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INOVACAO EM MODELO DE NEGOCIOS: UM ESTUDO NO SETOR
EDUCACIONAL

1 INTRODUCAO

Conforme Gitahy (2011), a partir de 1990 comegou a se popularizar o conceito de
startup em empreendedorismo, quando surgiu a “bolha” da internet nos Estados Unidos.
Entretanto, somente no periodo entre 1999 e 2001 que o termo comegou a ser difundido no
Brasil. Para o especialista, startup ¢ um modelo de empresa jovem em fase de construcao de
seus projetos, vinculada fortemente a pesquisa, investigagdo e desenvolvimento de ideias
inovadoras, no qual se encontra um grupo de pessoas a procura de um modelo de negdcios
repetivel e escalavel, trabalhando em condigdes de extrema incerteza. De forma similar, Ries
(2011) afirma que uma startup € uma instituigdo humana designada a entregar um novo
produto ou servigo sobre condi¢des de extrema incerteza, algo que se pode reproduzir
repetidamente em grande quantidade com grande ganho de produtividade, também conhecido
como produgdo em massa.

Segundo levantamento de 2015 da ABStartups (Associagdo Brasileira de Startups), o
Estado de Sao Paulo lidera os nimeros de empreendedorismo digital e inovagdo no Brasil,
pois concentra 0 maior nimero de startups, com 1 mil unidades cadastradas em seu banco de
dados, o que representa 28% dos empreendimentos - percentual mais de trés vezes maior
quando comparado a Minas Gerais, o segundo colocado.

O relatorio do Global Startup Ecosystem Ranking 2015 indica que a relevancia do
ecossistema de startups de Sao Paulo ndo ¢ apenas quantitativa. Realizado pela Compass,
companhia desenvolvedora de softwares para 34 mil startups e empresas de tecnologia, o
relatorio afirma que a capital paulista ¢ um dos lugares mais promissores do mundo para o
empreendedorismo e posiciona a cidade como a 12* melhor do planeta para abrir uma startup.

O segmento educacional ¢ um dos que mais se beneficia com o desenvolvimento do
ecossistema regional de negécios de base tecnoldgica, ja que, de acordo com um estudo feito
pelo Sebrae-SP em 2015, a educagdo ¢ o segmento-alvo preferido dos investidores (30%) no
setor de servicos. Dentre as oportunidades do uso da tecnologia na educagdo, destacamos a
crescente necessidade de implantagdo de sofiwares de gestdo no ambiente escolar, como
forma de atender aos anseios dos gestores educacionais por inovacao tecnologica.

Foi nesse cenério que, nos ultimos 3 anos, surgiram em Sao Paulo diversas startups na
area de educacdo, direcionadas a melhorar a eficiéncia na gestdo das atividades escolares, por
meio de plataformas digitais, na qual diretores, coordenadores e professores conseguem
organizar suas tarefas e concentrar o fluxo de informacdes para pais e alunos. Essas startups
enfrentam o desafio de adaptar seus modelos de negocio a cada nova descoberta sobre o
mercado em que atuam, afinal, conforme destacam Blank e Dorf (2012), o modelo de negocio
de uma startup ndo ¢ definido a priori, pois ha um processo inicial de descobertas de uma
série de varidveis no inicio das atividades da empresa.

Segundo Muller (2014), um processo de mudanga continua do modelo de negdcios € o
caminho para a sua evolucdo. Essas mudangas consistem principalmente em adaptagdes
incrementais e ocorrem em elementos que compdem o modelo de negdcios, o que pode levar
a uma mudanga desse modelo como um todo. O objetivo ¢ adaptar o modelo de negdcios
existente para se manter competitivo (MUELLER, 2014). Dessa forma, faz-se necessaria uma
investigacdo empirica acerca de quais elementos dos modelos de negdcio dessas startups
focadas em gestdo da area educacional precisam ser adaptados para que essas empresas se
mantenham competitivas no longo prazo.



Diante das consideracdes iniciais, definiu-se como questdo de pesquisa para esse estudo:
quais os pontos de mudanca nos modelos de negocio das startups de gestdo escolar podem
alavancar o desempenho dessas empresas no longo prazo? O objetivo geral desse estudo foi
identificar quais os elementos criticos no modelo de negdcio dessas startups que podem
alavancar suas performances no longo prazo. Para isso, definiu-se trés objetivos especificos:
identificar os pontos de melhoria no modelo de negocio referentes a criacdo de valor;
identificar os pontos de melhoria no modelo de negdcio referentes a configuragao de valor; e
identificar os pontos de melhoria no modelo de negocio referentes a apropriagdo de valor.

Como ponto de partida, adota-se como referencial tedrico a visao integradora do modelo
de negocios proposta por Meirelles (2015), baseada no tripé criagdo, configuragcdo e
apropriagdo do valor. Para cada pilar ou dimensdo do tripé, adota-se também um referencial
especifico. Para o primeiro pilar, “criacdo de valor”, adota-se o modelo proposto por Amit e
Zott (2001), que identifica quatro fontes de criacdo de valor em e-business: novidade,
eficiéncia, complementaridades e lock-in. Como referencial do pilar “configuracdo de valor”,
adota-se a visdo de Stabell e Fjeldstad (1998), que descreve o conceito de redes de valor
(value networks) como plataformas que conectam diferentes perfis de clientes. Para se
discorrer sobre o pilar “apropriacdo de valor”, adota-se a visdo de Chesbrough e Rosenbloom
(2002), em que o modelo de negodcios ¢ um instrumento que proporciona a transformagdo da
inovagao tecnoldgica em valor econdmico para a empresa.

O artigo esta estruturado em seis segdes, a contar desta introducdo. Na se¢do 2, sdo
apresentadas as trés dimensdes do modelo de negocios, tendo por referéncia os modelos
teoricos propostos por Meirelles (2015), Amit e Zott (2001), Stabell e Fjeldstad (1998) e
Chesbrough e Rosenbloom (2002). Na se¢do seguinte, sao apresentados os procedimentos
metodoldgicos utilizados na fase de pesquisa de campo. Na quarta se¢do, sdo expostos 0s
resultados da investigacdo em relagdo ao modelo de negocio das empresas estudadas,
agrupados de acordo com o tripé criagdo-configuracao-apropriacdo de valor (MEIRELLES,
2015). Por fim, sdo apresentadas as conclusdes, na ultima secao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Apesar do termo “modelo de negbcios” ser frequentemente usado hoje em dia, ele ¢
raramente definido explicitamente. A ascensdo dos e-business colocou o tema em evidéncia,
que passou a ser discutido na pratica extensivamente, mas foi apreciado de forma timida no
discurso académico (CHESBROUGH; ROSENBLOM, 2002).

Um modelo de negdcio define "a maneira pela qual a empresa oferece valor aos
consumidores, leva-os a pagar pelo valor e converte esses pagamentos em lucros" (TEECE,
2010, p. 172). Em geral, o modelo de negocio fornece informagdes sobre o consumidor, o
valor para o consumidor, como a empresa ganha dinheiro e a légica sobre como o valor ¢
entregue ao consumidor a um custo adequado (MAGRETTA, 2002).

Uma maneira comum de estruturar um modelo de negdcios € na forma de elementos ou
dimensdes. Osterwalder e Pigneur (2010), por exemplo, desenvolveram o canvas do modelo
de negobcio, ilustrando o modelo de negdcios composto por nove elementos: segmentos de
clientes, proposicdo de valor, canais, relacionamentos com clientes, fluxos de receita,
estrutura de custos, recursos-chave, atividades e parcerias.

Nesse estudo, adotou-se a visdo integradora proposta por Meirelles (2015), que
considera o modelo de negécio formado por trés dimensdes: criacdo, configuragdo e
apropriacao de valor. O constructo modelo de negdcio descreve as solugdes adotadas por uma
organizagdo para a criagdo, configuracao e apropriagdo do valor, que devem ser pensadas de
forma integrada. Porém, cada pilar do tripé criacdo-configura¢do-apropriacdo representa um



processo com definicdo, objetivos, resultados e fundamentagdo teodrica proprios
(MEIRELLES, 2015).

2.1 Criacao de Valor

Para Amit e Zott (2001), um modelo de negdcio retrata o contetido, a estrutura e a
governanga das transagdes projetadas para criar valor através da exploracdo de oportunidades
de negocios. Na interpretacdo desses autores, modelo de negodcio ¢ uma configuragdo
estrutural dos componentes de uma transagdo, desenhada para explorar as oportunidades de
negocios e valida tanto para empresas que atuam em mercados virtuais, quanto em mercados
convencionais.

Segundo um estudo realizado pelos autores, hd quatro fontes de criacdo de valor em e-
business: novidade, eficiéncia, complementaridades e lock-in. A Figura 1 demonstra que esses
quatro elementos interagem entre si concomitantemente € criam valor ao se combinarem de
forma conjunta. O termo “valor” refere-se ao valor total criado por meio das transacdes, sejam
estas realizadas pela organizagdo, pelo consumidor ou qualquer outro participante que
apropria valor na transagao (AMIT; ZOTT, 2001).

Figura 1. Fontes de criacido de valor em e-business
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Fonte: Amit e Zott (2001)

a) Novidade - O conceito de novidade esta fortemente atrelado ao de inovagao, proposto
por Schumpeter (1934), e se trata da forma inovadora de fazer negdcios por meio de novas
estruturas de transagdes e novas formas de conduzir e alinhar transagdes comerciais. Segundo
Amit e Zott (2001), a novidade cria valor ao conectar pessoas, ao eliminar ineficiéncias no
processo de compra e venda através da adocdo de métodos inovadores, e ao capturar
necessidades latentes dos consumidores para criar novos mercados.

b) Eficiéncia - E um driver de criagdo de valor na medida em que a eficiéncia da
transacdo cresce quando os custos por transagdo decrescem (AMIT; ZOTT, 2001).

c) Complementariedades - Possuir um ‘pacote’ de produtos gera mais valor do que
adquirir cada produto separadamente. Conforme Amit e Zott (2001), os produtos
complementares oferecidos ndo precisam estar necessariamente ligados as transacgdes
principais que ocorrem na plataforma.

d) Lock-in - Refere-se ao valor criado quando os consumidores sdo motivados a se
engajarem em repetidas transagdes, que os ‘prendem’ a plataforma, o que tende a aumentar o
volume da transagdo. Também se refere ao incentivo dado ao consumidor para permanecer na
plataforma gragas a parcerias estratégicas, o que influencia um aumento na disposi¢do de



pagar pelos consumidores € uma diminui¢ao no custo de oportunidade para a organizagao.
Amit e Zott (2001) afirmam que cada fonte de criacdo de valor do modelo proposto
demanda igual atencdo. Segundo andlise dos autores, nenhum estudo anterior discutido no
artigo, como a analise da cadeia de valor, a inovagdo schumpeteriana, RBV, a teoria da rede
estratégica e a economia dos custos de transa¢do, pode ser usado prioritariamente em
detrimento dos outros para examinar o potencial de criacdo de valor em e-businesses.

2.2 Configuracao de Valor

Baseado na tipologia das tecnologias criada por Thompson (1967), Stabell e Fjeldstad
(1998) concebem a existéncia de trés modelos de configuracdo de valor, de acordo com a
logica de criacdo de valor por tras das atividades de cada organizagdo: value chain, value shop
e value network. Segundo os autores, a origem da necessidade dessa categorizagdo estd em
suas diversas tentativas de aplicar na pratica, ao longo de quatro anos e em diferentes setores,
o modelo de value chain proposto por Porter (1985), que apesar de ser apropriado para
descrever e entender uma empresa tradicional manufatureira, revela-se menos eficiente na
analise das atividades de organizagdes que operam no setor de servigos.

Uma breve andlise das seis startups selecionadas como objeto de estudo — como o
setor, as atividades principais e secundarias e a logica de criagdo de valor — indica que elas se
enquadram na categoria de value network, a qual se torna o foco de aten¢do em relagdo a
configura¢do de valor no presente estudo. Nessa configuragdo, a ldgica da criacdo de valor ¢
ligar consumidores com diferentes necessidades, através da tecnologia de mediagdo, que
facilita relacdes de troca e transagdes entre consumidores, distribuidos no tempo e no espago
(THOMPSON, 1967). Nesse caso, a propria organizacao ¢ a rede mediadora em que ocorrem
essas transagdes e sua fun¢do principal ¢ fornecer o servigo de rede. Essa configuracio ¢
adequada para descrever, por exemplo, as atividades de servigos bancérios, de seguros e
correios (STABELL; FJELDSTAD, 1998).

A Figura 2 representa um diagrama genérico da configuracdo das atividades de uma
value network, proposto por Stabell e Fjeldstad (1998). Conforme apresentado pelos autores,
as atividades de suporte serdo sempre as mesmas, independentemente da configuracdo, e ja
haviam sido definidas por Porter (1985) ao conceber a cadeia de valor (value chain).

Figura 2. O diagrama de value network
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* Infraestrutura: atividades gerais de gestdo, planejamento, contabilidade, juridico e
gestao da qualidade;
* Gestao de recursos humanos: atividades de recrutamento, contratagdo, treinamento,
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desenvolvimento e compensacao de pessoal;
* Desenvolvimento de tecnologia: atividades voltadas a melhoria de produtos e servigos;
* Aquisi¢do: atividades para obten¢do de materiais usados na cadeia de valor.
Diferentemente das atividades principais de value chain, que sdo desempenhadas em
sequéncia, e das atividades principais de value shop, executadas de forma ciclica, em value
network tais atividades sdo desempenhadas de forma simultanea, em multiplos niveis, para
servir de forma eficiente as necessidades aleatorias de um grande nimero de usuérios da rede
(STABELL; FJELDSTAD, 1998). Sao elas:

* Promogao da rede e gestdo de contratos: atividades associadas ao convite de adesdo a
rede a potenciais consumidores, sele¢do desses consumidores, além de gerenciamento e
fechamento de contratos relativos ao fornecimento e a cobranca pelos servigos prestados pela
rede;

* Fornecimento do servico: atividades associadas ao estabelecimento, manutengdo e
término das transagdes entre os consumidores através da rede, e a cobranga pela prestagdao do
servico;

* Operacdo de infraestrutura: atividades associadas a manutencao da infraestrutura fisica
e de informagao.

Stabell e Fjeldstad (1998) alertam para a importancia e as implicagdes do desempenho
conjunto das atividades principais em value networks ao afirmarem que o fracasso em
sincroniza-las pode conduzir a um colapso em todo o sistema da rede.

2.3 Apropriacao de Valor

Segundo Chesbrough e Rosenbloom (2002), uma vez identificada a cadeia de valor
necessaria para entregar a oferta, ¢ necessario planejar como a empresa vai se apropriar de
parte do valor criado. Os autores observam a dificuldade das organizagdes em transformarem
as inovagoes tecnoldgicas desenvolvidas em uma oferta de mercado atrativa o suficiente para
ser convertida internamente em valor econdmico, o que pode ser solucionado por meio do
modelo de negdcios, visto como um instrumento que possibilita essa conversao de tecnologia
em criacao de valor econémico.

Para Chesbrough e Rosenbloom (2002), uma das fungdes do modelo de negdcios ¢
identificar um segmento de mercado, ou seja os usuarios para os quais a tecnologia ¢ util e
para qual proposito, e especificar o mecanismo de geracdo de renda para a organizagdo, que
eles chamam de ‘arquitetura de rendimentos’ — como o consumidor pagard, quanto cobrar
dele, e como o valor criado serd partilhado entre os consumidores, a empresa e seus
fornecedores. H4 uma ampla variedade de op¢des de apropriacdo de valor, como venda direta,
aluguel, cobranga por transagdo, publicidade, assinatura e licenciamento. O terreno digital
possibilitou o surgimento de mais modelos de pagamento, o que ampliou essa variedade de
op¢oes.

Teece (2010) foca praticamente no mesmo problema de Chesbrough e Rosenbloom
(2002): como as empresas lucram com suas inovagdes, ja que inovacao em si ndo ¢ capaz de
garantir rendimentos. Segundo o autor, as empresas inovadoras necessariamente devem, além
de entregarem um produto realmente inovador, desenvolver um modelo de negoécio que
reflita, a0 mesmo tempo, as necessidades dos consumidores e as trajetorias tecnoldgicas. Esse
ultimo refere-se a identificagdo do estdgio de evolu¢do em que a inovagdo se encontra: antes
ou depois do estabelecimento de um paradigma de design dominante. O modelo de negocio,
assim como o produto ou servico desenvolvido, deve ser inovador o suficiente para que seja
dificil de replicar pelos atuais competidores e pelos novos entrantes (TEECE, 2010).



3 METODOLOGIA

Para este estudo, adotou-se a metodologia qualitativa de natureza descritiva e
exploratoria. De acordo com Flick (2004) quando os fendmenos sdo estudados em sua
complexidade e totalidade em seu contexto, € quando os campos de estudo ndo sdo situagdes
artificiais em laboratdrio, mas sim as praticas e interacdes dos sujeitos na vida cotidiana, a
solucdo para o problema ¢ buscada na pesquisa qualitativa, conforme adotada neste estudo.

Godoy (1995) argumenta que a pesquisa qualitativa, de carater descritivo, ¢ capaz de
captar nuances que ndo seriam compreendidas em uma abordagem quantitativa. Patton (2002)
afirma que uma descricdo rica fornece a base para a analise qualitativa e com elaboragao de
relatorios, além de remeter o leitor para o ambiente em que foi descrito o estudo. Conforme
Collis e Hussey (2005) o estudo descritivo busca a identificacdo e obten¢ao de informagdes
sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questdo. O estudo exploratorio €
indicado quando hé poucos estudos anteriores que se refiram a questdo de pesquisa e tem
como objetivo identificar padrdes ou ideias e ndo de testar ou confirmar hipoteses (COLLIS;
HULLEY, 2005).

Para obter dados que permitissem responder a questdo de pesquisa, as seis empresas
selecionadas como objeto da pesquisa foram indicadas por consultores e/ou especialistas na
area, que confirmaram a qualidade dessas como “startups de gestdo na area de educagdo”.
Além disso, a escolha considerou capacidade das organizagdes pesquisadas de representar a
relevancia do fendmeno em termos de variedade das experiéncias e envolvimento dos
participantes (FLICK, 2011).

Os sujeitos escolhidos para as entrevistas foram pessoas representativas do ambiente
do estudo (RICHARDSON et al., 1999) — especificamente gestores diretamente envolvidos
com as decisdes estratégicas das startups pesquisadas — detentores de conhecimentos
suficientes para fornecerem os dados necessarios para responder o problema de pesquisa
(VERGARA, 2007). Foram escolhidos intencionalmente de acordo com a facilidade de acesso
pelo pesquisador. Segue um resumo do perfil de cada entrevistado:

* E1: sexo masculino, 34 anos, co-fundador da startup 1

* E2: sexo masculino, 43 anos, co-fundador da startup 2

* E3: sexo feminino, 28 anos, diretora de marketing da startup 3
* E4: sexo masculino, 33 anos, socio-administrador da startup 4

* E5: sexo masculino, 38 anos, diretor administrativo da startup 5
* E6: sexo feminino, 31 anos, co-fundadora da startup 6

De acordo com a perspectiva do estudo exploratorio descritivo, a técnica de coleta de
dados utilizada foi a de entrevista em profundidade, baseada em roteiro estruturado com
perguntas abertas, que captou os depoimentos dos entrevistados acerca de suas experiéncias,
opinides, sentimentos e conhecimento (PATTON, 2002). Esse tipo de entrevista se caracteriza
pela organizac¢do prévia de um roteiro padronizado contendo perguntas especificas. Apesar de
haver uma sequéncia inicial de perguntas predeterminada, o método permite ao pesquisador a
flexibilidade de reordenar e explorar os temas conforme lhe parega conveniente, com o intuito
de retirar o méximo dos entrevistados no que se refere aos objetivos da pesquisa (LEE, 1999;
GODOI; MATTOS, 2006).

Para o tratamento dos dados obtidos foi utilizada a analise de conteudo (BARDIN,
2007) para a realizagdo de uma andlise objetiva das informagdes coletadas nas entrevistas. O
processo adotado considerou as fases propostas por Bardin (2007): pré-andlise, exploracao do
material e tratamento dos resultados. Segundo Patton (2002) a analise qualitativa objetiva
transformar dados em resultados e que ndo existe formula ou receita para a realizagdo desta



tarefa, mas sim, orientagdes e direcionamentos com o propdsito de nortear a atuagdo do
pesquisador.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise do modelo de negocio das startups baseou-se, primeiramente, na visao
integradora proposta por Meirelles (2015), em que os modelos de negdcios possuem trés
dimensdes: criagdo de valor, configuracdo de valor e apropriacao de valor. A etapa de criagdo
de valor foi analisada segundo a perspectiva de Amit e Zott (2001), cujos estudos focaram no
setor de e-business; a de configuragdo foi analisada segundo Stabell e Fjeldstad (1998), que
discorreram sobre a logica de configuracdo das atividades em value networks, e, finalmente, a
apropriacdo de valor foi analisada segundo Chesbrough e Rosenbloom (2002) e Teece (2010),
que demonstram para quais aspectos as organizagdes de cunho tecnoldgico devem direcionar
seus esfor¢os para que a maior parte do valor criado permaneca internamente.

4.1 Criacao de Valor

Conforme exposto, Amit e Zott (2001) definiram quatro fontes de criagdo de valor em
e-business, que estendemos nesse estudo para todos os negdcios digitais: novidade, eficiéncia,
complementaridades e lock-in. Com relagdo a novidade, o entrevistado E1 afirma que, durante
o processo de validacdo da proposta de valor, eles perceberam que, a maior lacuna de
mercado era a falta de uma solug¢@o que permitisse aos pais serem informados, a todo instante,
sobre o que estava acontecendo com o filho na escola. Tradicionalmente, as escolas fazem uso
da agenda fisica, na qual os professores anotam diariamente as atividades gerais dos filhos e
os pais conferem ao final do dia letivo. Segundo El, a startup em que atua trouxe um novo
formato para essas informacdes, o digital, e de facil acesso, pois o aplicativo pode baixado em
qualquer sistema operacional de smartphones, o que também ocorre com todas as outras
plataformas das startups pesquisadas.

Porém, E4 afirma que a maior novidade ndo estd no formato, e sim, na possibilidade
de os pais ficarem sabendo das informag¢des no momento em que acontecem, ou seja, em
tempo real, principalmente no ensino infantil:

Imagina que vocé ¢ uma mae, que acabou de sair do periodo de maternidade, tem
que deixar o filho na escola, e ela ndo conhece ninguém na escola. E ela tem que
deixar a crianga 14 e s6 vai busca-lo no final do dia. E a unica informacéo que os pais
sabem do que aconteceu ¢ aquela famosa agendinha de papel. S6 que aquela
informag@o ndo chega durante o dia. E os pais estdo no desespero, porque deixaram
a crianga as sete da manhd na escola e vai busca-la so as sete da noite. Imagina: a
mulher ficou 9 meses acompanhando o processo de gestacdo, depois mais 6 meses
em casa, e agora ela tem que largar o filho dela na escola e nfo tem informagéo
nenhuma. Entdo, ¢ uma coisa que deixava os pais loucos porque eles ficam sedentos
por informagdo. (Trechos da entrevista com E4)

Sob a perspectiva da criacao de valor para a escola, que ¢ o verdadeiro contratante da
plataforma, essa novidade, de acordo com ES5, gera uma imagem de credibilidade da escola
para os pais, que se sentem mais seguros em deixar os filhos sob os cuidados de uma
instituicdo que se preocupa em informar constantemente sobre as atividades dos seus filhos.

A facilidade de acesso promovida pelo ambiente digital relaciona-se mais diretamente
ao elemento eficiéncia do modelo de criagdo de valor proposto por Amit e Zott (2001).
Segundo o entrevistado E2, a eficiéncia no universo digital estd relacionada a diminui¢do dos
custos de transacdo, que ocorre gragas a redug¢do da assimetria de informagdes entre pais e
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escolas, e a facilidade e rapidez com que essas informagdes sdo transmitidas pela internet, o
que permite com que todos os publicos atendidos pela plataforma se beneficiem de uma
economia de escala. E5 acrescenta que a tecnologia digital permite que pais e escolas
economizem com os custos de suporte, armazenamento e distribuicdo da informacao,
anteriormente realizadas através das diversas agendas fisicas.

Com relagdo ao que Amit e Zott (2001) definiram como lock-in, elemento que
funciona como uma espécie de barreira a migragdo dos usudrios para plataformas
concorrentes, identificou-se que a dindmica promovida pelo fluxo constante de informagdes
das plataformas pesquisadas acaba gerando nos pais, segundo o entrevistado E3, um certo
“vicio de uso”. Dessa forma, ha um refor¢o constante no nivel de engajamento em repetidas
transacdes, o que ¢ avaliado positivamente pelos proprios usuarios. Segundo o entrevistado
E4, o contato didrio e constante acaba estreitando o relacionamento entre pais e escolas. Essa
proximidade e acessibilidade acabam se tornando uma barreira para que os pais abandonem a
escola com a qual construiram um forte relacionamento.

Outro publico usudrio que ¢ estimulado ao engajamento continuo na plataforma da
startup 1 ¢ o aluno do ensino fundamental, que, segundo E1, ndo usa a plataforma como meio
de comunicagdo, mas como um jogo. O mecanismo de premiagdo incentiva cada aluno a
realizar as tarefas de casa em troca de personalizagdo e adi¢do de caracteristicas ao seu avatar
individual, espécie de animal de estimagao virtual:

Esse é o maior incentivo para as criangas fazerem a li¢do de casa: ¢ conseguir as
estrelinhas pra conseguirem mudar o avatar delas. Entdo, para as criangas tem esse
grande incentivo. Tudo no aplicativo ¢ mudado e construido baseado nas estrelinhas.
Tudo. (Trechos da entrevista com E1).

O jogo exclusivo da plataforma da starfup 1, ndo so caracteriza o lock-in, por
funcionar de forma andloga a um programa de fidelidade ao compensar o aluno pelo uso
continuo, mas também se tornou o principal diferencial em relagdo aos concorrentes.

Apesar disso, uma deficiéncia em lock-in seria a falta de um programa de fidelidade
exclusivo para o publico pagante, estratégia de retencdo das escolas que ainda ndo foi
contemplada por nenhuma das startups pesquisadas, segundo os entrevistados. Segundo E6,
apesar de ndo haver programa de fidelidade, o periodo minimo de contrato, que ¢ de 12
meses, gera um tempo de relacionamento suficiente para que todos os usudrios se acostumem
com a dindmica e o design da plataforma, o que caracteriza uma barreira, pois o custo de troca
por um concorrente ¢ alto, principalmente em termos de aprendizado.

Outro elemento que reforga o lock-in € a confiabilidade das interagdes que acontecem
nas plataformas, segundo os entrevistados. Além de o codigo de desenvolvimento dos
softwares serem criptografados nessas empresas, as interagdes estdo protegidas por meio do
certificado de seguranca de empresas terceirizadas, especializada em seguranca de
plataformas digitais. Evidentemente, outro fator que gera confiabilidade ¢ o acesso restrito e
individual, através de log-in e senhas unicos, distribuidos para cada usudrio e presente em
todas as plataformas das startups pesquisadas.

A presenca de complementariedades a oferta principal, Gltimo elemento de criacdo de
valor de Amit e Zott (2001), ndo ocorre de forma efetiva nas startups. Apenas na startup 5 foi
identificado um plano para os proximos meses. Segundo ES5, existe a ideia da realizacdo de
parcerias com farmacias e mercados, através da integracdao a plataforma de um servigo de
compra e entrega de itens que os pais precisam adquirir e levar as escolas, frequentemente:

No aplicativo existe um item chamado ‘Mamae trazer’. As maes de alunos do ensino
infantil precisam levar fralda, leite, uma série de coisas para a escola. Esse tipo de
coisa ndo ¢ oferecido pelas escolas, porque ¢ baseado no poder aquisitivo dos pais.
Eles gostam de pesquisar e achar mais barato. Além disso, tem as marcas que os pais
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gostam. Ah, meu filho toma Nan, meu filho toma Ninho. Entdo, a gente percebeu
que ai tem uma grande oportunidade de negdcio. Se a gente fizer parceria com
farmdacias, mercados, que o pai consiga ja buscar ali o que precisa direto pelo
aplicativo e mandar entregar na escola, pro pai sai excelente. Al a gente ganha, a
escola ganha, todo mundo ganha. S6 que no momento a gente focou em escalar o
negbcio para ter um volume grande de escolas e usudrios, e a partir dai sim, faria
mais sentido ir para parcerias estratégicas. (Trechos da entrevista com ES)

4.2 Configuracao de Valor

Todas as startups pesquisadas apresentam um processo bem parecido para promover
as plataformas com o objetivo de aumentar a base de usudrios. E1 afirma que a equipe realiza
um processo simultdneo de pesquisa na internet sobre informagdes de contato das escolas e
ligagdes com a finalidade de gerar leads de vendas, ou seja, marcar reunides com o
profissional da escola responsavel pela decisdo em investimentos tecnolégicos. A medida que
sua startup foi crescendo, a contratacdo de representantes comerciais em outros estados
mostrou-se necessaria:

A gente faz a captura de leads, buscando mesmo através do Google, entendendo
quais sdo as escolas e tudo o mais. A gente vai ligando no cold call, marca uma
entrevista e a partir desse momento a gente vai pra venda. Com os representantes ¢
basicamente a mesma coisa. Os representantes sdo profissionais que ja trabalham e
tem bastante experiéncia com educagdo. Por exemplo, um representante do Mato
Grosso do Sul é um cara que é envolvido com a Secretaria de Educagdo, ¢ um cara
que tem muita experiéncia com a educagdo 14, entdo o cara ja conhece todo o
caminho das pedras. A gente d4 um treinamento pra esse cara, mostra todas as
vantagens, € ai sim, ele estd propenso em fazer a nossa apresentagdo e realizar a
venda. (Trechos da entrevista com E1)

Além do processo de vendas, identificou-se em todas elas o uso das redes sociais
como ferramenta de marketing para promocao das plataformas. Segundo E3, sua startup tem
uma pagina no Facebook que conta atualmente com quase dois mil fas e publica posts com
conteudo sobre as novidades semanalmente. Porém, ele afirma que a frequéncia de publicagao
¢ baixa, com uma média de um post por més, o que pode explicar o baixo indice de
engajamento entre a base de usuarios.

Segundo a maioria dos entrevistados, o que mais contribuiu para o crescimento da
base de usuarios foi a midia espontanea gerada pelas matérias jornalisticas em sites
especializados em tecnologia, negdcios e startups. Porém, esse resultado ndo pode ser
atribuido a uma iniciativa da empresa, j& que ndo ha nenhum profissional encarregado de
realizar um trabalho ativo de relagdes publicas.

O entrevistado E2 afirma que em todas as situagdes em que sua startup saiu na midia
ndo houve trabalho ativo, e sim, a procura espontanea dos veiculos de comunicagdo. Afirma
também que outro elemento que teve papel fundamental para o crescimento da base de
usudrios das plataformas e que pode ser atribuida ao trabalho ativo das equipes foi a
participagdo em feiras e eventos do setor de educacdo, empreendida principalmente na fase de
langamento.

Como ja colocado por E6, a gestdo dos contratos entre as escolas e a plataforma, com
periodo minimo de 12 meses, ¢ um ponto forte de criagdo de valor por caracterizar lock-in.
Segundo Stabell e Fjeldstad (1998), a gestdo de contratos como atividade principal de uma
varia entre as value networks. Para os autores, quanto maior o comprometimento entre o
mediador (a empresa prestadora dos servigos de rede) e os usuarios, maior a extensdo dos
contratos e do processo de contratagdo. No caso da startup de E6, o contrato de 12 meses,
periodo considerado relativamente longo, gera um forte comprometimento da startup com



relacdo as escolas.

Observa-se que esse comprometimento que se inicia no processo de venda das startups
pesquisadas, continua apos o fechamento do contrato, durante as atividades de fornecimento
do servigo e operagdes e infraestrutura. A instalagdo do software € feita de forma remota,
através da propria plataforma. De acordo com E6, a falta de presenca fisica nessa fase, que a
principio parece ser um elemento que compromete o relacionamento entre as partes do
contrato, revela-se uma estratégia de minimizagdo dos transtornos relacionados a transi¢ao
enfrentada pela escola, da forma tradicional e analdgica de se comunicar com os pais, para a
tecnologia digital. Segundo E6, a startup tem a preocupagdo de realizar essa transi¢ao da
forma mais simples possivel.

Hoje a escola assina um contrato de 12 meses. O processo de instalacdo ¢ bem
simples: a gente pede pra escola preencher uma planilha com as informagdes que a
gente precisa, a gente importa essa planilha toda pra dentro da nossa base e a gente
gera fokens. A gente da pra cada pai, pra cada familia, um foken. A familia se
cadastra com esse foken e ai ela consegue fazer todo o preenchimento das
informagdes e tudo o mais. Esse processo é remoto. A gente s da um treinamento
pra todos os pais e professores, pra eles ficarem cientes de como funciona a
plataforma. Uma vez que a escola implementa uma ferramenta dessas internamente,
para ela tirar € um grande problema, porque ela ja deu acesso a todos os pais, ja ndo
existe mais a agenda de papel, porque ela deixou de pedir para a grafica
confeccionar a agenda, uma série de coisas desse tipo. Durante o ano todo a gente
estd com contato constante com a escola até para aprimoramento da ferramenta, da
plataforma. Uma vez por semana pelo menos a gente entra em contato com essa
escola pra saber se tem algum problema. (Trechos da entrevista com E6)

Apds o fechamento de contrato, ha constante relacionamento entre as partes do
contrato, pois praticamente todas as starfups entram em contato com cada cliente pelo menos
uma vez por semana. Segundo E2, isso permite que a startup tenha conhecimento sobre os
problemas e as necessidades das escolas, o que pode gerar novas ideias para atualizagcdo do
software e o que deve ser priorizado. No processo de manuten¢do observou-se também a
preocupacdo de uma transi¢do sem transtornos pela startup 6, pois segundo E6, quando a
equipe realiza alguma alteracdo no software, como a implementagdo de novas fungoes, ela ¢
praticamente imperceptivel.

4.3 Apropriacao de Valor

A arquitetura de rendimentos, proposta por Chesbrough e Rosenbloom (2002), ¢ bem
simples na startup 4. Atualmente, a empresa possui uma Unica fonte de receitas, advinda dos
contratos anuais com as escolas, que pagam pelo fornecimento do servigo do software. A
startup cobra mensalmente da escola o valor de R$ 10 por aluno cadastrado na plataforma. De
acordo com E4, a decisdo de usar esse sistema de cobranga aumentou consideravelmente a
viabilidade do negocio, por fornecer duas vantagens principais: (1) se cada escola paga um
valor proporcional a quantidade de alunos, as escolas menores, que em teoria t€ém menos
capacidade financeira, se beneficiam ao pagarem menos, o que equaliza a oportunidade de
acesso ao servico a escolas de diferentes tamanhos; (2) a startup consegue ganhar escala com
as escolas que possuem mais alunos, pois os custos fixos de manutengdo da plataforma por
aluno diminuem a medida que novos usudrios sdo integrados.

A segunda vantagem diz respeito a estrutura de custos de Teece (2010). O entrevistado
afirma que o custo atual de manutengdo da plataforma varia entre R$ 1,50 e R$ 2,00 por
aluno, o que depende do niumero de alunos integrados, conforme exposto. Além do custo de
manuten¢do da plataforma, existe o custo de aquisicio de cada cliente, que envolve,
principalmente, ligacdes telefonicas e visitas de prospeccdo, e atualmente varia entre R$ 300 e
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R$ 500. Porém, segundo o entrevistado, esse custo ¢ compensado ja na primeira mensalidade:

Quanto maior ¢ a quantidade de alunos, menor ¢ o nosso custo. Hoje, se a gente tem
uma escolinha de cinquenta ou quinhentos alunos, esse ¢ o nosso custo. Varia entre
R$ 1,50 ¢ RS 2,00. Ai tem o custo de aquisi¢@o pra conseguir esse cliente, que varia
de R$ 300 a R$ 500. Tem um custo alto pra conseguir um cliente. Mas uma vez que
a gente consegue, a primeira parcela praticamente paga o nosso custo. (Trechos da
entrevista com E4)

Além da estrutura de custos, Teece (2010) analisa a importincia de mais trés
elementos de apropriacdo de valor por empresas de tecnologia: existéncia de design
dominante, ofertas alternativas disponiveis no mercado e prote¢do contra imitagdo. Segundo
os entrevistados, o mercado ainda ndo evoluiu a ponto de haver um design dominante, por
isso ndo ha necessidade de desenvolver o produto baseado nos concorrentes. Essa liberdade,
de acordo com E3, permite que as equipes de desenvolvedores se concentrem em adicionar
funcionalidades de acordo com o feedback constante que recebem dos pais e das escolas, sem
a preocupagdo de imitacdo da concorréncia.

O entrevistado El acredita que nenhuma das ofertas alternativas disponiveis no
mercado, sejam elas nacionais ou internacionais, atendem tdo bem as necessidades de escolas
e pais como a oferta da sua startup. Segundo ele, descobriu-se na fase de valida¢do que, mais
importante do que a comunicacdo em si, ¢ a dindmica como ela ocorre. A funcionalidade
“agendinha”, uma espécie de agenda personalizada para cada escola, que substitui a agenda de
papel, ¢ um dos grandes diferenciais da sua startup, juntamente com a funcionalidade de
jogos para os alunos:

O que os concorrentes estdo fazendo ¢ comunicacdo entre pais, alunos e professores.
Eles ndo foram 14, conversaram com as escolas e perceberam, como a gente, que a
gente estava em um caminho totalmente errado, que ndo era isso que a escola
precisava. Ela precisava comunicar a agendinha, em tempo real. Os outros tratam da
comunicagdo como um todo. Além disso, o nosso grande diferencial hoje ¢ a
gamificagdo, a ‘cereja do bolo’. (Trechos da entrevista com E3)

Por fim, um dos elementos mais criticos para a apropriagdo de valor, a protecao contra
imitacdo, ¢ feita legalmente de duas formas nas empresas pesquisadas: o pedido de registro de
marca junto ao INPI e uma clausula no contrato dos funcionarios e representantes comerciais,
na qual os contratados se comprometem a nao trabalhar em qualquer empresa concorrente por
um prazo determinado (geralmente um ano), caso venham a se desligar da empresa.

5 CONCLUSAO

Com o desenvolvimento do ecossistema empreendedor local e a diminuicdo nas
barreiras de entrada de novos negocios devido ao avanco das Tecnologias da Informagao e
Comunicac¢ao (TICs), a realidade brasileira passou a presenciar o florescimento de startups. O
presente estudo foca na tecnologia aplicada ao setor educacional, mais precisamente no
mercado de softwares de gestdo escolar, que se expandiu consideravelmente nos ultimos 3
anos, gragas as iniciativas de novos empreendimentos de base tecnoldgica, que percebem a
necessidade do setor educacional infantil de automatizar suas tarefas e organizar o fluxo de
comunicagdo com 0s pais.

Pontua-se a seguir os aspectos mais criticos dos modelos de negocio das empresas
pesquisadas, separados por cada elemento do tripé criagdo-configuracao-apropriacdo de valor
(MEIRELLES, 2015), identificados ao longo do estudo:



a) Criacdo de valor - Foram identificados a falta de dois fatores de contribui¢ao para a
criagdo de valor: programas de fidelidade para as escolas e complementariedades a oferta
principal. A importancia desse ultimo elemento est4d sendo considerado apenas pela startup 5,
que pretende realizar parcerias com farmécias e comércios. Isso pode alavancar a criagdo de
valor para todos os stakeholders envolvidos com a plataforma, além de ser uma oportunidade
de expandir as fontes de receita, ou seja, essa parceria estratégica potencializaria também a
apropriagao de valor.

b) Configuragdo de valor - Observa-se que, entre as atividades-chave das startups, o
ponto mais critico encontra-se na promocao da rede, como forma de aumentar a base de
usudrios, atividade vital para uma value network. Apesar do trabalho da equipe de vendas
dentro e fora do estado de Sao Paulo, ha pouco trabalho ativo na gestdo da imagem on-line
das empresas. Essa atividade de estabelecer uma presenca digital forte, propria do marketing,
pode ajudar a construir no territorio digital uma imagem de autoridade no assunto para as
startups, o que € importante principalmente nessa fase em que o produto ainda ¢ inovador, e
ndo foi estabelecido um design dominante (TEECE, 2010).

c) Apropriacdo de valor - Em uma primeira andlise, observa-se que a startups
trabalham de forma adequada a questdo da apropriagdo, inclusive pela presenca de
mecanismos de protecdo contra imitagdo. Porém, observa-se que ¢ relativamente simples para
cada uma das startups descobrirem e copiarem os diferenciais dos seus concorrentes. Dessa
forma, um dos fatores que vai determinar se as empresas vao se apropriar de forma lucrativa
da inovagdo criada no longo prazo ¢ a velocidade com que elas conquistardo novos mercados
em relacdo ao seus competidores. Isso vai determinar se elas serdo capazes de se
estabelecerem como empresas que fincaram as bases do design dominante de softwares de
gestao escolar. Outro fator que serd determinante no longo prazo ¢ o relacionamento com as
escolas que ja sdo clientes. Como o fechamento de um contrato garante um periodo de
relacionamento de no minimo 12 meses, as empresas ganham um tempo razoavel para
estabelecer relacdes de confianga com as escolas, que também servem de fonte de informacgao
para aprimoramento do proprio produto. Isso pode ajudé-las a se proteger da concorréncia no
longo prazo, pois estardo sempre a frente no que diz respeito as necessidades dos clientes e as
novidades em termos de funcionalidade das plataformas.
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