintzberg (2006), a estratégia necessita de vérias defini¢des, sendo
que se determina conceitualmente de forma diversa daquela que é utilizada. Segundo o
autor, os cinco Ps — plan (plano); pattern (padréo); position (posicdo); e ploy
(artimanha) — ajudam a compreender as defini¢des e conceitos:

1) Plan (plano) sdo as estratégias que possuem um planejamento, ou seja, sao
pré-estabelecidas em um processo formal com carater analitico;

2) Pattern (padrdo) sdo estratégias com comportamentos por processo de
aprendizagem, pelo incrementalismo e construtivismo;

3) Position (posicdo) sdo estratégias com adaptacdes contextuais, do exterior e
interior da organizacao, definindo cada etapa de como e o0 que se deve fazer;

4) Perspective (perspectiva) sdo estratégias que sdo criadas com base na propria
visdo de mundo, ou como o préprio nome sugere, perspectiva;

5) Ploy (artimanha) sdo estratégias que utilizam manobras (artimanhas) pré-
determinadas ou emergentes.

Mintzberg (2006) expde também um outro modelo para explicar de que forma
essas estratégias podem ocorrer na organizacdo. De acordo com o autor, as estratégias
pretendidas sdo aquelas descritas de acordo com um plano para o futuro; estratégias
deliberadas sé@o intengbes do passado que foram devidamente realizadas no presente;
estratégias ndo realizadas sdo aquelas efetivamente irrealizadas; estratégias emergentes
sdo os resultados da adaptacéo daquelas ocorréncias inesperadas que acontecem quando
0 padrdo realizado nao foi o pretendido e que, com o passar do tempo, convergiram para
algum tipo de padrdo; e estratégias realizadas é a juncdo das estratégias deliberadas e

emergentes. A figura 1 ilustra, de forma detalhada, esse modelo:
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convencional da administragdo estratégica quando se aborda estabilidade versus
mudanca. Pelo pensamento convencional, a mudanga nas organizacdes deve ser
continua e as empresas devem se adaptar o tempo todo. Para o autor, a estratégia deve
manter um equilibrio entre a estabilidade e a mudanca. Em se tratando de empresas
inovadoras, deve-se ter em mente que estas ndo devem disparar em todas as dire¢des de
tempos em tempos para manter a sua criatividade. Para encontrar ordem no caos

resultante, é preciso que se acomodem ap0s certos periodos - divergéncia seguida de

Figura 1 — Modelo de estratégias
Fonte: Mintzberg (2006)

O ponto de vista de Mintzberg (2006) ndo e convergente com 0 pensamento

convergéncia.

Para tanto, Mintzberg (2006) propGe cinco etapas para administrar a estratégia

COmMo um processo dindmico:

1) Administre a estabilidade: o planejamento formal é um meio para programar

2)

as estratégias criadas, o qual permite que se trabalhe antecipadamente com as
possibilidades de problemas que poderdo ocorrer no futuro. Controlar e medir 0s
resultados de cada estratégia também € outro fator importante para administrar a
estabilidade;
Detecte a descontinuidade: um dos grandes desafios para administrar as
estratégias de um negdcio é conseguir antever as possiveis mudancas no
ambiente. Para isso, € preciso que os empreendedores estejam constantemente

atualizados e ligados nas mudangas do dia a dia;




3) Conheca o negdcio: o empreendedor ou gestor do negdcio deve conhecer
profundamente o negdcio para conseguir captar informacGes e enxergar
situagcdes que 0s outros ndo conseguem. Esse trabalho deve ser desenvolvido
com o treino, assim como o desenvolvimento de conhecimento pessoal,

4) Administre os padrdes: o ponto chave da estratégia estd em ser capaz de
observar padrdes emergentes e ajuda-los a tomar forma ou entdo elimina-los,
com a inerente dificuldade de avaliar o novo, pois a visdo do amanha pode gerar
mudangas no dia de hoje;

5) Reconcilie mudanca e continuidade: alguns padrdes novos precisam ser
mantidos até que a organizacdo esteja pronta para uma nova revolucao
estratégica, ou pelo menos para um periodo de divergéncias. O equilibrio entre
as mudancas e a continuidade deve ocorrer, a fim de que 0 negocio ndo se torne

um caos.

Segundo Porter (1991), estratégia € ter uma posi¢do Unica e muito valiosa,
fazendo parte de um diferente grupo de atividades. A estratégia deve ter o foco voltado
para os objetivos a longo prazo e serdo 0s meios para alcanca-los que afetardo o sistema
como um todo. Isso significa que a estratégia deve estar alinhada com esses objetivos de
longo prazo, com as agdes de médio e curto prazo, diante de um modelo sistémico que
encobre toda a empresa. A estratégia deve estar conectada aos recursos necessarios para
0 cumprimento dos objetivos.

Para Ansoff e McDonnell (1993), o conceito de estratégia estd associado as
regras e trajetorias para a tomada de decisdo, as quais devem orientar todo o processo de
desenvolvimento da organizacdo. Conforme o0s autores, a organizacdo deve se
desenvolver e encontrar 0s seus objetivos por meio das decisdes estratégicas, nunca
deixando de considerar as suas relacdes com o ambiente no qual esta inserida.

Observando os pontos de convergéncia e divergéncia de Porter e Mintzberg,
verifica-se que a estratégia € um processo que gera diferentes perspectivas. Esse
processo mostra-se como uma importante ferramenta de adequacdo empresarial para
atender um mercado muito competitivo, preparando organizac6es para enfrenta-lo com

0 auxilio de seus recursos de forma sistémica.
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Quadro 4 — Conceitos de estratégia

Autores Conceitos
Estratégia é fazer uma andlise do momento presente e criar
Drucker (1954) mudancgas. Junto a isto se deve saber se 0S recursos S&o O

suficiente ou se precisa de outros.

Chandler (1962)

A estratégia é definida através da determinacdo de objetivos de
longo prazo da organizacéo, e também pela alocacdo de recursos
que serdo necessarios para realizacdo desses objetivos.

Katz (1970)

Estratégia esta associada a relacdo existente entre a organizacéo
e 0 Seu meio.

Mintzberg (1979)

Estratégia € uma forca mediadora entre a organizacdo e seu
ambiente:  padrfes  consistentes de  feixes  decisOes
organizacionais para lidar com o ambiente.

Porter (1991)

Estratégia é ter uma posicao Unica e muito valiosa, fazendo parte
de um diferente grupo de atividades. A estratégia deve ter o foco
voltado para os objetivos de longo prazo e serdo 0s meios para
alcanca-los que afetardo o sistema como um todo.

Ansoff e McDonnell
(1993)

Estratégia esta associada as regras e trajetorias para a tomada de
decisdo, que devem orientar todo o processo de desenvolvimento
da organizagéo.

Barney (2006)

Estratégia de uma empresa € definida em como obter vantagens
competitivas.

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 4 visou resumir 0s conceitos de estratégia dos autores trabalhados, de

forma cronologica e objetiva. Apds compreender o que é estratégia a seguir serdo

trabalhadas as tipologias de estratégias, ou seja, estratégias genericas.

2.2.1 Tipologias de estratégias (estratégias genéricas)

Apo6s as conceituacOes, para 0 entendimento de como as organizacBes se

posicionam no mercado em busca de vantagem competitiva, autores propéem diferentes

tipologias conhecidas como estratégias genéricas.

Segundo Gimenez et al. (1999), estratégias genéricas sdo uma forma de

categorizacdo de decisOes estratégicas com aplicacdo generalizada nos mais diversos

tipos de organizacdes. As definicbes de estratégias genéricas sdo diferentes de acordo
com o pensamento de varios autores (PORTER, 1986; MINTZBERG, 1988; DAY,
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1990) frente ao objetivo de se criar uma tipologia de estratégias aplicada em
organizagdes que visam competir no mercado.

Em seus estudos, Porter (1998) destaca uma tipologia classificada em trés
estratégias genéricas: lideranca no custo total, lideranca na diferenciacdo e enfoque.
Pela tipologia colocada pelo autor, da-se a impressédo de que a empresa que ndo aplica
somente uma das classificacfes tem pior desempenho que outra, ou seja, uma empresa
que possua duas ou mais classificacGes terd o desempenho inferior ao de outra com
apenas um modelo de lideranca.

Ja& para Mintzberg (1988), as classificacdes de estratégias sdo divididas em cinco
grupos: 1) Localizando a esséncia do negécio; 2) Distinguindo a esséncia do negdécio; 3)
Desenvolvendo a esséncia do negécio; 4) Estendendo a esséncia do negécio; e 5)
Reconfigurando a esséncia do negocio. Dessa forma, observa-se uma diferenca entre as
tipologias de Porter e Minzberg.

Mintzberg (1988) ainda descreve uma nova ideia de tipologia de estratégias
genéricas, advinda de conceitos de diferenciacdo e de um grupo de estratégias de
escopo. As estratégias de escopo tém como objetivo atingir uma fatia de mercado. Day
(1990), por sua vez, define trés dimensdes para o posicionamento competitivo: 1)
Enfase no valor para o cliente; 2) Enfase nos custos; e 3) Enfase no escopo de cobertura
do mercado.

Para Porter (1998), as estratégias podem ser classificadas em trés tipos: 1)
Estratégia de Lideranca no custo total: 2) Estratégia de diferenciacédo, e 3) Estratégia de
lideranca em segmentacao ou enfoque. Ja Mintzberg (1988) classifica as estratégias de
diferenciacdo em seis categorias: 1) preco, 2) imagem; 3) suporte; 4) qualidade; 5)
design; e 6) ndo-diferenciacdo. As estratégias de escopo, segundo o autor, sdo
classificadas em quatro categorias: 1) ndo-segmentacdo; 2) segmentacdo; 3) Nichos; e
4) personalizadas.

Diante das diferentes tipologias abordadas pelos autores revisados acima,
percebe-se a existéncia de pontos de convergéncia conceituais. No entanto, para melhor
compreender o tema, analisar-se-d0 as estratégias separadamente pelas seguintes
tipologias: estratégias de custos, de diferenciacdo e de segmentacdo. Com referida

separacdo, objetiva-se apontar o que cada um dos trés autores aborda sobre os temas.
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2.2.1.1 Estratégias de custos

Porter (1986) entende que a estratégia de lideranca no custo total tem como
objetivo fazer com que a empresa coloque todos os seus esforcos, para que a sua cadeia
de custos totais seja inferior a de seus competidores. 1sso significara um mecanismo de
defesa da organizacdo contra 0s seus concorrentes. Essa estratégia, segundo o autor, é
uma pratica comum de muitas organizacfes para aumentar a sua participacdo de
mercado. Seguindo um parametro semelhante, Day (1990) destaca que a corrida pela
diminuicdo de custos totais tem como conseqléncia lucros maiores, caso 0S precos
sejam semelhantes.

Para Porter (1986), o fato de uma empresa conseguir manter-se lider por custo
total faz dela uma competidora acima da media em seu mercado. Segundo o autor, €
justamente a empresa lider quem desafia a sua concorréncia nos precos estabelecidos
pelo mercado. Os pré-requisitos para garantir a lideranga em custos totais s&o:
instalacOes eficientes; grandes volumes de vendas; eliminacdo de clientes marginais;
produtos padronizados; experiéncia; cortes de desperdicios; e busca de escala.

Seguindo uma linha de raciocinio semelhante a de Porter, Day (1990) afirma que
a estratégia de lideranca de custos, nos casos em que realizada de forma efetiva, garante
uma soberania. Destaca, porém, que considera essa uma estratégia arriscada,
principalmente porque o mercado possui inUmeras empresas com escala e objetivos
semelhantes, sendo que as intencbes de reducdo de custos também podem ser
executadas. Segundo o autor, diferente de outras, essa estratégia depende muito do
ponto de participacdo do mercado.

Os conceitos colocados por Mintzberg (1988) em suas tipologias de estratégias
genéricas possuem pontos de convergéncia com aqueles de Porter, sendo que
Mintzberg, contudo, coloca a lideranca por preco como uma estratégia de diferenciacéo,
ou seja, uma forma de a organizacdo diferenciar-se de seus concorrentes. Esse ponto de
vista também é compartilhado por Day (1990), que, assim como Minzberg, enxerga no

preco um fator de diferenciacéo.
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2.2.1.2 Estratégias de diferenciagéo

Segundo Porter (1986), a estratégia de diferenciacdo ocorre nos casos em que a
organizacdo procura ser a uUnica em seu segmento, por meio de alguns critérios
efetivamente importantes para os seus clientes. A empresa possui caracteristicas que o
seu publico valoriza e se satisfaz, além de ser a Unica dentro do seu setor. Esse
posicionamento pode vir como uma tecnologia Unica desenvolvida e patenteada,
podendo ser por meio de uma marca (que envolve cultura, crencas e valores da
organizacdo) ou mesmo por servigos diferenciados. O requisito basico é conseguir
satisfazer, de forma diferenciada, os seus clientes de tal maneira que a sua concorréncia
e competidores ndo consigam realizar.

Mintzberg (1988) salienta, outrossim, que uma organizacao diverge das demais

em razdo de um trabalho que pode acontecer de seis maneiras diferentes. S&o elas:

a) Estratégia de diferenciacdo por prego — o jeito mais simples de diferenciar um
produto ou servico é simplesmente cobrar um valor de venda mais baixo que o
praticado pelos concorrentes, podendo recuperar as perdas de margens através do ganho
com a escala.

b) Estratégia de diferenciacdo de imagem — € o trabalho de desenvolvimento de
uma imagem de produto, servico ou da propria empresa que se distingue positivamente
das outras concorrentes. Normalmente sdo alcancadas por conta de intensos trabalhos de
marketing e publicidade.

c) Estratégia de diferenciacdo de suporte — diferente da estratégia de
diferenciacdo de imagem, ndo esta associada diretamente ao produto, mas a algo a mais
que possa lhe ser agregado, tornando-o distinto no mercado. Sdo a¢des que conseguem,
de alguma maneira, ampliar a experiéncia ou servi¢o, como, por exemplo, um prazo de
entrega, um servico de parcelamento, uma assisténcia técnica ou mesmo com brindes.

d) Estratégia de diferenciacdo por qualidade — essa tem relacdo direta com a
criacdo do produto ou servico, porquanto, para que seja diferenciada em razdo da
qualidade, € preciso que as caracteristicas ou 0 desempenho seja superior aos modelos
ofertados pelos demais concorrentes. Esse desempenho pode ser por uma especificidade

do produto ou algo gque o torne mais interessante / atrativo que o da concorréncia.
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e) Estratégia de diferenciacdo de design — é uma forma de vender a imagem do
produto, tornd-lo mais especial pelo seu design. O design é algo que faz parte da
experiéncia do usuario ou consumidor. Muitas vezes a diferenciagdo pelo design leva a
escolhas de produtos até mesmo inferiores de seus concorrentes.

f) Estratégia da ndo-diferenciacdo — bastante comum no dia a dia das
organizacdes, da-se nos casos em que a empresa ndao tem interesse em focar numa
estratégia de diferenciacdo de forma deliberada por alguns motivos estratégicos.
Estratégias de diferenciagdo, ndo raras vezes, sdo custosas; sendo, em muitos casos,
nesse momento que pode entrar a estratégia da ndo-diferenciacéo.

Interessante, todavia, apontar alguns alertas trazidos por Day (1990), os quais
podem gerar fracassos em estratégias de diferenciacdo de empresas, nos casos em que a

oferta de valor pode estar superior ao cliente:

a) Diferenciagcdo sem significado — ocorre quando as diferenciagbes adotadas
pela empresa ndo séo relevantes para os clientes, os quais ndo veem os beneficios, sejam
eles relacionados ao desempenho ou até mesmo aos custos.

b) Diferenciacdo antieconémica — da-se nos casos em que a organizacdo deseja
realcar algum valor para o0s seus clientes, isolando os custos incorridos. A
complementacdo de caracteristicas ou até ampliacdo de produtos pode gerar grandes
custos para os produtos ou servigos, excedendo o preco desejado pelo cliente. Esse erro
é percebido e corrigido pela organizacdo somente no futuro.

c) Diferenciacdo invisivel — ha quando a organizacao valoriza algumas crencas e
valores que o cliente ndo enxerga e ndo tem consciéncia da diferenciacdo. Se isso
acontece, a diferenciacdo torna-se invisivel e a estratégia estd fadada ao fracasso. 1sso
normalmente ocorre quando existem problemas de comunicacdo entre empresas,
principalmente nos casos em que a empresa ndo da valor as sugestBes colocadas por
seus clientes.

Segundo Porter (1986), faz-se importante compreender que a estratégia de
diferenciacdo precisa ter sustentabilidade, ou seja, 0s compradores s6 verao e pagarao o
valor da diferenciacdo se as suas fontes permanecerem para 0s clientes e ndo serem
facilmente imitadas pelos concorrentes. Uma diferenciacdo que é brevemente copiada
perde totalmente o seu valor. Dessa forma, sdo com diferenciacGes duradouras que as

empresas conseguem se manter destacadas.
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2.2.1.3 Estratégias de segmentacéo

Segundo Porter (1986), a organizagéo seleciona um segmento, nicho ou mesmo
um grupo de segmentos no setor e adapta as suas estratégias para atendé-los, excluindo
definitivamente os demais e otimizando as suas estratégias para 0s segmentos
escolhidos. Desta forma, a organizacdo tentara obter vantagem competitiva somente em
tais segmentos. Segundo o autor, os enfoques podem ser classificados como: de custos,
procurando vantagem competitiva pelo custo em seu nicho escolhido; ou em
diferenciagéo, pela procura de vantagens de diferencia¢do no seu segmento escolhido.

Mintzberg (1988) define os objetivos da organizacdo pelo escopo, ou seja, € por
meio do segmento ou nicho do mercado que o plano estratégico é delineado. A
estratégia de escopo de Minzberg (1988) pode ser classificada em quatro diferentes

modelos:

1) Estratégia de ndo-segmentacdo — como o proprio nome ja diz, a organizacao
opta por ndo escolher um nicho ou segmento especifico. Nesse sentido, o objetivo é
captar clientes em todo o mercado, sendo que agir com abrangéncia, muitas vezes, pode
ser imprescindivel para alguns modelos de negdcio. Muitas empresas, inclusive, tratam
essa amplitude como o foco do negécio.

2) Estratégia de segmentacdo — tem como objetivo atingir um ou VAarios
segmentos especificos. Trata como preferéncia uma parcela do mercado que ¢é
selecionada de acordo com o produto que sera ofertado ou pela geografia ou pelo perfil
dos consumidores. Essa segmentacdo pode ser ainda: ultra-selecionada ou pouco
selecionada, dependendo das estratégias organizacionais estabelecidas pelo mercado ou
pela prépria empresa.

3) Estratégia de nichos — diferente da estratégia de segmentacao, a estratégia de
nicho focaliza os recursos para um Unico segmento, com o objetivo de oferecer produtos
especificamente padronizados para um nicho por classe social, geografia, ou outros
parametros. Necessario salientar que as empresas ndo conseguem vender tudo para
todos e, por esta razdo, as estratégias de nicho devem ser aplicadas para colocar foco no
canal de vendas da organizacdo. O autor ainda destaca que uma estratégia muito ampla

ndo deve ser considerada como estratégia.
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4) Estratégias personalizadas — como na ponta de um funil, a estratégia
personalizada é o maximo da segmentacdo, sendo que tem como objetivo indicar
caracteristicas especificas para criar um novo nicho. Cumpre observar que a estratégia
personalizada pode ser dividida em duas: a) pura, a qual os produtos e servigos sao
desenvolvidos para um cliente ou uma gama de clientes especificos; e b) padronizada,
em que os produtos e servigos séo criados a partir de alguns padrées e, posteriormente,
os clientes terdo uma pequena personalizagdo final. Como exemplo, cita-se 0s carros

populares, caso no qual o cliente escolhe acessorios que deseja colocar de fabrica.

De acordo Day (1990), as organizag0es devem mirar em trés diferentes
possibilidades de segmentacdo de mercado. Séo elas: 1) foco no nicho, conseguir criar
um sistema Unico de comercializacdo em que se aproxima bastante de seus clientes; 2)
foco no produto, obter um produto ou servico que consegue atender a todos 0s
segmentos e nichos de mercado; e 3) foco no mercado, conseguir comercializar para
todas as necessidades do mercado.

Algumas organizagbes fazem analises competitivas; outras criam nichos e
segmentos. Os processos de formulacdo estratégica devem ser um processo de
aprendizagem continua em que, a cada momento, podem nascer novas ideias de
estratégias criativas. Conforme Day (1990), a divergéncia em relacdo a perspectiva de
Porter é que a empresa nao precisa ser lider para escolher uma estratégia de custos,
diferenciacdo ou segmentacdo. Para o autor, qualquer empresa pode atingir éxito se criar
um posicionamento estratégico dos citados anteriormente.

De acordo com Day (1990), a combinacdo de duas ou mais dimensdes pode ser
importante para o posicionamento, sendo que tal interacdo acontece de forma complexa.
Independentemente da dimensdo da organizacdo e o mercado que deseja competir, se a
empresa tiver interesse de cobrar mais caro, mesmo tendo custos menores que a
concorréncia, se ela conseguir se diferenciar de alguma forma, em relacdo aos seus
concorrentes, € possivel que tenha sucesso. Caso ela ndo consiga se diferenciar, 0s
compradores ndo terdo motivos para comprar ou consumir desta empresa. Segundo o
autor, as definicdes estratégicas devem fazer sentido para o cliente e trazer beneficios
para organizagéo.

Ademais, Day (1990) enfatiza que a vantagem competitiva ndo deve ser
analisada somente sob uma perspectiva, mas sobre inUmeras atividades distintas que

fazem desta ou daquela uma organizagdo diferenciada ou lider por algum motivo. Para
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compreender o todo, deve-se analisar a cadeia de valor de forma sistemética, entender
quais as vantagens e desvantagens a organizacdo estd provendo ao ambiente
(compradores). Uma empresa, segundo o autor, s6 obtém a vantagem competitiva, em
relacdo a sua concorréncia, nos casos em que consegue formas mais baratas de produgéo
ou naqueles em que os seus clientes identificam outros beneficios em seus produtos e
servigos, ndo encontrados nos dos concorrentes.

Segundo Henderson (1998), os concorrentes que mantém o seu sustento de
forma idéntica ndo podem coexistir. Esse € o motivo pelo qual as empresas tentam
aumentar as suas participacfes de mercado por meio de diferenciais competitivos. A
vantagem competitiva ndo precisa necessariamente se dar numa especificidade do
produto, mas pode ser no préprio servico. Pode ocorrer, dentre outros, por garantia
estendida ou por qualidade de atendimento. O autor salienta ainda a importancia de cada
setor dentro da organizagdo se comunicar de forma harmonica entre si e com 0 proprio

ambiente em que esta inserida.

Quadro 5 — Tipologias de estratégias genéricas

Autores Tipologias

Preco; Imagem; Suporte; Qualidade;
Design; ndo-diferenciacao
N&o-segmentacdo; Segmentacéo;
Nichos; Personalizadas

Day (1990) Dimens6es de posicionamento competitivo

Enfase no valor para o cliente

Enfase nos custos

Enfase no escopo de cobertura do mercado

Diferenciagédo

Mintzberg (1988)

Escopo

Porter (1998) Lideranca no custo total
Lideranca na diferenciacao
Enfoque
Henderson (1998) | Diferenciacédo grod_uto
ervico

Fonte: Elaborado pelo Autor

O quadro 5 teve como objetivo resumir as tipologias de estratégias genéricas de
Mintzberg (1988), Day (1990), Porter (1998) e Henderson (1998). Apds fazer os
contrapontos dos autores perante as estratégias de custos, diferenciacdo e segmentacao,
a seguir serdo abordados os conceitos de inovacdo. O tema inovacao vai ao encontro do

perfil da empresa que sera estudada (empresa inovadora).
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2.3 INOVACAO

Para conceituar inovagdo, cinco autores e dois manuais foram revisados.
Schumpeter (1982) cita que a inovagdo caracteriza-se pela abertura de um novo
mercado. Para Drucker (1986), é a acdo de atribuir novas capacidades aos recursos
(pessoas e processos) existentes na empresa para gerar riqueza. Segundo o Manual de
Oslo (1997), o conceito traduz a ideia de mudanga nas organizacdes, de alguma forma,
seja no seu estoque de ativos tangiveis ou intangiveis. De certa forma, os ativos
intangiveis podem ser vistos como capacidades e competéncias que sdo agregadas por
meio de processos de aprendizado. Como a inovacdo € multifacetada, um elemento-
chave para ela é a organizacéo.

Gundling (1999) descreve que inovagdo € uma nova idéia comercializada com
sucesso, a qual produz resultados econdémicos. Hamel (2000), por seu turno, entende
que se trata de um processo estratégico de reinvencdo continua da propria organizacao e
da criacdo de novos conceitos de empresas. Pelo Manual Frascati (2002), inovagao é
uma atividade ou produto que contém alguma novidade e uma resolucdo de incerteza
cientifica e/ou tecnoldgica. Para Bateman e Snell (2009), € uma mudanca na tecnologia,
ou seja, uma modificacdo das formas anteriores de fazermos as coisas, podendo ser
classificada em dois tipos: produtos ou processos. Estas sdo adaptacdes que modificam
0s métodos e produzem novos resultados, ao passo que aquelas sdo modificagdes nos

resultados reais dos produtos e servigos.
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Quadro 6 — Conceitos de inovacéo

Autores Tipologia

Schumpeter (1982) Inovagao caracteriza-se pela abertura de um novo mercado

Drucker (1986) Inovacédo é o ato de atribuir novas capacidades aos recursos
(pessoas e processos) existentes na empresa para gerar
riqueza

Manual de Oslo (1997) | A inovacdo é a mudanca nas organizacgdes, de alguma forma,
seja no seu estoque de ativos tangiveis ou intangiveis.

Gundling (1999) Inovacdo é uma nova idéia comercializada com sucesso que
produz resultados econdmicos.

Hamel (2000) Inovagdo é um processo estratégico de reinvencdo continua
da propria organizacdo e da criagdo de novos conceitos de
empresas.

Manual Frascati (2002) | Inovacdo é uma atividade ou produto que contém alguma
novidade e uma resolugdo de incerteza cientifica e / ou
tecnoldgica.

Bateman e Snell (2009) | Inovacdo é uma mudanca na tecnologia, ou seja, uma
modificacdo das formas anteriores de fazermos as coisas

Fonte: Elaborado pelo Autor

Ainda, para compreender inovacdo, Tidd, Bessant e Pavitt (1997) colocam que
se faz necessario entender como funciona o seu processo. De acordo com 0s autores, 0
processo de inovagao € algo de primeira importancia na organizacao e esta relacionado
com a renovagdo e a evolucdo do negocio. Com ele, melhora-se o que a organizagédo
tem para oferecer e a forma como ela cria e entrega o que oferece. Dessa forma, infere-
se que a inovacdo € uma atividade imprescindivel e interligada com a sobrevivéncia e o
crescimento das empresas.

Segundo o Manual de Oslo (1997), inovacdes Tecnologicas em Produtos e
Processos (TPP) compreendem as implementacdes de produtos e processos
tecnologicamente novos e substanciais melhorias tecnoldgicas em produtos e processos.
Uma inovacdo TPP é considerada implantada se tiver sido colocada no mercado
(inovacdo de produto) ou utilizada no processo de producdo (inovacdo de processo).
Além disso, envolve diversas atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais.

Cada autor traz diferentes tipologias desse processo. Para Tidd, Bessant e Pavitt

(1997), o processo de inovacdo € constituido de quatro importantes etapas:

1) Prospecte o ambiente (interno e externo) para identificar e criar estratégias

relevantes para as ameacas e oportunidades relacionadas & mudanca;
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2) Decida com base em uma visdo estratégica de como as organiza¢cdes podem
melhor se desenvolver;

3) Obtenha os recursos que possibilitem a resposta, criando algo novo por meio
de pesquisa e desenvolvimento ou adquirindo algo externo por transferéncia de
tecnologia;

4) Implemente o projeto desenvolvendo a tecnologia e o mercado interno ou

externo para responder efetivamente.

Pelo Manual de Oslo (1997), o processo de inovacdo de uma empresa pode ser

de trés tipos:

1) bem-sucedidas em levar a implantacdo de um produto, servico ou processo
tecnologicamente novo ou devidamente aprimorado;

2) abortadas antes da implantacdo de um produto, Servico ou processo
tecnologicamente novo ou aprimorado, pelo motivo de a idéia e 0 conhecimento serem
vendidos ou trocados com outra empresa, ou por conta de o mercado ter se modificado;

3) correntes de trabalhos em andamento, que ainda ndo chegaram a ser

implementados na organizacéo.

Coombs e Tomlinson (1998) estudaram como ocorrem os esforcos de inovacao
em organizacdes na Inglaterra. O trabalho mostrou a perspectiva das proprias
organizagdes, sobre a maneira com que a inovacdo ocorreu e como elas estavam
envolvidas. O objetivo foi conseguir identificar padrbes de atividades inovadoras, com o
ponto de partida na alocacdo de recursos e esfor¢os em acdes relacionadas a inovagédo de
cada organizacdo. Foram identificados trés tipos, que os autores preferiram chamar de

“estilos de inovagao”. Sao eles:

1) Mudanca Incremental de Processo: considerado como uma tendéncia em
investir em reducdo de custos de processos, inovacdo de processos para melhorias da
qualidade de produtos, melhorias no controle de processos, aumento na flexibilidade do
processo, realizacao de reestruturacdo organizacional para encorajar a inovacdo, dentre
outros.

2) Inovacdo Forte em Produto e Processo: colocado como uma tendéncia em

investir em pesquisa e desenvolvimento de produtos, pesquisa e desenvolvimento de
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processos, capital para inovagdo, pesquisas de mercado, treinamentos em geral,
aquisicdo de licenciamentos, novos produtos baseados em nova tecnologia, dentre
outros.

3) Inovacdo Incremental em Produto: destacado como uma tendéncia de investir
em pequenas melhorias em produtos ja existentes, novas variantes e / ou adaptacoes de
produtos e processos existentes, novos produtos e servicos baseados em tecnologias

existentes, dentre outros.

Segundo o Manual Frascati (2002), esse processo inovador possui trés tipos de

origem:

1) Pesquisa e desenvolvimento experimental: conhecido pela sigla P&D,
compreende trabalho criativo, executado de forma sistematica para aumentar o estoque
de conhecimento, inclusive o conhecimento sobre o homem, a cultura e a sociedade e o
uso desse estoque de conhecimento para imaginar novas aplicacdes. De acordo com o
manual, a construcao e os ensaios de um protdtipo € geralmente a fase mais importante
do desenvolvimento experimental. Um prototipo € um modelo original (ou situacédo de
ensaio), que inclui todas as caracteristicas técnicas e desempenhos do novo produto ou
processo. A aceitagdo de um prototipo, frequentemente, significa que a fase de
desenvolvimento experimental esta concluida e as demais fases do processo de inovacao
terdo inicio.

2) Aquisicdo de tecnologia e conhecimento ndo incorporados: aquisicdo externa
de tecnologia na forma de patentes, invencdes ndo patenteadas, licengas, comunicacoes
de conhecimento, marcas registradas, desenhos, padrfes e servicos de computador ou
outros servicos cientificos e técnicos, relacionados com a implantacdo das inovacoes
TPP, mais a aquisicdo de software em pacotes, que ndo estejam classificados em outra
parte.

3) Aaquisicdo de tecnologia incorporada: aquisicdo de maquinaria e
equipamentos com desempenho tecnoldgico aprimorado (incluindo software integrado),

ligada as inovacOes tecnoldgicas de produtos ou processos implantadas pela empresa.

Ainda conforme o Manual Frascati (2002), o critério base que permite
diferenciar um produto ou servi¢co inovador de outras atividades afins € a existéncia de

um “ID”, que 0 coloca como um produto que contém alguma novidade e uma resolucéo
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de incerteza cientifica e/ou tecnoldgica. Esse ID deve aparecer toda vez que a resolucéo
de um problema ndo é evidente para profissionais que tenham o conjunto bésico de

conhecimentos da &rea e conhegam as técnicas habitualmente utilizadas nesse setor.

2.4 PROCESSO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

Segundo Littler et al. (2000), o trabalho de formulacdo de estratégias de uma
organizacdo é um instrumento que ajuda a planejar e mapear as informacdes
necessarias, para que a empresa compita com 0s seus concorrentes. To importante
quanto formular as estratégias € conseguir executa-las e integrar uma comunicacgéo para
monitorar e retroalimentar o processo de forma continua. O processo de formulacao de
estratégia € o primeiro passo dessa ponte, por meio de um sistema de informacéo, com a
execucdo e o controle de todo processo.

Para Wright et al. (2000), a criacdo de estratégias pode acontecer em trés
diferentes condicbes organizacionais: 1) Empresarial; 2) Unidade de negdcios ou
setorial; e 3) Funcional. A formulacdo das estratégias em todos esses niveis deve

sempre tratar de responder alguns questionamentos:

1) Empresarial: em quais negdcios e/ou setores da organizacdo deveria estar
atuando;

2) Unidade de negdcios ou setorial: como deveria uma organizacdo competir em
cada um de seus negocios e/ou setores em que escolheu atuar; e

3) Funcional: como deve atuar cada area funcional da organizacdo, ou seja,

producdo, marketing, pesquisa e desenvolvimento, financas, etc.

O procedimento de formulacéo de estratégias, segundo Mintzberg (2006), € um
método organizacional, que faz parte da estrutura, comportamento e cultura da
organizacdo em que ocorre. O processo pode ser dividido em duas fases importantes:
formulacdo e implementacdo. No que tange a formulagdo, segundo o autor, pode ser
classificada em trés modos. S&o eles:

1) Empreendedor: dominado pela procura ativa de novas oportunidades,

geralmente centralizada no principal executivo da organizagdo, com a predominéncia de
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incertezas ambientais. Coloca-se como fator importante de risco a forma intuitiva que o
empreendedor adota;

2) Adaptativo: em fungdo da complexidade ambiental, a organizacdo adapta-se,
de maneira incremental, as nuances do mercado, geralmente imperando as acdes
reativas.

3) Planejado: de maneira proativa, as a¢des sdo previamente planejadas em um
processo l6gico. Pode ser chamado também de planejamento formal ou ainda
planejamento racional.

Miles e Snow (1978) destacam quatro importantes tipologias de formulacédo de
estratégias, as quais podem variar, dependendo da dinamicidade de todo o processo de
adaptacdo estratégica da empresa junto ao ambiente organizacional em que se encontra.
O ambiente é caracterizado pela sua alta complexidade, competitividade e incerteza. As

tipologias, por sua vez, sdo classificadas como:

1) Prospectora: descrita em organizagdes que buscam constantemente
oportunidades mercadoldgicas com o objetivo de encontrar respostas para as incertezas
emergentes do ambiente antes mesmo que as alteragdes ambientais ocorram;

2) Analista: caracterizada em empresas que podem estar inseridas em um
ambiente estdvel ou um ambiente que estd em constante mudanca. Essa estratégia exige
que 0s executivos observem atentamente o mercado concorrente, precavendo-se de
possiveis idéias promissoras, para que tenham uma rapida resposta as mudancas;

3) Reativa: o0s executivos observam que estd ocorrendo alguma mudanga no
ambiente, mas sdo incapazes de responder a essa mudanca de forma efetiva. Como o
proprio nome ja configura, 0s gestores se mantém reativos aos acontecimentos do
ambiente que se modifica;

4) Defensiva: os gestores da organizacdo normalmente sdo especialistas numa
area especifica de atuacdo e, da mesma forma, limitam-se a operar em seus pequenos
campos de atuacdo, ndo procurando atentar as novas oportunidades e possiveis
mudancas fora de seus dominios.

A seqguir os tipos de formulacdo de estratégias segundo Hardy e Fachin (1996):
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Quadro 7 — Formulagdo de estratégias de Hardy e Fachin

Estratégia
Planejada

Assemelha-se a nogdo de estratégia deliberada. Consiste em
intencOes precisas, formuladas e articuladas pela lideranca principal
(central) da organizagdo. E sustentada por controles formais e tende
a ocorrer num ambiente previsivel e controlavel

Estratégia
Empreendedora

Existe na visdo ndo articulada do lider. As estratégias sao
relativamente deliberadas, porque ndo séo explicitadas, se possibilita
ao lider mudé-las rapidamente e, assim, as estratégias podem
emergir.

Estratégias
Ideoldgicas

Existem como uma forma coletiva de todos os atores
organizacionais. Sao relativamente dificeis de mudar em virtude das
crencas compartilhadas e do controle que se firma na socializagéo de
seus membros. Sao, também, relativamente deliberadas — de acordo
com a ideologia.

Estratégias
Guarda-chuva

Sd0 metas amplamente definidas pela lideranga, permitindo aos
outros atores a decisdo sobre como melhor alcangé-las. Assim, o
objetivo maior é deliberado, mas o caminho, em dire¢éo ao objetivo,
emerge.

Estratégias
Processuais

Ocorrem quando a lideranga controla aspectos processuais tais como
as contratacbes, composicdo das comissdes, as promocdes. Em
outras palavras, os lideres contratam, promovem, indicam o0s
membros das comissdes, estabelecem termos de referéncia de tal
sorte a criar as condicBes mais provaveis que o0s resultados
pretendidos surjam.

Estratégias
Desconexas

Ocorrem em partes distintas da organizacdo e ndao tem nenhuma
relacio com, ou mesmo contradizem, estratégias ditas
organizacionais. Podem ser deliberadas ou emergentes dentro de
cada unidade especifica. Qualquer estratégia organizacional pode
somente emergir se as estratégias desconexas caminham numa
direcdo determinada

Estratégias
Consensuais

S&o negociadas entre os membros, ou sdo formadas por ajustamento
mUtuo entre 0s membros, mas na auséncia de diretivas centrais.

Estratégia Refere-se a imposigéo de diretivas estratégicas, sobre a organizagéo,
Imposta por forgas externas.

Estratégia ndo | S&o estratégias pretendidas que ndo conseguem se materializar em
realizada termos de agoes efetivas.

Fonte: Hardy e Fachin (1996, p.41)

Segundo Mintzberg (1998), as empresas, independente de seu porte, area de

atuacdo ou setor, podem trabalhar com as mais diversas estratégias no seu dia a dia.

Todavia, faz-se importante compreender como ocorrem 0s processos de formulacao

dessas estratégias, as quais, segundo o autor, podem ocorrer deliberadamente ou de

forma emergente, sendo que, pela categorizacdo, podem ser definidos os mais diferentes

tipos de estratégias adotados. Todo esse processo de formulacdo e implementacédo
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representa muito do que e como a organizagéo faz, sendo que se espera dos gestores que
seja feito um trabalho, que resulte em otimizagéo de recursos da empresa.

Para Oliveira (1991), a formulacdo da estratégia de uma organizacdo € algo
complexo, uma vez que trabalha com diferentes variaveis, fatores e possibilidades, as
quais se modificam constantemente no decorrer do tempo. A estratégia modifica-se e
evolui a cada dia, sendo que, a cada decisdo importante tomada pelos gestores, um novo
horizonte surge para a elaboracdo ou modificacdo de novas outras estratégias
empresariais. As estratégias podem ser resultado de duas possibilidades:

1) Reativa: motivadas por situacdes ou problemas que surgem para o0s gestores
resolverem; e
2) Proativa: motivadas pela busca do proprio gestor em encontrar melhores

alternativas de diretrizes para aproveitar as novas oportunidades.

Na primeira situacdo, em que a motivacdo € reativa, geram-se reparos e
consertos, enquanto na segunda, que € ativa, gera-se prevencao, por meio de novas
alternativas e possibilidades. Decis6es estratégicas muitas vezes ndo sao planejadas com
antecedéncia, nem previstas pelos gestores. Alias, em casos tais, elas sdo criadas,
justamente, para resolver um imprevisto ou uma ocorréncia nova, os quais ndo foram
previstos anteriormente. Nesse caso, o trabalho é realizado com muita intuicdo e pouco
baseada em dados e numeros do mercado. Referida situacdo permite que sejam
chamadas de estratégias contigenciais.

Segundo o autor, pelo fato de as decisdes estratégicas serem contigenciais,
dificilmente sera possivel antever alguns fatos com clareza para prevenir os problemas
ou aproveitar as oportunidades, tornando-se dificil integrar todas essas decisdes em uma
estratégia previamente explicita e compreensiva. Normalmente os gestores de empresas
sdo profissionais extremamente preocupados com diversos problemas, sofrem demandas
de trabalho e recebem diversas solicitacbes simultaneas. Junto a isso, recebem também
um bombardeamento de informacGes, ideias e problemas, que o faz ter dificuldade em
administrar tudo com clareza.

Oliveira (1991) coloca que outro problema € que os administradores nao
possuem um plano definido para lidar com os assuntos estratégicos. Independente do
contexto em que se encontram, tomam as decisdes com base em informacdes novas e

incertas. O gestor pode levar a organizagdo para uma direcdo totalmente errdnea, com
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base em distor¢cOes da realidade, criadas por informacGes viciadas e avaliadas
indevidamente como grandes oportunidades de negdcio. Criam rotinas de trabalho
divididas entre resolucao de problemas e procura de novas oportunidades. No entanto, o
aspecto de procura de novas oportunidades ocorre de forma menos frequente e
relevante, tornando a visdo estratégica cada vez mais fechada para problemas e pouco
aberta para oportunidades.

Segundo Ansoff (1993), todo o processo de formulacdo de estratégias é
resultado de acGes ndo imediatas, ou seja, 0 gestor descreve em quais direcoes e em que
situacdo a empresa seguira o seu desenvolvimento. Todavia, normalmente, a
organizagdo, junto de seu gestor, precisa estar preparada para duas decisdes delicadas de
serem acertadas. S&o elas:

1) Como definir quais serdo as diregdes corretas para obter um crescimento
futuro, sustentado, dentre as mais diversas alternativas conhecidas propostas pelo
ambiente com tamanha precisao;

2) De que forma se consegue distribuir as energias de toda uma equipe de
profissionais, para se manter sinérgica rumo a uma nova direcéo, e qual direcdo deve ser

a escolhida.

As respostas para essas perguntas fazem parte da esséncia do processo de
formulacédo e implantacdo de estratégias. Com isso, a gestdo das estratégias passa a ser
uma ferramenta de importancia vital para atingir as necessidades e ambicGes de uma
organizacéo.

De acordo com Oliveira (1991), a formulacdo de estratégias deve tracar todo o
processo de analise do ambiente empresarial, juntar as informacgdes com o objetivo de
aplicar o maximo de esforco em imaginacao e criatividade. Todo o foco do trabalho,
segundo o autor, deve ser dado ao problema que originou a estratégia, pois, se esse
problema estiver errado, toda a estratégia estard fadada ao fracasso. Faz-se necessario
colocar todas as energias para a criacdo e exploracdo das mais diversas alternativas. A
criatividade é de grande valor e importancia nesse processo e cabe salientar que a
intuicdo do administrador também deve fazer parte de todo o processo de formulagédo
dessas estratégias.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Boeseman, Phatak e Schellenberger

(1986) descrevem sete conjuntos de atividades, que fazem parte de um modelo de
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formulacdo de estratégias, nos quais as a¢des sdo determinadas com base nas analises de
ambientes interno e externo. Todo o trabalho, segundo os autores, visa compreender
crengas, objetivos, ambicdes e a cultura organizacional como um todo. A seguir 0s sete

conjuntos de atividades:

1) Descricdo das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da organizacao
(conhecida também por analise SWOT) — sdo informagdes de grande importancia para a
tomada de decisdo de gestores. Visa compreender os ambientes interno e externo da
organizagéo;

2) Descricdo da missdo organizacional — é uma forma de mostrar a razdo pela
qual ela existe. Auxilia a definir os limites de sua operacdo e previne para que a
empresa ndo negligencie qualquer campo dentro das suas areas de atuacao;

3) Descricdo da filosofia e politicas da organizacdo — muito associada a cultura
organizacional, estabelece os valores e crencas que movem as atitudes e o
comportamento de seus colaboradores em todos os aspectos, das atividades mais
simples as mais importantes da organizacao;

4) Descricdo dos objetivos estratégicos — tdo importantes quanto a misséo, sao
0s resultados globais que a organizacdo deseja alcancar em um determinado periodo de
tempo. Diferente da missao, esses mudam de tempos em tempos, com a evolugdo do
negocio;

5) Formulacéo das estratégias da organizacdo — € uma atividade que exige dos
gestores e da equipe bastantes informacdo dos ambientes interno e externo. Objetiva
definir, identificar, avaliar e selecionar as principais estratégias que véao ajudar a guiar a
organizacéo;

6) Implementacdo das estratégias da organizacdo — é a execucao de tudo o que
foi planejado e definido anteriormente. Pode ser desenvolvida com o auxilio de diversas
ferramentas, gerenciais e administrativas, as quais podem ser divididas em trés
diferentes fungbes: ferramentas estruturais, ferramentas de processo e ferramentas
comportamentais; e

7) Monitoramento das estratégias da organizacdo — saber mensurar, medir e
controlar a performance de uma organizacdo € de uma importancia existencial. Essas
analises devem ser comparadas com os resultados previstos nos planejamentos, e, em
caso de divergéncias, devem ser tomadas as devidas providéncias para criacdo de acdes

corretivas, a fim de solucionar o problema. Teoricamente, todas as etapas sdo realizadas
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numa sequéncia logica; contudo, na pratica, ndo existe, necessariamente, uma ordem,
tudo pode ocorrer concomitantemente.

Segundo os estudos desenvolvidos por Dyson (2004), a andlise SWOT pode ser
um método bastante efetivo para auxiliar no processo de formulagdo de estratégias. O
autor estudou a utilizacdo desse procedimento na formulacdo de estratégia e a sua
incorporagdo no processo. Assim como outrora colocado por Boeseman, Phatak e
Schellenberger, Dyson (2004) identificou a importancia do processo de analise das
forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas no ambiente estratégico da organizacéo.

J& para Cusumano e Markides (2002), o processo de formulacdo de estratégia
estd associado a uma elaboracdo opinativa, ou seja, baseada em previsGes intuitivas e
em aprendizados emergentes. Os autores colocam que esse processo envolve uma
transformacéo e perpetuacdo, das quais precisam trabalhar a cogni¢do individual do
tomador de decisdo. Além disso, salientam a importancia da interagcdo social,
cooperacdo, conflito, analises do antes e do depois, assim como a situagdo durante o
acontecimento.

Segundo o mesmo raciocinio Littler et al. (2000), colocam que o processo de
formulacdo de estratégia ndo deve estar focado somente no gestor e/ou na alta
administracdo da empresa, mas estar presente em todos os setores da organizacdo, com
o principal objetivo de aumentar a capacidade de soluc@es criativas, vindo de todos os
colaboradores. As estratégias criadas, segundo os autores, sao advindas de objetivos,
desafios e ambicGes criadas com base no diagnostico estratégico, alinhados com o0s
propdsitos da empresa.

Ao ser trazido o raciocinio para a realidade de pequenas empresas, Kalnin,
Casarotto Filho e Castro (2000) disponibilizam um modelo de formulacéo de estratégias
voltado a realidade de micro e pequenas empresas. De acordo com 0s autores, para as
pequenas empresas se desenvolverem em um setor de forma diferenciada e obterem
sucesso, 0 modelo deve estar sustentado por trés breves estratégias. A primeira é a
estratégia de diferenciacdo por produto e servico, com foco num segmento de mercado.
O segundo passo trata-se de estabelecer uma estratégia eficaz para o desenvolvimento
do produto. Por fim, a terceira esta relacionada a como a organizacdo define sua
estratégia de producdo.

De acordo com Terence (2002), o processo de formulacdo de estratégia em uma
organizacdo, no atual ambiente competitivo e de rapidas mudangas, é: o proprio

ambiente em que a empresa esta inserida, 0s recursos humanos, técnicos e financeiros.
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Para compreender as mudancas estratégicas da organizacdo em estudo, também sera
utilizado o modelo de Quinn e Voyer (1980), um modelo normativo, criado para
auxiliar nas tomadas de deciséo. Essas classificagdes, segundo os autores, tém como
objetivo descrever acerca do processo de decisdes estratégicas de uma perspectiva
sequiencial e logica.

Segundo Quinn e Voyer (1980), o incrementalismo l6gico é um modelo
normativo que tem como objetivo auxiliar a formulagdo e implementacdo de decisdes
estratégicas de uma empresa. Conforme os autores, o processo de formulacdo da
estratégia pode ser evolutivo e intuitivo. Todo o trabalho realizado para a criacdo da
estratégia principal da organizacdo s6 se alinha a partir do momento em que as variaveis
dos ambientes interno e externo comegam a interagir entre si e chegam aos gestores da
empresa. Quin e Voyer destacam, ainda, que o processo de inovagao ocorre por meio de
um sistema adaptativo, ou seja, no momento que surgem as oportunidades para 0s
lideres do negdcio.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a logica incremental
evolutiva e intuitiva precisa fazer parte tanto do processo de formulacdo quanto do de
implementacdo da estratégia, de tal maneira que possa ser interpretada sob dois

enfoques:

1) Formulacdo: logica incremental observada como um processo para 0
desenvolvimento da visdo estratégica;
2) Implementacdo: l6gica incremental observada como um processo para dar

vida a uma Vvisdo ja existente na mente do estrategista.

Quinn e Voyer (1980) destacam que no cotidiano empresarial € muito comum
que situacdes imprevistas obriguem os lideres a improvisar adaptaces estratégicas.
Muitas vezes, 0s gestores ndo estdo preparados para algumas dessas mudancas
estratégicas, seja por falta tempo, recursos humanos ou mesmo conhecimento e analise
de todos os fatos para a tomada de decisdo. Algumas situacBes imprevistas inviabilizam
um estudo formal e planejado, além de obrigar os seus administradores a tomar decisdes
sob pressao. Essas tensdes, segundo 0s autores, podem causar a perda de oportunidades
ou até mesmo gerar mas conseqliéncias para o0 negocio. Por conta disso, 0s gestores

precisam enfrenta-las incrementalmente.
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As decisdes estratégicas da organizacdo, pela visdo de Quin e Voyer (1980),
também ndo podem ser colocadas de forma simplista em uma matriz decisoria. N&o
existe uma solucdo ideal para resolucéo de todos os problemas. Os autores enfatizam a
importancia de compreender que 0S processos possuem limites, devem seguir uma
ordem cronoldgica e precisam obter o consenso de toda uma equipe, a fim de formar

niveis de conforto nas decisdes estratégicas.

Quadro 8 — Tipologias de formulagdo de estratégias

Autores Tipologias

Miles e Snow (1978) Prospectora; Analista; Reativa; Defensiva

Quinn e Voyer (1980) Evolutivo; Intuitivo

Reativa: motivadas por situacdes ou problemas
Oliveira (1991) Proativa: motivadas pela busca do proprio gestor
Contigencial: criada para resolver o0 acaso, algo ndo previsto

Planejada; Empreendedora; Ideoldgica; Guarda-chuva;

Hardy e Fachin (1996) Processual; Desconexa; Consensual; Imposta; Realizada

Wright et al. (2000) Empresarial; Unidade de negocios ou setorial; Funcional.
Mintzberg (1998) Deliberada; Emergente
Mintzberg (2006) Empreendedor; Adaptativo; Planejado

Fonte: Elaborado pelo Autor

2.5 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Para Bethlem (1998), as organizaces sdo0 como organismos Vivos, com
capacidades proprias de automanuntencao, que interagem com o ambiente externo a fim
de suprir as suas necessidades. De acordo com o autor, ndo é possivel separarmos
organizacdo e ambiente, uma vez que ambos interagem entre si constantemente. Essa é
uma premissa para compreender a estratégia, porquanto esta € utilizada pelas
organizacgdes, justamente, para que consigam se adaptar as mudancas contextuais (dos
ambientes).

Seguindo o mesmo raciocinio, Andrews (1980) coloca que a existéncia da
estratégia em uma organizacdo esta vinculada ao encontro ou ndo de oportunidades e
ameacas em seu ambiente externo. Com o objetivo de conseguir compreender tanto o

contexto externo organizacional quanto sua capacidade interna, o autor entende que se
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faz necessario uma andlise ambiental de pontos fortes e fracos, oportunidades e
ameacas. Essa anélise esta associada a busca por mudancas organizacionais, a qual deve
fazer parte de um planejamento estratégico. Todos 0s aspectos internos e externos,
segundo Andrews (1980), precisam ser colocados aos gestores, a fim de que eles
tenham o alicerce necessario para criar as estratégias em uma ordem cronoldgica.

Tushman, Newman e Romanelli (1986) citam que as reacOes ambientais séo as
maiores causadoras das mudancas estratégicas descontinuas nas organizagdes. Essas
mudancas descontinuas, segundo os autores, acontecem como respostas ou até mesmo
antecipam algumas das importantes mudancas de ambiente. Todavia, necessitam mais
do que somente simples adaptacfes incrementais.

Schein (1982) coloca algumas consideragcbes sobre as organizacdes e 0S

ambientes que estéo inseridas através de seis caracteristicas. S&o elas:

1) Como as organizac¢des interagem constantemente com os ambientes em que
estdo inseridas, devem ser concebidas como sistemas abertos. A relagdo ocorrida entre
organizagOes e ambientes ocorre por meio de recursos humanos, trocas de informagéo,
matéria-prima, produtos, servigos, entre outros;

2) As organizagdes sdao como um organismo com diversas funcdes, as quais
ocorrem simultaneamente para a obtencdo de objetivo. Essas multiplas funcdes geram,
por consequéncia, diversas interacdes entre elas e os ambientes a sua volta;

3) As organizacGes sdo sistemas complexos com diversos subsistemas que
interagem entre si de forma dindmica. Esses subsistemas sdo providos de recursos
humanos, tecnologicos, estruturais, administrativos, entre outros;

4) Uma vez que os subsistemas interagem entre si e, dessa forma, séo
interdependentes, tem-se que as mudancas e adaptacbes em um subsistema afetam
diretamente o comportamento dos outros;

5) Alinhado a organizacdo, estdo o0s ambientes, os quais, em diferentes
contextos, agem e influenciam todo o meio de forma dindmica. Esses ambientes podem
ser maiores ou menores que a propria organizacao; e

6) Os mais diversos elos existentes entre a organizacdo e 0s ambientes ao seu

redor dificultam perceber exatamente os limites da empresa.

Motta (1997) aborda que as organizacOes estdo sempre abertas a receber

mudancas descontinuas, ou seja, situagdes imprevistas que podem ocorrer para 0 bem
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ou para o mal da organizagdo. Um exemplo de mudanca descontinua para o mal é uma
crise financeira no pais originada de uma crise internacional. Ao citar o exemplo, o
autor aponta que provocacgdes externas como essas, capazes de romper a estabilidade,
devem ser olhadas com cuidado, porquanto o ambiente externo é repleto de
subambientes que, por sua vez possuem muitas variaveis ambientais que influenciam as
estratégias da organizag&o.

Para Pfeffer e Salancik (1978), a grande importancia para a sobrevivéncia de
uma organizacao é o fato de ela ser efetiva no que faz, o que lhe permite conseguir
manter e gerenciar bem a sua rede de parceiros, fornecedores, clientes, com os quais
conserva uma relacdo de interdependéncia. Tudo isso, junto a habilidade de produzir
bons resultados, garante ndo sO a sobrevivéncia como uma harmonia com 0S seus
ambientes. Os autores destacam também a importancia de as organizacGes serem
sensiveis as demandas de seus ambientes e de sua rede de relacionamentos.

Katz e Khan (1987) trazem um modelo, em que 0 meio e a organizacdo criam
um sistema de trocas constantes. Os autores colocam, ainda, as organizagdes como
sistemas abertos, nos quais 0s insumos se processam para serem transformados em
produtos e, em seguida, retroalimentados, gerando um novo ciclo, conforme mostra a

figura a seguir.

- Qutputs — produtos e servigos
F’rocessarnem\ colocados no meio ambiente
Imputs — Insumos, de recursos o

II|
matérias-primas, pela ,'

|
informacdes, \ organizacdo / Ciclo de Eventos
Recursos
humanos, ~——
Energia, etc

Retroalimentacdo — Feedback

Figura 2 — Visdo sistémica da organizacao.
Fonte: Adaptado Katz e Khan (1987)

Hall (1984) salienta que as forcas exercidas pelo ambiente agem de forma
diferente para cada organizacdo, sendo que, quanto mais essa organizacdo depende do

ambiente em seu redor, mais vulneravel se torna.
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Quadro 9 — Conceitos de Organizagdes em Ambientes

Autores

Conceitos de organizagdes em Ambientes

Pfeffer e Salancik
(1978)

A grande importéncia para a sobrevivéncia de uma organizagao e
o fato de ela conseguir manter e gerenciar bem a sua rede de
parceiros, fornecedores, clientes, com o0s quais mantém uma
relacdo de interdependéncia.

Andrews (1980)

Pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas ajudam a
compreender 0 contexto externo e a sua capacidade interna

Schein (1982)

Organizagbes e os ambientes interagem entre si. S&o0 sistemas
abertos. A relacdo se da através de recursos humanos, trocas de
informacdo, matéria-prima, produtos, servicos, entre outros.

Hall (1984)

As forgas exercidas pelo ambiente agem de forma diferente para
cada organizacéo, sendo que guanto mais a organizacdo depende
do ambiente, mais vulneravel ela se torna.

Tushman, Newman
e Romanelli (1986)

ReacOes ambientais s&o as maiores causadoras das mudancas
estratégicas descontinuas nas organizagoes.

Katz e Khan (1987)

O meio e a organizagdo criam um sistema de trocas constantes.
As organizacdes sdo sistemas abertos em que 0s insumos se
processam para serem transformados em produtos e em seguida
sdo retroalimentados, alimentando um o ciclo de momentos.

Motta (1997)

Organizaches estdo sempre abertas a receber mudancas
descontinuas, ou seja, situacdes imprevistas que podem ocorrer
para 0 bem ou para 0 mal da organizacao.

Bethlem (1998)

OrganizacGes sdo como organismos vivos, com capacidades
proprias de automanuntencdo, sendo que interagem com O
ambiente externo a fim de suprir as suas necessidades.

Fonte: Elaborado pelo Autor

2.5.1 Classificagdes e tipos de ambiente

Segundo Megginson (1998),

forcas externas compdem e atuam no

funcionamento do ambiente organizacional. Essas forcas, de acordo com o autor,

exercem influéncias para as tomadas de decisdo dentro das organizacfes e podem ser

classificadas de trés formas distintas:

1) Ambiente interno: mais proximo dos gestores, € aquele situado dentro da

organizacdo, o qual se pode ter controle. Nesse ambiente encontram-se 0S recursos

humanos, logisticos, financeiros, tecnoldgicos, administrativos e materiais;
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2) Ambiente operacional: normalmente composto pelo que se chama de
stakeholders, ou seja, parceiros que fazem parte de uma rede de relacionamentos e
interagem diretamente com a organizac¢do. S&o conhecidos como fornecedores, clientes,
concorrentes, agentes reguladores, grupos de interesse especial, etc; e

3) Ambiente externo: é aquele o qual os gestores tém menos controle, pois 0s
acontecimentos normalmente ndo dependem de suas decisdes. Esse ambiente tem forte
influéncia sobre a empresa, e em alguns casos pode até inviabilizar resultados
organizacionais. S&o conhecidos como elementos de acdo indireta: legais, econémicos,

politicos, sociais e tecnologicos.

Com uma perspectiva diferente, Child e Smith (1987) classificam o ambiente de

duas formas:

1) Ambiente Real: mais conhecido como ambiente objetivo ou ainda realidade
objetiva, ¢ normalmente formado por instituigdes, entidades, organizagdes, objetos e
condicdes que existem fora da empresa. Esta realidade gera diversas limitagdes ao modo
de gerir a empresa.

2) Ambiente Percebido: esta relacionado com a interpretagdo subjetiva da
realidade objetiva, ou seja, essas percepcOes ocorrem dentro da organizacdo. Sao
percepcOes fundamentais para os gestores, visto que as decisdes organizacionais sao
baseadas em percepcdes criadas sobre o ambiente e ndo necessariamente sobre os fatos

reais.

A importancia do ambiente percebido é tamanha, que, para Pfeffer (1978), é
mais importante do que o ambiente real, pois aquele é o resultado de percepcdes e
interpretacdes de sua equipe, e isso, pode ser imprescindivel para as tomadas de decisao.
Diante disso, se faz necessario compreender algumas abordagens que enfocam na
influéncia do ambiente externo.

No seu trabalho, Duncan (1972) preocupou-se em encontrar todas as
caracteristicas do ambiente organizacional que colaboram com a tomada de decisdo em
todos os niveis frente as incertezas e desafios do ambiente. Para a autora, 0 ambiente é
compreendido como uma soma de fatores fisicos e sociais, que influenciam diretamente

no comportamento dos gestores para o processo decisorio. Além disso, toda a incerteza
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e as dimensdes do ambiente também sdo definidas do ponto de vista da percep¢do dos
gestores.

Duncan (1972) coloca duas dimensGes ambientais: simples-complexo e estatico-
dindmico. Aquela tem como objetivo destacar o nimero de fatores que sdo observados
para a tomada de decisdo, ao passo que esta objetiva destacar o grau de variagao destes
fatores ao longo do tempo.

O quadro a seguir mostra como ocorre a relagdo dessas dimensoes.

Quadro 10 — Dimensdes do ambiente de Duncan

Estatico Dindmico
Reduzida percepcéo da incerteza Percepcdo moderadamente elevada da
incerteza
3 | 1) Poucos fatores no ambiente
g- 2) Fatores s&o similares entre si 1) Poucos fatores no ambiente
& | 3) Fatores permanecem os mesmos e | 2) Fatores sdo similares entre si
ndo mudam 3) Fatores do ambiente estdo em continuo

processo de mudanca

Percepcdo moderadamente reduzida Elevada percepcéo da incerteza

g | daincerteza

= 1) Muitos fatores no ambiente

g 1) Muitos fatores no ambiente 2) Fatores ndo sdo semelhantes entre si

O | 2) Fatores ndo se assemelham entre si | 3) Fatores do ambiente estdo em continuo
3) Fatores permanecem 0S mesmos processo de mudanca

Fonte: Duncan (1972)

Ao final dos estudos Ducan (1972) mostra que a dimensdo estatico-dinamica é
mais relevante que a simples-complexa, nos casos em que se refere a contribuicdo para
a incerteza. A dimensdo dinamico-complexa, por sua vez, mostra-se como sendo 0 caso
mais critico. As tomadas de decisdo no ambiente dinamico tendem a lidar mais com a
incerteza sem ter a preocupacao se o ambiente é simples ou complexo.

Além dos estudos com ambiente, na literatura recente encontram-se duas
correntes de pesquisa importantes a serem observadas: Escola do Posicionamento e
Resource-Based View (conhecida por RBV). Na perspectiva da Escola do
Posicionamento, Porter (1985) destaca que a vantagem competitiva vem do
posicionamento que a organizacdo possui, sendo que o foco deve ser na relacdo entre
oportunidades estratégicas e a estrutura da organizacdo. Todavia, para Wernerfelt

(1984) e Rumelt (1984), esta corrente de pensamento comecou a ser desafiada pela
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RBV, a qual tem como foco os recursos e competéncias, aléem de sua interagdo com o

ambiente.

Quadro 11 — Tipos de ambientes

Autores Tipos de Ambientes
Simples-complexo

Duncan (1972) Estético-dinamico

Ambiente Real

Ambiente Percebido

Ambiente interno

Megginson (1998) Ambiente operacional

Ambiente externo

Fonte: Elaborado pelo Autor

Child e Smith (1987)

2.5.2 Recursos e Capacidades

Para Wenerfelt (1984), o ponto de partida da teoria dos recursos e competéncias
€ que toda a vantagem competitiva esta, primeiramente, nos recursos e competéncias
que a organizacdo possui e, em segundo lugar, no posicionamento e ambiente externo
em que elas se encontram. O autor destaca que as organizagdes sao consideradas “feixes
de recursos”, ou seja, sdo como conjuntos de capacidades e competéncias a serem
desenvolvidas.

Barney (1997) enxerga esses recursos e capacidades como elementos de dificil
imitacdo e substituicdo. Isso porque, segundo 0 autor, o conceito de recursos e
capacidades ndo se restringe unicamente a bens tangiveis, mas também aos intangiveis.
Muitas vezes, é possivel copiar um produto, mas ndo se consegue aplicar a cultura
organizacional nos servi¢os, como o concorrente faz.

Segundo Wenerfelt (1984), algumas ferramentas econdmicas devem ser
desenvolvidas a fim de analisar como ocorre a posicdo dos recursos e tentar
compreender a relacdo das posicdes estratégicas com os diferenciais de cada empresa. O
autor destaca a importancia de conseguir mensurar o resultado da relacdo entre

lucratividade e recursos empresariais.
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Ainda, para Wenerfelt (1984), analisar a organizacdo em termos de recursos
pode gerar uma nova perspectiva sobre sua posi¢do estratégica, diferente de uma anélise
por produto. Além disso, pode ajudar a identificar quais 0s tipos de recursos que geram
maior rentabilidade. Segundo o autor, isso se faz necesséario para auxiliar na escolha
entre explorar ainda mais 0s recursos atuais da empresa ou adquirir novos recursos,
sendo que essas aquisi¢des podem ser vistas como compra de um “feixe” de recursos.

Para Barney (1991), pela abordagem RBV, os recursos sdo colocados de forma
dispersa entre as organizacOes de determinado setor, como resposta aos diferentes
percursos experimentados pelas empresas. Considerando que esses recursos sejam
dificeis de adquirir ou substituir, nasce entdo o potencial para a criacdo de vantagens
competitivas que poderdo originar um desempenho organizacional superior e
sustentavel, até que as empresas concorrentes consigam um conjunto de recursos
equivalentes ou superiores.

De acordo com Wenerfelt (1984), os recursos disponibilizados em uma
organizacdo podem ser classificados como recursos tangiveis ou intangiveis. Como
exemplo de recursos intangiveis, tem-se marca, tecnologia, recursos humanos
diferenciados. Segundo o autor, para que a empresa consiga se diferenciar das demais
por meio de seus recursos, desenvolver situagdes em gque 0S seus proprios recursos nao
consigam ser imitados pelos seus concorrentes. Algumas formas de fazer isso sdo: pelo
processo produtivo existente na organizacdo, fidelidade dos consumidores no produto
Ou servico, experiéncia no processo produtivo, lideranca tecnoldgica, dentre outros.

Segundo Barney (1991), na RBV o0s recursos e competéncias podem ser
considerados os ativos, ou seja, todos os atributos, capacidades, conhecimentos e
processos organizacionais sdo muito importantes para formular e implementar
estratégias visando diferenciais competitivos. Segundo o autor, para que um recurso
tenha um potencial suficiente para viabilizar vantagem competitiva sustentavel, ele deve
possuir os atributos a seguir: 1) ser valioso; 2) ser raro no mercado; 3) ser ndo-
perfeitamente imitavel; 4) sem substitutos equivalentes que sejam valiosos, mas ndo

raros ou imitaveis, como pode ser visto na figura seguir:
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Heterogeneidade dos Valiosos

Recursos

Raros Vantagem
> > Competitiva
Imperfeitamente imitaveis Sustentavel

Imobilidade dos
Recursos

Insubstitubilidade

Figura 3 — Relacionamentos que levam a VVantagem Competitiva
Fonte: Barney (1991)

De acordo com Barney (1991), os recursos podem ser classificados como:
recursos fisicos; recursos humanos e recursos organizacionais. 1) Recursos fisicos:
tecnologia em fabricas e equipamentos, localizacdo geogréafica e acesso a mateérias-
primas. 2) Recursos humanos: treinamento, competéncias da equipe, inteligéncia,
networking dos gerentes e trabalhadores. 3) Recursos organizacionais: estrutura
organizacional, planejamentos (formal e informal), sistemas de controle, entre outros.

Para Collis e Montgomery (1995), a teoria dos recursos determina como esses
recursos controlam, por meio de diversas analises internas e externas do contexto, a
performance da organizacdo. Aquela que melhor utiliza esses recursos, mais
potencializa suas chances de sucesso. Para identificar o potencial dos recursos, o
empreendedor deve analisar o valor deles em cinco critérios: (1) imitabilidade, (2)
durabilidade, (3) apropriacdo, (4) substituicdo e (5) superioridade competitiva. Para
cada um destes, os autores colocam como deve ser realizada a verificacdo. Constata-se a
imitabilidade por: (a) unicidade fisica, (b) dependéncia de padrdes, (c) ambiguidade
causal e (d) limitacdo potencial de mercado.

Segundo Collis e Montgomery (1995), o teste de durabilidade verifica a
performance ao longo do tempo. Ja o da apropriacdo faz a medi¢cdo de como esse
recurso captura rentabilidade no mercado. Para substitutibilidade, observa-se se existe
outro produto com a mesma finalidade. E, para o teste da superioridade competitiva,
verifica-se qual é melhor para a organizacdo. Os gestores da organizacdo precisam
formular as estratégias sempre com o foco em cada uma desses critérios.

Colocando o conceito de capacidades dinamicas na prépria visdo de estratégia,
direcionada pela RBV, Eisenhardt (2000) destaca que 0s recursos ndo sdo suficientes

para gerar a vantagem competitiva sustentavel para a organizagdo. O mais importante,
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segundo o autor, é a capacidade de acumular e combinar outros novos recursos em

diferentes contextos com o objetivo de criar fontes extras de rendas. Em outras palavras,

além de simplesmente possuir recursos raros, valiosos, insubstituiveis e inimitaveis, as

organizagdes que almejam vantagem competitiva precisam se mostrar competentes para

modificarem-se, dinamicamente, de forma que todos os potenciais desses recursos

sejam alcancados.

Quadro 12 — Tipos de Recursos de Capacidades

Autores Tipos de Recursos e Capacidades

Wenerfelt (1984) Recursos Tangiveis: estrutura fisica da empresa, produto,
posicdo geografica;
Recursos Intangiveis: marca, tecnologia, recursos humanos
diferenciados.

Barney (1997) Recursos fisicos: tecnologia em fabricas e equipamentos,
localizagé@o geogréafica e acesso a matérias-primas;
Recursos humanos: treinamento, competéncias da equipe,
inteligéncia, networking dos gerentes e trabalhadores.
Recursos organizacionais: estrutura organizacional,
planejamento, sistemas de controle.

Collis e O foco esta no potencial dos recursos. O empreendedor deve

Montgomery (1995) | analisar o valor deles em cinco critérios: (1) imitabilidade, (2)
durabilidade, (3) apropriacdo, (4) substituicio e (5)
superioridade competitiva.

Eisenhardt (2000) Capacidade dinamica: O importante € a capacidade de

acumular e combinar os recursos em diferentes contextos, ou
seja, a vantagem competitiva vem da capacidade da empresa em
se modificar dinamicamente, de modo que todos 0s potenciais
desses recursos sejam alcangados.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3. METODOLOGIA

Segundo Vergara (2007), existem Varios tipos de pesquisa e conceitos que
devem ser identificados no trabalho. Ao encontro desta afirmacdo o estudo é

classificado pelo seu: tipo, coleta de dados e analise dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Quanto a abordagem do problema o mesmo se encontra como pesquisa
qualitativa, pois existe interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados. De
acordo com Vergara (2007), o ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento-chave. Segundo Richardson (1999) os estudos que
empregam uma metodologia qualitativa descrevem a complexidade de um problema,
analisam a interacdo de variaveis, compreendem e classificam processos dindmicos
vividos por grupos sociais, contribuem no processo de mudanca de determinado grupo e
possibilitam o entendimento das particularidades dos comportamentos dos individuos.

A pesquisa foi realizada através de um recorte longitudinal, em que quatro
momentos diferentes foram observados. O estudo se classifica como descritivo, pois
exp0e caracteristicas de determinada populacdo e fendmeno — mudancas estratégicas na
EBT Axado. Trata-se ainda de uma investigacdo explicativa, pois tem como principal
objetivo tornar algo inteligivel e justificar-lhe os motivos. Visa, portanto, observar as

ocorréncias de determinados fendmenos.

3.2 TIPO DE PESQUISA

Como o pesquisador participou também como ator na pesquisa, por ser um dos
empreendedores da empresa estudada, isso define o tipo de estudo como pesquisa
participante, a qual segundo Brandao (1999), consiste na inser¢do do pesquisador no

ambiente natural de ocorréncia do fenbmeno e de sua interagdo com a situacao
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investigada. Para Lakatos e Marconi (1991) a pesquisa participante é aquela que ndo
possui planejamento ou projeto antes da pratica, ou seja, serd construido junto dos
participantes, que sdo objetos de pesquisa.

Conforme afirmado por Gil (1999), o estudo de caso é caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir 0 seu
conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros
tipos de delineamentos. Segundo Yin (2001), o estudo de caso ocorre quando questdes
“como” ou “por que” sdo colocadas, quando o investigador tem pouco controle sobre os
eventos, e quando o foco estd em um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto
da vida real.

O método de estudo de caso € aplicavel a este trabalho porque em sua pesquisa
ele visou identificar as mudancas estratégicas na empresa, através do conteudo,
processo e contexto. A pesquisa criou perguntas de “como” e “por que” para explicar
cada evento, chamado pelo autor de “momento”. O foco da pesquisa ocorreu através de
acontecimentos de um contexto atual e esse estudo mostrou de forma ampla e detalhada

as mudancgas ocorridas.

3.3 COLETA DE DADOS

Conforme cita Vergara (2007) na coleta de dados o leitor deve ser informado
como o autor pretende obter dados de que precisa para responder ao problema. Portanto
0 autor precisa correlacionar os objetivos aos meios para alcanca-los, bem como de
justificar a adequacdo de um a outro. O presente estudo foi realizado através de
observacdo direta e entrevistas ndo-estruturadas, sendo que uma pequena parte das
informacGes foi coletada através de documentos da empresa (plano de negocio, plano de
marketing e documentos da negociacdo com o fundo de investimento).

Os entrevistados foram o empreendedor Leandro Meintanis Baptista, chamado
de empreendedor B, o investidor-anjo, chamado no estudo simplesmente como
investidor-anjo, os empreendedores da empresa gestora do fundo de investimento,
chamados no estudo como Fundo de Investimento e o gestor de projetos da empresa

terceirizada, chamado simplesmente de empresa terceirizada. O autor do trabalho é
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chamado no estudo de empreendedor A, por ser um dos atores ativos na empresa

Axado, ao lado do empreendedor B.

3.4 ANALISE DOS DADOS

A anélise de conteudo foi realizada ap6s as entrevistas e captacdo de
documentos. Foram identificadas as categorias de andlise de estudo. Foi adotado o
procedimento de andlise contextualista de Pettigrew (1987), que utiliza 0 modelo com
base no conteido, processo e contexto para analisar mudancga organizacional, conforme

pode ser visto na figura 4 a seguir:

Interno
Contexto

Externo

Contetdo Processo

Figura 4 — Modelo de analise de Pettigrew.
Fonte: Pettigrew (1987)

Para o conteddo foram utilizados os autores Mintzberg (1988), Day (1990),
Porter (1998) e Henderson (1998). Em processo os autores Miles e Snow (1978), Quinn
e Voyer (1980), Oliveira (1991), Hardy e Fachin (1996), Wright et al. (2000),
Mintzberg (1998) e Mintzberg (2006). Para contexto externo os autores Megginson
(1998), Child e Smith (1987), Pfeffer (1978) e Duncan (1972) e para 0 contexto interno
Wenerfelt (1984), Barney (1997) e Eisenhardt (2000). Para analise da maturidade da
empresa foram utilizados os autores Churchill e Lewis (1983), Roberts (1991) e Pavani
(2003). A seguir a tabelas elaboradas pelo autor para classificar e organizar a analise do
trabalho.
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Quadro 13 — Estéagios de maturidade de EBT’s

Autores

Estagios de maturidade da EBT

(1983)

Churchill e Lewis | 1) existéncia

2) sobrevivéncia
3) sucesso

4) decolagem

5) maturidade

Roberts (1991) 1) inicio (start-up)

2) crescimento inicial
3) crescimento-sustentado

Pavani (2003) 1) Concepcéo e criagdo

2) Startup
3) Estégio inicial
4) Crescimento e expanséao

5) Maturidade

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 14 — Tipologias de estratégias genéricas

Autores

Tipologias

Mintzberg (1988)

Diferenciagdo Design; ndo-diferenciagdo

Preco; Imagem; Suporte; Qualidade;

N&o-segmentacdo; Segmentacéo;

Escopo Nichos; Personalizadas

Day (1990) Dimens6es de posicionamento competitivo
Enfase no valor para o cliente
Enfase nos custos
Enfase no escopo de cobertura do mercado
Porter (1998) Lideranca no custo total

Lideranca na diferenciacao
Enfoque

Fonte: Elaborado pelo Autor

Quadro 15 - Tipologias de formulagdo de estratégias

Autores

Tipologias

Miles e Snow (1978)

Prospectora; Analista; Reativa; Defensiva

Quinn e Voyer (1980)

Evolutivo; Intuitivo

Oliveira (1991)

Reativa: motivadas por situacdes ou problemas
Proativa: motivadas pela busca do proprio gestor

Contigencial: criada para resolver o acaso, algo ndo previsto

Mintzberg (2006)

Empreendedor; Adaptativo; Planejado

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Quadro 16 — Tipos de Ambientes

Autores Tipos de Ambientes

Duncan (1972)

Simples-complexo
Estatico-dindmico

Child e Smith (1987)

Ambiente Real
Ambiente Percebido

Megginson (1998) Ambiente operacional

Ambiente interno

Ambiente externo

Fonte: Elaborado pelo Autor

Quadro 17 — Tipos de Recursos de Capacidades

Autores Tipos de Recursos e Capacidades

Wenerfelt (1984) Recursos Tangiveis: estrutura fisica da empresa, produto, posicdo
geografica;
Recursos Intangiveis: marca, tecnologia, recursos humanos
diferenciados.

Barney (1997) Recursos fisicos: tecnologia em fabricas e equipamentos, localizacédo
geografica e acesso a matérias-primas;
Recursos humanos: treinamento, competéncias da equipe,
inteligéncia, networking dos gerentes e trabalhadores.
Recursos organizacionais: estrutura organizacional, planejamento,
sistemas de controle.

Collis e O foco esta no potencial dos recursos. O empreendedor deve analisar

Montgomery (1995) | o valor deles em cinco critérios: (1) imitabilidade, (2) durabilidade, (3)

apropriacao, (4) substituicdo e (5) superioridade competitiva.

Eisenhardt (2000)

Capacidade dinamica: O importante é a capacidade de acumular e
combinar os recursos em diferentes contextos, ou seja, a vantagem
competitiva vem da capacidade da empresa em se modificar
dinamicamente, de modo que todos 0s potenciais desses recursos
sejam alcangados.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA PESQUISADA

Em outubro de 2010, quando os empreendedores ainda eram sdcios em uma
empresa chamada Metta Comércio Atacadista, com foco em venda de méaquinas e
equipamentos, exclusivamente para o Governo, o empreendedor A decidiu procurar um
fornecedor de sistema de gestdo de fretes, o qual auxiliaria o trabalho de logistica de
transportes de mercadorias da empresa. Ao observarem que ndo existia algo disponivel
no mercado, ambos decidiram contratar uma empresa para desenvolver tal sistema.

Os socios tinham um objetivo Unico: resolver as necessidades de gestdo e
contratacdo de fretes da Metta. A empresa tinha essa necessidade latente, vez que
precisava entregar equipamentos em diversas partes do Brasil. Como ndo havia a
solucgéo disponivel no mercado, tiveram que buscar uma alternativa.

Dessa forma, comecaram a rabiscar como poderiam desenvolver um sistema
pratico, de facil usabilidade e design amigavel. Como ambos ndo possuem formacdo em
desenvolvimento de sistemas, decidiram contratar, por meio de um contrato formal,
uma empresa terceirizada. Para o empreendedor B, desse jeito seria mais facil gerir os
prazos pré-estipulados de entrega do sistema. Segundo o contrato, a ferramenta estaria
pronta em quatro meses.

O objetivo desse sistema era, de forma rapida e pratica, possibilitar que os
profissionais da Metta pudessem consultar as transportadoras, comparando, cada uma,
por prego, prazo, seguro, qualificacdo, etc, e, em seguida, contratar o melhor frete.
Assim como ocorre com websites de empresas como Decolar e Buscapé, o sistema
idealizado permitiria uma experiéncia pratica, rapida e segura para 0S Seus USUArios.
Todo esse trabalho foi cuidadosamente planejado pelos empreendedores para ser
concluido no primeiro trimestre de 2011.

Contudo, 0 més de mar¢o de 2011 chegou, sem que sequer metade do sistema
estivesse funcionando. A cada més que a empresa contratada atrasava a entrega do
produto, os empreendedores passavam a conhecer mais sobre o negocio e, ante as

descobertas, pediam para acrescentar ou editar novas funcionalidades. Em meados de
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abril de 2011, os empreendedores ja haviam decidido que esse projeto, depois de
pronto, seria aberto para todas as empresas do mercado, e ndo apenas para a Metta.

Com esse novo objetivo, inicialmente, colocaram o projeto no Concurso do
Grupo Buscapé “Sua Empresa Vale 1 Milhdo?”, o qual premiaria projetos com
R$300.000,00 por uma parte na sociedade do novo negdcio. O projeto precisava ser
escrito em formato de plano de negocio, fato que motivou os empreendedores a
contratarem duas mestrandas para escrever todo o trabalho e uma empresa para criar um
video institucional. Ambos eram requisitos do concurso. Apesar de o foco do projeto
ndo ser o0 que o concurso tinha interesse, um dos diretores do Grupo Buscapé, contatou
0s empreendedores, via correio eletronico, a fim de conhecer mais de perto o trabalho
que estava sendo desenvolvido pela equipe Axado. Em paralelo com esse momento, 0s
empreendedores tiveram a oportunidade de apresentar o projeto a um investidor.

Uma vez que ja havia o video institucional, o plano de negocio que explicava o
modelo e um pré-sistema estruturado, 0s empreendedores conseguiram expor
exatamente 0 que viria mais tarde a se tornar o primeiro produto da empresa Axado.
Interessado pelo projeto, o investidor, em junho de 2011, negociou a primeira rodada de
investimento do negocio (injecdo de capital). Nesse primeiro momento, o interesse dos
empreendedores era compartilhar os custos financeiros e, principalmente, receber um
coaching desse investidor — ex-executivo de multinacional de tecnologia —, o qual
poderia trazer diversas oportunidades e estratégias para o0 negocio.

Com a entrada desse experiente socio-investidor, o modelo de negocio foi
revisto e quatro novos produtos foram idealizados. Em pouco mais de seis meses juntos,
o0s dois sécios empreendedores e o sdcio-investidor passaram por diversas reuniées com
grandes transportadoras (futuras parceiras), trés fundos de investimentos e duas
diretorias de empresas de grande porte. Também iniciaram negociacbes com dois
fundos de investimento, dando prioridade a um fundo local (Floriandpolis), com o qual,
posteriormente, fecharam a segunda rodada de investimento.

Em paralelo a isso, a fim de levar a tecnologia desenvolvida pela empresa
terceirizada para dentro do negdcio, de outubro de 2011 a mar¢o de 2012, iniciaram a
formacdo da equipe Axado. De fevereiro a junho de 2012, todo o codigo do produto foi
revisto para otimizacdo do sistema, aumento de seguranca e aperfeicoamento com base
em benchmark em trés softwares lideres de mercado na area. Junto a isso, parcerias
foram fechadas com transportadoras, a base de dados foi alimentada e o primeiro

produto foi langado.
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A fim de que todos conhecessem o trabalho que a empresa Axado viria a
realizar, a equipe criou um blog com informagdes sobre o tema, abastecido diariamente
desde o inicio de janeiro de 2012. Para tanto, com 0 apoio de uma empresa de
consultoria da area, todo um trabalho de marketing digital foi realizado. Além disso,
com o objetivo de auxiliar a criacdo de contetdo, a empresa contratou um profissional
de assessoria de imprensa.

A empresa Axado possui, hoje, dois produtos pioneiros langados no Brasil,
cinco grandes clientes, repercussdo nacional e investimento suficiente para
sobrevivéncia de alguns anos. E, a previsdo para o langamento dos demais produtos esta
para 0 segundo semestre de 2012. Além desses servigos, o inicio de conversa com 0
lider de e-commerce no Brasil, B2W, despertou novos desafios e projetos de
desenvolvimento de tecnologias inteligentes para grandes negdcios. Apesar de a
estrutura atual da empresa contar com apenas oito colaboradores, os resultados obtidos
tem trazido grandes frutos para o negocio.

Os principais desafios para o segundo semestre de 2012 € provar que o0 modelo
de negocio tem retorno; langcar os demais produtos; aperfeicoar os produtos; criar
parcerias com empresas de transportes, empresas desenvolvedoras de plataformas de e-
commerce, empresas que criam plataformas de e-procurement, empresas que possuem
plataformas de negociacdo C2C, como, por exemplo, o Mercado Livre; e formar uma
equipe solida e capacitada, com bons conhecimentos técnicos e administrativos, de

marketing e vendas.

4.2 ANALISE DAS ESTRATEGIAS DAAXADO

A realizacdo da analise de contetdo ocorreu através do resultado de entrevistas
realizadas para um estudo com recorte longitudinal. O estudo foi dividido em quatro
momentos organizados de forma cronoldgica. A divisdo foi realizada com base nos
acontecimentos, nas estratégias adotadas pelos empreendedores e contextos internos e
externos. Sao eles: Momento 1: Concepcdo da ideia; Momento 2: Entrada do investidor-
anjo; Momento 3: Desterceirizacdo da tecnologia; e Momento 4: Lancamento do

produto.
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No quadro a seguir foi destacado cada momento e posteriormente foi realizado
um resumo de cada recorte antes das analises realizadas com os fundamentos de

Pettigrew (1987) e os demais autores revisados.

Quadro 18 — Recorte dos Momentos

Momentos Mudancas

Momento 1 Concepcao da ideia (outubro/2010-abril/2011)
Momento 2 Entrada de investidor-anjo (abril-novembro/2011)
Momento 3 Desterceirizagao da tecnologia (fevereiro/2012)
Momento 4 Lancamento do produto (abril/2012-junho/2012)

Fonte: Elaborado pelo Autor

Concluida a etapa de descricdo da empresa e realizagdo dos recortes, a estrutura
da pesquisa foi elaborada de acordo com Pettigrew (1987), ou seja, 0S momentos
possuem a descricdo dividida em: conteudo, processo e contexto (externo e interno). Ao
final de cada parte foi elaborado um quadro ilustrativo com os autores e tipologias que

foram utilizados.

4.2.1 Momento 1: Concepcéo da ideia (outubro/2010-abril/2011)

Havia quase trés anos que os empreendedores estavam gerindo a empresa Metta
Comércio Atacadista, com sede propria, equipe e infraestrutura organizada, quando o
empreendedor A observou que precisavam melhorar a gestdo de logistica da empresa.
Como a Metta comprava e vendia maquinas de diversos tipos de tamanhos em todo o
Brasil, era comum terem dificuldades em encontrar a melhor transportadora, com a
melhor oferta de frete e que atendesse exatamente a demanda do momento.

Segundo o empreendedor B, todas as estratégias realizadas dentro da empresa
Metta objetivavam reduzir custos, pois, em empresas que trabalham com pregéo
eletrénico, ndo ha diferenciacdo por outro critério que ndo o preco. Na modalidade de
pregdo eletrdnico, o0 Governo compra o produto especificado em edital da empresa que

tenha o0 menor preco de mercado independentemente de qualidade, marca ou servigo. A
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necessidade atual era reduzir os custos com gestdo e contratacdo de fretes, a fim de
diminuir os custos operacionais.

Os empreendedores decidiram iniciar uma busca por empresas que oferecessem
um sistema automatizado, as quais poderiam auxiliar a gestdo de fretes da Metta. No
mercado existem grandes empresas como Oracle, Microsiga e GKO que fornecem esses
produtos de gestdo de fretes, porém para clientes com faturamento muito alto, o que ndo
era o caso. Ante essa necessidade, os empreendedores viram a oportunidade de criar um
sistema que pudesse, de forma rapida e pratica, escolher o melhor frete, contrata-lo e
avaliar se o0 servico havia sido bem prestado.

Naquele momento, ambos tinham grandes responsabilidades na empresa Metta e
ndo poderiam despender muito tempo para 0 novo projeto. Outro fator complicador era
que nenhum dos dois tinha formacgéo técnica para gerir uma equipe desenvolvedora de
sistemas. A solugdo obtida por eles, entdo, foi contratar uma empresa para 0
desenvolvimento do produto. Muitos conhecidos advertiram para ndo terceirizar a
tecnologia, porém néo viamos outra possibilidade naquele momento.

O segundo passo ocorreu em novembro de 2010, periodo em que se iniciou uma
pesquisa mercadologica com empresas de software em Floriandpolis para desenvolver o
projeto. Até esse momento, o projeto tinha como objetivo atender as demandas de fretes
da Metta. Ao selecionar cinco entre mais de cingienta empresas desenvolvedoras de
sistemas, os empreendedores solicitaram 0s orcamentos, porém descobriram que 0
modelo que tinham em mente era incompativel com as suas possibilidades financeiras.
Eles tinham interesse em um sistema que fosse integrado ao sistema das transportadoras
para alimentacdo de dados em tempo real, como ocorre, por exemplo, com a empresa
Decolar.

O empreendedor B relata que pensaram na possibilidade de captar recursos de
terceiros, todavia, como estavam envolvidos com a Metta, ndo queriam comprometer-se
com um terceiro, tampouco com o tempo de retorno que o sistema poderia vir a dar no
futuro. Dessa forma, o empreendedor A sugeriu que iniciassem um trabalho de
brainstorming e de procura no préprio mercado externo de um modelo diferente, mais
simples, menos oneroso (financeiramente).

Nesse modelo ndo teriamos como financiar o projeto, e, por tal razdo, passamos
dois dias sentados numa sala pensando em como poderiamos simplificar o modelo,
conta o empreendedor B. Depois de diversas pesquisas e analises de possibilidades, os

empreendedores reescreveram o projeto e chegaram num caminho diferente e mais
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simples. Com esse novo escopo, 0 sistema seria abastecido com as informagdes das
transportadoras e, assim, ndo precisariam integrar nada, mas somente abastecer a base
de dados.

Nesse novo modelo, o custo do projeto coube no orgamento dos
empreendedores, 0s quais contrataram uma empresa para realizacdo do sistema. Nesse
momento, como ambos ndo entendiam absolutamente nada sobre programacdo,
desenvolvimento de sistemas ou integracdo, a fim de chegar com mais conhecimento na
negociacdo do projeto com a empresa a ser contratada, decidiram procurar especialistas
na area. Os empreendedores ndo apenas estudaram, como também conversaram com
outros amigos e conhecidos de outras empresas, vindo a descobrir que a mesma
necessidade de gestédo de fretes da Metta existia em diversas empresas do mercado local.

Ainda em outubro de 2010, os empreendedores assinaram 0 contrato com a
empresa escolhida, a qual fora contratada para desenvolver o projeto Axado. Dois dias

antes da assinatura, compraram o dominio www.axado.com.br € iniciaram os trabalhos

junto a um escritorio de contabilidade para abrir a nova empresa formalmente. Segundo
o relato do empreendedor B, o principal motivo para a criacdo de uma nova empresa era
o fato de essa ser uma ideia, um projeto, exclusivo deles, ao passo que a empresa Metta
era uma sociedade com mais outros dois socios.

Todo o projeto Axado foi idealizado, concebido e escrito exclusivamente pelos
empreendedores A e B, com base na necessidade e experiéncia que adquiriram
anteriormente na Metta e em outras empresas. Como ambos ndo eram especialistas em
logistica, a usabilidade do sistema foi desenhada para atingir um publico que néo
entende de logistica, tampouco de gestdo de fretes. A necessidade no mercado foi o
principal incentivo para que o projeto saisse do papel e entrasse em operacdo. Apds o
inicio de trabalho de desenvolvimento, os empreendedores perceberam que deveriam
conhecer ndo apenas a necessidade do usuario, mas também das transportadoras.

A empresa terceirizada iniciou os trabalhos no final de outubro de 2010, com
foco exclusivo nos usuarios, e, no decorrer do projeto, algumas mudancas foram
realizadas para focar também nos parceiros, no caso, as transportadoras. A previsao de
entrega assinada pela empresa contratada foi para abril de 2011. Pelo acordo firmado,
toda a tecnologia desenvolvida pela empresa terceirizada nesse projeto seria de dominio
exclusivo da Axado.

Nesse momento, nascia uma nova empresa de base tecnolégica com foco em

logistica de transportes na regido da Grande Floriandpolis. Em paralelo a essa criagéo, o
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Brasil vivia um momento muito importante em que investidores estavam financiando
diversas iniciativas na area de tecnologia. No entanto, mesmo que isso ndo tenha
influenciado financeiramente o projeto nesse inicio, tal fato contribuiu para motivar os
empreendedores a insistirem nos seus sonhos / projeto, como eles proprios colocaram.

O primeiro trabalho realizado pela empresa terceirizada foi a criagdo de um
logotipo na primeira semana. Em seguida iniciaram os trabalhos para a criagdo de um
layout para o sistema, trabalho que perdurou dois meses para a capa do futuro software,
porquanto o layout foi modificado diversas vezes até conseguirem chegar em algo
préximo ao que os empreendedores consideraram satisfatério. Entre os meses de
novembro de 2011 e fevereiro de 2012, a produtividade no desenvolvimento foi muito
baixa, o que levou os empreendedores a iniciar um processo mais rigido de controle e
cobranca.

Para justificar os atrasos, o gestor de projeto da empresa terceirizada alegou que
os empreendedores eram indecisos, ndo sabiam exatamente o que queriam, pediam
constantemente para fazer trocas em funcionalidades que ja estavam concluidas. Em
contrapartida, o empreendedor B relatou que a empresa terceirizada ndo tinha o escopo
do projeto de forma organizada, esclarecendo que a saida de programadores e a falta de
organizacdo da empresa é que implicou o atraso do projeto. Alids, segundo o
empreendedor B, esse atraso prolongou-se por muito tempo.

Nesse momento inicial, a maturidade da empresa se concentrou, conforme
Churchill e Lewis (1983), no estagio de existéncia, ou seja, no primeiro estagio. Para
Roberts (1991), esse € um momento antes do estagio 1, chamado, pelo autor, de estagio
zero ou, ainda, estagio semente. Pavani (2003) classifica-o como estagio de criacao e
concepcdo. Segundo 0s autores, € nessa etapa que a empresa € criada e iniciam-se 0sS
trabalhos de desenvolvimento do plano de negdcio, pesquisas de mercado preliminares,
projetos de produtos e cursos especializados no setor de atuacdo, exatamente como

ocorreu nesse inicio de operagdes da Axado.
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Quadro 19 — Estégios de maturidade da Axado no Momento 1

Autores Estagios de maturidade da EBT

Churchill e Lewis Estagio 1 — existéncia

(1983)

Roberts (1991) Estagio Zero — inicio: Estagio-semente ou
estagio zero

Pavani (2003) Estagio 1 — Concepcao e criacao

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com Pettigrew (1987), a mudanca estratégica deve desenvolver a
interacdo continua entre ideias em trés dimensdes: o contelldo da mudanca, 0 processo

da mudanca e o contexto em que ela ocorre.

4.2.1.1 Contetldo no momento 1

Antes de abordar as mudancas, faz-se necessario observar a principal estratégia,
pilar da nova organizacdo, como norte e cultura organizacional. Desde o inicio, 0s
empreendedores adotaram a estratégia de que 0 projeto e a empresa devem se
diferenciar em trés vertentes: inovacdo, usabilidade e design. De acordo com a
premissa, foi elaborada uma a lista com os principais topicos com o contetudo das

mudancas estratégicas:
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Quadro 20 — Contetido: O que mudou no momento 1

Antes Depois

1) Havia uma necessidade logistica na 1) Projeto foi concebido para resolver este

empresa Metta problema

2) N&o havia empresa, nem marca 2) Foi aberta a empresa e criado a marca

3) Tinham o objetivo de captar recursos de | 3) Contratagdo de empresa para

terceiros desenvolver com recursos proprios

4) Projeto tinha foco no usuério 4) Projeto com foco no fornecedor e
cliente

5) Néo havia ainda alguém para 5) Contratacéo de empresa terceirizada

desenvolver o sistema para desenvolver o sistema

6) Projeto escrito para integrar o sistema 6) Projeto ndo integrado, mas alimentado

ao sistema das transportadoras pela base de dados

7) Projeto escrito sem empresa 7) Empresa de base tecnoldgica formada

8) Empreendedores queriam resolver um 8) Nova empresa queria resolver um

problema da Metta problema do mercado

Fonte: Elaborado pelo Autor

As estratégias iniciais do projeto eram de procurar no mercado uma solucéo
tecnoldgica para gestdo de fretes da empresa Metta ou desenvolvé-la internamente ou
contratar uma empresa para tal. Pela categorizacdo de Mintzberg (1988) a estratégia da
ndo-diferenciacdo se da justamente quando a empresa ndo tem interesse em focar numa
estratégia de diferenciacdo de forma deliberada por alguns motivos estratégicos. No
caso desse projeto o motivo de ndo criar estratégias de forma deliberada era apenas um
— 0 custo. A empresa ndo criou estratégias de diferenciacdo para ndo onerar ainda mais
0 bolso dos empreendedores, apesar de o produto ser diferenciado (por qualidade) por
ser inovador e ter caracteristicas Unicas e superiores do que qualquer concorrente.

Quando se trata de segmentacdo de mercado, 0 momento 1 se enquadra na
estratégia de ndo-segmentacdo de Mintzberg (1988), ou seja, a organizacdo opta por ndo
escolher um nicho ou segmento especifico. Agir com abrangéncia muitas vezes pode ser
imprescindivel para alguns modelos de negdcio. No caso desse projeto, no primeiro
momento ndo havia nada definido, e a principio os empreendedores achavam que
poderiam ofertar a ferramenta a qualquer empresa do mercado.

Ja pela tipologia de Day (1990), o primeiro momento desse projeto se enquadrou
na estratégia com énfase nos custos, pois como foi colocado anteriormente, o objetivo
dos empreendedores era reduzir custos operacionais com a gestdo de fretes na empresa
Metta. O objetivo ndo era se diferenciar de concorrentes por inovacdo, mas por

eficiéncia operacional, algo imprescindivel em empresas focadas em pregédo eletrdnico
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(onde o menor prego é o critério de venda). Ao final do primeiro momento essa
estratégia comecou a sofrer mudangas, porém durante a maior parte a predominancia foi
na estratégia com énfase nos custos.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, pela tipologia de Porter as estratégias
tiveram duas vertentes, primeiro o foco foi de custo total. Porter (1986) coloca que é
justamente a empresa lider quem desafia a sua concorréncia nos pregos estabelecidos
pelo mercado. Os pré-requisitos para garantir a lideranga em custos totais s&o:
instalagdes eficientes, grandes volumes de vendas, eliminacdo de clientes marginais,
produtos padronizados, experiéncia, cortes de desperdicios e busca de escala. No caso
do primeiro momento, o produto estava sendo criado para cortar desperdicios com fretes
caros e de tempo para a gestdo da logistica da empresa.

Ao final do primeiro momento os empreendedores ja estavam focando na
estratégia de diferenciacdo de Porter (1986), pois perceberam que a organizacdo a ser
criada seria a unica em seu segmento, através de uma nova tecnologia ndo existente no
Brasil, e esses critérios seriam muito importantes para os seus futuros clientes. Porter
(1986) coloca que esse posicionamento pode vir através de uma tecnologia Unica
desenvolvida e patenteada, pode ser através de uma marca (que envolve a cultura,
crencas e valores da organizacdo), ou mesmo atraves de servicos diferenciados. No caso

da Axado foi através da tecnologia.

Quadro 21 - Tipologias de estratégias genéricas da Axado no Momento 1

Autores Tipologias
. .| Nao diferenciacdo mudando para
Diferenciacédo lidad
Mintzberg (1988) Qualidade
Escopo N&o-segmentacéo;
Day (1990) Enfase nos custos
Porter (1998) Lideranca no custo total mudando para Lideranca na

diferenciacédo
Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.2.1.2 Processo no momento 1

Segue uma lista com tépicos dos processos que foram realizados neste primeiro

momento:

1) Solucédo tecnoldgica: Os empreendedores fizeram uma pesquisa para tentar
encontrar uma empresa no mercado que pudesse resolver o problema de gestao de fretes
da empresa, porém sem sucesso partiram para o desenvolvimento de um projeto com
esse objetivo;

2) Abertura de empresa: Foi contratada a contabilidade para abrir a empresa
formalmente e uma agéncia para desenvolver a marca Axado;

3) Captacdo de recursos para o projeto: Os empreendedores colocaram as
suas economias para financiar o projeto que acreditavam;

4) Foco do projeto: Os empreendedores com o0 passar do tempo nesse primeiro
momento perceberam que estavam focando somente na usabilidade para o usuério,
entdo iniciaram um trabalho de comunicacéo com as transportadoras;

5) Desenvolvimento do sistema: Os empreendedores fizeram uma pesquisa de
mercado para saber se seria melhor contratar um prestador de servico ou uma empresa.
Apos concluirem que uma empresa seria a melhor opgéo, fizeram outra pesquisa para
definir qual seria a empresa com o melhor custo-beneficio;

6) Projeto ndo integrado: Como os empreendedores perceberam que o custo
financeiro e comercial do projeto integrado seria muito caro e trabalhoso, reescreveram
o0 projeto de forma ndo integrada, o tornando mais barato e simples de comercializar;

7) Formacédo da empresa de base tecnoldgica: Contrato foi assinado com a
empresa terceirizada, empresa Axado foi formalmente aberta, registrada e 0 dominio na
Internet comprado;

8) Objetivo do projeto: Os empreendedores conversaram com outros colegas e
amigos de outras empresas e leram muito sobre o tema durante esse primeiro momento,
e descobriram que a necessidade deles também existia nas outras empresas do mercado,
entdo o objetivo do projeto passou a ser solucionar algo para o mercado, e ndo somente

para Metta.
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Os empreendedores eram especialistas em licitacdes. Nesse primeiro momento
eles estavam focados na Metta, se limitavam em operar somente em seus campos de
atuacdo, e ndo estavam procurando novas oportunidades, nem de olho nas possiveis
mudancas fora de seus dominios. Pela tipologia de Miles e Snow (1978) a estratégia
nesse inicio foi defensiva, pois foi através de uma necessidade interna da empresa
(imposta pelo ambiente) que os empreendedores tomaram atitudes para buscar solugdes
para o problema. Ja pela definicdo de Quinn e Voyer (1980) essas estratégias foram
incrementais intuitivas, pois as agdes foram adaptadas de maneira incremental ao
complexo ambiente.

Pelas tipologias de Oliveira (1991) as estratégias desse primeiro momento foram
predominantemente reativas, pois foram motivadas por problemas que surgiram para 0s
gestores resolverem. Esses problemas como ja retratados anteriormente se tratam de
gestdo de fretes da antiga empresa Metta. Se os empreendedores ndo tivessem tido esse
problema ou se tivessem encontrado alguma empresa que oferecesse a solugédo, eles
jamais teriam iniciado o projeto Axado, segundo relatou o empreendedor B.

Como a organizagdo desse primeiro momento ainda era a Metta, empresa com
foco em pregdo eletrdnico, as estratégias ocorridas, segundo Hardy e Fachin (1996),
foram desconexas e impostas. Desconexas porque ocorreram em uma parte distinta da
organizacdo que ndo tinha nenhuma relacdo com as estratégias organizacionais (que
tinha o foco em licitacdes). Foram ainda emergentes como sera destacado mais adiante.
Para os autores qualquer estratégia organizacional pode somente emergir se as
estratégias desconexas caminham numa direcdo determinada.

Ainda por Hardy e Fachin (1996) as estratégias foram classificadas como
impostas, pois tudo ocorreu justamente por forcas externas. O ambiente se mostrou
desorganizado e sem solugdes. Os empreendedores se viram obrigados a solucionar o
problema internamente. Como essa solucdo foi criada, somente pelos empreendedores
da Axado, os demais socios da antiga empresa Metta nunca participaram do novo
projeto. Desde a concepc¢do da ideia até a comercializacao, tudo foi feito e pago somente
pelos empreendedores A e B.

Wright et al. (2000) definiriam essas estratégias como de unidade de negdcios
ou setorial, pois o foco era no setor de logistica. Ndo havia ainda uma visao empresarial
montada, apenas de solucdo de uma necessidade setorial. Os empreendedores ainda nao
entendiam como seria 0 negdcio novo, nem em que areas iriam atuar. O objetivo inicial

seria encontrar solugdes de fretes para microempresas.
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As estratégias sdo chamadas, pela classificacdo de Mintzberg (1998), de
emergentes, pois foram acOes adaptadas ao planejamento da Metta. N& foram
planejadas e, portanto ndo podem ser classificadas como deliberadas. Essas adaptacoes,
pela tipologia de Mintzberg (2006), sdo interpretadas como estratégias adaptativas, uma
vez que em funcdo da complexidade ambiental a organizagdo se adaptou de maneira
incremental as nuances do mercado. Segundo o0 autor estratégias desse tipo sdo

geralmente acdes reativas.

Quadro 22 - Tipologias de formulacdo de estratégias

Autores Tipologias

Miles e Snow (1978) Defensiva

Quinn e Voyer (1980) Intuitivo

Oliveira (1991) Reativa: motivadas por situagcdes ou problemas
Hardy e Fachin (1996) | Desconexa; Imposta

Wright et al. (2000) Unidade de negdcios ou setorial

Mintzberg (1998) Emergente

Mintzberg (2006) Adaptativo

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2.1.3 Contexto no momento 1

O contexto externo do momento 1 foi descrito pelos seguintes topicos:

1) A Metta: a empresa foi um fator interno no inicio do momento e se
transformou em fator externo quando ocorreram as mudancas de foco (da Metta para o
mercado). Foi a necessidade na Metta que gerou a oportunidade de negdcio;

2) Nao existia solucdo no Brasil: ndo havia no mercado outra empresa
desenvolvendo algo parecido com o que 0s empreendedores precisavam, ou seja, a falta
de uma empresa para oferecer o servico contribuiu de forma muito importante para que
os empreendedores elaborassem o projeto;

3) Midias motivando empreendedores: O momento externo de 2011 no Brasil
com grandes holofotes das midias em startups gerou muita motivacdo, segundo o

empreendedor A, e contribuiu para a iniciativa de abrir a EBT;
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4) Maturidade do mercado: A incerteza por parte dos empreendedores se o
publico estava preparado para consultar e contratar fretes via web;

5) Parceiros ndo adeptos a Internet: Transportadoras ainda viviam num
mundo muito offline, o que poderia dificultar na adaptacdo em serem contratadas de
forma online;

6) Cultura de mercado com barreiras: O setor de transportadoras possuia um
tabu — a ndo divulgagdo dos pregcos —, 0s quais somente eram liberados mediante a
apresentacdo do CNPJ, a fim de dificultar a exposicéo para a concorréncia;

7) Caréncia do servico no mercado: Na pesquisa realizada pelos
empreendedores com mais de trinta empresas locais, verificou-se a dificuldade dessas
empresas em escolher e contratar transportadoras. Essa constatacdo mostrou-se como
uma caréncia do mercado;

8) Primeiro cliente: Os empreendedores ja tinham o primeiro cliente, que seria
a propria empresa Metta, a qual necessitava do sistema;

9) Mercado internacional: Duas empresas semelhantes estavam fazendo
muito sucesso em paises desenvolvidos: Estados Unidos e Austrélia. Tal fato permitiu
um benchmark;

10) Bons conselhos de especialistas: Especialistas de uma das maiores
empresas de tecnologia de Santa Catarina conheceram 0 projeto, incentivaram 0s
empreendedores, mostrando que essa dificuldade era generalizada no mercado e que o

projeto poderia ser rentavel.

O contexto externo do momento 1 foi marcado por alto impacto em
competidores, fornecedores e fatores sdcio-econdmicos. Competidores, pois foi
utilizado o benchmark em empresas norte-americanas para concep¢do do produto.
Houve baixo impacto na variavel cliente, pois o foco dos empreendedores era
inicialmente resolver o problema, criar um produto, mas ndo tinham ainda estratégias
para quem vendé-lo, além da Metta.

O foco em fornecedores foi alto, sendo que procuraram empresas para
desenvolver o produto, porém com baixo impacto de tecnologia. Como tinham pouco
caixa, 0 projeto necessitava ter pouca tecnologia envolvida. Politicas governamentais e
situacdo geopolitica ndo foram levadas em consideracdo pelos empreendedores, mas 0s
fatores socio-econdmicos foram importantes, pois reformularam o projeto para caber no

orcamento disponivel. Parceiros ainda ndo tiveram impacto nesse primeiro momento.
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Quadro 23 — Variaveis do ambiente externo — Momento 1

Ambiente Externo Baixo impacto Alto Impacto

Competidores X

Clientes X

Fornecedores X

Tecnologia

X
Politicas Governamentais X
Situacdo Geopolitica X

Fatores socio-econdémicos X

Parceiros (transportadoras) X

Fonte: Elaborado pelo Autor

O contexto interno do momento 1 foi descrito pelos seguintes topicos:

1) Novo conhecimento: Empreendedores ndo eram especialistas em sistemas
da informag@o nem em logistica de transportes;

2) Pouco tempo de dedicacdo: dedicacdo parcial dos empreendedores para o
projeto, uma vez que ainda eram responsaveis por diversos funcionarios de sua outra
empresa, Metta,

3) Sem equipe técnica: ndo havia equipe de TI estabelecida, pois o primeiro
momento (desenvolvimento do sistema) foi totalmente terceirizado;

4) Atalho de conhecimento: empreendedores mantinham o contato semanal
com o dono de uma transportadora, que permitiu fosse desenvolvido um modelo de
sistema exatamente atendendo as exigéncias das transportadoras;

5) Pivotizacdo/remodelagem: os empreendedores aprendiam, a cada dia, um
pouco mais sobre o mercado e tinham que remodelar o escopo do projeto, o que
corroborou para o atraso na entrega do sistema;

6) Sem equipe de gestdo: todas as atividades e decisdes estavam concentradas
nos dois Unicos colaboradores do projeto, sendo que eles ndo conseguiam atender a
todas as necessidades com presteza, visto que tinham dupla jornada;

7) Planejamento estratégico e operacional: reunides eram realizadas todos os
finais de semana para definicdo de novas estratégias;

8) Novos aprendizados: empreendedores viam a necessidade de se
aperfeicoarem no tema e iniciaram buscas de conhecimento junto a transportadoras

locais, especialistas da area e conhecidos especialistas em tecnologia;
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9) Primeira barreira pessoal: a abertura dessa nova empresa levou a um
pequeno desconforto com os outros dois socios da Metta, os quais ndo fariam parte do
novo projeto e empresa que 0s empreendedores estavam criando;

10) Tempo com estudos: o tempo dedicado internamente ao projeto foi pouco
ndo apenas pela dupla jornada, mas por os dois empreendedores estarem também

envolvidos em pds-graduacao.

Nesse contexto interno, pode-se identificar um momento de pouca dedicacdo dos
empreendedores, pouco conhecimento do que estavam desenvolvendo e muita vontade
em reduzir essas fraquezas. O foco em dois negdcios prejudicou o andamento dos
prazos de entrega do projeto e apesar de 0 contexto externo estar tdo propicio para o
sucesso, o interno ainda precisava de muito desenvolvimento.

Os empreendedores tinham ndo apenas um objetivo, mas um sonho, a realizar.
Segundo eles, a Axado poderia ser a empresa que sempre sonharam, pois ambos se
identificavam muito com inovacao, tecnologia e marketing. Desses trés topicos, nenhum
era possivel na empresa Metta e, por isso, 0 grande interesse de montar esse novo
projeto e transforma-lo em uma grande empresa de base tecnologica. As estratégias
tomadas no contexto interno ainda eram muito pequenas, uma vez que ainda nao tinham
funcionarios. A empresa, assim, limitava-se a composicao dos empreendedores, 0s quais
ainda contavam com limitacdes de tempo.

Impende salientar que, nesse primeiro recorte (momento 1), 0s socios estavam
inseridos em um contexto, no qual a empresa Metta ainda era a primeira prioridade em
seu dia a dia. Outra observacgédo sobre o contexto do segundo semestre de 2010 é que a
midia estava muito presente mostrando cases de empresas de base tecnologica e
também de empresas com déficit de tecnologia que ndo estavam acompanhando o
crescimento do mercado online, mais especificamente de e-commerce.

Cinco meses apdés o desastroso natal de 2010 para o e-commerce, no qual
diversos consumidores ficaram sem receber suas encomendas em razdo da falta de
preparo das empresas nesse novo setor da sociedade, a Revista Exame viria com a capa
“Em guerra com o consumidor”’, em que mostrava o atual contexto nacional: as
empresas (lojas virtuais) ndo estavam dando conta do repentino crescimento do
consumo via e-commerce. O principal motivo era a caréncia tecnoldgica para o controle
de entregas de produtos. E, exatamente essa necessidade estaria sendo desenvolvida

pela nova empresa de base tecnoldgica Axado.
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O recurso mais relevante desse momento foi a inovagéo do produto, o qual foi
envolvido, desenvolvido e adquirido pelos empreendedores, por meio da empresa
terceirizada. Os empreendedores também tinham habilidades e competéncias ja
adquiridas em experiéncias anteriores. Todavia, comecaram a desenvolver
principalmente na parte de desenvolvimento de tecnologias. Na parte organizacional,
como ainda ndo havia estrutura fisica, o foco foi na aquisicdo do sistema e
desenvolvimento de estratégias, com reunides nos finais de semana.

No que tange ao relacional, os empreendedores adquiriram o fornecedor por um
contrato de desenvolvimento do sistema e tinham uma principal cliente, a Metta. O
produto e tecnologia foram adquiridos pelo contrato firmado e desenvolvidos pela
experiéncia e conhecimento dos empreendedores para elaborar o projeto. E o recurso
muito importante desse primeiro momento foi o financeiro, em que os empreendedores
adaptaram um novo sistema, para que O orcamento coubesse nas reservas dos

empreendedores.

Quadro 24 — Classificacdo dos recursos — Mudangas no momento 1

Recursos Recursos Envolvidos | Desenvolvidos | Adquiridos
Humano Criaj[i.vidade/ Inovacao ' X X X
Habilidade / Competéncia X X
Organizacional Slstem,as' X

Estratégia X X
Relacional Fo.rnecedores X
Clientes X
. Tecnologia / Produto X X
Fisico -
Equipamentos X
Monetario Dinheiro X

Fonte: Elaborador pelo Autor

4.2.2 Momento 2: Entrada do investidor-anjo (abril-novembro/2011)

Em abril de 2011, a empresa terceirizada responsavel pelo desenvolvimento do
projeto ja havia recebido o pagamento total pelo sistema, porém estava com o prazo
vencido e ainda muito atrasada com a entrega. Um més antes havia sido divulgado o

edital do Concurso Buscapé, em que as novas empresas de base tecnoldgicas (startups),
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colocavam seus projetos e plano de neg6cio para concorrer ao prémio de R$300mil e
uma sociedade com o Grupo Buscapé.

Os empreendedores decidiram entdo participar do concurso. Contudo, como
continuavam fazendo dupla jornada, ndo teriam tempo de fazer o plano de negécio
exigido. Contrataram duas mestrandas para auxiliar na criacdo do plano de negécio da
empresa. O empreendedor B descreveu que nessa época estavam com o tempo limitado,
fator que os fez investir em duas profissionais para ajuda-los. Todo esse trabalho tinha
trés objetivos: 1) O Concurso Buscapé exigia um Plano de Negdcio; 2) O plano seria
usado para tentar captar recursos com investidores-anjos; 3) Os empreendedores
acreditavam que a atividade de fazer o plano seria imprescindivel para obter as
perguntas certas e buscar respostas. Contrataram também uma empresa para criar um
video institucional, o qual seria colocado junto ao processo seletivo do concurso.

Com a vinda do diretor de Fusdes e Aquisi¢cdes do Grupo Buscapé a Joinville, os
empreendedores conheceram-no e apresentaram presencialmente o projeto Axado.
Apesar de o executivo expor que a Axado ndo tinha o foco necessario do concurso,
informou que estariam interessados em conhecer melhor o projeto, visto que estavam
em busca de solucbes tecnologicas na area de logistica. A partir desse momento
comegou uma relagdo entre os empreendedores e o diretor do Grupo Buscape. Em
paralelo a isso, os empreendedores ainda desenvolviam o produto de forma terceirizada
e com grandes atrasos.

No mesmo momento que os empreendedores estavam envolvidos com o Grupo
Buscapé, outro investidor conheceu o projeto e se interessou. Os empreendedores
comecgaram entdo um trabalho de negociacdo com o que mais tarde passaria a ser 0
primeiro investidor da empresa Axado, conhecido no mercado como investidor-anjo.
Segundo Anjos do Brasil (2012), o Investidor-Anjo € normalmente um ex-empresario
ou executivo que ja trilhou uma carreira de sucesso, acumulando recursos suficientes
para alocar uma parte para investir em novas empresas, bem como aplicar sua
experiéncia apoiando a empresa. Segundo o empreendedor A, o principal objetivo de
vender uma parte da empresa para o investidor-anjo € ter um profissional experiente
participando do negocio.

Com a entrada do investidor-anjo, a empresa sofreu grandes alteracdes
estratégicas. Novos produtos foram criados, e, em vez de focar em um produto, a Axado
passou a focar em cinco, sendo que um ja estava em desenvolvimento e 0s outros quatro

eram somente projetos. O produto em desenvolvimento era um comparador de fretes.

80



Os demais seriam: 1) aplicacédo para calcular e contratar o frete dentro das lojas virtuais;
2) aplicacdo de fretes para plataformas de pessoa fisica para pessoa fisica, como o
Mercado Livre, por exemplo; 3) solugcdo White label (sem a marca da empresa) para
calcular o frete dentro do website das proprias transportadoras; e 4) solucdo de fretes
para plataformas de e-procurement (portal de compras de empresas).

Esses produtos foram somados as novas concepcdes e ao foco que o investidor-
anjo acrescentou ao projeto. Uma observagéo importante do investidor-anjo foi que os
empreendedores deveriam se preparar para dedicacdo exclusiva ao projeto Axado.
Segundo o investidor-anjo, “para que as coisas acontecam é muito importante o foco
exclusivo no negécio”. Como a Axado nédo tinha ainda rentabilidade, tampouco recursos
para financiar o salario dos empreendedores, nesse momento 2 eles continuaram com
dedicacéo parcial ao projeto.

A partir de julho/2011 novas decisdes foram tomadas para a aceleragcdo do
lancamento do sistema. Os empreendedores e o investidor acreditavam que estava na
hora de criar uma estrutura prépria da Axado, a qual seria 0 primeiro passo para se
dedicarem mais ao negocio. Com isso alugaram uma pequena sala, colocaram toda a
estrutura necessaria e contrataram uma estagiaria para auxiliar na parte administrativa.
Em outubro de 2011 a Axado iniciava as suas operacOes fisicas e a partir de entdo,
reunides periddicas passaram a acontecer a fim de criar estratégias e cronogramas de
trabalho.

Em novembro de 2011 os empreendedores fizeram a primeira proposta de venda
da empresa Metta. Apesar de ndo poderem parar com os trabalhos por ser a Unica renda,
o plano era vender a parte da sociedade na Metta, criar uma nova empresa menor e
conseguir destinar mais tempo a Axado. Os empreendedores almejavam se desvincular
dos outros sdcios. Além disso, surgiram novas possibilidades de outros fundos de
investimento, o que fez os empreendedores terem a esperanca de que a situacao
financeira poderia mudar a qualguer momento, viabilizando a dedicacdo exclusiva a
Axado.

Nesse momento 2, a maturidade da empresa continuou no estagio de existéncia,
segundo Churchill e Lewis (1983), ou seja, no primeiro estagio. Pela concepcdo de
Roberts (1991) a EBT mudou do estagio zero para o primeiro estagio, chamado de
startup. Pavani (2003) classifica-o como estagio 2, mas utiliza 0 mesmo nome, startup.

Segundo 0s autores, nessa etapa iniciam-se trabalhos de desenvolvimento de prototipos,
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projetos pilotos, planejamento para investimento semente, projeto de incubagéo,
pesquisas de mercado, de produto, etc.

Segundo Churchill e Lewis, Roberts e Pavani (1983, 1991, 2003) € nesse estagio
que as empresas definem o local de trabalho, compra de mdveis, cadeiras e instalagdes,
compra de maquinas e equipamentos, criacdo de material de marketing, formacdo de
equipe técnica e iniciam o faturamento. A Axado ficou predominantemente nesse
estagio, mas ainda ndo faturava e nem tinha a equipe toda formada. Os autores colocam
que as empresas podem estar entre um estagio e outro em periodos de transicdo de

maturidade.
Quadro 25 — Estagios de maturidade da Axado no Momento 2
Autores Estagios de maturidade da EBT
Churchill e Lewis (1983) | Estagio 1 — existéncia
Roberts (1991) Estagio 1 — start-up: Primeiro-estagio
Pavani (2003) Estagio 2 — Startup

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.2.1 Contetdo no momento 2

A seguir os principais topicos de conteddo das mudancas estratégicas no

momento 2:
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Quadro 26 — Contetdo: O que mudou no momento 2

Antes

Depois

1) Projeto inacabado e sem funcionar

1) Prototipo rodando

2) Sem plano de negdcio da empresa

2) Plano de negdcio e video institucional

3) Projeto internalizado

3) Projeto exposto ao mercado, atraves do
concurso Buscapé

4) Produto em desenvolvimento com
capital proprio dos empreendedores

4) Entrada do investidor-anjo com recurso
financeiro

5) Foco em um produto

5) Foco em cinco produtos

6) Sem planejamento

6) Planejamento estratégico criado

7) Empresa somente virtual

7) Empresa fisica, com sede

8) Equipe: dois empreendedores

8) Equipe: dois empreendedores, um
investidor e uma estagiaria

9) Tempo de trabalho reduzido e
concentrado em 2 empreendedores

9) Um dos empreendedores comegou a
trabalhar na sala nova com uma estagiaria
e um investidor

10) Sem planejamento de negociacdes
com fundos de venture-capital

10) inicio de negociagdes com trés fundos
de venture-capital

Fonte: Elaborado pelo Autor

No segundo momento, com a entrada do investidor-anjo, muitos interesses
modificaram, com isso tambem algumas estratégias. O que era um projeto para reducao
de custos da empresa Metta, passou a ser um projeto para se oferecido ao mercado com
muita inovacdo. Pela tipologia de Mintzberg (1988) o projeto se enquadrou na estratégia
de diferenciacdo de qualidade. A estratégia de diferenciagdo por qualidade tem a ver
com o produto, pois foi criado algo tecnologicamente inovador com desempenho muito
superior aos oferecidos no mercado.

Até entdo no mercado, todos 0s sistemas para comparacdo e contratacdo de
fretes eram assincronos, ou seja, o cliente envia o pedido e aguarda uma resposta. Com
a nova tecnologia inserida no produto da Axado a relacdo passou a ser sincrona, ou seja,
no mesmo momento que o cliente consulta, ja obtém as respostas e consegue fechar o
pedido, assim como em sistemas como o de empresas como Decolar e Buscapé. Esse é
o principal critério que o deixa com o desempenho muito superior ao de possiveis
concorrentes, justificando inclusive, a classificacdo pela tipologia de Mintzberg como
estratégia de diferenciacdo de qualidade.

Pelo escopo nesse segundo momento, os empreendedores, com o suporte do
investidor-anjo, decidiram focar num segmento especifico do mercado, o de autopecas.
Dessa forma, pela tipologia de Mintzberg (1988) os empreendedores optaram pela

estratégia de nicho, focalizando os recursos para um Unico segmento, com o objetivo de
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oferecer produtos especificamente padronizados. Os empreendedores passaram a focar
em transportadoras que atendessem a esse publico-alvo, facilitando e reduzindo o
nimero de empresas a contatar e divulgar nesse inicio de operagoes.

Pela classificacdo de Day (1990), foi adotado o foco no valor para o cliente.
Toda a concentragédo de esforgos passou a ser em criar um projeto que pudesse facilitar
0 dia a dia dos clientes. O que antes tinha interesse em eficiéncia de custos para a Metta
passou a ter foco nos futuros clientes e no mercado. Os empreendedores passaram a
manter trés bases de pensamento na criacdo dos produtos: usabilidade, design e
inovacgdo. Segundo o empreendedor B, o pilar usabilidade tem o foco em fazer algo que
o0 cliente tenha facilidade em utilizar e entender como ele deseja o produto. Fazer um
produto simples de usar é um grande desafio.

Assim como ocorreu no final do primeiro momento, a estratégia de
diferenciacé@o de Porter (1986) foi predominante em todo momento 2. O pioneirismo ja
mostra por si s6 a diferenciacéo por ser a Unica em seu segmento. Foi atraves de alguns
critérios importantes que a Axado procurou inovar. A empresa possui caracteristicas que
€ Unica dentro do seu setor. Além de ser o Gnico comparador sincrono, € o primeiro
portal que compara precos de transportadoras realmente grandes no mercado brasileiro.
Segundo o empreendedor A, o posicionamento ndo veio somente através da tecnologia
Unica desenvolvida, mas também na criacdo de uma marca que terd como identidade
uma empresa que produz produtos e servigos diferenciados.

Outra estratégia que modificou do primeiro para 0 segundo momento, pela
tipologia de Porter (1986), foi a estratégia de custo (deixou de existir) para a estratégia
de enfoque (que passou a existir). Os empreendedores tracaram um segmento, de
autopecas, para adaptar o produto a fim de atendé-lo bem. Seria muito dificil, segundo
os empreendedores, atender a todo 0 mercado e por isso ouviram o investidor-anjo e
focaram num segmento apenas. O objetivo dos empreendedores passou a ser o de se
diferenciar também através da procura de vantagens de diferenciacdo nesse segmento

escolhido.
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Quadro 27 — Tipologias de estratégias genéricas da Axado no Momento 2

Autores Tipologias
. Diferenciagéo | Qualidade
Mintzberg (1988) Escopo Nichos
Day (1990) Enfase no valor para o cliente
Porter (1998) Liderancga na diferenciagao
Enfoque

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2.2.2 Processo no momento 2

Como colocado anteriormente os empreendedores conheceram um investidor
que se interessou pelo projeto e, partir de entdo muitas estratégias do negocio mudaram.
Essas mudancas referem-se ndo apenas as acdes e interacdes, mas na propria cultura
organizacional que estava sendo criada até o momento. A seguir sdo listadas as

principais acdes de mudanca do negdcio no momento 2:

1) Prototipo: Com a entrada do investidor-anjo a pressdo para que o produto
fosse entregue aumentou consideravelmente. Como o0 investidor-anjo entendia de
programagdo, O processo gerou mais pressdo e a empresa entregou um prototipo do
sistema que era apenas o inicio da parte final de desenvolvimento;

2) Plano de negocio: Como os empreendedores estavam com sobrecarga de
trabalho na dupla jornada, contrataram duas mestrandas para fazer o plano de negocio
da empresa e uma empresa para fazer o video institucional. Tudo isso alinhado com o
desejo de participar do concurso Buscapé;

3) Concurso Buscapé: Até iniciarem o concurso Buscapé todo o projeto ainda
era sigiloso e pouco exposto ao mercado. A partir do momento em que O0S
empreendedores entraram no concurso, novas ameacas poderiam surgir e outras
empresas copiarem a ideia;

4) Investidor-anjo: Os empreendedores comecaram as negociacdes com 0
investidor-anjo e apos trés reunides todos chegaram a um acordo financeiro e de
dedicacdo. Os empreendedores passariam a trabalhar com o objetivo de posteriormente
venderem a outra empresa e trabalharem exclusivamente na Axado e o investidor

entraria com capital e coaching para o negécio;
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5) Novos produtos: Com a entrada do investidor-anjo, vieram novas idéias.
Através de brainstorming foram criados quatro novos produtos para o negécio;

6) Planejamento estratégico: Empreendedores e investidor iniciaram um
trabalho de planejamento estratégico para definir o que e quando cada atividade e
produto seriam criados e entregues. Foram criadas estratégias também para entrada de
novos investidores (fundo de investimentos);

7) Estrutura fisica: Com um plano estratégico definido, uma sala foi alugada
para ser a nova sede da empresa;

8) Formacédo de equipe: Como planejado, foram feitas entrevistas e o0s
empreendedores selecionaram uma estagiaria para auxiliar no trabalho comercial,
administrativo e operacional da Axado;

9) Dedicacdo aumentada: Um dos empreendedores comecou a trabalhar na
nova sala da Axado, para isso precisou negociar com 0s outros sécios da Metta. Além
de negociar, fez a primeira proposta de venda, sem sucesso;

10) Fundo de venture-capital: Com a entrada do investidor os empreendedores
comegaram a participar de negociagdes com diversos fundos de investimento,
principalmente na cidade de Sado Paulo. Tudo era financiado e preparado pelo proprio

investidor-anjo.

Muitas das acGes que aconteceram nesse segundo momento, segundo o
empreendedor B, mostraram que estaria hascendo uma empresa de base tecnolédgica que
iria definitivamente fazé-los sair da empresa Metta. E foi através do investidor-anjo que
muita coisa comecou a mudar na organizacdo Axado. Até entdo, todas as decisdes eram
tomadas por dois empreendedores com pouca experiéncia de mercado e tecnologia.

O investidor-anjo, ex-diretor da Microsoft com muita experiéncia em gestao de
empresas de tecnologia, passou a tracar novas possibilidades que os empreendedores até
entdo ndo enxergavam. Segundo o investidor, 0s novos produtos vieram numa
colaboracdo de idéias entre os trés. Para o empreendedor B nada seria possivel sem uma
visdo externa de alguém com muita experiéncia em tecnologia. As acoes realizadas em
parceria com o investidor-anjo levaram os empreendedores a se planejarem para vender
a empresa Metta. O objetivo era que até dezembro/2011 vendessem a participacdo, para
poderem se dedicar exclusivamente a empresa de tecnologia. Em paralelo a isso,
diversas reunibes com empresas interessadas na tecnologia foram realizadas, e que serdo

citadas posteriormente.
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As estratégias do segundo momento, segundo Miles e Snow (1978), passaram a
ser prospectoras, pois com a entrada do investidor-anjo os empreendedores iniciaram
uma busca constante por oportunidades mercadolégicas. Tinham como objetivo
encontrar solucdes e respostas para as necessidades logisticas existentes no ambiente.
Muitas dessas solugcbes comecaram a serem criadas antes mesmo que as alteracdes
ambientais ocorressem. Segundo o empreendedor A, 0 objetivo era criar mudancas
(solucBes) no ambiente organizacional de logistica de transportes do Brasil.

Essas acOes continuaram com o enfoque de Quinn e Voyer (1980) de
incrementalismo, pois ainda de forma intuitiva, tiveram que criar solu¢fes e a0 mesmo
tempo se adaptarem incrementalmente as mudancas tecnolégicas do ambiente. Pela
classificacdo de Oliveira (1991) a formulacdo de estratégias desse segundo momento foi
proativa, pois foi motivada pela busca dos proprios empreendedores em encontrar
melhores alternativas e aproveitar as novas oportunidades.

Ja pela classificacdo de Hardy e Fachin (1996), essas estratégias sdo chamadas
de empreendedoras, pois fizeram parte da visdo (ndo articulada) dos lideres. Junto do
investidor-anjo tracaram um plano estratégico e por isso se pode dizer que as estratégias
sdo relativamente deliberadas, todavia ndo foram estratégias explicitadas formalmente
em documentos, 0 que possibilitou aos empreendedores muda-las rapidamente. Esse é
um momento em que a empresa deixa de ter estratégias informais e comeca, de forma
empreendedora, a escrever um plano de acao formal.

Como colocado anteriormente, nesse momento os empreendedores tiveram uma
visdo sistémica da oportunidade de negocio que seria a Axado. Pela tipologia de Wright
et al. (2000) a estratégia predominante foi a empresarial, pois 0s gestores focaram em
responder questdes como “em quais negocios a organizacao deveria estar atuando”. Para
Mintzberg (1998) foram estratégias deliberadas, pois tanto o plano de negdcio quanto o
planejamento foram criados e seguidos. Mesmo com adaptacdes e algumas estratégias
emergentes, a predominancia se deu de forma deliberada.

Segundo Mintzberg (2006), as formulac6es desse momento foram marcadas por
tipologias: empreendedora e planejada. Empreendedora porque foi um intervalo
marcado pela procura de novas oportunidades por parte dos empreendedores e
investidor-anjo. Os empreendedores tiveram predominantemente incertezas ambientais,
entdo algumas decisdes emergentes foram tomadas incrementalmente de forma intuitiva

pelos gestores. E planejado porque de maneira proativa, as acdes foram previamente
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planejadas em um processo logico do plano de negécio e posteriormente pelo

planejamento estratégico, que foi um planejamento racional.

Quadro 28 — Tipologias de formulacdo de estratégias

Autores Tipologias

Miles e Snow (1978) Prospectora

Quinn e Voyer (1980) Intuitivo

Oliveira (1991) Proativa: motivadas pela busca do préprio gestor

Hardy e Fachin (1996) | Empreendedora

Wright et al. (2000) Empresarial

Mintzberg (1998) Deliberada

Mintzberg (2006) Empreendedor; Planejado

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2.2.3 Contexto no momento 2

O contexto desse segundo momento explica muitas acdes realizadas e colabora
para justificar muitas estratégias que foram tomadas durante do periodo. Muitas vezes
algumas condicdes econdmicas, pressdes de ambiente e ocasides que fogem das maos
dos empreendedores fazem com que eles precisem se adaptar as mudancas de forma agil
e segura. Segundo o empreendedor A, muitas mudancas ocorreram num curto periodo
que transformaram um simplério projeto num ambicioso negécio de tecnologia.

A seguir foi listado em tdpicos o contexto externo no momento 2. O ano de 2011
gerou diversas oportunidades e ameacas que podem ser melhores compreendidas

adiante:

1) Oportunidades de investimentos: ambiente passou a gerar diversas
oportunidades de investimentos. Essas possibilidades fizeram com que o0s
empreendedores buscassem a realizacdo do plano de negdcio. Naquele momento,
segundo o empreendedor A, pensavamos que estavamos muito perto de conseguir um
grande investidor para o nosso negécio, entdo resolvemos investir nisso, deu certo!

2) Ameaca tecnoldgica: O didlogo com a empresa terceirizada estava muito

mal, o que levou os empreendedores a comegar a elaborar estratégias para recrutar e
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formar uma equipe técnica prépria. Apesar de a equipe ndo ter sido formada nesse
momento o contexto exigiu que os empreendedores comecassem as estratégias de
mudanga;

3) Oportunidades de parceiros importantes: Para os empreendedores, com a
entrada do novo investidor, todo o contexto externo mudou drasticamente, pois
comegaram a ir para S&o Paulo apresentar o projeto e negociar com grandes empresas,
que faziam parte do networking do investidor. A possibilidade de novos parceiros se
tornou mais eminente;

4) Exposicdo a concorrentes: Como a empresa comecgou a participar de
concursos, outras empresas passaram a conhecer o projeto que a empresa Axado estava
elaborando. Com essa exposic¢ao surgiu a ameaca de concorrentes copiarem o produto.

5) Atraso na entrega do produto: Apesar de alguns investidores se
interessarem pelo projeto, o fato de o produto ndo estar lancado fez com que alguns
preferissem esperar a realizacdo de algo. Pode-se dizer que o momento 2 ficou marcado
pela entrada dos empreendedores no mundo dos investidores;

6) Proposta recusada: Em novembro de 2011 os empreendedores receberam a
primeira negativa na tentativa de vender as suas participacdes na empresa Metta.
Segundo o empreendedor B, isso foi desmotivante, mas certamente fez com que
trabalhassem melhores propostas para sair da Metta. Essa era uma acdo externa que
traria grandes beneficios e aprendizado aos empreendedores;

7) Tempo de dedicacdo reduzido: De todas as pressdes externas a que mais
atrapalhou o andamento do projeto Axado se chama Metta. A empresa que tinha foco
em pregdo eletrénico possuia as vendas sazonais. Dessa forma, o Gltimo trimestre do
ano era responsavel por 70% das vendas. Ou seja, 0s empreendedores estavam
trabalhando exaustivamente na Metta e tinham que cumprir as atividades da Axado no
outro escritorio, que ja contava com uma estagiaria. O empreendedor A destaca que esse
foi o momento em que mais trabalharam e ao mesmo tempo mais se sentiram

insatisfeitos com os resultados.

Nesse segundo momento os empreendedores percebem um maior impacto dos
competidores, pois 0 projeto passou a ser exposto publicamente. Clientes comecaram a
ser levados em consideracdo, mas ainda foi algo de baixo impacto. Além dos

fornecedores agora a tecnologia passou a ter alto impacto, pois 0os empreendedores
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perceberam a necessidade e importéancia de fazer um sistema com melhor tecnologia,
mais otimizado e com equipe propria.

Politicas governamentais e situacdo geopolitica continuam sendo pouco
relevantes para os empreendedores e investidor-anjo, mas os fatores socio-econdmicos
passam a ter mais impacto com a entrada de capital do investidor. O trabalho de
compreensdo das necessidades das transportadoras € iniciado nesse momento e tem alto

impacto na estruturacao do negocio.

Quadro 29 — Variaveis do ambiente externo — Momento 2

Ambiente Externo Baixo impacto Alto Impacto
Competidores X
Clientes X

Fornecedores X
Tecnologia X
Politicas Governamentais X

Situacdo Geopolitica X

Fatores s0cio-econdémicos X
Parceiros (transportadoras) X

Fonte: Elaborado pelo Autor

Com a entrada do investidor-anjo o contexto interno sofreu diversas mudancas,
principalmente culturais. Os recursos também modificaram, e as competéncias do
investidor trouxeram grande aprendizado aos empreendedores. Para ilustrar essas

mudancas segue os principais topicos identificados no contexto interno do momento 2:

1) Novo integrante experiente na equipe (investidor-anjo): Empreendedores
passaram a ter o conhecimento de um terceiro s6cio com ampla experiéncia em gestdo
de empresa de tecnologia e comecaram a entender um pouco mais sobre a producéo de
software;

2) Tempo reduzido dos empreendedores: Dedicacdo continuou parcial dos
empreendedores para 0 projeto, porém com expectativas de mudangas e com um suporte
a mais para as tomadas de deciséo;

3) Formacédo de equipe: Equipe comecou a ser estabelecida, com interesses

também em recrutar programadores para desenvolvimento préprio do sistema;
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4) Trocas de conhecimento (brainstorming): Reunies semanais com o0
investidor-anjo trouxeram novas oportunidades de negdcios, novas estratégias de
abordagens em transportadoras, e novos contatos com grandes empresas de transporte;

5) Postura de trabalho: Os empreendedores pararam de solicitar mudancas no
sistema a empresa terceirizada para que ela o entregasse, porém néo foi o suficiente e a
concluséo néo ocorreu;

6) Mais pesquisas: Com a entrada da nova estagiaria muitas pesquisas
comecaram a ser realizadas para criacdo de melhorias; Outro foco foi em trazer
informacGes das principais transportadoras do Brasil. Com isso 0s empreendedores
iniciaram 0s contatos para tentativa de parcerias;

7) Estratégias: Os socios definiram as estratégias para o ano de 2012 e nelas se
encontrava a formacdo de equipe, a saida da Metta e a parceria com trés empresas de
tecnologia;

8) Conhecimento: Empreendedores visitaram algumas das maiores
transportadoras do Brasil e aprenderam sobre o setor. Comecaram a entender melhor
sobre 0 modelo de negocio. Foi um momento importante de aperfeicoamento do

conhecimento;

O momento 2 teve um contexto interno que gerou grandes mudangas na
organizacdo, todavia o enfoque foi muito maior no contexto externo, pois 0s
empreendedores ainda estavam numa situacdo de dupla jornada, com apenas uma
integrante na equipe e com o sistema terceirizado.

Os recursos e capacidades mais relevantes foram do momento 2 foram: a
inovacdo do produto, que foi novamente envolvido pelos empreendedores, desenvolvido
em parceria com a empresa terceirizada e adquirido posteriormente conforme o
contrato. As habilidades e competéncias dos empreendedores continuaram a facilitar na
execucdo do projeto, as quais foram mais uma vez desenvolvidas através das novas
experiéncias, principalmente ao lado do investidor-anjo. Na parte organizacional, as
estratégias foram delineadas pelo plano de negocio escrito pelos empreendedores em
parceria com as mestrandas. O sistema que ja existia, continuou sendo desenvolvido
junta a empresa terceirizada.

Quanto as relacdes com fornecedores, a situacdo ficou mais rispida, mas o
trabalho continuou como terminou no momento anterior. J& 0S parceiros

(transportadoras) passaram a ser contatados para iniciagcdo de relacionamento. Foi um
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momento importante para aquisicdo de novas parcerias. Os produtos novos passaram e
ser desenvolvidos e 0 que j& estava sendo desenvolvido continuou envolvido. Foi um
momento onde ocorreram aquisi¢es de equipamentos para a nova sala, com a entrada
da estagiaria. Os recursos dos empreendedores passaram a ser de terceiros, com a
entrada do investidor-anjo.

Quadro 30 — Classificagdo dos recursos — Mudangas no momento 2

Recursos Recursos Envolvidos | Desenvolvidos | Adquiridos
Humano Cria_ti_vidade/ Inovacéo _ X X X
Habilidade / Competéncia X X

Organizacional S'Ste”las. X X

Estratégia X X

Relacional Forne_cedores X

Parceiros X X

- Tecnologia / Produto X X

Fisico -

Equipamentos X
Monetario Dinheiro X

Fonte: Elaborador pelo Autor

4.2.3 Momento 3: Desterceirizacdo da tecnologia (fevereiro/2012)

Com a virada de 2012 os empreendedores entraram em uma nova etapa. Desde
dezembro/2011 negociando a venda na participacdo da empresa Metta, finalmente em
janeiro/2012 conseguiram vender as suas participagdes para 0s outros sécios. Com essa
situacdo resolvida os empreendedores agora poderiam se dedicar mais tempo a Axado,
mas ndo era isso que o empreendedor A gostaria. Como ndo havia ainda um fundo de
investimentos para a Axado, o receio dele era que ndo poderiam trabalhar sem receber.

Dessa forma, apés a venda da Metta, os empreendedores criaram uma nova
organizacdo chamada Tecmed, a fim de sustenta-los nesse periodo de transicdo. A partir
da metade de janeiro/2012 eles se mudaram para estrutura fisica da Axado e investiram
em infraestrutura e tecnologia no novo escritorio. O sistema que antes era desenvolvido
totalmente na nuvem foi transferido para um servidor local conectado aos computadores
em rede. O principal objetivo foi aumentar a seguranca do trabalho que comegou a ser

desenvolvido internamente.
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Como existe sazonalidade no mercado de pregdo eletronico, nos meses de
janeiro e fevereiro empresas como a Metta ndo funcionam. Entdo os empreendedores
aproveitaram para se dedicar exclusivamente e acelerar o desenvolvimento da Axado.
Em paralelo a isso as negociagdes com o Fundo de Investimento colocou o0s
empreendedores em lock-in, ou seja, ficaram trancados sem poder negociar com outros
fundos de investimento durante dois meses (para poder negociar e assinar o contrato
com esse fundo).

A importante decisdo dos empreendedores nessa etapa foi a de internalizar a
tecnologia, ou seja, finalizar o contrato com a empresa terceirizada e desenvolver o
sistema internamente. Foi aberto entdo um processo seletivo para recrutar e selecionar
um programador que pudesse trabalhar exclusivamente para o projeto. Como estavam
com dificuldade, no inicio de fevereiro/2012 os empreendedores decidiram contratar um
especialista em recrutamento e selecdo de programadores. ApoOs algumas semanas 0
objetivo foi concretizado e a Axado contratou o primeiro integrante de sua equipe
técnica.

O empreendedor B lembra que esse primeiro trimestre de 2012 foi muito
importante para perceberem como a dedicacdo exclusiva fez diferenca para
produtividade do projeto, pois em dois meses dedicados somente a Axado 0s
empreendedores produziram quase a mesma quantidade que o ano inteiro anterior. Com
0 inicio de formacdo de equipe técnica, muitas limitacdes, desafios e oportunidades do
sistema comecaram a se tornar evidentes. Segundo o empreendedor A, a empresa
precisou dar um passo para tras (desenvolver algumas partes do zero), para poder dar
um salto de produtividade (desenvolver com mais velocidade e qualidade).

Segundo o programador, o comeco foi muito complicado, pois ele precisou
continuar um projeto criado por outros, todavia aos poucos foi possivel compreender a
l6gica e ele conseguiu dar continuidade ao trabalho. Além disso, os empreendedores
contrataram uma profissional especializada em webdesign para complementar 0s
trabalhos. Novos objetivos foram tracados e o langamento teve um prazo estabelecido.
Diferente da situacdo dos momentos anteriores, o controle passou a ser interno, o que
facilitou muito na tomada de decisdo e acompanhamento de todo o trabalho.

Com o programador, investidor-anjo, auxiliar administrativo e empreendedores
trabalhando em tempo integral, o projeto comecou a criar forma mais rapidamente.
Muitas agOes foram realizadas com o objetivo de ter um sistema melhor e mais

otimizado. Como foi detectado que havia vulnerabilidade no sistema, o primeiro passo
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foi refazer algumas das partes inseguras. Ocorreu retrabalho em algumas partes, todavia
a concepgdo do negdcio ja estava no papel, entdo o desenvolvimento ficou muito mais
pratico e objetivo.

A partir desse momento, os empreendedores decidiram que seria importante
dividir as atividades do negécio, pois estavam sobrecarregados e ambos cuidando de
tudo. No novo contexto o empreendedor A ficou responsdvel pela parte financeira,
contabil, desenvolvimento do sistema e relagdes externas, enquanto o empreendedor B
ficou responsavel pelo abastecimento da base de dados, recrutamento, selecdo,
formacdo de equipe e marketing do negdécio. A equipe nesse momento estava composta
por dois empreendedores em tempo integral, um investidor-anjo, uma estagiaria para
dar suporte na parte administrativa e comercial, um programador interno e uma designer
terceirizada.

Na parte de marketing os empreendedores desenvolveram um plano com
estratégias e um estudo para a contratacdo de uma empresa de consultoria em marketing
digital. Segundo o empreendedor B, “ndo adianta vocé ter o melhor produto do
mercado se 0s seus clientes ndo o conhecem”. Segundo o empreendedor A, esse foi
apenas o inicio de uma longa jornada, pois tornar o produto conhecido em todo o Brasil
é um dos maiores desafios do projeto.

O ponto de partida foi selecionar um setor para fazer a divulgacdo. Os
empreendedores escolheram (j& no momento anterior) o de autopecas, pois acreditavam
que as caracteristicas desses produtos eram interessantes para as transportadoras. A
selecdo pelo setor de autopecas foi pela intuicdo dos empreendedores que, apos 0S anos
de experiéncia trabalhando com logistica na Metta, aprenderam alguns segmentos que
interessam bastante as transportadoras.

O meés de fevereiro/2012 foi, sem ddvida, de grandes mudancas para a Axado e
seus empreendedores. Dali em diante comecaram os desafios de parcerias com empresas
de tecnologia e grandes transportadoras. A primeira delas foi uma empresa focada em
eProcurement. Com o objetivo de acrescentar um produto para fretes, os
empreendedores da Axado foram procurados e iniciaram conversas de uma possivel
parceria. Com a equipe técnica sendo formada os desafios estavam mais perto de serem
superados.

Os empreendedores tiveram a oportunidade de ir a Sdo Paulo para comecar o
relacionamento com grandes transportadoras. Até entdo o primeiro contato tinha sido

com transportadoras regionais, mas nesse momento, com o suporte de networking do
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investidor-anjo, os empreendedores passaram por desafios comerciais maiores. Segundo
0 empreendedor A, essas reunidoes foram de grande aprendizado e puderam descobrir
novas perguntas e respostas para o sistema. Outra parceria importante foi com a
federacéo de transporte de cargas da regiao.

A maturidade da empresa, segundo Churchill e Lewis, Roberts e Pavani (1983,
1991, 2003) continuou nos estagios respectivamente existéncia, start-up e start-up.
Apesar de permanecer no mesmo estagio, muita mudanga ocorreu, principalmente na
elaboracdo de equipe, internalizacdo da tecnologia, criacdo de processos e parceria com
empresas clientes. Do ponto de vista financeiro a empresa aumentou a movimentacao

contabil, porém continuou sem faturamento.

Quadro 31 — Estagios de maturidade da Axado no Momento 3

Autores Estagios de maturidade da EBT
Churchill e Lewis (1983) | Estagio 1 — existéncia

Roberts (1991) Estagio 1 — start-up: Primeiro-estagio
Pavani (2003) Estagio 2 — Startup

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.3.1 Contetdo no momento 3

O conteddo de mudancas estratégicas do momento 3 teve nove mudancas

importantes. Sao elas:
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Quadro 32 — O que mudou no momento 3

Antes Depois

1) Dedicacéo parcial a Axado 1) Dedicagdo exclusiva

2) Negociacdo com diversos fundos de 2) Lock-in com um fundo de investimentos

investimento

3) Negociac¢des com transportadoras 3) Negociac¢des com transportadoras

regionais nacionais

4) Tecnologia terceirizada 4) Tecnologia interna

5) Equipe: 2 empreendedores em tempo 5) Equipe: 2 empreendedores em tempo

parcial, 1 estagiaria e 1 investidor integral, 1 estagiéria, 1 investidor e 1
programador, 1 designer terceirizada

6) Infraestrutura somente na nuvem 6) Infraestrutura na nuvem e local

7) Sem estratégias de marketing 7) Estudo para contratacdo de empresa de
consultoria com foco em midias digitais

8) Apenas parcerias locais 8) Parcerias nacionais

9) Sistema vulneravel 9) Inicio de otimizagdo do sistema

Fonte: Elaborado pelo Autor

No momento 3, com a tecnologia sendo internalizada, com a entrada de um
programador na empresa e com a modificacbes no sistema, algumas estratégias
permaneceram e outras modificaram. A estratégias de suporte e qualidade de Mintzberg
(1988) foram mantidas pelos empreendedores e a de design foi inserida. Com a
contratacdo da designer o objetivo foi intensificar o foco na diferenciacdo em design. Os
servicos foram focados no setor de autopecas, paginas consultivas no site foram criadas
para auxiliar profissionais com necessidade de contratacéo de transportadoras e seguiu-
se com o objetivo de tornar o produto diferenciado “com algo a mais a oferecer ao
mercado”. Essas acOes, segundo o empreendedor B, tiveram como alvo ampliar o
servico prestado.

No que tange os produtos, pela classificacdo de Mintzberg (1988) as estratégias
de diferenciacdo por qualidade continuaram sendo exercidas nesse terceiro momento.
Para os empreendedores diferenciar através da qualidade é uma caracteristica
imprescindivel. Para aumentar o desempenho foram criadas paginas informativas com
um simulador em tempo real. Essa inovacdo foi também conseqliéncia de um momento
em que os empreendedores passaram a se dedicar exclusivamente ao projeto, tiveram
um programador dentro da empresa e escutaram as necessidades das transportadoras.

Como colocado anteriormente, as estratégias de diferenciacdo de design de
Mintzberg (1988) passaram a ser uma forma de vender a imagem do produto, torna-lo

mais atrativo pelo seu design. A designer contratada teve como objetivo fazer com que
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0s usuarios tivessem uma experiéncia diferenciada, como consumidor, ao utilizar o
produto. Segundo o Mintzberg (1988), muitas vezes a diferenciacdo pelo design leva as
escolhas de produtos até mesmo inferiores de seus concorrentes. Ndo foi o caso no
produto da Axado.

Assim como no momento 2, os empreendedores tinham uma visdo de que nédo
podiam alcancar j& de inicio todo o mercado. Que precisariam focar num segmento de
mercado. Permaneceu a estratégia de nichos de Mintzberg (1988), com foco no setor de
autopecas, porém a estratégia de marketing ja mostrava a importancia de se fazer uma
segmentacdo geografica também. Segundo Mintzberg (1988), as empresas nao
conseguem vender para tudo e para todos, e € com base nisso que os empreendedores
viram a necessidade de focar em um pedaco (nicho) do mercado, ou seja, de autopecas.

Pela tipologia de Day (1990) a énfase continuou no valor para o cliente. O autor
coloca trés fracassos em estratégias de diferenciagdo que podem ocorrer quando a oferta
de valor pode estar superior ao cliente: diferenciacdo sem significado, antieconémica e
invisivel. Os empreendedores da Axado tiveram um cuidado principalmente com a
diferenciagdo sem significado que cabe mostrar nessa analise.

Diferenciacdo sem significado — ocorre quando a diferenciagdes adotadas pela
empresa nao sdo relevantes para os clientes, pois ndo véem os beneficios. Para evitar
que isso ocorresse, 0s empreendedores buscaram aprender com os proprios clientes,
escutaram as necessidades deles. Criaram o produto e servicos através do que
aprenderam. Os usudrios respondiam com sugestdes e criticas apds o uso da ferramenta.
Isso colaborou para evitar a criagdo de servicos e diferenciagdes irrelevantes, como
colocadas por Day.

Ainda sendo Unica em seu segmento a estratégia de lideranca por diferenciacéo
de Porter (1986) continuou parte do plano. Outros critérios foram criados na parte
tecnoldgica. A base de dados foi otimizada e o sistema se tornou mais seguro. O fato de
ainda ser a Unica no seu setor poderia acabar a qualquer momento. Por conta disso 0s
empreendedores focaram em desenvolver novas tecnologias. Outro ponto importante foi
0 inicio de trabalho, junto a designer, na criacdo de um posicionamento e marca. Como
colado anteriormente o foco da marca seria fazer com que os usuarios lembrassem de
qualidade, facilidade, inovacdo e design.

A tipologia de enfoque de Porter (1986), em que a organizacdo seleciona um
segmento, nicho ou mesmo um grupo de segmentos no setor e adapta as suas estratégia

para atendé-los continuou nos planos dos empreendedores. O foco no setor de autopegas
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gerou novos desafios de pesquisas para entender como esse cliente desejava o produto.
Com o protétipo langado ficou mais facil de pedir sugestdes, criticas e avaliar as

melhorias que precisariam ocorrer no produto.

Quadro 33 — Tipologias de estratégias genéricas da Axado no Momento 3

Autores Tipologias
. Diferenciacdo | Suporte; Qualidade; Design
Mintzberg (1988) Escopo Nichos
Day (1990) Enfase no valor para o cliente
Porter (1998) Lideranca na diferenciacao
Enfoque

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2.3.2 Processo no momento 3

O momento 3 pode ser considerado um momento muito importante para as
mudancas estratégicas com base no contexto interno, pois muitas acdes foram tomadas,
muitas estratégias foram criadas, por conseqiiéncia da equipe técnica que foi criada. O
contexto interno permitiu aos empreendedores conhecer como nascia e eram produzidos
0s produtos. E o contexto externo colaborou com o interno, principalmente com a venda
da outra empresa (Metta). Dessa forma, segue abaixo as principais a¢cdes de mudanca do

negocio nesse momento:

1) Venda da Metta: Apds sucessivas negociacdes 0s empreendedores
conseguiram vender a participacdo na Metta e fizeram a transicdo para comecar a
trabalhar exclusivamente para a Axado;

2) Fundo de investimento: Com a assinatura de uma negocia¢do com o Fundo
de investimento, todas as relacdes com os outros fundos precisaram ser congeladas;

3) Negociacdes com as transportadoras: Os empreendedores passaram a
viajar para Sdo Paulo com maior freqiiéncia para tentar parcerias com as maiores

transportadoras do Brasil,
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4) Tecnologia: Todo o sistema estava sendo realizado por uma empresa em
atraso e sem previsdo de entrega. Entdo os empreendedores decidiram contratar um
profissional (iniciar uma equipe técnica prépria) para dar continuidade internamente,
com mais qualidade e menos desperdicio de tempo;

5) Equipe: A equipe aumentou com o recrutamento e selecdo do novo
integrante. Com os empreendedores em dedicagéo exclusiva e mais trés profissionais, 0
negdcio comecou a acelerar;

6) Infraestrutura: Como o sistema passou a ser desenvolvido internamente, o
investidor precisou adquirir servidor e infraestrutura local para aumentar a seguranca do
trabalho;

7) Estratégias de marketing: Como o produto estava com data marcada para o
lancamento os empreendedores iniciaram um estudo sobre o tema Marketing. O
objetivo inicial foi procurar empresas especializadas em campanhas em midias sociais, a
fim de criar estratégias e campanhas de divulgacéo par a Axado;

8) Parcerias: Foram criadas parcerias com empresas estratégicas para o
produto, como plataformas de eProcurement, eCommerce, etc. Além do trabalho que foi
realizado com as transportadoras em S&o Paulo e com a Federacdo do Transporte de
Santa Catarina, os empreendedores buscaram parceiros tecnologicos;

9) Otimizacao de Sistema: Com a entrada do programador, percebeu-se que 0
sistema elaborado pela empresa terceirizada estava muito vulneravel e com erros, entdo

os empreendedores iniciaram um plano de otimizacdo e melhorias.

A realidade do momento 3 trouxe para 0s empreendedores uma experiéncia nova
surpreendente. Eles acabaram com todos os vinculos na empresa Metta e estavam
trabalhando exclusivamente para a empresa de tecnologia que planejaram um ano atras.
Todavia essa continuidade sé seria possivel com a entrada de novos investidores
maiores. O més de fevereiro de 2012 pouco tinha iniciado e com a entrada do
programador muita coisa foi modificada.

Com novos processos sendo realizados internamente e viagens as
transportadoras, 0s empreendedores passaram a criar novas estratégias para o negécio.
Em duas ocasifes em Sdo Paulo 0s sdcios conseguiram a parceria de quatro das maiores
transportadoras do Brasil. Receberam feedback de mais de dez transportadoras e ao

retornar a Florianopolis continuaram o trabalho (por telefone e e-mail). Em poucas
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semanas a Axado j& contava com a parceria de quinze das maiores transportadoras do
Brasil.

A parte comercial estava sendo muita bem trabalhada em paralelo a parte
técnica, segundo o empreendedor A. A designer elaborou diversos layouts e o
programador estava desenhando todo o back-end quando no final do momento 3 os
empreendedores foram comunicados pela parte técnica que estava tudo pronto para o
langamento oficial da primeira versdo da Axado. Os empreendedores ficaram
impressionados como a velocidade da producdo mudou assustadoramente nesses
primeiros meses de trabalho com dedicagéo exclusiva.

O terceiro momento foi marcado, na classificacdo de Miles e Snow (1978), por
estratégias analistas, pois 0s empreendedores e investidor-anjo perceberam a
necessidade de trazer a tecnologia para dentro da empresa. Essa percepcdo veio por
observar outros concorrentes. Principalmente fora do Brasil, empresas do mesmo ramo
fazem a tecnologia dentro do negdcio. Os empreendedores observaram atentamente o
mercado externo (concorrentes), se antevendo de possiveis idéias promissoras, pois com
a tecnologia sendo desenvolvida internamente teriam mais velocidade para mudancas
nos sistemas.

As incrementacOes destacadas por Quinn e Voyer (1980) também foram
realizadas de forma intuitiva pelos empreendedores. Algumas adaptacfes no sistema
foram criadas com o suporte do conhecimento do novo programador. Essas adaptacdes,
pela tipologia de Oliveira (1991), sdo estratégias reativas, pois foram a¢cdes motivadas
por situacbes e problemas surgidos no ambiente de trabalho. Como exemplo, a
otimizacdo do sistema, que foi uma estratégia criada nesse momento sem nenhum
planejamento, imposta pela vulnerabilidade criada pela antiga empresa terceirizada.

Hardy e Fachin (1996) classificariam este momento como de estratégias
processuais e consensuais. Processuais porque foi um momento de criacdo de equipe
técnica, de composicdo de cargos a fim de criar as condi¢cfes para que 0s resultados
pretendidos surgissem. E consensuais porque foram estratégias negociadas entre o0s
gestores e investidor, situacdes adaptadas ao contexto do momento, mas na auséncia de
diretivas centrais do negdcio.

Como essas estratégias foram focadas nas novas funcdes do programador e da
estagiaria, Wright et al. (2000), classificaria como estratégias funcionais. Por ter sido
um momento de formacdo de equipe interna e contratacdo de designer externa, as

atencOes estiveram em estratégias de como cada &rea funcional da organizagdo iria
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trabalhar, ou seja, desenvolvimento, marketing, financas, etc. O contexto externo
colaborou para que os empreendedores ficassem exclusivamente na empresa Axado e
pudessem criar 0s processos de cada funcao.

Pelas tipologias de Mintzberg (1998) foi um momento muito marcado por
estratégias emergentes, pois foi observando um problema no ambiente externo que os
empreendedores decidiram criar uma equipe técnica interna para desenvolver o sistema.
Outro motivo externo foi justamente a falta de qualidade e atraso do servigo prestado
pela empresa terceirizada. Apesar de emergentes, as estratégias foram acompanhadas e
controladas pelos empreendedores com muita atencdo, uma vez que eles passaram a se
dedicar integralmente ao projeto.

Ainda de acordo com Mintzberg (2006), essas estratégias podem ser
classificadas como adaptativas, uma vez que em funcdo do contexto externo, a
organizagcdo se adaptou. Mais uma vez isso ocorreu de maneira incremental, numa
atitude predominantemente reativa, mas com objetivos importantes para o futuro da
empresa. O empreendedor A cita que atitudes empreendedoras e prospectoras podem

ocorrer até mesmo em momentos de estratégias predominantemente reativas.

Quadro 34 — Tipologias de formulagéo de estratégias — Momento 3

Autores Tipologias

Miles e Snow (1978) Analista

Quinn e Voyer (1980) Intuitivo

Oliveira (1991) Reativa: motivadas por situacdes ou problemas

Hardy e Fachin (1996) | Processual; Consensual

Wright et al. (2000) Funcional

Mintzberg (1998) Emergente

Mintzberg (2006) Adaptativo

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2.3.3 Contexto no momento 3

O contexto externo, no momento 3, teve papel bastante relevante, e talvez tenha
sido um dos principais contribuintes para o0s positivos resultados alcancados. Segue

abaixo em tépicos:
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1) Venda da Metta: A negociacdo da Metta foi 0 primeiro momento externo
que contribuiu positivamente, para dedicacdo integral do empreendedores ao novo
negocio;

2) Mao de obra escassa: O profissional na area de tecnologia € bastante
disputado no mercado. Segundo o empreendedor B, foi um desafio encontrar um
profissional com perfil, qualificado, interessado no projeto e disposto a ganhar pouco
nesse inicio de empresa;

3) Novo boom de midias: 2012 também foi um ano de muita midia sobre
empresas de base tecnoldgica, o que atraiu investidores para startups, e teve muito
impacto na empresa Axado;

4) Crescimento do e-commerce: isso foi muito importante, pois um dos
produtos da Axado era justamente para empresas desenvolvedoras de plataformas de e-
commerce;

5) Lock-in: Investidores externos ndo puderam mais negociar com 0S
empreendedores da Axado devido ao contrato de Lock-in com o Fundo de investimento
pelo prazo de sessenta dias (lock-in € quando uma empresa esta em negociagdo com um
fundo de investimentos e ndo pode conversar com outros num periodo pre-
determinado);

6) Competicdo no mercado de transportadoras: O mercado extremamente
competitivo de transportadoras contribuiu bastante para que varias delas aceitassem
parcerias, isso trouxe beneficios para o langcamento do site no momento 4;

7) Redes sociais: campanhas de marketing gratuitas foram criadas através das
redes sociais, contribuindo de forma significativa para a divulgacdo dos produtos;

8) Floriandpolis: a cidade, por reconhecida pelo pdlo tecnoldgico, ajudou a

vender a marca em negociacdes em Séo Paulo, segundo o empreendedor A,

Os competidores, clientes, tecnologia e parceiros tiveram alto impacto.
Competidores externos e possiveis entrantes foram observados com atencéo, através da
realizacdo do benchmark. Clientes foram escutados por pesquisas para 0
aperfeicoamento do sistema, que trouxe retorno de melhorias funcionais. Tecnologia
passou a ser internalizada na empresa e teve um reflexo bastante positivo. Parcerias

foram iniciadas com o objetivo de aperfeicoar os produtos atuais, complementar na
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criagdo de novos produtos e auxiliar em informacgdes importantes para o melhor
desenvolvimento dos sistemas atuais.

J& os fornecedores, politicas governamentais, situacdo geopolitica e fatores
socio-econbmicos tiveram baixo impacto. Fornecedores deixaram de existir nesse
momento, pois como foi criada a equipe interna, a empresa terceirizada teve o contrato
finalizado. Politicas governamentais e situacdo geopolitica ndo foram levados em
consideracdo pelos empreendedores, 0s quais estavam mais focados no produto e seu
langamento (marketing). Os fatores sdcio-econdmicos também ndo tiveram grandes
impactos nesse recorte, pois a parte financeira se manteve financiada pelo investidor-

anjo, como no momento anterior.

Quadro 35 — Variaveis do ambiente externo — Momento 3

Ambiente Externo Baixo impacto Alto Impacto
Competidores X
Clientes X
Fornecedores X

Tecnologia X
Politicas Governamentais X

Situacdo Geopolitica X

Fatores sdcio-econdémicos X

Parceiros (transportadoras) X

Fonte: Elaborado pelo Autor

Assim como ocorreu no contexto externo, visto como muito importante, o
contexto interno ndo foi diferente. Os empreendedores tiveram diversas conquistas
dentro da equipe e novas estratégias foram criadas. Muitos resultados apareceram ja

nesse momento. A seguir o contexto interno em topicos:

1) Equipe técnica: formada dentro da organizacdo. O sistema foi repaginado e
concluido para o lancamento no més seguinte. A velocidade do trabalho dobrou com a
producdo interna;

2) Dedicacdo exclusiva: Os empreendedores comecaram o trabalho com
dedicacdo exclusiva a Axado, uma vez que conseguiram negociar a venda da antiga

empresa Metta,
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3) Reunibes estratégicas: As reunifes semanais passaram a ocorrer com toda a
equipe, gerando maior sinergia ao novo time. Com isso o planejamento estratégico foi
lapidado com a criacdo do cronograma operacional e criacdo de fungdes para cada
funcédo na organizacao;

4) Sistema: Em apenas trés semanas o sistema prévio ja estava pronto para o
lancamento. Como os empreendedores ja tinham tudo definido de como deveria ser o
sistema, esse trabalho ficou pronto rapidamente;

5) Estrategias de Investidores: Os empreendedores iniciaram um trabalho de
delineamento de estratégias de crescimento junto dos investidores (anjo e fundo em
negociacao). O foco foi na criacdo das estratégias de crescimento de médio e longo
prazo para o negocio;

6) Conhecimento: A cada nova reunido com transportadoras ou investidores ou
parceiros 0s empreendedores estavam entendendo melhor do negocio. Com mais
conhecimento, melhor se tornou venda e negociagdes de parcerias;

7) Infraestrutura: Com a aquisi¢cdo do servidor, computadores, impressora,
telefone e mdveis, o local de trabalho se tornou mais apropriado para o desenvolvimento
das atividades;

8) Processos organizacionais: A empresa iniciou um trabalho de delineamento
de processos, forma de trabalho, para orientacdo dos atuais e futuros colaboradores.

Esse trabalho foi sustentado nas trés bases do negdcio: inovacgéo, usabilidade e design.

Os recursos e capacidades do momento 3 foram: a inovacao do produto, que foi
novamente envolvido pelos empreendedores, desenvolvido em parceria com a empresa
terceirizada e adquirido posteriormente conforme o contrato. As habilidades e
competéncias dos empreendedores continuaram a facilitar na execucdo do projeto, as
quais foram menos desenvolvidas nesse terceiro momento. Na parte organizacional, as
estratégias foram muito trabalhadas tanto internamente pelos empreendedores, como em
parceria com os investidores. Estratégias de crescimento de médio e longo prazo
também foram criadas. O sistema interno foi desenvolvido pela equipe interna, com
auxilio de um profissional externo.

As relacdes com fornecedores nesse momento foram estritamente de transicao e
assinatura de fim de contrato. Por outro lado os parceiros (transportadoras), que tiveram
um contato iniciado no momento anterior, passaram a ser tornar parceiros do negocio.

Além das transportadoras, parceiros de tecnologia também foram importantes nessa
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etapa. Foi um momento muito importante para as novas parcerias. Os produtos
comecgaram a ser desenvolvidos internamente e ao final foram adquiridos da empresa
terceirizada, conforme o contrato. Foi trabalhado internamente para uma repaginacao e
melhoria na parte de otimizagdo e seguranca. Aquisicbes de equipamentos ocorreram
com pouco impacto. Os recursos financeiros continuaram a ser de terceiros, ou seja,

financiados pelo investidor-anjo.

Quadro 36 — Classificagdo dos recursos — Mudangas no momento 3

Recursos Recursos Envolvidos | Desenvolvidos | Adquiridos
HumMano Cria_ti_vidade/ Inovacédo _ X X
Habilidade / Competéncia X
Organizacional S'Stem,as. X X
Estratégia X X
Relacional Forne_cedores X
Parceiros X X
- Tecnologia / Produto X X
Fisico -
Equipamentos X
Monetario Dinheiro X

Fonte: Elaborador pelo Autor

4.2.4 Momento 4: Lancamento da primeira versédo (abril/2012)

Em meados de abril/2012 a equipe técnica mostrou a primeira versdo do produto
Axado finalizado. Os empreendedores realizaram algumas modificacfes, mas estavam
bastante satisfeitos com o produto que estavam lancando. Com a nova etapa concluida,
novas estratégias comecaram a surgir. Os seis profissionais envolvidos no
desenvolvimento do sistema Axado trabalharam cada detalhe para conseguir concluir
todas as etapas até o langamento.

ApO6s um ano e seis meses de projeto e muitos atrasos, 0s empreendedores viram
a primeira versdo do produto Axado funcionando para o publico. Com a presenca de
quinze das cinquenta maiores transportadoras do Brasil, o objetivo desse primeiro
produto foi poder informar aos usuarios o valor e prazo de cada frete e quais
transportadoras poderiam atender a necessidade, qual o contato, enfim, todas as

informacdes necessarias para iniciar o processo de contratacéo.
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Com o langamento surgiram novas estratégias de marketing, pesquisas de
logistica, relacionamentos com o cliente, com os parceiros (transportadoras) e o setor
financeiro comegou a movimentar a despesas com maior freqiiéncia. Segundo o
empreendedor A, todo esse trabalho ficou concentrado numa equipe muito enxuta.
“Estavamos muito satisfeitos de ver o negdcio iniciando as operagdes”. Novamente 0s
finais de semana passaram a ser utilizados para reunifes de planejamento estratégico.

Em abril/2012 a Axado comegou um contrato com uma empresa de consultoria
em marketing digital, com o objetivo de divulgar o seu sistema, principalmente pela
Internet. A primeira estratégia solicitada pela empresa de consultoria foi que os
empreendedores criassem um blog onde seriam colocados periodicamente conteldos
sobre o tema. Essa primeira estratégia fez tanto efeito, que ao final do primeiro més o
sistema ja contava com a utilizacao de trezentos usuérios diariamente.

A estratégia seguinte foi a criacdo de campanhas de publicidade no Google
Adwords e Facebook. O enfoque no marketing digital foi o inicio de um trabalho de
médio e longo prazo para disseminar o produto e marca Axado. Um novo video
institucional foi criado para mostrar de forma mais efetiva a identidade da organizacao.
Novas estratégias para midias offline também fizeram parte desse momento. Os canais
escolhidos foram: jornal, rédio, panfletagem, outdoor, tv e revistas por midia espontanea
(através de reportagens sobre o tema).

Essas estrategias se alinharam a um novo foco de publico-alvo. Os
empreendedores decidiram sair do antigo objetivo de divulgar no setor de autopecas e
partiram para uma segmentacdo geografica, no sul e sudeste do Brasil. Segundo o
empreendedor B, responsavel pelo marketing da empresa, a segmentacdo geografica
permitiu realizarem investimentos locais de divulgacdo para posteriormente ampliar a
outras cidades. Como os empreendedores possuem mais contatos com a midia local,
esse objetivo se tornou mais pratico.

Outra iniciativa adotada pelo empreendedor B foi o foco em ferramentas de SEO
(search engine optimization), ou seja, em otimizar o website para ficar bem colocado em
sites de buscas como: Google, Yahoo, Babylon, etc. Esse trabalho foi realizado com o
auxilio de profissionais consultores especializados no assunto. Segundo o empreendedor
B, tdo importante quanto lancar uma solucdo boa para o mercado é promover para que
0s usuarios saibam que esta solucdo existe. O inicio do trabalho técnico em marketing,

focado nos resultados se mostrou bastante interessante para 0s empreendedores.
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O empreendedor B, com suporte do empreendedor A, passou a criar rotinas de
trabalho de promoc&o, criacdo de conteddo, utilizacdo de redes sociais, participacdo em
blogs especializados, dentre outras atividades. Segundo eles, ap6s o lancamento do
produto todo o trabalho operacional comecgou a ser realizado, entdo o foco mudou de
planejamento e criacdo de projetos para execucoes e operacionalizacdes.

Concomitantemente ao lancamento do site, os trabalhos com o segundo produto
da empresa continuaram a ser executados pela equipe técnica, com a gestdo do
empreendedor A. O empreendedor A ficou responsavel pela gestdo da equipe técnica,
relacionamento com as transportadoras, relacionamento com novas empresas de
tecnologia e gestdo financeira. O empreendedor B focou no relacionamento com a
empresa de consultoria em midias digitais, criacdo e execucdo de estratégias de
marketing, criacdo de publicidade, assessoria de imprensa, recrutamento e selecdo de
novos funcionarios.

Seguindo o que Resnick (1990) coloca, a pequena empresa é aquela que tem
necessariamente a atuacéo da direcdo da empresa, dos donos, 0s quais devem conhecé-
la em profundidade e ter controle total. O dia a dia da Axado, segundo o0 empreendedor
A, era exatamente isso. Ambos conheciam com profundidade o negdcio, controlavam
todos os setores da empresa, sendo que as grandes limitacdes eram 0s recursos tempo e
dinheiro. Com o momento 4 a parte financeira comegou a se ajeitar e as mudancas
geraram impactos positivos no negdcio, 0s quais serdo abordados posteriormente.

Durante as primeiras semanas do langcamento os empreendedores fizeram uma
pesquisa com vinte usuarios para saber como poderiam melhorar o produto que haviam
lancado. Todas as anotacfes se transformaram em um relatorio e foram passadas a
equipe técnica. Segundo o empreendedor A, “muitas duvidas dos usuarios pareciam
6bvias, mas quando estamos envolvidos no negdcio, ficamos cegos para alguns detalhes
e nao percebemos que o gque é 6bvio para nos ndo pode ndo ser para os clientes. Como
vocé conhece demais o produto, é dificil identificar o que as outras pessoas ndo
entendem no sistema, por isso a melhor forma de descobrir é perguntando a elas .

A equipe técnica precisou focar algumas semanas em consertar e melhorar
alguns detalhes do produto. As melhorias foram classificadas pelos empreendedores em:
1) melhorias de front-end: todas aquelas que 0s usuarios conseguem ver, ou seja, que
aparecem para o publico, e 2) melhorias de back-end: que sdo melhorias no sistema que
0 deixam mais seguro, mais rapido, mais simples, e nesse caso sdo internos e ndo

podem ser vistos pelos usudrios. Percebe-se que esse foi uma etapa de muito
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planejamento incrementado, ou seja, as estratégias eram deliberadas, mas com
incrementalismo lgico.

Uma das etapas mais importantes da organizacao, desde a sua iniciagdo ocorreu
nesse momento. Foi a concretizagdo do contrato de investimento com o Fundo de
Investimento. Apds cinco meses de negociagdes, auditoria (due dillinge), apresentacbes
aos investidores e modificacfes solicitadas (contdbeis e de Limitada para S/A),
finalmente os empreendedores e investidor-anjo concretizaram o segundo tranche de
investimentos no negécio. Com a nova realidade financeira a empresa ficou preparada
para criagdo de uma estrutura maior, com mais investimento em marketing, produto,
equipe e canal de distribuicdo.

Nesse quarto momento a maturidade da empresa passou do estagio de existéncia
para sobrevivéncia, segundo Churchill e Lewis (1983), ou seja, para o segundo estagio.
Para Roberts (1991) a EBT mudou do estagio um para o estagio dois, chamado de
crescimento inicial. Pavani (2003) o classifica como estagio trés e o chama de estagio
inicial. Segundo os autores, nessa etapa 0 objetivo principal € conseguir equilibrar as
contas para manter e crescer 0 negdcio passo a passo.

Roberts (1991) coloca que é nessa fase que comeca a conclusdo da primeira
linha de produto ou servico e a conquista de vendas suficientes que mostrem o potencial
de rapido crescimento. Segundo Pavani (2003), € nesse estdgio que se comeca a
montagem de canal de distribuicdo, estruturacdo da empresa e as atividades
operacionais (giro). As atividades nesse quarto momento se enquadram muito bem nas
caracteristicas colocadas por Churchill e Lewis (1983), Roberts (1991) e Pavani (2003),
sendo que algumas caracteristicas possivelmente ainda irdo ocorrer nos proximos

meses.

Quadro 37 — Estagios de maturidade da Axado no Momento 4

Autores Estagios de maturidade da EBT
Churchill e Lewis (1983) | Estagio 2 — sobrevivéncia
Roberts (1991) Estagio 2 — crescimento inicial
Pavani (2003) Estagio 3 — Estagio inicial

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.4.1 Contelido no momento 4

Quadro 38 — O que mudou no momento 4

Antes Depois
1) Produto em desenvolvimento 1) Produto lancado
2) Fundo de investimento em lock-in 2) Investimento realizado

3) Estudo para contratacdo de empresa de | 3) Contratacdo de empresa de consultoria
consultoria com foco em midias digitais com foco em midias digitais

4) Parcerias com transportadoras e 4) Parceria com transportadoras, federacéo
federacgéo de transporte de transporte, plataforma de e-
procurement, plataforma de e-commerce

5) Equipe: 2 empreendedores, 1 estagiaria, | 5) Equipe: 2 empreendedores, 1

1 investidor, 1 programador, 1 desginer operacional, 2 investidores e 3

terceirizada programadores, 1 designer, 1 analista
logistico, 1 gerente financeiro e 1 gerente
técnico

6) Projeto de 4 novos produtos 6) Desenvolvimento de 4 novos produtos

7) Campanha gratuita de marketing em 7) Campanhas de marketing em: redes

redes sociais sociais, google, transportadoras nacionais
e em empresas locais

8) Empresa limitada de dois 8) Sociedade an6nima de 2

empreendedores e um investidor-anjo empreendedores, 1 investidor-anjo e 1
fundo de investimento

9) Infraestrutura com capacidade para 9) Infraestrutura com capacidade para 12

quatro funcionarios (mal localizada) funcionarios (bem localizada)

10) Inicio de otimizacédo do sistema 10) Sistema reformulado do zero com

todos 0s modulos de seguranca

Fonte: Elaborado pelo Autor

O momento 4 foi marcado pelas mudancas mais significativas. Pelas tipologias
de Mintzberg (1988), houve cinco diferentes estratégias, quatro de diferenciacdo
imagem, suporte, qualidade e design, e uma de escopo, por segmentacdo. A estratégia
de diferenciacdo de imagem comecou a ser desenvolvida junto a uma empresa de
consultoria especializada. O impacto dessas estratégias, segundo os consultores, é de
médio e longo prazo. Diversas acGes foram colocadas no plano de marketing, como:
campanhas de publicidade, novo video institucional, campanhas online em dois
enfoques: Google e Facebook. Todo o trabalho de marketing e publicidade foi gerado
com o objetivo de ficar conhecido e ressaltar todas a superioridades do produto Axado.

A estratégia de diferenciacdo de suporte teve mudancas em relacdo ao momento

anterior, pois 0s servicos que estavam voltados ao setor autopecas foram ampliados para
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diversos setores de uma geografia especifica (sul e sudeste do Brasil). Algumas ac6es
realizadas tiveram como objetivo melhorar a experiéncia do usuério, como por exemplo,
0s brindes e descontos em fretes para os usuarios mais fiéis nesse inicio de operacéo.

J& a estratégia de diferenciacdo por qualidade, de Mintzberg (1988), continuou
com 0s mesmos objetivos do momento anterior. O foco em desempenho superior aos
modelos ofertados pelos demais concorrentes e com mais facilidade continuou sendo
parte do plano e visdo dos empreendedores. Os novos contratados j& iniciaram o
trabalho partilhando desse principio de qualidade. Esse desempenho ndo € por apenas
uma, mas diversas especificidades do produto e tecnologias existentes, como tecnologia
sincrona, rastreamento de mercadorias, algoritmo inteligente de direcionamento de
carga, pagamento instantaneo, etc.

Uma das mudancas estratégicas ocorridas nesse momento foi na estratégia de
escopo de Mintzberg (1988). Os empreendedores, com a entrada do fundo de
investimentos perceberam a importancia de voltar a estratégia de atingir diversos
setores, porém restringiram ao primeiro momento do lancamento do produto as regides
sul e sudeste do Brasil. Essa segmentacdo geografica representa uma estratégia
provisoria que os empreendedores compararam a estratégias adotada pela empresa
Facebook no inicio de suas operacGes. O Facebook iniciou em Harvard e foi
aumentando de universidade em universidade até chegar em todo o pais e
posteriormente se tornar internacional.

Essa estratégia também € colocada por Day (1990) sendo descrita como
estratégia com énfase no escopo de cobertura do mercado. Para o autor as organizacoes
devem mirar em trés diferentes possibilidades de segmentacdo de mercado. Séo elas: 1)
foco no nicho, conseguir criar um sistema Unico de comercializacdo em que se aproxima
bastante de seus clientes; 2) foco no produto, obter um produto ou servi¢o que consegue
atender a todos os segmentos e nichos de mercado; e 3) foco no mercado, conseguir
comercializar para todas as necessidades do mercado. A Axado ainda ndo esta nesse
nivel, segundo o empreendedor A, mas segue 0 caminho estratégico para isso.

Esse momento 4 é marcado por uma combinacdo de dimensdes que formaram o
posicionamento da Axado no mercado. Segundo Day (1990), a combina¢do de duas ou
mais dimensfes pode ser importante para 0 posicionamento, e essa interacdo acontece
de forma complexa. Day (1990) enfatiza que a vantagem competitiva ndo deve ser
analisada somente sob uma perspectiva, mas sobre inUmeras atividades distintas que

fazem desta ou daquela organizacéo diferenciada ou lider por algum motivo.
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Uma empresa, segundo Day (1990), s6 obtém a vantagem competitiva em
relagdo a sua concorréncia quando consegue formas mais baratas de produgdo ou
quando os seus clientes identificam outros beneficios em seus produtos e servi¢os que
ndo sdo encontrados nos produtos dos concorrentes. No caso do produto Axado 0s
empreendedores se identificaram desde o inicio com a segunda opcdo, em agregar valor
aos seus produtos, se diferenciarem dos concorrentes por: qualidade, imagem, design.

Pela tipologia de Porter (1986), a estratégia da Axado nesse momento 4 focou
em diferenciagdo e enfoque. Na diferenciacdo a Axado procurou se manter inico em seu
segmento. Os empreendedores buscaram justamente ndo padronizar o trabalho ofertado
pelas transportadoras, mas se moldaram a cada um de um jeito diferente, com o objetivo
de gerar barreiras de entrada para possiveis concorrentes. Segundo o empreendedor A,
quando uma tecnologia esta padronizada em todos os clientes, fica muito mais facil para
um concorrente copiar. Esse posicionamento foi criado também atravées de uma
tecnologia Unica desenvolvida internamente.

Ja com relacdo ao enfoque que Porter (1986) cita, a organizagdo selecionou um
segmento geografico de atuacdo. As estrategias foram entdo adaptadas para esse
publico. Com a nova segmentacdo ficou mais pratico o abastecimento do banco de
dados da empresa, pois 0 que antes necessitaria do cadastramento de mais de seis mil
rotas, na nova situacdo passou para menos de cem rotas. Desta forma a organizacéo
tentard obter vantagem competitiva somente em tais segmentos, e aos poucos ira

crescendo até atingir todo o Brasil.

Quadro 39 - Tipologias de estratégias genéricas da Axado no Momento 4

Autores Tipologias
. Diferenciagéio Imagem; Suporte; Qualidade;
Mintzberg (1988) Design
Escopo Segmentacéo
Day (1990) l?nfase no valor para o cliente
Enfase no escopo de cobertura do mercado
Porter (1998) Lideranca na diferenciacao
Enfoque

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.2.4.2 Processo no momento 4

Diferente do momento 3 (que houve muita mudanca estratégica), 0 momento 4
trouxe muitas novas estratégias, que nem se quer eram pensadas pelo empreendedores
anteriormente. Com o langamento do produto muitas acGes precisaram ser criadas,
principalmente nas areas de marketing e relacGes externas. Seguem as principais acdes

ocorridas nesse momento:

1) Lancamento do produto: Apds os diversos contratempos com a antiga
empresa terceirizada, o sistema ficou pronto pouco tempo depois de os empreendedores
internalizarem a tecnologia. Com isso foi possivel o lancamento do produto, que
aconteceu com positiva receptividade dos usuarios;

2) Investimento realizado: Depois de cinco meses o Fundo de Investimento
assinou o contrato final de investimento. Esse trabalho onerou muito tempo dos
empreendedores para negociacdo, auditoria (Due Dillingence), contratos definitivos e
toda a troca de sociedade limitada para anénima;

3) Empresa de Marketing: Apos todos os estudos mercadologicos realizados
no momento anterior, 0s empreendedores contrataram uma empresa de consultoria em
marketing para auxiliar todo o trabalho em midias digitais;

4) Parcerias: Ja com o canal aberto pelo fundo de investimento, diversas novas
parcerias foram criadas. A principal delas, uma empresa com foco em e-Procurement, a
qual também foi investida pelo fundo de investimento, o que gerou maior sinergia para
a parceria,

5) Equipe: Nesse novo momento o trabalho com recrutamento e sele¢do foi
intenso. Os empreendedores ja tinham tudo no planejamento. Pelo planejamento seria
feito o trabalho de selecdo e formacdo da equipe no primeiro més apds o aporte
financeiro;

6) Produtos: Todos o0s projetos puderam ser colocados em pratica
concomitantemente com a nova equipe técnica disponivel. Cada produto tem um
responsavel técnico e todos trabalham de forma sinérgica;

7) Campanhas de Marketing: Com o auxilio da empresa contratada,
campanhas foram criadas para divulgar a nova empresa, tanto no meio digital quando no

offline;
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8) Sociedade: A sociedade deixou de ser limitada, apds a entrada do fundo de
investimento, e passou a ser anbnima. Com isso foi constituido o conselho
administrativo, com membros estratégicos para auxiliar os empreendedores com
coaching;

9) Infraestrutura: O local de trabalho estava pequeno e tinha uma localizagédo
ruim, entdo os empreendedores fizeram uma busca para encontrar um novo local para
funcionar a nova estrutura (pés-investimento);

10) Sistema: Foram realizados estudos técnicos para perceber que reformular o
produto daria mais trabalho do que refazé-lo do zero, uma vez que a antiga empresa

terceirizada havia criado um sistema muito vulneravel.

De todos os quatros momentos esse foi 0 de maior prospeccao de parcerias. Pela
classificagdo de Miles e Snow (1978) as estratégias foram prospectoras. Oportunidades
mercadologicas foram buscadas e realizadas com diversas transportadoras, federacéo de
transportes, plataforma de e-procurement, plataforma de e-commerce, etc. Além disso,
as campanhas de marketing tiveram o objetivo de gerar impacto as incertezas do
ambiente. De forma mais evolutiva o incrementalismo também fez parte desse
momento.

Quinn e Voyer (1980) colocam que todo o trabalho realizado para a criagdo da
estratégia principal da organizacédo sé se alinha a partir do momento em que as variaveis
dos ambientes interno e externo comecam a interagir entre si e chegam aos gestores da
empresa. Isso ocorreu principalmente nesse momento em que outros produtos
comecaram a ser desenvolvidos e a equipe foi formada.

Pela tipologia de Oliveira (1991) as estratégias foram proativas, pois foram
motivadas pela busca dos empreendedores em encontrar caminhos para oportunidades
através de novos produtos e novas campanhas de marketing. Com a entrada do fundo de
investimento todo o trabalho de prospeccédo de novos produtos e mercados foi explorado
pela equipe formada.

Ja no modelo de Hardy e Fachin (1996) as estratégias foram empreendedoras,
processuais e consensuais. Empreendedoras porque ainda estavam associadas a Vvisao
dos empreendedores, com tomada de decisdo baseada em intuicdo, todavia iniciou-se
um trabalho de planejamento formal no final desse momento. As estratégias foram

deliberadas, porque seguiram um plano criado no momento 2 e aperfeicoado nos
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momento 3. Os novos produtos surgiram de estratégias empreendedoras, originados da
visdo dos empreendedores e investidores do negdcio.

As estratégias sdo processuais porque houve um grande movimento de
contratagdo, composicdo das equipes e formacdo do conselho. Os empreendedores
trabalharam na construcdo de todo o ambiente de trabalho para que a nova equipe, na
nova sede tivesse as condigdes sinérgicas para a produtividade esperada. E foram
estratégias consensuais porque tudo foi acordado entre os empreendedores e 0s
investidores. As diretivas centrais iniciaram nesse momento, mas ndo foram concluidas.

Pela metodologia de Wright et al. (2000) as estratégias tiveram cunho
empresarial, pois definiram diretrizes do neg6cio, principalmente com 0s novos
produtos langados. Essas estratégias foram deliberadas, segundo Mintzberg (1998), por
fazerem parte de todo um plano iniciado em dezembro de 2011 entre os
empreendedores, investidor-anjo e fundo de investimentos.

Na classificacdo de Mintzberg (2006) as formulagdes se classificam como
empreendedoras e planejadas. Empreendedora por estar associada a busca desses
empreendedores por novas oportunidades de negocio, como ja destacado anteriormente,
e planejado por ter sido previamente planejadas em um processo l6gico no ano anterior.

Esse planejamento racional orientou 0s passos do negocio nesse quarto momento.

Quadro 40 - Tipologias de formulagéo de estratégias — Momento 4

Autores Tipologias

Miles e Snow (1978) Prospectora

Quinn e Voyer (1980) Evolutivo

Oliveira (1991) Proativa: motivadas pela busca do proprio gestor

Hardy e Fachin (1996) | Empreendedora; Processual; Consensual

Wright et al. (2000) Empresarial

Mintzberg (1998) Deliberada

Mintzberg (2006) Empreendedor; Planejado

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2.4.3 Contexto no momento 4

Seguem o0s principais topicos do ambiente externo no momento 4:
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1) Consultoria externa: A empresa contratada de consultoria em midias
digitais foi um fator externo importante para os resultados do primeiro més do
langamento;

2) Fundo de investimento: Com a entrada do fundo de investimento os
empreendedores puderam criar toda a estrutura para colocar o planejamento estratégico
em andamento;

3) Recrutamento e selecdo: Os empreendedores tiveram suporte de
universidades para divulgar as vagas abertas para formacgéo da equipe;

4) Pequenas empresas: Havia uma necessidade eminente de micro e pequenas
empresas na gestéo de fretes;

5) Transportadoras: Essas se mostraram interessadas pelo produto langado. A
cada semana houve pelo menos cinco novas empresas contatando para conhecer e fazer
parte da Axado;

6) Mercado: A falta de organizacdo do setor foi uma grande oportunidade para
o langamento, ja que ndo havia nada parecido no mercado;

7) Relacionamento do fundo de investimentos: O fundo de investimento
gerou contatos importantes com as novas empresas de tecnologia que se tornaram
parceiras da Axado;

8) Pesquisa sobre o produto langado: foram realizadas pesquisas com 0s

usuarios para entender os principais pontos a serem melhorados no produto.

O contexto externo trouxe grandes oportunidades de negdcio para oS
empreendedores. Todo o conteudo que comegou a ser criado na rede chamou a atencao
dos usuérios e fez com que semana ap0s semana 0s acessos do sistema dobrassem. Até a
segunda semana de maio 0s acessos ja tinham dobrado dezenas de vezes e contava com
mais de quatrocentos novos usuarios diarios. Segundo o empreendedor B, para uma
empresa nascente com foco em pessoa juridica, esse € um nimero muito importante.
Segundo ele, a cada semana muitas vitorias precisavam ser alcangadas para o0 modelo se
provar como um negécio de sucesso. “E um trabalho de longo prazo”.

No quarto momento, assim como no segundo, se percebe uma maior
dependéncia e relevancia do ambiente externo. Apenas duas variaveis sdo classificadas
pelos empreendedores como de baixo impacto: fornecedores (por ter sido eliminado no
momento 3) e situacdo geopolitica, por ndo ter sido levada em conta pelos

empreendedores. J& competidores, clientes, tecnologia, politicas governamentais, fatores
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socio-econbmicos e parceiros sao classificados como de alto impacto, pois foram muito
importantes para o negécio.

Os empreendedores passaram a olhar mais de perto a possibilidade de entrantes
(competidores), visto que até entdo a Axado € unico no Brasil. Os competidores de fora
do Brasil foram utilizados como beanchmark para melhoria do proprio sistema. Os
clientes passaram a estar mais proximos, através das pesquisas de satisfacdo. A
tecnologia utilizada teve alto impacto, ap6s a drastica reformulacdo para reducdo de
vulnerabilidade e aumento de otimizacgéo e seguranca.

Politicas governamentais foram relevantes, pois metade dos recursos de aporte
do fundo de investimentos tem origem da Finep, 6rgao de fomento do Governo. Fatores
socio-econbmicos também foram relevantes, principalmente pelo grande aporte de
capital realizado para a expansdo do negécio. Os parceiros foram muito importantes
para que o sistema funcionasse melhor, quanto mais e melhores os parceiros, melhor se
torna o sistema Axado. Alem disso, os parceiros na parte de tecnologia também foram

vitais para o inicio de desenvolvimento do demais produtos.

Quadro 41 — Variaveis do ambiente externo — Momento 4

Ambiente Externo Baixo impacto Alto Impacto

Competidores X

Clientes X

Fornecedores X

Tecnologia

Politicas Governamentais

Situacdo Geopolitica X

Fatores sdcio-econdmicos

XIX| X[ X

Parceiros (transportadoras)

Fonte: Elaborado pelo Autor

A seguir o contexto interno em topicos:

1) Produtos: Até o momento anterior os empreendedores estavam focados
somente em um produto, pois ndo tinham recursos humanos, tempo e disponibilidade
para se envolverem em outros. Apods a entrada do fundo de investimento, com a nova
equipe tudo mudou e os produtos passaram a ser melhor trabalhados e desenvolvidos

concomitantemente ao primeiro;
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2) Equipe A+: Todo o trabalho de recrutamento e selecdo foi realizado de
forma minuciosa a fim de criar uma equipe chamada pelo empreendedor A de “A+”.
Segundo ele, esse termo é utilizado no meio de startups e significa uma equipe de
primeira. Ainda de acordo com o empreendedor A, para manter o padréo de qualidade
como diferenciacéo, se faz necessario investir em talentos;

3) Infraestrutura: A nova sede permitiu maior conforto aos colaboradores e
isso sem duvida aumentou a motivacdo, facilitou o acesso para chegar ao local de
trabalho e gerou mais facilidade para contratacéo de profissionais;

4) Conhecimento: O conhecimento dos empreendedores ganhou
aperfeicoamento a cada momento, sendo que a forma de desenvolver os projetos, o
tempo de execucéo e a qualidade do trabalho tiveram significativas evolugdes;

5) Estratégias: Assim como no momento em que o investidor-anjo havia
entrado na Axado, com essa nova entrada de fundo, novas estratégias foram tracadas
para melhorar o caminho rumo aos objetivos da organizacao;

6) Cultura organizacional: Com a equipe formada a empresa ganhou uma
cultura voltada ao incentivo de novos conhecimentos, novidades de técnicas do
mercado, conforto no trabalho, informalidade no tratamento, aberta e focada em
inovacOes de processos e produtos;

7) Empreendedores: Com o lancamento do produto e a entrada do fundo de
investimento os empreendedores iniciaram uma busca para aumentar o conhecimento na
gestdo do negdcio, ou seja, busca por cursos e especializacdes de gerenciamento de
projeto e na area de logistica de transportes;

8) Tecnologia: Com a contratacdo de outros programadores, novas tecnologias
foram aplicadas no projeto. O principal objetivo foi a busca pela otimizacao, seguranca

e facil manutencdo nos sistemas.

Os recursos e capacidades do momento 4 foram bastante importantes para
organizacdo. A inovacdo dos novos produtos foi novamente envolvida pelo
conhecimento dos empreendedores e investidor e desenvolvidas e desenvolvidas junto a
equipe técnica. As habilidades e competéncias da equipe foram envolvidas pela troca de
conhecimentos entre os colaboradores e empreendedores e desenvolvidas com a entrada
de novos integrantes e investidores. Foi um momento de muito aprendizado para
equipe, em que na troca de conhecimentos os empreendedores, programadores e

investidores somaram esforgos para o objetivo em comum.
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Na parte organizacional, os sistemas tiveram avangos com a participacdo de um
integrante externo especialista em redes. O objetivo principal foi deixar a rede interna
da empresa mais segura e pratica para manutencdo e atualizacdo da ferramenta. As
estratégias desenvolvidas nos momentos anteriores foram trabalhadas em parceria com
os investidores para adaptacdo a nova realidade da empresa. Segundo o empreendedor
A, o plano de negdcio e estratégico deve ser adaptado constantemente. As estratégias de
crescimento de médio e longo prazo criadas no momento 3 também foram atualizadas.

Na esfera relacional, ndo houve mais contato com fornecedores, todavia iniciou-
se um trabalho direto com clientes. O objetivo foi de adquirir novos clientes a cada més.
Essas relacbes também aconteceram com os parceiros (transportadoras), que tiveram o
relacionamento aproximado apds os novos produtos desenvolvidos pela Axado. O
envolvimento que existia ndo apenas continuou como foram desenvolvidas novas
relacbes de negdcios. Os parceiros de tecnologia também tiveram papel importante
nessa etapa, pois auxiliaram mostrando a necessidade de novos produtos.

A tecnologia e desenvolvimento de produtos tiveram avangos importantes,
principalmente com a entrada de novo capital. A nova sala foi locada, aumento as
melhorias em instalacdes, equipamentos e infraestrutura. Os contrato assinados com o
fundo de investimento permitiu o avanco na formacdo de equipe e maiores
investimentos em: marketing, treinamento, logistica e vendas. Segundo o empreendedor
B, é atraves de recursos e capacidades humanas que a empresa consegue desenvolver e

vender grandes produtos.

Quadro 42 — Classificagdo dos recursos — Mudangas no momento 4

Recursos Recursos Envolvidos | Desenvolvidos | Adquiridos

HumMano Criajti.vidade/ Inovacéo _ X X
Habilidade / Competéncia X
Organizacional Slsterr]as_ X X
Estratégia X X

Relacional Cllent_es X
Parceiros X X
. Tecnologia / Produto X X

Fisico -
Equipamentos X
Monetario Dinheiro X X

Fonte: Elaborador pelo Autor
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4.3 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS

4.3.1 Analise da maturidade da empresa

De acordo com Churchill e Lewis (1983) a organizagdo evoluiu somente um
estagio, no quarto momento. Sao autores que tratam a maturidade de EBT de forma
mais ampla, diferente de Roberts (1991) e Pavani (2003). Roberts (1991) aplica uma
tipologia que retratou muito bem cada estagio de evolucéo da maturidade da empresa
em estudo. No primeiro momento (concepcao da ideia) o autor chamou de estagio zero
ou estagio semente. Do ponto de vista préatico, a organizacdo ainda era um projeto em
inicio de execucdo, ou seja, no estagio inicial. Nos momentos 2 e 3, pelas defini¢des de
Roberts (1991) e Pavani (2003) a Axado se enquadrou no que os autores chamaram de
startup.

Trata-se de dois momentos importantes para criagdo e operacionalizacdo do
plano de negocio, internalizacdo da tecnologia, definicdo de local de trabalho, compra
de mdveis, cadeiras e instalacbes, compra de maquinas e equipamentos, criacdo de
material de marketing, formacéo de equipe técnica. A Axado ficou predominantemente
nesse estagio durante o segundo e terceiro momento, mas ainda ndo faturava e nem
tinha a sua equipe completamente formada.

No quarto momento, segundo Roberts (1991) e Pavani (2003), a empresa
avangou para o estagio de criacdo da linha de produtos, de inicio de trabalho para
equilibrar as contas e de montar o seu canal de distribuicdo. Na Axado ocorreu a
concretizacdo do segundo round de investimento que permitiu a cria¢cdo completa da
equipe, estruturacdo do planejamento de marketing, investimento em canais de
distribuicdo (de propaganda) e o desenvolvimento dos demais produtos do negdcio.
Como pode ser observado, no Quadro 43, a empresa teve dois niveis de avanco que

retratam a evolugdo do negdcio.
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Quadro 43 — Estéagios de maturidade da Axado em cada momento

Autores Momento 1 Momento 2 [ Momento 3 Momento 4
Churchill e Estégio 1 Estagio 1 Estégio 1 Estégio 2
Lewis (1983) [Existéncia Existéncia Existéncia Sobrevivéncia
Roberts Estdgio Zero | Estégio 1 Estégio 1 Estégio 2
(1991) Semente start-up start-up Crescimento inicial
. Estégio 1 Estégio 2 Estégio 2 Estagio 3
Pavani (2003) Concepcao Startup Startup Estéagio inicial

Fonte: Elaborado pelo autor

Através do Gréafico | observa-se que pela conceituacdo de Roberts (1991) e

Pavani (2003) a EBT Axado teve a mesma evolugcdo de maturidade. As caracteristicas,

por eles destacadas, em cada estagio evolutivo, representaram mais adequadamente 0s

momentos e transicdes da empresa nascente em estudo. Churchill e Lewis (1983), por

tratarem os estagios de forma ampla, mantiveram a organizagao no primeiro estagio de

maturidade nos trés primeiros momentos.

Gréfico 1 — Estagios de maturidade da empresa Axado

O Pavani (2003)
@ Roberts (1991)
@ Churchill e Lewis (1983)

Fonte: Elaborado pelo Autor

. Dessa forma, pode-se concluir que os autores Roberts (1991) e Pavani (2003) foram

mais apropriados para a analise de maturidade do negocio nascente.
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4.3.2 Andlise das tipologias de Estratégias

Do ponto de vista da estratégia de Mintzberg (1988), a empresa passou por
diferentes estagios. Os empreendedores iniciaram 0 projeto com o objetivo de
solucionar um problema interno da antiga empresa Metta, sem nenhum foco em
diferenciagéo. Posteriormente viram que a oportunidade era uma inovagdo no mercado e
dessa passaram a focar na diferenciagdo por qualidade. A partir do momento 3, a
preocupagao com 0S Novos servicos, design e com a imagem da Axado fizeram parte do
plano e se mostraram evidentes nas estratégias dos empreendedores. Dessa forma,
suporte, qualidade e design entraram nas estratégias da organizacao.

Ja pela definicdo de escopo de Mintzberg (1988), o projeto iniciou sem um foco
especifico de segmentacdo (os empreendedores ndo haviam pensado em segmentar),
mas com a entrada do investidor-anjo no momento 2 a decisao foi de focar as vendas em
apenas um nicho (autopecas). Quando houve o langcamento no momento 4 o0s
empreendedores perceberam que seria mais adequado fazer o investimento inicial em
marketing num segmento geografico, no caso foi escolhido a regido sul e sudeste do
Brasil. Essas mudancas ocorreram de forma constante, como conseqiiéncia das
experiéncias e aprendizados da equipe.

Segundo a tipologia descrita respectivamente por Day (1990) e Porter (1998), o
momento 1 permaneceu diferente dos outros 3, em que a énfase passou de “custos” para
“valor para o cliente” e “diferenciacdo”. Isso se mostra evidente pelo fato de o primeiro
momento ter sido marcado por estratégias de melhoria na eficiéncia operacional da
antiga empresa, com objetivo de reducdo de custos no setor de logistica, enquanto 0s
demais momentos se pautaram em um produto inovador, diferenciado dos demais
existentes no mercado e teve como objetivo vender o produto. Os foco dos

empreendedores foi criar produtos diferenciados, lideres e Unicos no mercado.
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Quadro 44 — Tipologias de estratégias em cada momento

Autores momento 1 momento 2 momento 3 momento 4
Nao Imagem;
. - Suporte; ]

. diferenciagdo | - jidage Qualidade; | SUPOte:
Mintzberg mudando para Desian Qualidade;
(1988) Qualidade g Design

Nao- . . |Nichos Nichos Segmentagio
segmentacao;
] Enfase no valor
Enfase nos Enfase no valor | =111ase no para o cliente e
Day (1990) . valor para o énfase no escopo
custos para o cliente .
cliente de cobertura do
mercado
Porter Liderancano 1) jgeranca na Liderancana | Lideranca na
(1998) custo total diferenciacéo diferenciacdo |diferenciacdo
mudando para
Liderancana | ppgoque Enfoque Enfoque
diferenciagéo

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3 Andlise da Formulacéo de Estratégias

Pela definicdo de formulacdo de estratégias de Miles e Snow (1978), as
tipologias modificaram em todos os momentos. No primeiro se destaca como defensiva
por fazer parte do objetivo dos empreendedores estarem buscando algo para suprir uma
necessidade. No segundo momento, com a entrada do investidor-anjo, passa a ser
prospectora e focada em buscar novas oportunidades de mercado. O terceiro momento,
que € muito focado em internalizar a tecnologia e melhorar os processos, € uma fase de
estratégias analistas, sendo que no quarto momento, com a entrada dos novos
investidores, os empreendedores voltaram a ter estratégias prospectoras, que 0S
ajudaram com 0s novos produtos, formacéo de equipe e estratégias de crescimento.

Pela tipologia de Quinn e Voyer (1980), é possivel perceber a existéncia do
incrementalismo l6gico em todos os momentos. Os empreendedores precisaram se
adaptar incrementalmente principalmente no segundo e terceiro momentos. No segundo
momento pela repentina entrada do investidor-anjo com novas concepcdes e objetivos, e

no terceiro por ser um momento de grande necessidade de se adaptar e resolver 0s
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problemas do sistema, recrutando um profissional para internalizar a tecnologia. O
primeiro momento foi mais de adaptacdo do que de incrementalismo légico.

Os autores Oliveira (1991) e Mintzberg (1998) classificam as estratégias
respectivamente como reativas ou proativas e deliberadas ou emergentes. Pode-se
perceber que os primeiro e terceiro momentos foram marcados por estratégias reativas e
emergentes. Em ambos os momentos os empreendedores precisaram tomar decisdes
para resolver problemas, sendo que essas decisdes foram criadas de forma nédo
planejadas e ndo esperadas. JA no segundo e quatro momentos as situacdes foram
opostas. Exatamente com a entrada do investidor-anjo e Fundo de Investimento
respectivamente, os empreendedores tiveram estratégias mais prospectoras, proativas, e
deliberadas, na busca de novas oportunidades de mercado.

Pela tipologia de Wright et al. (2000) que mostra o foco da estratégia, o primeiro
momento pode ser classificado como setorial, ou seja, preocupado em resolver o
problema do setor de logistica da antiga empresa Metta. O terceiro momento, diferente
de todos os demais, foi marcado por estratégias com foco funcional, visando resolver o
problema da tecnologia e da producdo do produto. No segundo e quarto momentos o
enfoque foi empresarial, sendo que os empreendedores buscaram estratégias para o
crescimento do negdcio como um todo, com objetivos mais sistémicos.

Ja pela tipologia de Hardy e Fachin (1996), as estratégias comecaram
desconexas e impostas, quando os empreendedores buscavam reduzir custos e
solucionar um problema de logistica. Foram estratégias sem consenso, pois precisam
resolver um problema da empresa. No segundo momento essas estratégias passaram a
ser empreendedoras, com a entrada do investidor-anjo, com diversas iniciativas de
produtos inovadores. No terceiro momento as estratégias foram focadas nos processos
de internalizar a tecnologia (processuais) e criadas no consenso dos empreendedores
para resolver um problema no desenvolvimento do sistema, o qual estava lento e ruim.
O quarto momento continuou processual, consensual, mas com um novo enfoque
empreendedor, novamente com a entrada de investidores no negécio.

Os momentos, pela tipologia de Mintzberg (2006) foram adaptativos no primeiro
e terceiro momentos, em que os empreendedores foram reativos e buscaram apenas
solucionar problemas internos (de logistica e do sistema respectivamente). No segundo
e quarto momentos, as estratégias foram empreendedoras e planejadas, em que o
investidor-anjo e fundo de investimento entraram no negécio. Os momentos foram

resumidos a seguir para facilitar a analise comparativa de cada etapa.
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As estratégias do momento 1 foram consequiéncia de uma necessidade na antiga
empresa Metta e por isso foi um estagio muito defensivo, reativo, desconexo, emergente
e adaptativo. Todas essas caracteristicas desse primeiro momento mostraram que 0S
empreendedores se adaptaram para encontrar uma solugdo, ou seja, ndo foram
estratégias planejadas, mas sim emergentes e tiveram foco em apenas um setor do
negdcio da antiga empresa, de logistica de transportes.

O retrato do momento 2 é completamente diferente, pois com a entrada do
investidor-anjo as estratégias tiveram carater muito mais prospector, proativo,
empreendedor, planejado e deliberado. As estratégias vieram de iniciativas dos proprios
socios, e ndo do ambiente, como no primeiro momento. O foco foi sistematico, ou seja,
em todo o negécio, com a criacdo de novos produtos, inicio de estrutura fisica,
contratagdo do primeiro colaborador, etc. Apesar de predominantemente planejado,
adaptacdes incrementais foram realizadas intuitivamente pelos empreendedores.

Ja o terceiro momento se parece mais com 0 primeiro, pois as estratégias de
internalizar o desenvolvimento do sistema surgiram de uma necessidade, e ndo de uma
iniciativa proativa. Por conta disso, as estratégias foram consideradas reativas,
incrementais, intuitivas, emergentes e adaptativas. A diferenca central para o primeiro
momento é que o foco foi mais nos processos e que ndo houve uma imposi¢do, mas um
consenso entre os empreendedores de que internalizar seria a melhor alternativa. O foco
da direcdo desse momento foi funcional, pois as estratégias foram concentradas no
desenvolvimento do produto.

O dltimo momento foi bastante similar ao segundo, pois houve uma nova
injecdo de capital que permitiu aos empreendedores formarem uma equipe, criarem uma
nova estrutura, prospectarem novos produtos e terem novas iniciativas em diversas
diretrizes: marketing, vendas, financeiro e equipe técnica. Assim como no momento 2,
houve um carater bastante empreendedor, planejado, prospector, proativo e focado nas
busca de melhorias de produtos e processos. Também teve enfoque sistematico, com
abrangéncia em todo o contexto organizacional, pois os empreendedores iniciaram
parcerias externas importantes com parceiros importantes: transportadoras e empresas

de tecnologia.
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Quadro 45 — Tipologias de formulacdo de estratégias em cada momento

Autores momento 1 momento 2 momento 3 momento 4
Miles e Snow Defensiva Prospectora Analista Prospectora
(1978)

Quinn e Voyer . . . .
(1980) Intuitivo Intuitivo Intuitivo Evolutivo
Reativa: Proativa: Reativa: Proativa:
Oliveira (1991) motlvgdas por [motivadas pela motlvgdas por | motivadas pgla_
situacOes ou busca do situacOes ou busca do préprio
problemas préprio gestor |problemas gestor
Hardy e Fachin Desconexa; Empreendedora Processual; E:gggizggﬁ dora;
(1996) Imposta P Consensual ’
Consensual
Wright et al. Unu,jaSje de . . .
negocios ou Empresarial Funcional Empresarial
(2000) )
setorial
Mintzberg (1998) [Emergente Deliberada Emergente Deliberada
Empreendedor; Empreendedor;

Mintzberg (2006) | Adaptativo Adaptativo

Planejado Planejado

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.4 Analise geral do Contexto Externo

Observa-se que os empreendedores deram pouca atencdo ao ambiente externo
nos primeiros meses do projeto. O foco era voltado ao contexto interno, aos recursos e
capacidades. Os clientes, tecnologia, politicas governamentais, situacdo geopolitica e
parceiros tiveram baixo impacto no negocio. No contexto externo os empreendedores
focaram em fornecedores (para poder desenvolver o sistema), competidores, para
analisar se o produto era inovador e os fatores sdcio-econdmicos, pois tinham restricao
orcamentaria para desenvolver o sistema. Como ndo havia ainda o foco em criar uma
empresa inovadora para 0 mercado, o contexto interno foi mais marcante.

Os competidores foram observados em todos 0s momentos, principalmente os de
fora do Brasil, utilizados como benchmark. Tanto a tecnologia quanto os parceiros
(transportadoras) tiveram mais influéncia para os empreendedores nos trés momentos
finais. Isso ndo ocorreu no primeiro momento porque a tecnologia havia sido

terceirizada. Quanto aos parceiros, 0s empreendedores consideravam cedo para iniciar
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os trabalhos com as transportadoras. Estavam mais focados e preocupados com a

criacdo do produto.

Os clientes também tiveram bastante impacto, porém somente nos dois Gltimos

momentos. Como no inicio ndo havia o que mostrar para os clientes, o Unico foco era

em pesquisa para formulacdo da ferramenta. Os fatores socio econdémicos foram

importantes nos trés momentos em que houve aporte financeiro. O primeiro momento

com capital préprio (dos empreendedores), no segundo momento com o capital do

investidor-anjo e no quarto momento com o capital do fundo de investimento. As

politicas governamentais tiveram pouco reflexo nos planos dos empreendedores.

Somente no ultimo momento pode ser visto como importante, pois parte do capital do

fundo de investimento provém do FINEP, através de programas do Governo Federal.

Quadro 46 — Contexto externo da Axado em cada momento

MOMENTO 1 MOMENTO 2 MOMENTO 3 MOMENTO 4
Ambiente Baixo Alto Baixo Alto Baixo Alto Baixo Alto
Externo impacto | Impacto | impacto | Impacto | impacto | Impacto | impacto | Impacto
Competidores X X X X
Clientes X X X X
Fornecedores X X X X
Tecnologia X X X X
Politicas X X X X
Governamentais
Situacéo X X X X
Geopolitica
Fatores sécio- X X X X
econdmicos
Parceiros X X X X
(transportadoras)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Gréfico 2 - Contexto Externo da empresa Axado
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Fonte: Elaborado pelo Autor

4.3.5 Andlise geral do Contexto Interno

O contexto interno teve muita importancia em todos 0s momentos pesquisados,
com maior predominancia nos primeiros momentos, em que os empreendedores deram
menos importancia ao ambiente externo. Os recursos mais prioritarios para a evolucao
da organizacdo foram: inovacdo do produto, habilidades e competéncias da equipe,
estratégias criadas e o produto desenvolvido. No grafico 3 pode ser observado o quanto
cada recurso e capacidade foi explorado pela organizacdo na soma de todos os
momentos.

Os recursos humanos e organizacionais foram os mais explorados pelos
empreendedores. Isso mostra que as capacidades para: inovagdo, criatividade,
habilidades, competéncias e estratégias foram imprescindiveis para evolucdo do
negocio. No momento nascente da organizacdo 0s parceiros, fornecedores, recursos
financeiros e estrutura fisica da organizacdo de mostraram menos prioritarios. Cabe
destacar que todos os recursos e capacidades abordados pelo pesquisador foram

importantes para organizacgao.
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O primeiro e segundo momentos foram marcados pelo foco dos empreendedores
no desenvolvimento do produto, aperfeicoamento de estratégias organizacionais, pouco
recurso financeiro e pouco tempo disponivel para o projeto. Ja o terceiro e quarto
momentos foram marcados por mais recursos disponiveis. Os recursos humanos e
organizacionais continuaram predominantes, todavia as relacbes com parceiros e
clientes se tornaram mais recorrentes, o investimento de tecnologia, equipamentos e
sistema também foi aumentado e o recurso financeiro teve o seu apice no quarto

momento, com a entrada do fundo de investimento.

Quadro 47 — Contexto interno da Axado em cada momento

MOMENTO 1 [ MOMENTO 2 [ MOMENTO 3 | MOMENTO 4
Recursos EIDIA|E|DIA|E|D|(A|E|D]A
Crlatlv!dade/ wlixIxIx!Ix!Ix!Ix!x!x|x!|x
Inovagao
Humano —
Habilidade / | o | X | X X X | X | X
Competéncia
L Sistemas X | X X X X[ X]|X
Organizacional —
Estratégia X[ X X | X X | X X | X
. Fornecedores | X X | X X | X
Relacional -
Parceiros X X
B Tecnologia / X x | x x| x| % x | x
Fisico Produto
Equipamentos X X X X
Monetario Dinheiro X X X | X X X

Fonte: Elaborado pelo Autor

O gréafico 3 mostra como a empresa Axado teve maior influéncia de recursos
intangiveis abordados por Wenerfelt (1984). Ou pelos conceitos de Barney (1997) os
recursos diferenciados foram predominantemente humanos. Os recursos fisicos tiveram
menos participagdo nos momentos iniciais da empresa em estudo. Pela conceituacéo de
Eisenhardt (2000) de capacidade dinamica, a capacidade de acumular e combinar os
recursos em diferentes contextos é importante para o alcance de vantagem competitiva.
Os empreendedores modificaram dinamicamente, durante cada momento, a combinagéo

de recursos para atingir 0s seus objetivos.
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Gréfico 3 - Contexto Interno da empresa Axado

12
O Criatividade / Inovagao
10 @ Habilidade / Competéncia
8 0O Estratégia
O Tecnologia / Produto
6 B Sistemas
O Dinheiro
4 @ Fornecedores
0O Parceiros
2 B Equipamentos
0

Fonte: Elaborado pelo Autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES DO ESTUDO

A iniciativa desta pesquisa, de compreender de que forma acontecem as
mudancas estratégicas em uma empresa de base tecnoldgica nascente, trouxe reflexdes
importantes para o estudo. Inicialmente a problemética da pesquisa foi observar como
ocorrem as mudancas estratégicas na empresa nascente de base tecnolégica Axado. Esse
trabalho envolveu um tempo de pesquisa para captacdo de informagdes com o0s
empreendedores, investidores e participantes indiretos (empresa terceirizada e o fundo
de investimento).

Os resultados da pesquisa mostraram que a empresa em estudo teve evolugdes
de maturidade durante o periodo de pesquisa. Num curto periodo, a Axado teve duas
injecOes de capital de terceiros, criacdo da equipe propria, duas mudancas de local
(infraestrutura), estruturacdo do planejamento de marketing, investimento em canais de
distribuicdo (de propaganda) e o desenvolvimento cinco produtos inovadores. Pela
conceituacdo de Roberts (1991) e Pavani (2003), a EBT teve dois importantes avangos
de maturagdo do negdcio, de estagio semente para startup, e de startup para o estagio de
crescimento inicial.

Do ponto de vista das mudancas estratégicas, observou-se alteracdes de postura
dos empreendedores, influenciadas pelo contexto em que se encontraram. No primeiro
momento, 0s empreendedores estavam reativos e criaram a solucdo para tentar resolver
0 problema da antiga empresa. Porém, com a entrada do investidor-anjo no negécio,
essa postura mudou radicalmente. De reativos e adaptativos, os empreendedores
passaram a criar estratégias prospectoras, com a criacdo de novas ideias e projetos,
novos produtos e planejamento estratégico.

Posteriormente, com a dificuldade no desenvolvimento do produto, por conta da
empresa terceirizada que estava prestando um servico aquém do desejado, 0s
empreendedores voltaram a focar em resolver problemas. Foi novamente um momento
de adaptacdo, estratégias reativas e emergentes dos empreendedores. Assim que

conseguiram resolver o problema, por meio da internalizacdo da tecnologia, surgiu um
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quarto momento com novas ideias, planejamento estratégico, estratégias
empreendedoras, proativas e deliberadas.

Nos momentos finais do estudo, o contexto externo passou a ser importante para
0 negbcio. Parceiros (transportadoras), competidores e os fatores sécio-econdémicos
tiveram maior impacto para os empreendedores. Os fornecedores tiveram importancia
somente no inicio, para o desenvolvimento do sistema. J& os competidores foram
importantes para os empreendedores analisarem se o produto era inovador no Brasil e
para fazerem o benchmark por meio das empresas norte-americanas.

Uma caracteristica interessante é que como a pesquisa foi participante, o
pesquisador ja tinha conhecimento do negdcio, e previa que os resultados ndo o
surpreenderiam, contudo se equivocou. No momento inicial da pesquisa, foi constatado
que o contexto externo ndao foi muito relevante para o inicio do negdécio, todavia 0s
empreendedores ndo sabiam como 0s recursos do contexto interno eram importantes
para 0 processo evolutivo da organizacdo. Para os empreendedores, 0S recursos
tangiveis (estrutura, recursos financeiros, produto) tinham sido mais importantes do que
os intangiveis. Os recursos fisicos, que 0s recursos humanos. A pesquisa, entretanto,
mostrou exatamente o contrario.

Os recursos mais envolvidos, desenvolvidos e adquiridos no decorrer de todos
0os momentos foram: criatividade, inovacdo, competéncias, habilidades, estratégias e
tecnologia, ou seja, recursos intangiveis e humanos. Os recursos financeiros, que 0s
empreendedores deram tanto valor, foram, de fato, imprescindiveis. Todavia, estiveram
longe de ser o recurso mais importante para evolucdo da maturidade da organizacdo. As
capacidades dinamicas dos empreendedores também foram muito importantes, ao
combinar o0s recursos em cada momento, a fim de intensificar os resultados.

Os resultados obtidos na pesquisa responderam o problema de pesquisa e
instigaram o pesquisador a ir além e procurar novas possibilidades de aperfeicoamento
do estudo. A revisdo tedrica utilizada permitiu as diferentes perspectivas dos autores do
pensamento estratégico e colaborou para a construcdo de um modelo de analise, com o
suporte do modelo de Pettigrew (1987), em que conteldo, processo e contexto foram
trabalhadas pontualmente.

Os conceitos trazidos de empresa de base tecnoldgica, estratégia, inovacéo,
formulacédo de estratégias e ambiente organizacional mostraram-se imprescindiveis para
realizacdo do estudo e possibilitaram a criacdo do arcabouco tedrico para obtencdo da

analise critica diante do tema mudangas estratégicas em empresa de base tecnoldgica.
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Espera-se que novos paradigmas possam ser explorados, por meio da inovacao trazida

pelas empresas de base tecnoldgica brasileiras.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa é limitada, quanto a generalizacdo dos resultados. Por se tratar de
uma pesquisa qualitativa participante, as conclusdes obtidas pelo pesquisador podem ter
um viés tendencioso pela sua percepcdo como empreendedor da empresa em estudo.
Além disso, as conclusdes obtidas nesse estudo se restringem a realidade organizacional
da empresa Axado Tecnologia S/A, ndo refletindo necessariamente resultados
semelhantes em estudos realizados em outras empresas de base tecnoldgica.

Outra limitacdo deste estudo diz respeito a percepcdo dos empreendedores e
investidores do negocio, uma vez que as entrevistas foram realizadas pelo pesquisador
que também ¢é o empreendedor A do negdcio. Apesar de as pessoas chaves para a
concretizacdo das mudancas estratégicas terem sido entrevistas, outras informacoes
poderiam ter sido coletadas também com os funcionarios da empresa (programador e
estagiaria).

Apesar de o pesquisar ter considerado que o objetivo da pesquisa foi atingido,
outras investigacbes poderiam aprofundar este estudo com informacGes relevantes.
Inclusive abordando diferentes perspectivas tedricas. Independente disso, estudos
futuros poderdo utilizar os resultados desta pesquisa para, através de novas

metodologias, buscar novos objetivos de estudo.

5.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O presente estudo trouxe muita informacdo que auxiliou o pesquisador a
compreender e analisar as mudancas estratégicas ocorridas na organizacdo. Um estudo
que a ser realizado a partir dessa pesquisa €: como as mudancas estratégicas estudadas
podem ser um fator de sucesso ou fracasso para a organizacdo. Apesar de oS

empreendedores nao terem dado muita importancia para o contexto interno no inicio do
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negdcio, observou-se que foi o proprio ambiente externo um dos principais
contribuintes para o processo evolutivo da empresa. Diante disso, um estudo pode ser
realizado para analisar como o0 contexto externo pode ou ndo ser relevante para o
sucesso ou fracasso da empresa nascente de base tecnoldgica.

Outro viés que pode ser trabalhado é por meio de um comparativo das mudangas
estratégicas da empresa Axado com outras empresas nascentes que nao conseguiram
evoluir. Essa pesquisa pode ter o objetivo de tentar compreender quais variaveis sao
criticas para a sobrevivéncia e evolucdo das organizacdes nascente de base tecnoldgica.

Por fim, uma outra possibilidade de estudo que despertou interesse do
pesquisador é em tentar compreender quais sdo as variaveis contextuais criticas para
comercializacdo da inovacdo. Muitos estudos empiricos podem ser explorados por meio

deste trabalho.
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A EMPRESA

A axXado é uma empresa que visa facilitar a comunicacao entre empresas de transporte de
carga e seus consumidores, num ambiente de facil navegacgéo e usabilidade.

O objetivo da empresa €, a partir do desenvolvimento de software disponibilizado no site
www.axado.com.br, oportunizar um canal de relacionamento, comparacdo e avaliacdo de
servico de transporte de todo tipo de carga, originada e destinada a qualquer local do pais.

Esse servico de intermédio e agregacao entre cliente e fornecedor baseia-se na ideologia do
beneficio comum as trés partes envolvidas.

e Usudrio: tera acesso gratuito a diferentes cotacées em curto prazo, sem custo com ligacao
telefénica ou tempo de envio de e-mail a diferentes fornecedores. Além disso, podera
visualizar a avaliacdo de transportadoras por outros usuarios do site, servindo como base
para a tomada de decisdo e escolha por uma delas.

e Transportadora: terd a oportunidade de se relacionar com novos clientes gratuitamente e
sem a necessidade de estratégias de comunicacao. Adicionalmente, a transportadora tera
seus servicos avaliados pelos clientes, o que pode gerar oportunidade de reconhecimento
e destaque perante os demais concorrentes, além é claro, do feedback de seus servicos.

e aXado: objetiva a aproximacdo entre as partes, com intuito de obter rentabilidade nas
transacdes efetivadas e nas propostas enviadas por seus parceiros.

Histérico da empresa

A empresa axado surgiu de uma necessidade percebida por seus socios-empreendedores. A
atividade diaria da empresa de propriedade dos mesmos, que comercializa maquinas e
equipamentos, exige da equipe de logistica muito tempo, tanto para entrar em contato com as
transportadoras (por telefone, e-mail, fax, etc) quanto para aguardar o resultado da cotacéo de
servicos de transporte solicitada.

A observacdo do mercado e o contato constante com outros empresarios com dificuldades
semelhantes na contratacdo de empresas de transportes fortaleceram a ideia de investir neste
segmento.

Depois de vérias pesquisas informais sobre o mercado de transportes, 0s socios-
empreendedores Guilherme e Leandro, deram inicio a um plano de negécios formal para a
criacdo da empresa, que passou a ser chamada de axXado, conforme definicdo de ambos.

O dominio na Internet foi registrado prontamente e o projeto passou a ser estruturado, com
base nas seguintes etapas:

e Conhecimento aprofundado do mercado de transportes de cargas;

e Pesquisa por ferramentas semelhantes e concorrentes;

e Pesquisa de mercado para verificar se outras empresas tinham a mesma necessidade;

e Estudo quanto as melhores formas de desenvolver o sistema e as respectivas
empresas habilitadas;

e Levantar quais profissionais sdo necessarios para a implementacao da empresa;

e Atualizacdo quanto aos tramites legais e burocraticos para abertura de empresa;

¢ Planejamento financeiro;

e Estratégias de mercado;

e Estrutura do negdcio, etc.
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Os socios-empreendedores, que ja sdo empresarios e graduados em Administracdo de
Empresas, conhecem a dificuldade de se empreender no Brasil e a importancia de se ter um
plano de negdcios bem elaborado e planejamento estruturado.

Como esse modelo de negécio exige investimentos em publicidade e méo-de-obra qualificada
guanto a sistemas, webdesign e vendas, o custo para operacionalizagdo da empresa exigiu a
pesquisa sobre formas de capitalizagdo do negécio.

z n ~

O desafio BuscaPé "Sua ideia vale um milhdo” de fazer o aporte de R$ 300.000,00 em
empresa de tecnologia com foco em social e mobile commerce foi muito oportuno, pois busca
investir em empresas que tenham exatamente interesses em comum com aos da axado.

Além disso, a associacao da aXado com uma empresa renomada no mercado brasileiro como
o Grupo BuscaPé traz maior confiabilidade e suporte aos estudos e pesquisas que vém sendo
implementados.

Caracterizacdo da Empresa

7

Essencialmente, € uma empresa pontocom que disponibiliza a agregacdo, cotacdo e
contratacdo de servicos de transportes de cargas. As ferramentas, elaboradas em PHP, CSS,
HTML, Java Script e MySQL, foram desenvolvidas por uma equipe de programadores e
designers terceirizada, com base nas necessidades de mercado de diferentes usuarios e
transportadoras.

Seus principais norteadores sao:

Misséo:

“Fornecer ao mercado o melhor e mais confiavel ambiente para pesquisa, comparacao e
contratagcao de empresas de transporte de cargas do Brasil.”

Visao:

“Modificar a forma como as pessoas pesquisam, comparam e contratam empresas de
transporte de cargas no Brasil.”

Equipe de Gestdo - S6cios Empreendedores

A equipe de gestédo da axXado é composta por dois empreendedores. Ambos sdo graduados
em Administracdo de Empresas pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e
especialistas em licitagcfes pela FGV/RJ.

Os empreendedores tém experiéncia nas areas de comércio atacadista e transporte de
maquinas e equipamentos no territdrio brasileiro. Essa experiéncia é proveniente da gestao do
empreendimento que possuem em comum.

Em 2004, no primeiro ano na Universidade, os jovens empreendedores tiveram a sua primeira
ideia transformada em um plano de negdcios. Por falta de capital e pouca experiéncia em
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buscar investidores, o primeiro projeto parou na gaveta. Insatisfeitos com a situacéo buscaram
trabalhar e ganhar um pouco de experiéncia até iniciar o segundo projeto, que deu origem a
sua primeira empresa em 2007.

Mesmo com empresa propria ha trés anos e atualmente consolidada no mercado em que atua,
os jovens desejam voltar ao sonho que deu inicio a essa sociedade — abrir uma empresa de
tecnologia focada em inovacéo e inteligéncia tecnolégica, a aXado.

Abaixo um breve curriculo dos sécios gestores deste empreendimento:
¥v'Guilherme Reitz, 26 anos — Sécio-empreendedor
Experiéncia:

- Empresario do ramo de licitagBes ha trés anos. Administra a empresa que
trabalha com mais de 20 processos licitatérios diariamente;

- Morou um ano na Francga, onde primeiramente estudou na Universidade
de Toulouse e em seguida foi trainee pela Airbus em projetos
internacionais.

- Mestrando em Administracdo — ESAG/UDESC
- Especializacdo em LicitacBes e Contratos — FGV/RJ

- Graduado em Administracdo de Empresas — UFSC

v'Leandro M. Baptista, 25 anos — Sécio-empreendedor

Experiéncia:

- Empresario do ramo de licitagBes ha trés anos. Além de administrar uma
empresa na area, ja havia experiéncia anterior no ramo de licitacdes;

- Trabalhou durante um ano como representante de medicamentos na
empresa Nycomed, industria farmacéutica multinacional com sede na
Suica.

Formacéo:
- Pés-graduando em LicitagBes e Contratos - UNISUL
- Especializacdo em Licitacdes e Contratos — FGV/RJ

- Graduado em Administracdo de Empresas — UFSC
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SERVICO / SOLUCAO

O servico proposto pela aXado visa mudar o comportamento de seus futuros clientes, ou seja,
a forma como eles pesquisam, comparam e contratam empresas de transporte de cargas.

De maneira simples, clara e vantajosa.

Socializar. Transformar o ambiente virtual em plataforma de interacdo entre pessoas e
transportadoras com inteng@es de oferta e procura de transporte de cargas.

Facilitar. O usuario preenche o seu cadastro apenas uma vez e especifica a sua necessidade.
Dentro de poucos minutos as propostas lhe sdo comparadas com todos detalhes sobre preco,
prazo, tipo de veiculo, qualificac6es das transportadoras, etc. O objetivo é que o trabalho se
torne mais dinamico e rapido para ambas as partes e que seja 100% gratuito para os usuarios.
Isso tira a necessidade de efetuar uma ligacdo ou enviar varios e-mails direcionados a
diferentes empresas.

Avaliar o servico prestado. Ao final do servico entre as partes é realizada a avaliacdo da
transportadora e do usuario. O contelido dessa avaliacdo estara disponivel a todos. Social
Commerce: Esse contetdo fortalece as conexdes e as interagdes sociais na aXado. A riqueza
do compartiihamento de experiéncias sobre os servicos prestados pelos parceiros é
fundamental para a criag&o de confiabilidade da ferramenta apresentada ao mercado.

Diferenciais competitivos do servico

A atividade proposta pela axado alia:

Praticidade e rapidez ocasionadas pela multi-cotacao,

Zero custo ao usuario,

Ofertas em ambiente competitivo,

Ambiente de confiabilidade, a ser construido pela participagdo de transportadoras e
usuarios através da avaliagdo mutua.

Fluxograma de atividades

O fluxo de atividades desde o cadastro de parceiros e usuarios ocorre da seguinte forma:
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Figura 2. Fluxograma das atividades dos envolvidos
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As atividades propostas pela aXado sdo adequadas a diferentes necessidades, para
esclarecé-las, seguem dois exemplos:

Exemplo 1:

Origem: empresa - -
de pequeno porte — 30 caixas de produto.fragll /
S30 Bernardo do transporte especial
Camnn / SP

A busca é por transportadora apta a lidar com mercadoria especial. O usuario encontrara o seu
melhor fornecedor na aXado. E importante destacar que a definigdo de “melhor’ ndo inclui
apenas 0 menor pre¢co, mas também o melhor prazo, o melhor cuidado, a melhor forma de
pagamento, enfim, a aXado permitird que esta empresa encontre a transportadora IDEAL para
0 servico necessitado.

Exemplo 2:

Origem: empresa de
médio porte — Encomenda urgente: prazo 24 horas /
Cuiaba / MT transporte aéreo e rodoviario

O transporte ficara por conta de um dos parceiros da aXado que atua, além do setor rodoviario,
no setor aéreo. A empresa oferece para o usuario a chance de cotar fretes com
transportadoras de todo o Brasil, com diversos tipos de servicos e opcles de entrega,
pagamento e prazos, e nesse caso incluindo a modalidade “aéreo”.

Promocao e Comunicacao

Fundamental para o desenvolvimento da aXado € que ela seja comunicada e promovida aos
seus diferentes publicos (transportadoras, pessoas juridicas de pequeno e médio porte e
pessoas fisicas).

Com as transportadoras (parceiros)

Os parceiros terdo especial atencédo da equipe de negécios com o mercado. Antes mesmo que
0 site seja colocado no ar, a meta é que haja pelo menos trés transportadoras para cada rota
no Brasil. Dessa forma, estima-se o0 cadastro de, pelo menos, cinquenta empresas pré-
selecionadas inicialmente.
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Dois séo os principais perfis desses possiveis parceiros:

A. Pequenas e médias empresas transportadoras

Em regido com agente de negdcios: prospecc¢édo pelo agente, pessoalmente.
Em regido sem agente de negdcios: contato por telefone, e-mail.

B. Grandes transportadoras (12 principais empresas do segmento)
Atendimento feito estritamente pelo agente de negdcios.

Para que o agente esteja preparado para a visita, serdo criados e confeccionados os seguintes
materiais:

Cartdo de visitas

Portfélio impresso (com histdrico, objetivo e proposta da axXado)
Apresentacdo em Power Point ou similar

Video disponibilizado no site

Além da visita, objetiva-se tornar a aXado reconhecida por seus possiveis e atuais parceiros
com estratégia de comunicacdo que fomente a producdo de midia espontanea, inclusive pelo
carater inovador do empreendimento. Para tal esta prevista a contratacdo de assessoria de
imprensa com alcance nacional.

Como forma de manter o relacionamento com as transportadoras, intenciona-se elaborar e-
flyer informativo sobre as acdes da axXado a ser disseminado por mailing eletrénico direcionado
a audiéncia qualificada.

Além disso, é imprescindivel a participacdo em eventos ligados ao segmento de transportes,
como feiras, encontros, entidades de classe, etc. Essa presenca pode ser feita de diferentes
formas:

Stand

Acdo promocional na recep¢éo e/ou durante o evento
Palestrante

Como publico, aproveitando para fazer network

Com os usuarios

Acredita-se que o grande diferencial da aXado estd na busca por uma comunicacéo eficiente e
eficaz com o usuario, o consumidor final do servico prestado através do site — que €
principalmente a pessoa juridica de pequeno e médio porte, ligada a industria e comércio. Além
dessas, as grandes empresas e as pessoas fisicas também podem ser usuarias do sistema.
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A assessoria de imprensa, no tocante ao usuério tem interesse em trabalhar em prol de midia
espontanea, com foco em meios de comunicagao voltados a empresarios, como:

e revistas especializadas,
e setor de economia dos jornais diarios,
e programas de televisdo sobre empreendedorismo,

Da mesma forma que se trabalha bastante a midia mais tradicional, sera forte o segmento web
de comunicacao, por contemplar assessoria para:

blogs,

sites para administradores/empreendedores

mailing informativo quinzenal

ferramentas de SEO e SEM, para relevancia no ranking quando for realizada busca por
‘cotagdo transportes’, ‘pregos transportes”, “frete”, etc.

Também esté prevista a participacdo em eventos focados no segmento de pequenas e médias
empresas, como cursos e encontros promovidos pelo Sebrae, entidades comerciais, como
FIESP, FIERJ, FIESC, FIERGS. A participacdo neles também podera se dar na forma de:

Palestrante

Como publico, aproveitando para fazer networking
Acéo promocional na recep¢éo e/ou durante o evento
Stand

Além da midia tradicional, os empreendedores tém interesse em elaborar publicidades
criativas, como: flash mob, videos mais vistos em youtube, emails mais repassados entre
amigos, campanhas em redes de relacionamento, entre outros.

Com todos os usuarios do site

Na tela inicial, sera apresentado um contador denominado “Descontémetro”. Este contador
mostrara a quantidade de desconto obtido pelos usuérios do site no momento do fechamento
do frete, que sera calculado a partir da diferenga entre o valor do transporte escolhido e a
média do valor de todos os fretes apresentados para determinada consulta.

Desta maneira os usuarios do site poderdo observar dinamismo no funcionamento da
ferramenta, além de ser um mecanismo de atracdo para potenciais clientes do site.

Canais de relacionamento

Para o aperfeicoamento das atividades, acompanhamento e fidelizacdo dos usuérios e
transportadoras, seréo disponibilizados os seguintes canais:

e Fale Conosco axado — Link disponibilizado no site para que tanto parceiros quanto
usuarios comuniguem-se com a empresa, expondo sugestdes, duvidas, reclamacdes, etc.

e Chat online aXado — Canal de relacionamento em tempo real, que funciona durante horério
comercial. Atendimento feito pelo auxiliar administrativo.
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o Twitter, Facebook, Youtube e e-mail para envio de sugestdes, criticas ou apenas
comentarios.

O MERCADO

O mercado em que a axXado atua primeiramente € o nacional, ou seja, com usuario e parceiro
com domicilio brasileiro, o que nao exclui a possibilidade de coleta e/ou entrega de mercadoria
em qualquer local do mundo e/ou a futura expansdo das atividades para empresas de outras
nacionalidades.

Setor de Internet

A aXado atua no Setor de Internet, que cresce de maneira exponencial, principalmente no
Brasil.

De acordo com noticia publicada pelo IBOPE, a Internet se tornou o terceiro veiculo de maior
alcance no Brasil, atrds apenas de radio e TV. Passou para 87% o percentual de internautas
gue utilizam a rede para pesquisar produtos e servicos.

Ainda, a mesma pesquisa afirma que antes de comprar, 90% dos consumidores ouvem
sugestbes de pessoas conhecidas, enquanto 70% confiam em opinides expressas online,
através de blogs, avaliagdes em redes sociais, microblogings, etc.

Quanto ao acesso a Internet no Brasil, de acordo com o F/Nazca, entre os brasileiros com mais
de 12 anos, 54% costuma acessar a rede mundial de computadores (81,3 milhdes de
pessoas).

Segundo o Instituto Ibope Nielsen Online, desse total de usuarios, 87% entram semanalmente
na internet. Ainda de acordo com o Instituto, o Brasil ja se posiciona como o 5° pais com o
maior niumero de conexdes a Internet. Além disso, nas areas urbanas, 44% da populacéo esta
conectada a internet. Nada menos que 97% das empresas e 23,8% dos domicilios brasileiros
estdo conectados a internet.

Ainda h& que se considerar 0 mercado mobile, que conta hoje com mais de 210 milhdes de
aparelhos celulares no Brasil, 0 que significa que ha mais de um celular por habitante entre
zero e cem anos, sendo que cresce exponencialmente a conexdo a Internet via esses
aparelhos.

Segmento de transportes

A importancia do segmento de transportes, mais especificamente de cargas em territorio
nacional tem significativa representatividade no mercado de servicos, conforme se denota pela
andlise da Figura 3.

Figura 3. Participacé@o do transporte no segmento de servigos
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Grifico 1 - Participagio dos segmentos de servigos nas principals vari dvels dos
servigos nao financeiros - Brasil - 2008

Receita operacional liquida

1 g 4.8%
1,99

v

8,6%

180615 2%
2.8%

29,2%

20.0%

Valor adicionade

251%

28,7%

17,5%

34.5%

21,2%

7%

30.5%

Namere de empresas

146%

8.4%

28.3%

. Servicos prestados &s familiss

. Servigos profissionais, sdrministrativos
& cormplamentares

[ Atividsdes imobillérlas

Ourtros senvigos

Sarviges de infem atdo & comunicacio

Transportss, senvigos auxiliares de
A NEPOrSE & oo

Manutengéo & reparagio

Fonte: IBGE, Diretornia de Pesquisas, Coondenagio de Serviges & Comércio, Pesquisa Anual de Servicos 2008,

Fonte: IBGE, Pesquisa anual de servicos, 2008

O transporte no Brasil € denominado ‘intermodal’, ou seja, requer mais de um tipo de
transporte, seja ele misto ou mdltiplo. As formas de transportes possiveis sdo: rodoviario,
aquaviario, dutoviario, aéreo e ferroviario. A utilizagdo dos mesmos se da conforme as

seguintes proporcoes:

Gréfico 1. Utilizagdo do transporte no Brasil
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Fonte: ANTT

O principal servico prestado pelas transportadoras com vinte ou mais empregados € o
transporte de carga seca (produtos manufaturados, ensacados ou embalados), que respondeu
por 48,3% da receita operacional liquida do transporte rodoviario de cargas em 2005.

O transporte de cargas solidas a granel (cereais, areia, brita, minérios, cimento etc.) foi o
segundo em participacdo na receita, no mesmo ano (18,4%). Em seguida, com participacfes
semelhantes, aparecem o transporte de carga unitizada ou néo-solta (5,7%), de explosivos,
fertilizantes e outros produtos sdlidos perigosos (5,5%), de veiculos (5,5%) e de combustiveis e
GLP (5,1%).

A receita operacional bruta do transporte rodoviario de cargas foi de R$ 46,2 bilhdes em 2005 e
o valor adicionado bruto a producédo de servicos da economia no periodo totalizou R$ 16,3
bilhdes.

Segundo o Plano Nacional de Logistica e Transporte (PNLT), coordenado conjuntamente pelo
Ministério dos Transportes e pelo Ministério da Defesa, o transporte rodoviario de carga
responde, atualmente, por 58% do total (Ferroviario 25% - Aquaviario 13% - Dutoviario 3,6% -
Aéreo 0,4%).

Transportadoras

O registro da transportadora como atividade de pessoa fisica ou juridica na Agéncia Nacional
de Transportes Terrestres (ANTT) define sua classificacdo perante o 6érgdo e a Lei n°
11.442/2007:

Transportador Auténomo de Cargas - TAC, pessoa fisica que tenha no transporte rodoviario de
cargas a sua atividade profissional;

Empresa de Transporte Rodoviario de Cargas - ETC, pessoa juridica constituida por qualquer
forma prevista em lei que tenha no transporte rodoviario de cargas a sua atividade principal.

De acordo com a ANTT/2011, o setor de transporte de cargas tem 78.655 empresas
registradas, além de mais de 400 mil autbnomos do setor, conforme demonstra a Tabela 1.

Tabela 1. Transportadores e frota de veiculos

Transportadores e Frota de Veiculos

Tipo do Transportador Registros Emitidos Veiculos EiziEs |
Transportador

Auténomo 449.745 648.671 1.4

Empresa 78.655 746.286 9,5

Cooperativa 225 10.539 46,8

Total 528.625 1.405.496 2,7

Fonte: ANTT /2011

Esse mercado é majoritariamente pulverizado entre empresas de micro e pequeno porte, ao
mesmo tempo que favorece a detencdo de 25% da participacdo no mercado para as 12
maiores empresas do setor.

As transportadoras que se cadastrarem na axado terdo, além da ampliacdo da oportunidade
de fechar negd6cios com novos clientes, a possibilidade de promoverem sua marca para
audiéncia qualificada.
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A aXado trabalhara prioritariamente com a captacdo de empresas de transportes, deixando
para um segundo momento o contato com autbnomos do setor.

Usuérios

ApoOs a realizacéo da pesquisa de campo, identificou-se o principal publico-alvo da axado.

No primeiro momento de atuagdo da aXado, o publico-alvo prioritario € formado por pessoas
juridicas de pequeno e médio porte.

Seja no setor da inddstria ou do comércio é condicdo sine qua non que sejam transportados
desde insumos a produtos finais.

Caracteristica percebida pela pesquisa de mercado é de que sempre que ha necessidade de
transporte de mercadoria, é realizada nova cotacao utilizando telefone ou e-mail.

A aXado chega exatamente para aumentar as possibilidades de cotacdo ao usuario.
As Tabelas 2 e 3 contém informacdes sobre pessoas fisicas e juridicas no Brasil.

Tabela 2. Dados pessoas juridicas no Brasil

Dado NUumeros
Empresas no Brasil (IBGE) 6.144.500
Micro empresas no Brasil (IBGE) 5.277.308
Pequenas empresas no Brasil (SEBRAE) 245.458
Empresas com mais de 10 empregados com acesso a Internet (NIC.br) 91%
Percentual de empresas que proporcionam acesso a Internet pelo celular

(NIC.br) 25%

Fontes: diversas, mencionadas acima

Tabela 3. Dados pessoas fisicas no Brasil

Dado NUmeros
Habitantes no Brasil > 190 milhdes
Pessoas com acesso a Internet maiores de 16 anos 67,5 milhGes
Domicilios com acesso a Internet 13,7%
Domicilios com celulares no Brasil 59,3%
Fontes: IBGE

Concorrentes

Os possiveis concorrentes da axXado foram categorizados para melhor entendimento.

Sites

Como principais concorrentes diretos da axXado, tém-se:

a) www.parceirodofrete.com.br
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http://www.parceirodofrete.com.br/

b) www.visaoalternativa.com.br
c) www.cargasonline.com.br
d) www.freteja.com.br

e) www.freightcenter.com

f) www.achecargas.com.br
g) www.fretebras.com.br

Mesmo com o numero significativo de sites concorrentes que buscam oferecer um servico
semelhante ao proposto pela empresa axXado, apenas o www.freightcenter.com (servico
exclusivamente norte-americano) funciona efetivamente e possui precos de fretes automaticos.
Todos os demais sites sao brasileiros, porém ndo cumprem com o objetivo proposto, o que
pode se caracterizar como uma oportunidade para a insercdo no mercado. Poder-se-a
considerar, inclusive, a aXado como a empresa de cotacdo de fretes online pioneira “que
funciona” no Brasil.

Correios

Os correios tém a facilidade de ter lojas espalhadas por todo o Brasil. Sua cotacdo e
rastreamento podem ser realizados online, porém a contratacdo é apenas por telefone ou no
local fisico. Possuem uma confiabilidade impar e massiva publicidade, porém tém limitacGes
para o tamanho e peso das cargas a serem transportadas e prestam um péssimo servico.

Diversos

Ainda, consideram-se como eventuais concorrentes:

Transportadoras ndo cadastradas no site: tais transportadoras (geralmente de grande porte) ja
possuem um sistema de cotacgdo proprio (algumas vezes podendo ser feito on-line) e uma rede
de clientes bem definida, o que pode reduzir o interesse e até mesmo concorrer com a aXado;

Transportadoras com precos diferenciados: também s&@o concorrentes diretas da aXado as
transportadoras que fornecem negociac¢oes diferenciadas com clientes usuais. A fidelizagao
desestimula a busca por novos servicos de transporte de mercadorias.

Cotacéo por telefone: h4 profissionais que se especializaram a realizar a cotacéo via telefone.
O cliente informa especificidades da carga, origem e destino e o ‘cotador’ efetua seus contatos.

O mercado de cotacdo de servicos de transporte de carga ndo teve seu boom no Brasil até
entdo e a proposta da axXado é apresentar criativamente essa alternativa ao mercado de
pessoas fisicas e juridicas.

Fornecedores

Para o pleno funcionamento da axado, o site contara com fornecedores e suportes para que
tenha exceléncia frente ao cliente.

Serdo eles:
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e Empresa desenvolvedora do site: o website estd sendo desenvolvido por uma equipe de
programadores e web designers de uma empresa terceirizada especializada no ramo.

e Servidor de hospedagem: tendo em vista a armazenagem de um grande numero de
informacdes de usuarios e transportadoras, o site sera hospedado em um servidor
terceirizado.

ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Andlise SWOT

Para realizacdo da analise SWOT foram incluidos os cinco principais pontos fortes e fracos do
ambiente interno e as cinco principais oportunidades e ameacas identificadas no ambiente
externo.

Figura 4. Andlise SWOT
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Fonte: Pesquisa de Mercado e discussao entre os sécios-empreendedores, 2011.

Ambiente Interno

Diz respeito ao ambiente formado pela organizacdo, suas competéncias e expertises, bem
como suas fragilidades e problemas.

a) Pontos Fortes

o Ferramenta inteligente e de facil uso para o usuério: a ferramenta desenvolvida pela equipe
axXado tem conceito de cotagdo de pregos simplificado. Diferentemente do usual, o portal
enviard o pedido com suas caracteristicas por e-mail e as transportadoras interessadas
responderdo ou deixardo seus precos automaticos no site. O usuario leigo tera muita
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b)

facilidade em usar o sistema, ndo precisara ter nenhum conhecimento em logistica de
transportes.

Parcerias com transportadoras: uma das caracteristicas de grande importancia para o
desenvolvimento do servigo oferecido pela aXado é sua relagdo com as prestadoras de
servi¢o de transporte. O negdcio visa alcancar gama significativa de transportadoras de
médio porte com precos mais competitivos, tornando as opc¢des de busca ainda mais
favoraveis ao usuario. Os empreendedores ja possuem uma relagdo comercial forte com
diversas transportadoras, o que podera facilitar na construgdo de parcerias para aXado.
Velocidade do servico para os usuarios / precos automaticos: com a ferramenta
disponibilizada pela axXado, o usuéario tera a praticidade de comparar instantaneamente
multiplas opg¢Bes de transporte de mercadorias, 0 que envolve praticidade e economia.
Hoje, as empresas precisam ligar aleatoriamente para diferentes transportadoras, o0 que
toma tempo e ndo garante precos competitivos. A ferramenta da aXado visa iniciar algo
ndo existente no mercado: precos automaticos e instantaneos, como ocorre no site do
BuscaPé.

Captacao de transportadoras ancoras: havera uma parceria com grandes transportadoras
gque atingem todas as rotas do Brasil, a fim de garantir que desde a abertura do site,
tenham-se ao menos trés transportadoras para comparar fretes para qualquer rota
escolhida pelo usuario.

Sem limite de transportadoras: quanto maior o nimero de transportadoras disponiveis no
portal, maior a concorréncia e competitividade, resultando em melhores ofertas de fretes
para o0s usuarios.

Pontos Fracos

Ferramenta complexa de desenvolver: a ferramenta de cotacdo tem funcionamento
complexo e por isso exige que o sistema seja muito bem elaborado e eficiente. A
inteligéncia do sistema necessitara que os pedidos de fretes sejam enviados exatamente
as transportadoras que atendem as devidas rotas, pedidos, pesos, prazos, etc. Além disso,
a opcdo em que as transportadoras podem colocar os seus fretes autométicos no site, sem
0 envio manual por e-mail, € extremamente complexa e exige todo um trabalho pesado em
programacao. Para suprir esse ponto fraco, uma excelente equipe foi contratada para o
desenvolvimento da inteligéncia e programacao da ferramenta.

Formacdo de equipe qualificada: com a abertura da empresa, sera necessaria selecéo
criteriosa da equipe de trabalho, pois a proposta € de uma equipe enxuta e eficaz. Mesmo
com a contratacdo de empresas de sele¢do, € um desafio formar um time vencedor.

Verba enxuta para investimento em divulgacdo da axXado para 0S usuarios: mesmo com o
aporte do BuscaPé, a promoc¢do da empresa ao usudrio final tera de ser amplamente
planejada e direcionada, pois a verba de divulgacéo é limitada. Os empreendedores visam
suprir com muita criatividade através de novas midias sociais mais baratas e de grande
retorno.

Horario comercial: algumas transportadoras parceiras que definam oferecer suas propostas
nao pela tabela automéatica, mas pela proposta via e-mail s6 conseguirdo apresentar suas
cotacdes no horario comercial. Para reduzir essa limitacdo a equipe da axXado focard em
incentivar as transportadoras a colocar as suas tabelas automéaticas também.

Equipe técnica terceirizada: como o desenvolvimento da ferramenta aXado foi realizado
por uma equipe terceirizada e as despesas sd0 mais acessiveis que contratar 0s
profissionais, a equipe axado pretende manter um contrato para continuacdo de
desenvolvimento e manutencado da ferramenta até a empresa comecar a faturar. O objetivo
serd manter baixos custos. O ponto é negativo é que pode, talvez, gerar menor vinculo dos
profissionais com o0s projetos. Para superar essa barreira a aXado pretende fazer um
excelente trabalho de divulgacdo a fim de gerar uma grande gama de usuérios
dependentes da ferramenta para que a segunda parte do projeto (inicio de cobran¢a das
transportadoras) aconteca e gere caixa para a formacao de uma equipe técnica prépria.

Ambiente Externo

a)

Oportunidades
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b)

Pioneirismo na utilizagdo do segmento mobile no Brasil: a aXado serd pioneira no
oferecimento de servico de cotacédo de transporte pelo celular ou tablets, o que facilita a
comunicabilidade.

Possibilidade de expandir internacionalmente: atualmente, o mercado globalizado oferece
uma gama de oportunidades no que se refere a logistica, portanto, existe a possibilidade
de, futuramente, a aXado oferecer também a busca de transportes fora dos limites
nacionais;

Mercado com muitas transportadoras: sdo muitos 0s potenciais parceiros da axXado. Séao
mais de 70 mil transportadoras de pequeno a grande porte.

Crescimento do uso da internet como ferramenta de busca e comparacédo de servigcos: é
cada vez maior o numero de pessoas que utilizam a internet como meio de busca e
comparagdo de servicos. Um exemplo claro disso é o sucesso do BuscaPé€, ou do
Mercado Livre, que funcionam como catalogos de precos e produtos online, no qual
milhares de pessoas fazem suas pesquisas diariamente.

Possibilidade de expansdo para outros segmentos de mercado: a mesma necessidade
encontrada no mercado de transporte se apresenta em outros mercados, COMo Servigos
graficos, por exemplo. O bom funcionamento e aceitacdo da aXado pode ser ampliado
para outros servigos aptos a receber sites agregadores de cotacgéo.

Ameacgas

Outra empresa desenvolver a mesma ferramenta neste momento: uma empresa ja
especializada no mercado pode estar desenvolvendo ferramenta semelhante a da axado.
Todas as que possuem hoje ndo funcionam, mas podem estar se adaptando. Nos Estados
Unidos foi identificada uma ferramenta pontocom (FreightCenter.com) que opera
perfeitamente, porém somente com a resposta automatica das transportadoras, 0 que
mostra uma demanda por este tipo de servico. O objetivo € se manter-se sempre
atualizada com as novas tecnologias para estar na frente de possiveis concorrentes.

O mercado ndo se adaptar a ferramenta: quando disponibilizado, o servico do portal pode
encontrar barreiras quanto ao gosto dos usuarios, principalmente pela falta de habito de
cotar servicos de transportes via Internet. O marketing realizado pela empresa devera
ajudar a destruir possiveis preconceitos com a contratacdo de fretes via web.

Boicote de transportadoras: com a intencdo de n&o perderem mercado ou de ndo
concordarem com as politicas da aXado, pode haver boicote de empresas do segmento de
transportes quanto ao cadastramento no site. As parcerias serdo vitais para que um
possivel boicote ndo se traduza em problemas para o funcionamento da axado.

Oferta especial das transportadoras de preco/prazo para clientes fiéis: parcerias diretas
entre transportadoras e empresas podem ser muito inferiores ao resultado obtido na
pesquisa pela aXado.

Mercado de Internet em constante evolucdo e dinamicidade: o mercado de tecnologia,
principalmente web, evolui muito rapido e exige que as empresas se adaptem e estejam
informadas das novidades em uma velocidade incrivel. Isso faz com que lideres de
mercado deixem de ser lideres e que empresas startups gerem grandes sucessos com
projetos inovadores. O objetivo da axXado é inovar, inovar e inovar. Além disso, se manter
constantemente atualizada as tendéncias da tecnologia.

Mapa Estratégico

Com base na analise acima, foram estabelecidos os objetivos estratégicos da organizacao,
para os quais foram tracadas estratégias, que dardo origem, futuramente a indicadores e metas
para a gestdo da aXado. O Mapa Estratégico € apresentado abaixo.
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Figura 5 — Mapa Estratégico aXado

Vis&o de futuro: “Modificar as formas habituais de comparag¢ao de pre¢os no segmento de transporte
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ESTRUTURA

Composicéo acionéria da empresa

Caso seja positiva a resposta do “Desafio BuscaPé€”, a composigédo acionaria sera dividida da
seguinte forma:

Socios-proprietarios Percentual de participacao
BuscaPé 30%

Guilherme Reitz 35%

Leandro M. Baptista 35%

Organograma

A estrutura funcional foi definida com base huma empresa inicialmente enxuta, que conta com
poucos funcionarios e alguns prestadores de servigos.

Figura 6. Organograma inicial aXado

Guilherme Retiz
- sécio

Leandro Baptista
- sécio
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-CLT
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Gerente Comercial &

Agente mercado - CLT MKT - sécio

Fonte: Pesquisa de mercado realizado pelos sécios, 2011

Além da estrutura funcional inicial, serdo contratados 0s seguintes servigos continuos:
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e Assessoria de Imprensa — respondendo a Equipe Comercial e Marketing
e Assessoria Contébil e Juridica — respondendo a Equipe Administrativa

Estima-se o crescimento da equipe de trabalho da seguinte forma:

Primeiro ano: mesma equipe.

Segundo ano: contratar agente de negécios e programador.

Terceiro ano: mesma equipe + terceirizados para servicos administrativos.

Quarto ano: Aumento da equipe técnica, contratacao de agentes de negdcios terceirizados.
Quinto ano: dobro da equipe inicial, contando com servigos terceirizados e focando no

negdcio principal da organizacao.

Questdes legais da empresa

A caracterizacdo legal do empreendimento pode ser definida da seguinte maneira:

Tabela 4. Caracteristicas legais da empresa

Informacgé&o Procedimento
Forma juridica Sociedade civil por quotas de responsabilidade limitada
Saocios BuscaPé

Leandro Meintanis Baptista
Guilherme Reitz

Denominacao social A definir

Nome fantasia aXado

Tipo do negdcio Cotacdao de transporte de cargas

Setor da economia Terciério

Endereco A definir com BuscaPé

Prazo de duracdo da | Inicio das atividades a partir de Maio/2011, com prazo de
sociedade duracdo indeterminado

Capital social BuscaPé — R$300.000,00 integralizado

Responsabilidade e | A responsabilidade de cada s6cio nas obrigacdes
autoridade assumidas pela sociedade serd limitada ao total do capital

social. Ainda tera autoridade para qualquer ato que envolva
a empresa e, consequentemente, sera responsavel por
erros ou resultados ndo esperados.

Extenséo e obrigacdo de cada
socio

Cada socio terd a sua funcdo designada, definindo
obrigacgbes e responsabilidades para cada um.

Lucros e/ou prejuizos

Os lucros e/ou prejuizos apurados em balanco, a ser
realizado apdés o término do exercicio social, serdo
repartidos entre os socios, proporcionalmente as cotas que
cada um detenha no capital social

Disputas entre os sécios

As disputas entre os sécios serdo resolvidas somente com
0 consenso de ambos, ficando vetada a realizacdo de
qualquer atividade em que um dos sécios ndo estiver de
acordo.

Demissdes e afastamentos

No caso de uma demissdo, afastamento definitivo do sécio
junto as obriga¢des de administrar o empreendimento, este
devera oferecer a opcdo de compra de suas quotas ao
outro sécio, que por sua vez poder4d ou ndo aceitar a
compra. Caso aceite a op¢do de compra, este sera o Unico
proprietario da empresa, tendo assim total liberdade no
empreendimento. Caso este opte por ndo adquirir tais
guotas, aquele que estiver saindo podera oferecé-las a
outras pessoas que tiverem interesse, desde que
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aprovadas pelo sOcio remanescente. Se ndo houver um
acordo, a empresa serd desfeita, com a dissolucdo da
sociedade, e divisdo dos bens.

Divisdo dos ativos Os ativos serdo distribuidos igualmente aos soOcios, nao
havendo qualquer tipo de privilégio ou concesséo,
independentemente dos motivos que deram origem ao
encerramento da sociedade.

Fonte: Pesquisa de Mercado realizado pelos sécios, 2011

Localizacéo

A localizacdo da sede da axXado, sera decidida apds negociagdo entre os sécios, incluido o
time BuscaPé.

As possibilidades séo:

Sao Paulo

Vantagens:

- inser¢do na equipe e infra-estrutura BuscaPé;

- possibilidade de maior networking com empresarios do setor de transportes, de micro e
pequenas empresas, inddstrias;

- regido mais centralizada para os agentes de mercado viajarem pelo pais.

Desvantagens:

- despesas mensais dos socios referentes a hospedagens;

- distancia do Pélo Tecnoldgico de Florianépolis;

- custos fixos com aluguel, salarios e fornecedores muito maiores, devido ao custo de vida de
S&o Paulo ser superior ao de Florianépolis.

Florianépolis

Vantagens:

- Florianopolis tem sido reconhecida como um Pdlo Tecnolégico, portanto esta formando méo-
de-obra especializada, além de organizacdes que podem atuar em parceria com a axXado nas
solugBes tecnoldgicas previstas e possiveis inovac¢des no produto.

- atual cidade de residéncia dos sécios Guilherme e Leandro: os mesmos sabem onde captar
todas as necessidades para empresa, para a infra-estrutura, profissionais qualificados, servicos
terceirizados, entre outros;

- resulta em opgdo econdmica, visto que ndo ha despesas com mudanca, nem retiradas
mensais dos socios para despesas de hospedagem;

Desvantagens:
- distancia fisica entre os sdcios-empreendedores e 0 BuscaPé€;
- regido mais distante (e com menos op¢des de transporte aéreo) para os agentes de mercado

visitarem os clientes em todo o Pais.
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Infra-estrutura

Instalada em sala comercial de aproximadamente 40 m?, localizada em cidade a ser definida
com a equipe BuscaPé (Sao Paulo ou Florianépolis).

Layout
A sala esta dividida em:

sala de recepc¢do (uma pessoa — espaco para dois visitantes)
sala para equipe administrativa (duas pessoas)

sala para equipe técnica (duas pessoas)

sala para equipe comercial (duas pessoas)

sala de reunifes (quatro pessoas)

copa

lavabo

Figura 9. Sugestdo de planta baixa

Fonte: Pesquisa de Mercado realizada pelos sécios, 2011

Equipamentos e instalacdes

No escritério, o mobiliario minimo necessario € composto de:

6 mesas de trabalho,

1 mesa redonda para reunido
7 cadeiras de trabalho

4 cadeiras de reunido,

1 armério,

1 balcéo de recepcao

1 balcéo de banheiro

1 espelho de banheiro

5 lixeiras

2 poltronas para recep¢ao
4 gaveteiros baixos

Além do mobiliario mencionado, serdo imprescindiveis para as atividades rotineiras e
receptividade de parceiros e visitantes:
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Tabela 5. Itens necessérios para funcionamento

2 computadores desktop

4 laptops

1 aparelho telefénico sem fio
Equipamentos 2 aparelhos telefébnicos com fio
1 impressora multifuncional

1 impressora laser

1 frigobar

Produtos de higiene

Produtos de limpeza

10 resmas de papel A4

1000 folhas de papel timbrado
500 envelopes timbrados
Material de Escritdrio 300 pastas suspensas

3 tonners para impressora laser
6 cartuchos para impressora multifuncional
Material para mesas

cartbes de visita

placa na porta

placa na portaria

folder de divulgacao

Fonte: Pesquisa de Mercado realizada pelos sécios, 2011

Material de Limpeza

Material de Marketing

Detalhes técnicos

As linguagens escolhidas pelos técnicos para obter o que se tem de melhor e mais atual no
mercado em criacdo e desenvolvimento do site séo:

CSS e HTML: seréo usados para a estruturacéo do site, colocar links, formularios, entre outros;

JavaScript: validagcdo dos formulérios, o sub-menu, os lightbox e demais efeitos de transi¢cdo
gue o site possui;

PHP: serd usado para a programacdo efetivamente, e com base nela serdo definidas as
fungBes que o site tera (toda a inteligéncia);

MySQL: banco de dados, onde serdo armazenadas todas as informacdes geradas pelo site.

FINANCEIRO

Abaixo s@o apresentadas as previsGes de receitas e despesas e os calculos financeiros
relativos ao retorno do investimento e projecdes.Receitas
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Formas de cobranca

Para o usuério da aXado, o acesso serd gratuito, podendo se cadastrar, realizar cotagoes,
fechar contratos, avaliar as transportadoras, indicar o site para outros parceiros inteiramente
gratis.

A fonte de receita da aXado é proveniente das transportadoras que utilizam seus servicos.

Sera cobrado R$0,50 (cinquenta centavos) por clique que a transportadora receber em seu
nome, na oferta da proposta para o usuario. Caso a proposta gere a prestacao de servico de
transporte, sera cobrado da transportadora o valor relativo a 1% do contrato firmado.

As cobrancas serédo realizadas mensalmente, via boleto bancario, explicitando a quantidade de
cligues recebidos e os valores dos contratos.

Projecédo de receitas

A projecéo de fluxo de transagfes pela aXado esta diretamente ligada ao nimero de acessos
ao site, nimero de cotacOes realizadas por acesso e nimero de servicos contratados por
cotacao.

De acordo com a ACSP (Associacdo Comercial de Sdo Paulo), a média de acessos por parte
das empresas é de 1.525 acessos mensais, bem abaixo da média de sites direcionados a
pessoa fisica, de 10.000 acessos/més.

Realizando pesquisa com potenciais usuarios (empresas de pequeno e médio porte),
identificou-se que dedicam, em média, uma hora por semana para realizar cotacdo de servicos
de transporte, realizando trés consultas a cada hora dedicada. Destas, 70% resultam em
contratacdo do servico de transportes.

Nesta pesquisa identificou-se também que as empresas em questao tém interesse em utilizar
um site no qual pudessem realizar cotacBes e ter contato com as transportadoras.

A projecdo de receitas foi realizada considerando a quantidade inicial de 1000 acessos
mensais por IP. Cada IP realiza quatro cotagfes por més (uma por semana), fechando servicos
de 70% das cotacdes realizadas.

O calculo do faturamento com cliques considerou trés cliques por cotacéo, conforme dados da
pesquisa realizada. E o faturamento com servigos fechados considerou o valor cobrado pela
axXado de 1% sobre o valor médio de R$1.000,00 por servigo.
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Tabela 6: Projecdo de receitas com acessos, cotacdes e contratos fechados

~ Servicos
3 . Cotag?es fechados/m | Faturamento Faturamento
= Clc_lo de Acessﬁos IP/més és (70% mensal mehsal Faturamento
5 vida IP/més (1 por das cliques servigos anual
O semana) ~ 9 fechados
cotagdes)
3 meses | 1.000 4.000 2.800 Gratis gratis
§ 6 meses | 1.500 6.000 4.200 Gratis grétis
w0 lano | 2.250 9.000 6.300 Grétis gratis gratis
% 2 anos 3.375 13.500 9.450 R$ 20.250,00 R$ 94.500,00 R$ 1.377.000,00
s 3 anos 5.063 20.250 14.175 R$ 30.375,00 | R$ 141.750,00 R$ 2.065.500,00
g 4 anos 7.594 30.375 21.263 R$ 45.562,50 | R$212.625,00 R$ 3.098.250,00
5 anos 11.391 45.563 31.894 R$ 68.343,75 | R$318.937,50 R$ 4.647.375,00
3 meses 1.000 4.000 2.800 Grétis gratis -
§ 6 meses | 1.300 5.200 3.640 Gratis gratis -
' 1 ano 1.690 6.760 4,732 Gratis gratis gratis
; 2 anos 2.197 8.788 6.152 R$ 13.182,00 R$ 61.516,00 R$ 896.376,00
Z 3 anos 2.856 11.424 7.997 R$ 17.136,60 R$ 79.970,80 R$ 1.165.288,80
E 4 anos 3.713 14.852 10.396 R$ 22.277,58 R$ 103.962,04 R$ 1.514.875,44
5 anos 4.827 19.307 13.515 R$ 28.960,85 | R$ 135.150,65 R$ 1.969.338,07
< 3 meses 1.000 4.000 2.800 Gratis gratis -
Q | 6meses | 1.200 4.800 3.360 Gratis gratis -
< 1 ano 1.440 5.760 4.032 Gratis gratis gratis
E 2 anos 1.728 6.912 4.838 R$ 10.368,00 R$ 48.384,00 R$ 705.024,00
% 3 anos 2.074 8.294 5.806 R$ 12.441,60 R$ 58.060,80 R$ 846.028,80
@ 4 anos 2.488 9.953 6.967 R$ 14.929,92 R$ 69.672,96 R$ 1.015.234,56
o 5 anos 2.986 11.944 8.361 R$ 17.915,90 R$ 83.607,55 R$ 1.218.281,47
Fonte: Pesquisa de mercado, 2011
Despesas
Custos Fixos
A. Custo com Pessoal
Tabela 7 — Custos com Pessoal
CUSTO COM PESSOAL
01 Agente de Negdcios R$ 1.500,00
Equipe CLT 01 Auxiliar Administrativo R$ 1.200,00| R$ 3.500,00
01 Secretéaria R$ 800,00
. 01 Programador R$ 1.000,00
Empresa Terceirizada - R$ 2.000,00
01 Web Designer R$ 1.000,00

Fonte: www.catho.com.br
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http://www.catho.com.br/

B. Custos Fixos Mensais

Tabela 8 — Custos fixos mensais

CUSTOS FIXOS MENSAIS
Material de limpeza R$ 80,00
Material de escritorio R$ 100,00
Energia elétrica R$ 200,00
Divulgacdo R$ 2.000,00
Telefone R$ 400,00
Servidor R$ 100,00
FGTS R$ 280,00
Provisionamento 130 salario R$ 291,67
Provisionamento Férias R$ 379,17
Contador R$ 500,00
INSS R$ 700,00
IR R$ 1.100,00
Aluguel R$ 1.000,00
Equipe CLT R$ 3.500,00
Equipe Terceirizada R$ 2.000,00
Pré-labore (retirada) R$ 6.000,00
TOTAL R$ 18.630,83 |

Fonte: Pesquisa dos sécios-empreendedores, 2011

C. Impostos

Tabela 9 — Impostos

IMPOSTOS INCIDENTES SOBRE A RECEITA
Imposto Aliguota
COFINS 3,00%
PIS 0,65%
ISS 2,00%

IMPOSTOS INCIDENTES SOBRE O LUCRO
Imposto Aliguota
Imposto de Renda 15,00%
Contribuicdo Social sobre o Lucro 9,00%

Fonte: www.receita.fazenda.gov.br

Capital de giro

Para o capital de giro, sdo calculados os custos fixos necesséarios para 0s doze meses iniciais
de operagédo da aXado.
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Tabela 10 — Capital de giro

CAPITAL DE GIRO

Custo fixo mensal R$ 18.630,83
Reservas de prevencgdo (doze meses) R$ 223.570,00
| TOTAL RS 242.200,83

Fonte: Pesquisa dos sdcios-empreendedores, 2011

Investimentos

O investimento inicial € composto pela soma das despesas pré-operacionais, dos
investimentos fixos, outros investimentos e o capital de giro.

Despesas pré-operacionais

Tratam-se das despesas com abertura da empresa e o Plano de Negdcios.

Tabela 11 — Despesas pré-operacionais

Despesas Pré-operacionais
Protecdo ao nome empresarial R$ 88,00
Alvara Corpo de Bombeiros R$ 100,00
Contrato social R$ 115,00
Alvara de Localizacédo R$ 126,36
Ato Constitutivo R$ 160,00
Registro da Sociedade R$ 174,00
Registro inicial dos sécios R$ 174,00
Registro na Junta Comercial R$ 200,00
Contabilidade R$ 200,00
PCMSO e PPRA R$ 300,00
Alvara de Estabelecimento (Prefeitura) R$ 350,00
Registro da Marca R$ 1.500,00

TOTAL R$ 3.487,36 |

Fonte: SEBRAE SP, 2011.

Investimentos Fixos

Os investimentos fixos sdo o conjunto de: moveis, equipamentos, utensilios de cozinha,
utensilios de escritdrio e materiais de marketing da axXado.
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Tabela 12 — Investimentos fixos

INVESTIMENTOS FIXOS
6 mesas de trabalho, R$ 4.200,00
1 mesa redonda para reunido R$ 900,00
7 cadeiras de trabalho R$ 1.400,00
4 cadeiras de reunido, R$ 600,00
1 armario, R$ 800,00
Moveis 1 balcéo de recepcéo R$ 600,00 | R$ 11.180,00
1 balcéo de banheiro R$ 500,00
1 espelho de banheiro R$ 80,00
5 lixeiras R$ 100,00
2 poltronas para recepgéo R$ 1.200,00
4 gaveteiros baixos R$ 800,00
2 computadores desktop R$ 2.400,00
4 |laptops R$ 5.600,00
1 aparelho telefénico sem fio R$ 100,00
Equipamentos 2 aparelho telefénico com fio R$ 40,00 | R$ 9.590,00
1 impressora multifuncional R$ 350,00
1 impressora laser R$ 400,00
1 frigobar R$ 700,00
Material de Marketing placa na porta . R$ 200,00 R$ 350,00
placa na portaria R$ 150,00

TOTAL R$ 21.120,00

Fonte: Pesquisa dos sécios-empreendedores, 2011

Outros investimentos

Tabela 13 — Outros Investimentos

OUTROS INVESTIMENTOS

Material de Limpeza Produtos de hlglene R$ 100,00 R$ 300,00
Produtos de limpeza R$ 200,00
10 resmas de papel A4 R$ 100,00
1000 folhas de papel timbrado R$ 400,00
500 envelopes timbrados R$ 300,00

Material de Escritorio 300 pastas suspensas R$ 40,00 R$ 1.570,00
3 tonners para impressora laser R$ 280,00
6 cartuchos para imp multifuncional R$ 300,00
Material para mesas R$ 150,00

Material de Marketing cartoes de.VISIta _ R$ 200,00 R$ 1.000,00
folder de divulgacao R$ 800,00

TOTAL R$ 2.870,00

Fonte: Pesquisa dos sdcios-empreendedores, 2011
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Investimento Inicial

Tabela 15 — Investimento inicial

INVESTIMENTO INICIAL

Despesas Pré-operacionais R$ 3.487,36
Investimentos Fixos R$ 21.120,00
Outros investimentos R$ 2.870,00

Capital de Giro
| TOTAL

R$ 242.200,83
R$ 269.678,19

Fonte: Pesquisa dos sdcios-empreendedores, 2011

Previsdes de Lucro

Tabela 16 — Receita Operacional Liquida

) Receita
Cenarios | Ciclo de vida Rgcelta Impostos. sobre Operacional
Operacional Bruta Receita Lo
Liquida
. 1 ano R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00
fj . 2 anos R$ 1.377.000,00 R$ 77.800,50 R$ 1.299.199,50
g % 3 anos R$ 2.065.500,00 R$ 116.700,75 R$ 1.948.799,25
= 4 anos R$ 3.098.250,00 R$ 175.051,13 R$ 2.923.198,88
© 5 anos R$ 4.647.375,00 R$ 262.576,69 R$ 4.384.798,31
§ 1 ano R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00
<;; 2 anos R$ 896.376,00 R$ 50.645,24 R$ 845.730,76
E) 3 anos R$ 1.165.288,80 R$ 65.838,82 R$ 1.099.449,98
2:' 4 anos R$ 1.514.875,44 R$ 85.590,46 R$ 1.429.284,98
H:J 5 anos R$ 1.969.338,07 R$ 111.267,60 R$ 1.858.070,47
<;: 1 ano R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00
5 S 2 anos R$ 705.024,00 R$ 39.833,86 R$ 665.190,14
% & 3 anos R$ 846.028,80 R$ 47.800,63 R$ 798.228,17
0 4 anos R$ 1.015.234,56 R$ 57.360,75 R$ 957.873,81
a 5 anos R$ 1.218.281,47 R$ 68.832,90 R$ 1.149.448,57

Fonte: Pesquisa dos sécios-empreendedores, 2011

167




Tabela 17 — Resultado Operacional Liquido

.. . . Rece_ita . .| Resultado Operacional
Cenarios | Ciclo de vida Operacional Custos Operacionais Lo
Liquida Liquido

, 1 ano R$ 0,00 R$ 223.570,00 -R$ 223.570,00
|<£ R 2 anos R$ 1.299.199,50 R$ 335.355,00 R$ 963.844,50
g § 3 anos R$ 1.948.799,25 R$ 503.032,50 R$ 1.445.766,75
= 4 anos R$ 2.923.198,88 R$ 754.548,75 R$ 2.168.650,13
© 5 anos R$ 4.384.798,31 R$ 1.131.823,13 R$ 3.252.975,19

§ 1 ano R$ 0,00 R$ 223.570,00 -R$ 223.570,00

<;: 2 anos R$ 845.730,76 R$ 290.641,00 R$ 555.089,76

E) 3 anos R$ 1.099.449,98 R$ 377.833,30 R$ 721.616,68

:(' 4 anos R$ 1.429.284,98 R$ 491.183,29 R$ 938.101,69

E 5 anos R$ 1.858.070,47 R$ 638.538,28 R$ 1.219.532,19
<;: 1 ano R$ 0,00 R$ 223.570,00 -R$ 223.570,00
5 § 2 anos R$ 665.190,14 R$ 268.284,00 R$ 396.906,14
% & 3 anos R$ 798.228,17 R$ 321.940,80 R$ 476.287,37
ﬂ 4 anos R$ 957.873,81 R$ 386.328,96 R$ 571.544,85
& 5 anos R$ 1.149.448,57 R$ 463.594,75 R$ 685.853,82

Fonte: Pesquisa dos sécios-empreendedores, 2011

Tabela 18 — Lucro Liquido

Resultado Operacional

Cenérios | Ciclo de vida Lo IR e CSSL Lucro Liquido
Liquido
. 1 ano -R$ 223.570,00 R$ 0,00 -R$ 223.570,00
fj R 2 anos R$ 963.844,50 R$ 231.322,68 R$ 732.521,82
é) § 3 anos R$ 1.445.766,75 R$ 346.984,02 R$ 1.098.782,73
= 4 anos R$ 2.168.650,13 R$ 520.476,03 R$ 1.648.174,10
© 5 anos R$ 3.252.975,19 R$ 780.714,05 R$ 2.472.261,14
, 1 ano -R$ 223.570,00 R$ 0,00 -R$ 223.570,00
,ii 2 anos R$ 555.089,76 R$ 133.221,54 R$ 421.868,21
% § 3 anos R$ 721.616,68 R$ 173.188,00 R$ 548.428,68
j @ 4 anos R$ 938.101,69 R$ 225.144,41 R$ 712.957,28
@ 5 anos R$ 1.219.532,19 R$ 292.687,73 R$ 926.844,47
<;: 1 ano -R$ 223.570,00 R$ 0,00 -R$ 223.570,00
s . 2 anos R$ 396.906,14 R$ 95.257,47 R$ 301.648,67
S % 3 anos R$ 476.287,37 R$ 114.308,97 R$ 361.978,40
8)) o 4 anos R$ 571.544,85 R$ 137.170,76 R$ 434.374,08
a 5 anos R$ 685.853,82 R$ 164.604,92 R$ 521.248,90

Fonte: Pesquisa dos sécios-empreendedores, 2011
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Equilibrando o Investimento

Para pagar o investimento realizado na aXado, de acordo com os cenérios apresentados séo
necessarios:

Tabela 19 — Payback

Cenérios Payback

OTIMISTA - 50% 1 ano e 8 meses

REALISTA - 30% 2 anos e 2 meses

PESSIMISTA - 20% 2 anos e 6 meses

Fonte: Pesquisa dos sdcios-empreendedores, 2011

Para manter a axXado equilibrada financeiramente, considerando os custos fixos apresentados,
€ necessario ter o minimo de 731 acessos mensais, gerando 2.193 cotacfes e 1.535 contratos
fechados.
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1) Empreendedor B

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Conte um pouco sobre a historia da Axado. Eu dividi a histéria da seguinte forma:
Concepcéo da ideia, entrada do investidor-anjo, internalizacdo da tecnologia e
Langamento do primeiro produto. Vocé concorda?

No primeiro periodo, quais fatores vocé acha que motivaram os empreendedores a
chegar no produto Axado?

Vocé acha que 0 nosso objetivo naquele primeiro momento foi apenas para reducdo de
custos da Metta ou tinhamos outros objetivos?

Com a entrada do investidor-anjo, vocé acha gue a nossa postura, como
empreendedores mudou muito? VVocé acha que os objetivos e a nossa proatividade teve
impacto nessa etapa?

Quando comegamos a ter problemas com a empresa terceirizada, recebemos o feedback
gue mudavamos muito o sistema e por isso ndo ficava pronto. Vocé concorda? Como
VOCE resume esse terceiro momento?

Queria que vocé contasse com detalhes, pela sua perspectiva, como foi 0 momento em
que o fundo de investimento injetou capital. Como foi poder formar a equipe e ter
recursos disponiveis para executar o projeto em maior velocidade.

Gostaria que voceé lesse o histérico que eu escrevi e desse alguns feedbacks. Vocé acha
que foi assim? Como vocé acha que foi?

Observando hoje tudo que passamos nessas quatro primeiro etapas, o que vocé acha que
foi mais preponderante para evoluirmos como empresa: 0s recursos financeiros que
captamos, as pessoas que contratamos, a estrutura que montamos ou as nossas proprias
competéncias e habilidades? O que vocé acha que foi imprescindivel?

Agora que eu lhe mostrei que os recursos intangiveis e recursos humanos foram os mais
envolvidos, desenvolvidos e adquiridos na Axado, isso Ihe surpreende? VVocé concorda
com esse resultado da pesquisa? Comente um pouco sobre isso.
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2) Investidor-anjo

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Quando os empreendedores apresentaram o projeto, qual foi a sua percepcéo sobre o
negécio?

Conte um pouco sobre como foi o primeiro contato com os empreendedores, quais eram
0s seus objetivos.

Vocé e seus socios acreditaram mais no projeto ou nos empreendedores? O fundo de
investimento que injetou capital do quarto momento ja era previsto por vocé antes da
sua entrada?

Do seu ponto de vista, a sua participacdo no neg6cio teve maior impacto financeiro ou
em coaching?

Apos ler o historico contado pelo empreendedor, vocé concorda com essas
perspectivas? O que vocé mudaria ou contaria diferente?

Qual a sua participacdo em cada momento? Vocé concorda que o terceiro momento foi
uma etapa bastante adaptativa e emergente?

Conte com as suas préprias palavras como foi esse terceiro e quarto momento, em que
vocé ja fazia parte da organizacao.

3) Gestor de projeto da empresa terceirizada

1)

2)

3)

4)

5)

Gostaria que vocé contasse um pouco de como foi a relacdo entre n6s e vocés no
periodo em gue vocés prestaram servico para Axado.

Vocé concorda que vocés falharam e atrasaram a entrega do produto?

Qual o fator que vocés acham que mais influenciou nesse atraso?

Os empreendedores da Axado afirmam que o atraso foi pela desorganizacéo da empresa
terceirizada. Conte um pouco do seu ponto de vista

Ap0s o término de contrato os empreendedores afirmam que o projeto aconteceu muito
mais depressa. Vocé acha que o motivo foi porque os empreendedores pararam de
modificar o projeto a todo momento?
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4) Fundo de Investimento

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Quando vocés comegaram a negociar com os empreendedores?

Qual o principal motivo de vocés terem aceitado investir nesse negocio. Foi pelos
empreendedores, por ja ter um investidor-anjo ou pelo produto inovador?

Vocé concorda que o produto oferecido pela Axado é inovador e diferenciado no
mercado brasileiro?

Quanto tempo os empreendedores e Fundo negociaram até fechar o contrato definitivo?

Vocé fica surpreendido de ver que os recursos intangiveis e recursos humanos foram os
mais envolvidos, desenvolvidos e adquiridos na empresa?

Conte um pouco como foi a relagdo entre Axado e Fundo desde o inicio das conversas
em dezembro de 2011

Vocé concorda com esse historico que foi criado e chamado de momento 4? O que vocé
mudaria ou colocaria com outra perspectiva?
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