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Resumo

Propdsito: O propdsito desta investigacdo é fornecer um guido de boas praticas para
o lancamento de novos produtos tecnolégicos lancados por startups portuguesas.
Neste sentido, pretende compreender quais os precedentes que afetam o
desempenho de novos produtos tecnoldgicos tendo por base o estado da arte do
campo de estudo e o contexto empirico.

Design/metodologia: Metodologia qualitativa com énfase em questdes abertas que
sdo preferenciais para o estudo profundo do fen6meno e para o aparecimento de
novo conhecimento. Deste modo, recorre a onze estudos de caso de startups
portuguesas, com entrevistas a profissionais diretamente envolvidos no processo de
lancamento de novos produtos tecnolégicos.

Resultados: Os resultados obtidos mostram que as decisdes estratégicas e taticas,
assim como a estratégia do lancamento tém um papel efetivo no desempenho de
novos produtos tecnoldgicos. A orientagdo para o mercado é imprescindivel mesmo
antes do comeco da empresa. As caracteristicas pessoais, as caracteristicas da
empresa, a gestdo do conhecimento e os recursos da empresa sao fundamentais.
Implicagoes praticas: O planeamento cuidado da etapa do langamento é requerido e
explicito neste estudo que ao enunciar os elementos criticos com influéncia no
desempenho no lancamento de novos produtos tecnolégicos no ambiente portugués
de startups, fornece aos profissionais conhecimento para que possam ter uma tomada
de decisdao so6lida com desfechos positivos no desempenho de novos produtos
tecnolodgicos.

Originalidade/Valor: Esta investigacdo apresenta um modelo tedérico com suporte
empirico que identifica oito elementos explicitamente relacionados com o
desempenho dos novos produtos tecnoldgicos, aos quais se junta um nono, que surgiu
através da analise dos estudos de caso.

Palavras-Chave: lancamento de novos produtos; produtos tecnologicos BZB;
marketing de alta tecnologia; startups.
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Abstract

Purpose: The purpose of this work is to provide a guide of good practices for
Portuguese startups that are launching innovative products. Based on the state-of-

the-art of best rules and on the empirical context.

Methodology: We have followed a qualitative methodology with emphasis on open
questions, since they favor the study of this subject as well as the appearance of new
knowledge. The present work analyses eleven case studies of Portuguese startups,
based on interviews with professionals who have been directly involved in the

process of launching new products.

Results: The results obtained pointed out that strategic and tactical decisions, as well
as the launching strategy, play a key role on the performance of new technological
products. Market orientation, is essential even before the beginning of the company.
The personal characteristics, the type of the company, the management of knowledge

and the company’s resources are fundamental.

Practical implications: This study highlights the importance of carefully planning
the launching phase, by identifying critical elements that influencing the performance
of the new technological products in the Portuguese startups. By providing
knowledge regarding the current marketing environment, this work offers to the
Professionals extensive knowledge with positive outcomes in the performance of new

technological products.

Originality: This research presents a theoretical model with empirical support that
identifies eight main elements unequivocally related to the performance of the new
technological products. Surprisingly, a ninth element has emerged through the
analysis of the case studies.

Keywords: launch of new products; B2B technology products; high-tech marketing;

startups.
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1. Introducao

1.1. Apresentacao e delimitacao do tema

Esta investigacdo pretende estudar o langamento de novos produtos tecnolégicos em

startups portuguesas.

1.2. Justificacao do interesse do estudo

O empreendedorismo é um elemento amplamente reconhecido por estar na origem
do dinamismo econdémico que se apresenta crucial para a inovacdo, a criagdo de

emprego, o desenvolvimento econémico e a reducdo da pobreza.

A OCDE, face a forte tendéncia europeia de criacdo do préprio negocio, desenvolveu
diversos estudos com o objetivo de medir esta realidade, e junto com o Eurostat
indicou um modelo conceptual de indicadores de medi¢do do empreendedorismo. O
modelo expde seis constructos chave que afetam o desempenho empreendedor, ou
seja, as agcdes que permitem o cumprimento de um objetivo, nomeadamente, a
legislacdao, o ambiente de mercado, o acesso a financiamento, a investigacdo e

desenvolvimento, as capacidades empreendedoras e a cultura (INE, 2009).

No caso concreto de Portugal, os dados mais recentes do INE sdao do ano 2007 e dao
conta de 167 473 novas empresas, o que corresponde a uma taxa de empresas criadas

de 15,7%.

A sobrevivéncia é o principal indicador de desempenho de novas empresas. Pelo que,
os primeiros anos de atividade sao caracterizados pelos maiores desafios e barreiras

que afetam a sua permanéncia no mercado.

Deste modo, ao fim do primeiro ano de vida, a percentagem de empresas que
sobrevive e se mantém no mercado é superior a 70%. No segundo ano de vida esta
percentagem diminui significativamente para 51%, passando no terceiro ano a

estabilizar-se nos 44,3%.

Tania Aréde 11
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Neste cenario, a inovacgdo constitui-se com a introdu¢do de novos produtos ou novos
processos e representa um marco essencial para o crescimento econémico (Romer,

1990; Solow, 1956).

No entanto, quando se tratam de novos produtos BZB introduzidos no mercado, a
taxa de insucesso é de 31% (Crawford, 1987). Além disto, varios estudos apontam
que a maior percentagem de lucros das empresas, sobretudo as que comercializam
produtos de alta tecnologia provém de produtos recentes. Neste sentido, Loch et al.
(1996) referem que no setor eletrénico 90% da receita advém de produtos com

menos de 5 anos.

Assim sendo, o estudo do lancamento de novos produtos tecnolégicos em startups
portuguesas € bastante pertinente, quer pela parte tedrica quer pela pratica, pelo que
a presente investigacdo alia a compreensio do ambiente portugués onde se
desenvolvem as inovagdes e o estudo dos contornos do langamento de novos
produtos tecnolégicos, o que permitird melhorar a sobrevivéncia das startups e a sua

competitividade no mercado.

A par disto, Hultink, Griffin, Hart e Robben (1997a) indicam que as decisdes de
lancamento estratégicas devem ser realizadas no inicio do processo de
desenvolvimento do novo produto. Por sua vez, Zhang e Guan (2017) propdem a
estratégia de langamento como um fator chave para o aumento da competitividade

das empresas.

No mercado B2B a forte dinamizac¢do dificulta a harmonia entre o nivel de aceitagdo
dos novos produtos no mercado e o nivel de desenvolvimento dos novos produtos, o

que torna maior a percentagem de insucessos (Bhatnagar, Majhi, & Sahadev, 2017).

Lilien (2016) refere que no marketing BZB existem trés areas subvalorizadas,

designadamente, a inovagao, o processo de compra e a analise de clientes.

Tania Aréde 12
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Outro aspeto importante é a complexidade crescente do ambiente de marketing que
envolve a inovagdo e em paralelo a tecnologia, transversal a todos os setores de
atividade. O estudo do lancamento de novos produtos tecnolégicos é um componente

relevante na solucao para este problema.

Face a clara auséncia de estudos do caso empreendedor portugués e atendendo ao
dinamismo, incerteza e singularidade de cada ecossistema, optou-se por uma
metodologia qualitativa sob a forma de uma entrevista semi-estruturada de caracter
exploratorio tendo por base onze estudos de casos distintos, de setores de atividade
diferentes. Estes elementos servirdo para que a compreensao do fenémeno de estudo

seja efetiva.

O autor Hsieh et al. (2006) sugere a avaliagdo da estrutura dos recursos da empresa
como um elemento importante e cujo impacto no desempenho do novo produto ainda

se encontra por entender.

Deste modo, a investigacdo integrara a compreensdo dos varios antecedentes
nomeados pela literatura como determinantes do desempenho do novo produto no
contexto descrito e além destes, ira incluir a estrutura dos recursos da empresa

contribuindo assim com novo conhecimento para a literatura desta tematica.

A relevancia do estudo foi delimitada ap6s a primeira entrevista exploratéria
conduzida junto de profissionais deste ambiente e que revelou claras lacunas no que
a esta area concerne. A entrevista permitiu a clarificagdo das necessidades da
organizacdo e complementarmente o seu enquadramento e pertinéncia para a area de

especializacdo em evidéncia.

1.3. Formulac¢ao do problema de investigacao

A compreensdo de um problema pressupde que este seja efetivamente detetado e

formulado (Moreira, 2007). Para Kerlinger e Lee (2000) a identificagdao do problema

Tania Aréde 13
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de pesquisa representa uma dificuldade acrescida. Neste sentido, o primeiro
elemento do presente trabalho coincide com a identificacgdo do problema de
investigacao.

Esta determinagao pode assumir trés formas distintas conforme esclarecem Strauss e
Corbin (1990): a experiéncia individual, o recurso a material escrito e propostas de
investigadores experientes. Deste modo, recorreu-se as trés vertentes na presente
investigacdo. Numa primeira fase, realizou uma entrevista exploratdria referida por
Malhotra (2011) com beneficios neste contexto, uma vez que permite sinalizar cursos
de acdo. As entrevistas foram realizadas a envolvidos na criagdo de uma startup, a
AddVolt, e que ocupam cargos de decisdo, nomeadamente, CEO - chief executive
officer, COO - chief operating officer, CCO- chief financial officer e CTO- chief technical

officer, conforme consta na Tabela 1.

Tabela 1- Dados dos entrevistados

Nome da Endereco Telefone Site Entrevistados Cargo
empresa
AddVolt, UPTEC - Rua +351 220 731 373 | http://addvolt.com | Bruno Azevedo | CEO
S.A. Alfredo Allen,

n.2455/461 Miguel Sousa cQo

4200-135 Porto
Ricardo Soares | COO

Rodrigo Pires cco

Fonte: Elaboracdo prépria.

Apébs prévia autorizagdo da gravacdo da entrevista, estas foram realizadas
individualmente a cada fundador da AddVolt com base no guido de entrevista, anexo
2, ndo-estruturada e com elevado nivel de flexibilidade. Contaram com a duragdo
minima de 1h:00min:59s e maxima de 2h:2m:40s, pelo que resultaram em 83 paginas

de transcrigoes.

Tania Aréde 14
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No anexo 1, sdo apresentados os resultados da anadlise exploratéria, com as palavras-
chave referidas pelos fundadores da AddVolt, dentro de cada categoria e

subcategoria.

A presente investigacdo exploratéria usou uma metodologia qualitativa, uma vez que
é o método aplicado quando existe uma lacuna na compreensao de um fenémeno

particular (Miles & Huberman, 1994).

Sucedeu-se a realizacdo da revisdo de literatura que garantiu a andlise do estado de

arte da tematica e a identificacdo das lacunas existentes.
Portanto é apresentado de seguida o problema de investigagdo proposto:
Compreensdo do lancamento de novos produtos tecnologicos em startups.

A revisao critica da literatura destacou a importancia de perceber as relacdes de
diversos antecedentes no desempenho dos novos produtos, pelo que os objetivos

especificos do estudo sao:

a) Perceber como é que a estratégia de lancamento afeta o desempenho de novos

produtos tecnologicos lancados por startups portuguesas;

b) Compreender como é que as caracteristicas pessoais afetam o desempenho de

novos produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas;

c) Entender como € que as caracteristicas da empresa afetam o desempenho de

novos produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas;

d) Perceber como é que as decisdes estratégicas afetam o desempenho de novos

produtos tecnoldgicos lancados por startups portuguesas:

e) Compreender como é que a orientacdo para o mercado afeta o desempenho de

novos produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas;

f) Entender como é que a estrutura dos recursos da empresa afeta o desempenho
de novos produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas.

Tania Aréde 15
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g) Perceber como é que as decisdes taticas afetam o desempenho de novos

produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas;

h) Compreender como é que a gestao do conhecimento afeta o desempenho de

novos produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas.
1.4. Estrutura da investigacao

Esta dissertacao divide-se em 6 capitulos que se subdividem em sec¢bes. Neste
sentido, o primeiro capitulo do presente estudo procede a apresentacdo e
identificacdo do tema da investigacdo, com o necessario enquadramento a luz do
ambiente empresarial em que se desenrola, e a respetiva justificacdo da pertinéncia

do estudo quer para a gestdo quer para a teoria.

0 segundo capitulo trata da revisao bibliografica do tema que guia a investigacao, que
diz respeito ao lancamento de produto e aborda de forma profunda e sistematica os
seus meandros ao longo dos anos. Assim sendo, em primeiro lugar tera lugar o estudo
do marketing-mix de produtos de alta tecnologia e o seu papel na definicdo da
estratégia de lancamento de novos produtos. Sucede-se a apresentacao dos elementos
a contemplar nas decisdes de lancamento de produto, e que ao longo do tempo tem
sido reiteradas pela literatura que distingue dois grupos, as decisdes de lancamento
estratégicas e as decisbes de lancamento tatico. A par disso serdo contrapostos
pontos de vistas de estratégias relacionadas ao desempenho de novos produtos, a ter

em conta por todos os profissionais envolvidos no langamento de novos produtos.

De seguida, a investigacdo procura definir os contornos do marketing BZB, que

conduz a reflexdao subsequente sobre produtos BZB.

Sucede-se a caracterizagdo do ambiente de marketing de alta tecnologia e as suas

singularidades que incitam a uma readaptac¢do do lancamento. De tal forma, converge
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na abordagem aos produtos de alta tecnologia, nas suas particularidade, formas de

comunica¢do, mensagem e publico a que se dirigem.

O terceiro capitulo, é o palco para o levantamento das questdes de investigacdo e do
modelo conceptual de andlise, com a subsequente justificagdo que deriva do estado de

arte a montante.

O quarto capitulo concerne a metodologia de investigacdo que sera usada neste caso
concreto. Nomeadamente sdo propostos os objetivos gerais e especificos do estudo,
bem como as razdes subjacentes a adocao de uma metodologia qualitativa por meio

do estudo de caso e respectivas técnicas de recolha de dados.

Segue-se o quinto capitulo cujo intuito é proceder a analise e discussdo dos onze

estudos de caso.

Por ultimo, o relatério de estagio encerra com a evidenciacdo das conclusdes do
estudo, as contribui¢cdes académicas, as recomendacdes praticas, limitacdes e pistas

de investigacao futura.
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2. Revisao da Literatura

2.1. Introducao

Em primeiro lugar, irdo ser analisados os componentes estratégicos e taticos

relacionados com o langcamento de novos produtos.

Para Guiltinan (1999), as taticas de langamento de um produto clarificam as
respetivas vantagens relativas e melhoram a compatibilidade para o segmento-alvo

tendo em conta as suas necessidades e percecdes.

Desta forma, o marketing-mix deve ser alinhado em conformidade com a estratégia
definida, de forma a transmitir uma imagem de marca coerente no langcamento

(Calantone & Di Benedetto, 2012).

Assim sendo, tera lugar o estudo das componentes do marketing-mix e o seu papel na

definicao da estratégia de lancamento de novos produtos.

De seguida, a investigacdo procura definir os contornos do mercado BZB, que conduz

a reflexao subsequente sobre produtos BZB.

Em terceiro lugar, serd apresentada uma sec¢do que expde o lancamento de produtos

de alta tecnologia no contexto concreto das startups.

Por ultimo, com base na literatura desenvolve-se uma abordagem acerca do

lancamento de produtos em startups.
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2.2. Estratégias de lancamento de produto

Gans et al. (2003) aponta a fase de entrada no mercado que corresponde ao inicio da
comercializacdo como muitas vezes a primeira ocasido para tornar clara a estratégia e

o0 posicionamento de uma empresa.

Sao varios os autores que defendem que a fase de lancamento de um novo produto no
mercado é um ponto critico para o aumento da competitividade das empresas (Chiu,
Chen, Shyu, & Tzeng, 2006; Zhang & Guan, 2017). Por outro lado, representa

importancia acrescida para todas as empresas inovadoras (Talke & O’Connor, 2011).

Pl

E unanime que o langamento de todas as etapas envolvidas no processo de
desenvolvimento de novos produtos é a mais cara na maioria dos casos, (Beard &
Easingwood, 1996; Di Benedetto, 1999; Guiltinan, 1999; Hultink, Griffin, Hart, &
Robben, 1997b), porém estd comprovado o seu largo contributo para o sucesso do
novo produto (Di Benedetto, 1999; Guiltinan, 1999; Hultink et al., 1997b). De destacar
que a maioria das variaveis afetas ao sucesso do lancamento do novo produto sdo

controlaveis pela gestdo (Montoya-Weiss, Mitzi, & Calantone, 1994).

No estagio de desenvolvimento de novos produtos existem cinco questdes cruciais
para o sucesso ou fracasso do lancamento: o que lancar, onde lancar, quando lancar,

porqué lancar e como langar (Hultink et al., 1997).

Neste sentido, a literatura de desenvolvimento de novos produtos distingue dois
grupos principais de decisdes de langamento (Guiltinan, 1999; Hultink et al., 1997).
Os estudos nesta matéria debrucam-se ainda na avaliacao da ligacdao das estratégias

de lancamento ao desempenho do novo produto (Talke & Hultink, 2010).

Em primeiro lugar, as decisoes de lancamento estratégicas, feitas no inicio do projeto
de desenvolvimento do novo produto, reinem a estratégia do produto, a estratégia do
mercado, a estratégia competitiva e a estratégia da empresa. Estas decisdes

estratégicas respondem as questdes: o que lancar, onde, como e porqué. Questdes que
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estdo altamente dependentes do conhecimento da empresa sobre os clientes e sobre

o mercado-alvo.

Em segundo lugar, é dito que as decisdes taticas de langcamento sucedem
naturalmente as de natureza estratégica que muitas vezes as influenciam, o que esta
relacionado com os elementos do marketing-mix que sao de facil alteracao apos o
processo de desenvolvimento de novos produtos (Hultink et al., 1997b). Portanto,
qualquer lancamento de produto consistente deve comtemplar mutuamente decisdes
de lancamento estratégicas e taticas (Narvo, 2017). Como tal, decisdes de lancamento
distintas traduzem efeitos divergentes no desempenho de novos produtos (Hultink et

al., 1997; Talke & Hultink, 2010).

Os antecedentes do sucesso no langamento do novo produto tendo em conta uma
panoéplia de medidas de desempenho da inovacao tem vindo a ser alvo de andlise no
decorrer dos anos por diferentes autores (Cooper, Easingwood, Edgett, Kleinschmidst,

& Storey, 1994; Hultink & Robben, 1995; Ingenbleek, Frambach, & Verhallen, 2010).

0 modelo de Hultink e Robben (1995) explicito na figura 1 é um exemplo concreto
que aborda este tema. O autor defende que existe um efeito direto das caracteristicas
da empresa e das caracteristicas pessoais nas decisOes estratégicas e taticas, que por
sua vez impactam o sucesso do novo produto. O escopo da empresa esta relacionado
a localizagao geografica da sua sede e a industria em que se centra a sua atividade.
Quanto as caracteristicas pessoais enunciadas no modelo, dizem respeito ao
conhecimento funcional e aos anos de experiéncia do gestor. Por outro lado, o estudo
demonstrou que os gestores de marketing possuem perspetivas dinamicas sobre a
relevancia dos elementos do marketing-mix, o que ja havia sido comprovado
anteriormente por Hultink, Robben e Griffith (1994), cujos resultados indicaram que
os gestores abordam os elementos do marketing-mix de forma divergente consoante a
estratégia de entrada seja pioneira (pioneer) ou de entrada antecipada (early entry).

Sendo que as caracteristicas pessoais e da empresa tem um impacto superior na
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estratégia de lancamento do novo produto face ao do modo de entrada no mercado. A

amplitude da linha de produtos implicita na estratégia de lancamento é

particularmente indutora do crescimento da vantagem competitiva, traduzida pela

diferenciacdo do produto inovador e pela escolha de segmentos de mercado

alternativos. De realcar ainda que a inovacao de novos produtos detém um papel

regulador da estratégia de preco. Ao que Choffray e Lilien (1984) sublinharam que

quando se tratam de novos produtos para o mundo as empresas, por norma utilizam

estratégias de preco de penetracdo, ja quando se tratam de inovagdes incrementais

tendem a preferir o uso de estratégias de preco de desnatagao.

Figura 1- Modelo tedrico de estratégias de lancamento bem-sucedidas

Caracteristicas da empresa
Setor de atividade
Sede da empresa

Y

Estratégia de lancamento
Variaveis de langamento estratégicas
Inovacdo/Ordem de entrada
Decisdes de marketing-mix
Prego/promogao/distribuicao

v

Y

Caracteristicas pessoais
Conhecimento funcional
Anos de experiéncia do gestor

Fonte: Adaptado de Hultink e Robben (1995).

Sucesso do novo produto

A par das decisdes levantadas, o processo de desenvolvimento do produto requer

uma atualizacao constante do ambiente externo (concorréncia, avanco tecnolégico e

economia), o que torna a recolha de informag¢do uma tarefa critica.
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Em suma, a estratégia de langcamento inclui as decisdes e atividades que convergem
com a apresentacdo do produto ao segmento-alvo e geracdo de lucro (Choffray &

Lilien, 1984; Guiltinan, 1999; Yoon & Lilien, 1985).

Os resultados da investigacao sobre o langamento de produtos industriais por Hultink
et al. (1997b), sugeriram que as estratégias de nicho tém uma taxa de sucesso mais
elevada, especificamente as estratégias de inovadores de nicho. Portanto, o autor
aconselha esta estratégia para empresas cujo propdsito é maximizar o sucesso do

langamento.

Por sua vez, Di Benedetto (1999) associa as decisdes estratégicas com maior
contribuicdo para o sucesso no langcamento de novos produtos. Nas variaveis
estratégicas sao relevantes a integracdo de habilidades superiores percebidas em
pesquisa de marketing, forca de vendas, distribuicdo, publicidade e promocao,
pesquisa, desenvolvimento e engenharia. Ainda assim, destacou o papel das equipas
multifuncionais de decisdao de marketing e producao, assim como das funcoes de
logistica no planeamento em todo o processo de desenvolvimento do novo produto
para alcancar o sucesso. Nas atividades taticas, salientou a boa gestdo quer do
langamento quer de programas de suporte. Acrescentou ainda que o momento do
lancamento deve ter em atencdo a empresa, a concorréncia e os clientes que sdo
fatores de importancia acrescida no éxito do lancamento, tal como refere mais tarde
Calantone e Di Benedetto (2012). Embora tenha sido a etapa de recolha de

informacdo que reuniu particular enfase para os lancamentos bem-sucedidos.

Perspetivas de outros estudos acrescentam que para obter o desempenho desejado, a
estratégia deve ser acompanhada de um forte planeamento, com objetivos de
segmentacdo e posicionamento claros que orientam a estratégia e por conseguinte a

tatica (Ottum, 1996).

No entanto, outros autores aprofundam os antecedentes que afetam
significativamente o desempenho do mercado. Por exemplo, a mentalidade da
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empresa é uma variavel referida por Talke e Hultink (2010) por ter efeito nas
decisdes estratégicas de lancamento que por sua vez tem consequéncias no
desempenho. A estrutura dos recursos da empresa é defendida por Hsieh,Tsai e
Hultink (2006), enquanto Hultink e Langerak (2002) propdem a orientacdo para o

mercado como decisiva para as decisdes de lancamento adotadas.

2.3. Variaveis taticas do lancamento de novos produtos

Estas decisdes de lancamento relativas aos elementos do marketing-mix segundo
Talke e Hultink (2010) demonstram implicagdes no desempenho do produto e no
desempenho do mercado. Porém, Asterbo e Michela (2005) afirmam que o sucesso do
produto esta fortemente relacionado com a sobrevivéncia no mercado. Assim sendo,
quando a publicidade e promogao estdo ajustadas ao produto e as outras variaveis do

marketing-mix, contribuem positivamente para o langcamento do produto.

Da mesma forma, a literatura aponta que a escolha do preg¢o apropriado melhora
significativamente os efeitos do desempenho do langamento no produto (Ingenbleek,
Frambach, & Verhallen, 2013) especialmente quando os produtos sdo percebidos
como complexos o que deriva da incompatibilidade com os valores do consumidor e
por isso sem vantagem relativa (Rogers, 1995). Nesta situagdo os autores Crawford e
Di Benedetto (2003) sugerem que um desconto no prego é compreendido como um

fator de diminuigao do risco.

A distribuicao, por sua vez deve atender ao posicionamento do produto e ajustar os
canais as caracteristicas do segmento-alvo, o que levou Danaher e Dagger (2013) a
proporem um quadro que auxilia na escolha do canal que representa maiores lucros

para cada empresa.

Talke e O’Connor (2011) estudaram os tipos de informacao contidos na estratégia de

comunicacao que conduzem ao processo de ado¢cdo de novos produtos industriais.
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Concluiram que perceg¢des positivas dos atributos da inovagdo constituem um ponto
central na sua adogdo, além de informacdes de usabilidade e justificagcdes financeiras,
conforme referiram estudos anteriores. Porém, expuseram que a tecnicidade da
mensagem ndo produz efeitos desejaveis no desempenho do mercado o que esta
diretamente relacionado com a subvalorizacdo por parte dos consumidores, mesmo

os especialistas, de detalhes técnicos.

2.4. Variaveis do marketing-mix

Neste capitulo faz-se o levantamento do conjunto das varidveis que compdem o
marketing-mix, através do confronto de perspetivas e contributos de varios autores
da 4area, que vem referir a importincia do marketing-mix, desde o conceito

relativamente simples até a sua aplicacdo pratica.

Introduzido por Borden (1964), o conceito do marketing-mix delimita as areas de
estudo que direcionam o pensamento e a analise da gestdo. Aqui o marketing-mix é
apresentado como um instrumento ttil quer para a compreensao do marketing como
um todo, quer na resolucao de problemas empresariais. O marketing-mix como
ferramenta de gestdo integrada deve, tal como todas as areas funcionais afetas a
gestao, estar orientado para o mercado. Patil e Bach (2017) acrescentam que o
marketing-mix é uma ferramenta de suporte, indispensavel no processo de
compreensao e preparacdo da oferta real de produtos. De acordo, com a perspetiva
deste autor, o marketing-mix agrupa uma série de elementos de marketing

congruentes com os objetivos de marketing definidos para atingir o mercado-alvo.

0 marketing-mix € um conjunto de variaveis de marketing controlaveis que a empresa

utiliza para atingir o objetivo de vendas ambicionado no mercado-alvo (AMA, 2017).
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Londhe (2014), por sua vez, defende que o conceito marketing-mix integra um quadro
conceptual relevante na clarificacdo da tomada de decisdo de gestores e simplificacdo

na delineagao das ofertas conforme as necessidades dos clientes.

Enquanto Borden (1964) originalmente apresenta doze elementos do marketing-mix,
referentes aos pontos-chave das atividades de marketing a ter em conta pelos
decisores de gestao, no mesmo campo de estudo, a definicdo de marketing da AMA
(2017) opta por incorporar as variaveis que correspondem aos conhecidos quatro P’s

(produto, preco, comunicacgao e distribuicdo) propostos por McCarthy (1964).

Neste contexto, este conceito ndo sendo cientifico, enquadra-se numa realidade
conceitual lider (Londhe, 2014), que ao longo do tempo tem sofrido alteracdes
consecutivas associadas ao crescente dinamismo do mercado, patente na inclusdo de
variaveis, e consecutivamente estar ajustado com melhorias ou alteragdes. Deste
modo, os estudiosos Dovleac e Balasescu (2012) defendem que o marketing-mix de
produtos de alta tecnologia além dos tradicionais quatro P’s deve incluir o quinto

elemento: assisténcia e suporte de informacao para os clientes.

Neste sentido, na perspetiva de Kotler e Keller (2009) um produto constitui uma
qualquer coisa entregue para satisfazer uma necessidade especifica. Porém, a AMA
(2017) vai mais longe e define o produto como o conjunto de atributos tangiveis e

intangiveis.

Kotler e Keller (2009) classificam o produto como um elemento da estratégia, no qual
avaliam as dimensdes de durabilidade, tangibilidade e utilizacdo. Nesta medida, a
personalizacdo torna-se evidente e decorre das alteragdes significativas do
comportamento do consumidor e do progresso das novas tecnologias que anseia por
ofertas individualizadas e maior valor (Kraus, Meier, Eggers, Bouncken, & Schuessler,
2016), ao que a diferenciacdo pela forma, caracteristicas, customizacao, qualidade de
desempenho, qualidade de conformidade, durabilidade, confiabilidade, reparacao,
estilo e design, potencia uma resposta efetiva (Kotler & Keller, 2009).

Tania Aréde 25



ﬁ g‘(l:{}fopl(l)ll\,RKETlNG

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

0 elemento prec¢o, como constituinte do marketing-mix, é de particular importancia e
merece distincdo comparativamente aos outros elementos, uma vez que é o Unico a

gerar receita (Borden, 1964).

Shipley (2001) ressalva que ao nivel da gestdo este elemento agrega importantes
implicagdes estratégicas e operacionais decorrentes da sua atividade. Portanto,
defende que na determinacao da variavel preco devem estar implicitos os objetivos
gerais da empresa paralelamente a respetiva estratégia do produto, pelo que propde

a utilizacdo de uma técnica de preco integrada.

0 que logicamente esta encadeado com a existéncia de estratégias distintas para
estabelecer o preco. Desde o caso da fixacdo dos objetivos do preco com base nos
objetivos gerais da empresa ou da estratégia de marketing para o produto (Shipley &
Jobber, 2001). A par desta perspetiva, Kotler e Keller (2009) apresentam os
componentes a ter em conta para a sua formulagdo: selecdo do objetivo do preco;
determinacdo da procura; estimacdo de custos; analise de custos, precos e oferta dos

concorrentes; selecdo do método do preco e selecdao do preco final.

Por outro lado, a progressiva relevancia da distribuicdo como variavel estratégica de
gestao de marketing, traduz-se na sua integracdo no plano de marketing estratégico.
0 mesmo autor acrescenta que nesta variavel reside, atualmente, o potencial de
incorporacao de maior vantagem competitiva. Deste modo, Bellin (2016) descreve a
formulacdo de estratégias de distribuicdo inovadoras e a gestao de sistemas de canais
de marketing eficiente como uma atividade complexa. Tal esta diretamente ligado a
crescente dificuldade em distinguir vantagens entre produtos, da globalizacdo que
tornou a homogeneizacdo dos precos uma realidade evidente, a par da comunicagao
cuja competi¢cdo prima por uma maior despesa empregue. Bellin (2016) propde uma
panoéplia de etapas a ter em consideracao da defini¢do da distribuicdo, que engloba a
definicdo da cobertura, nimero de canais, adequacao do canal de distribui¢do ao

produto ou servigo em causa, a escolha dos parceiros e formacdao adequada, assim
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como, a avaliacao do custo associado e da influéncia ou controlo a exercer no membro
do canal. Ao mesmo tempo, a solucao de distribuicdao adotada deve estar enquadrada
com o nivel de servico prestado ao cliente. A mesma linha de pensamento é defendida
por Kotler e Keller (2009), para o qual, a competitividade reside nos principais
servicos associados, como a entrega, a instalacdo, a formacgdo do utilizador, no servigo

de consultoria ao cliente, manutengao e reparagao.

A comunicacdo, por sua vez, enquanto elemento do marketing-mix, é um elemento
essencial para a gestdo de marketing da empresa (Hdanninen & Karjaluoto, 2017).
Deste modo, apesar da democratizacio da informacdo e naturalmente das
consequéncias geradas por esta via no comportamento dos clientes e no
processamento das comunicagdes de marketing, a comunica¢do de qualidade mantém
a relevancia quando realizada com a frequéncia necessaria, quando transmite

conteudo ntil e utiliza os canais apropriados.

Em suma, o marketing-mix é uma ferramenta crucial que auxilia o gestor de
marketing enquanto responsavel por destacar a sua oferta da concorréncia, através
dos pontos fortes competitivos evidenciados. Na mesma medida, revela um papel
importante na reparticio dos recursos disponiveis aos varios elementos do

marketing-mix que asseguram a competitividade (Londhe, 2014).

Na seccdo seguinte serdo apresentados os contornos dos novos produtos postos em
evidéncia pela literatura ao longo dos anos e que integram o processo de langamento

aqui em estudo.

2.5. Novos produtos

De acordo com Hultink (1997b) os produtos divergem no grau de novidade, o que
levou Guiltinan (1999) a afirmar que esta circunstancia tem impactos diferentes do

processo de langcamento na procura. Melhor dizendo, faz a interligacdo entre
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estratégias e taticas de langcamento, assim como a relagdo destas com a aceitacao de
mercado. O que significa que quando um produto é realmente novo necessita de um
plano de lancamento com enfoque na adogdo e difusdo. No caso de um produto novo
que consiste numa atualizacdo de uma oferta existente ou numa opg¢do de
desempenho superior, o langamento deve incidir na migracdo dos clientes que terdo
em conta a avaliacdo dos beneficios e dos custos da mudanca. Quando se tratam de
produtos que satisfazem as mesmas necessidades do que os da concorréncia, ainda
que com uma forma ou contetdo diferentes devem ser enfatizadas a experiéncia e a
recompra. As condicionantes estratégicas e taticas implicitas no processo de
langcamento e a importancia da inclusao no planeamento do langamento do ambiente
de mercado do produto, do ambiente tecnolégico e dos recursos da empresa sdo
defendidas ndo s6 por este autor como mais recentemente por Calantone e Di

Benedetto (2007).

Novos produtos destinam-se a segmentos alvo delimitados estrategicamente,
conforme a andlise dos consumidores, especificamente das suas necessidades e
preferéncias. Nos casos em que nao ha concorréncia direta, existe procura primaria
que apenas representa custos de mudanca quando uma categoria de produtos
concorrentes é usada, quando tal ndo acontece, a adog¢ao pelo mercado requer
reconhecimento dos recursos e beneficios do produto que quando totalmente novos
representam maior clareza para os inovadores e adotantes iniciais (Guiltinan, 1999).
Neste caso concreto, a tatica de lancamento que combina vantagem relativa alta e
baixa compatibilidade é apresentada como a que melhor se ajusta. Uma vez que
implica mudangas substanciais ou no modo de utilizagdo ou nas expectativas
associados a categoria, emerge a necessidade de facultar informagdo de forma a
ultrapassar estas condicionantes. Além disso, a venda pessoal quer em feiras quer

através de demonstracdes a clientes é necessaria, fomentando o marketing de

relacionamento de importancia acrescida em mercados BZB. O mesmo esforco deve
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ser empregue quando sao utilizados distribuidores, optando-se por uma politica
seletiva e exclusiva que privilegia o controlo e o acompanhamento. A par disto, é
sugerido o anuncio prévio de langamento para antecipar a prepara¢dao do mercado
para a mudanca de uso. O mesmo estudo concluiu que o processo inerente a aceitacao

do mercado é o mesmo, independente da tipologia do produto.

Mais recentemente, Griffith e Lee (2016) refor¢aram o elevado conhecimento como
um meio essencial para o novo produto obter 6timo desempenho no mercado. O
conhecimento inclui a recolha de informacao, posterior partilha entre as outras
partes e o uso maximo da mesma através da implantagdo da gestdo do conhecimento.
Deste modo, a elevada cooperagdo multifuncional incluida no processo de
desenvolvimento de produtos tem um efeito significativo no sucesso do novo produto
no mercado (Ahmad, Mallick, & Schroeder, 2013; Millson, 2015). Por outro lado, o
langamento tratando-se de um processo complexo envolve multiplos elementos,
sendo ainda de destacar para o sucesso a cooperacao entre empresa e cliente, referida

por Di Benedetto (1999).

A literatura analisada defende que produtos novos podem ser agrupados conforme o
nivel de novidade que apresentam. Neste sentido, enquanto Micheal, Rochford, e
Wotruba (2003) delimitam os produtos nos grupos: um grupo em que os produtos
sS40 novos para a empresa e para o mercado; um grupo com produtos novos para a
empresa e sem novidade para o mercado e outro grupo em que os produtos
constituem retificacdes para a empresa e por isso ndo sao novos para o mercado. Por
outro lado, o estudo de Haji e Assadi (2009) distingue os produtos verdadeiramente

novos dos produtos parcialmente novos.

Deste modo, os resultados da investigacio de Zhang e Guan (2017) referem a
classificacdo dos produtos é um passo importante com reflexo positivo no lucro da

empresa.
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2.6. 0O mercado B2B

O marketing BZB apresenta caracteristicas muito préprias que o distinguem do marketing B2C (Hutt & Speh, 2012). No campo
do marketing B2B a procura advém de clientes subsequentes, as relacdes entre vendedor-comprador sdo prevalecentes (Lilien,

2016) e o processo de decisao de compra é impar (Hakansson & Snehota, 1995).

Ainda assim, Quader e Sohel (2018) sugerem que no mercado BZB, em concreto, a decisdo de compra ocorre num ambiente onde
as opgoes disponiveis, os recursos, os beneficios, as informacgdes, os dados e as métricas sao abundantes. Sendo assim, temos
duas faces da mesma moeda, que concindicem com o facto de o comprador nao ter ainda tido a experiéncia de compra efetiva e
ter de incorrer risco pelo resultado que se pode traduzir numa boa compra e posterior recompensa ou por outro lado numa ma

compra e eventuais consequéncias que daf advém.

Neste sentido, Cortez e Johnston (2017) investigam a fundo os constructos do marketing BZB que norteiam a sua singularidade
como também, identificam as dire¢des futuras da teoria de marketing BZ2B. De destacar ainda, o seu contributo no estudo da
evolucdo do marketing B2B por meio de uma linha temporal retratada na Figura 2 que se segue. E visivel a existéncia de quatro
periodos distintos da sua evolugdo, indicados por Wilkie e Moore (2003): a fundacao do campo (1900-1920), formacdo do

campo (1920-1950), mudanca de paradigma (1950-1980) e intensificacdo da mudanga (1950-atualidade).
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Figura 2- Histéria do marketing B2B
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Além disso, diversos autores (Cortez & Johnston, 2017; Grewal & Lilien, 2012; Lilien,

2016) atribuiram especificidades muito proprias ao ambiente B2B.

De forma a tornar claro esta linha de pensamento, Grewal e Lilien (2012) atribuem
oito caracteristicas ao marketing BZ2B. O marketing B2B esta (1) embrenhado numa
cultura tecnolégica, (2) dirigido a intermediarios da cadeia de valor, cuja (3)
proposi¢do de valor é técnica e/ou econdmica, com um (4) valor econdémico
quantificavel, implica (5) transacdes de valor avultado, composto por uma (6)
carteira de clientes reduzida, o (7) processo de producao e entrega envolve relacoes,
e (8) processo de compra complexo o que estd diretamente associado ao elevado

numero de intervenientes envolvidos.

Enquanto Lilien (2016), Mora Cortez e Johnston (2017) nos respetivos estudos
destacam quatro desafios do marketing BZB. Em primeiro lugar a complexidade da
compra, seguida da heterogeneidade do cliente. Posteriormente apontam o dificil

acesso a dados, e ainda o diminuto conhecimento por parte dos investigadores.

Neste sentido, Lilien (2016) propde trés oportunidades do marketing BZB que estao
ligadas ao melhoramento da sofisticacdo do marketing, a globalizagdo dos mercados e

ao aumento da investigacdo académica do tema.

Em concreto, Lilien (2016) refere trés areas subvalorizadas do campo do marketing
B2B: a inovagao, a processo de compra e a andlise de clientes. A andlise de clientes,
em concreto refere que a informacao relevante cedida pelos clientes melhora a
inovacdo como um todo. Porém a pertinéncia da informacao e o seu contributo
diverge de cliente para cliente. De real¢car também o impacto positivo no resultado da
inovacdo conseguido pelo envolvimento do cliente no processo. Por ultimo, ressalta
que a inovacao fora da empresa com maior propensao para a criacao de valor para o

cliente.

Ao mesmo tempo, foca-se nos problemas dos profissionais de marketing nas

empresas, conectando a pesquisa de marketing ao mercado real.
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Lilien (2016) sugere que as tecnologias de informagdo digital e as tecnologias de
producdo digital tém ambas um papel convergente na configuracio do
comportamento de compra BZB. Estes tipos de tecnologias geram alteragdes no
processo e na criacdo de valor a um ritmo acelerado pelo que devem ser alvo de
maior pesquisa por parte dos académicos para proporcionar informagao util aos

gestores de marketing.

Para colmatar esta lacuna, a mesma linha de pensamento propde as medidas a seguir
descritas. Deter processos de recolha e analise de informacdo aperfeigoa a tomada de
decisao, permite diminuir o fosso entre académicos e profissionais do Marketing BZB.
O mesmo se verifica se houver a aplicacdo de métodos de gestdo de grandes
quantidades de informagdo. Definir e gerir atividades nas plataformas digitais e
apresentar os efeitos da Internet of Things (IoT) no mercado BZB atenuara a diferenga

entre a pesquisa cientifica e os desafios dos profissionais de BZB.

Tendo em considerac¢do a importancia transversal das finangas no seio das empresas,
é de interesse primordial o marketing estar interligado ao desempenho financeiro
(Bolton, 2004). Deste modo, Lilien (2016) demonstra que os marketers devem
estabelecer e compreender as fun¢cdes de marketing que promovem o crescimento
dos fluxos de caixa, encontrar os elementos de marketing com associacdo a
oportunidades de crescimento, bem como definir a rentabilidade esperada pela l6gica
da servuction. Segundo Eiglier e Langeard (1987), servuction é a organizacao
constante e coesa de todos os elementos fisicos e humanos intrinsecos na relacao
empresa / cliente indispensavel a concretizagdo de uma prestacdo de servicos na qual

os atributos comerciais e o grau de qualidade foram determinados.

Lilien (2016) refere a conjuntura do mercado incerta em paralelo com a turbuléncia
acentuada como precedentes do decrescente controlo do mercado pelos
fornecedores, e canalizacdo da energia para a gestdo da cadeia de valor e

consequentemente da procura. Assim sendo, para fazer face a mudancga, importa além
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da regulamentacdo pelos governos, privilegiar uma cultura orientada para o cliente,
com o devido enquadramento no ambiente. Questdes relacionadas a personalizagao, a
seguranga e privacidade sdo cada vez mais premissas para o marketing (Wedel &
Kannan, 2016). Portanto, a integracdo destes temas na estratégia de marketing
beneficia a aproximacao entre marketers de BZ2B e a pesquisa cientifica. Acresce a
medicdo e comparacdo da turbuléncia dos mercados, como também a integracdo da
globalizacao na estratégia de marketing. Além destes aspetos, foram destacados a
classificacdo e mensuracdo de redes empresariais, bem como a incorporacdo das

melhores praticas de gestao da cadeia de valor na estratégia de marketing.

Por outro lado, Mora Cortez e Johnston (2017) propdem diversas oportunidades de
pesquisa futura, entre as quais “Que tipos de conhecimento sdo mais impactantes nas
relacdes BZB”; “Como incentivamos o uso do cliente BZB nas redes sociais?” “Como

aumentamos a co-criacdo de valor através das redes sociais?”.

No que diz respeito a langamentos de produtos BZB, Cooper (1979) refere a
existéncia de dois pontos essenciais que determinam o seu sucesso, respetivamente
sinergias e competéncias de marketing e técnicas. Varios estudos experimentais
(Cooper, 1979; Song & Parry, 1997) demonstraram de igual forma que o marketing,
as habilidades e os recursos técnicos devidamente planeados conduzem ao sucesso

de produtos B2B.

Talke e O’Connor (2011) afirmam que a comunicagdo de produtos BZB realmente
inovadores deve estar suportada em informacao sobre o uso e da qualidade. Isto para
favorecer a aprendizagem e a alteragdo do comportamento condizente com a adogao.
Este processo deve servir-se de analogias, dos beneficios e da simplicidade de
aplicacdo referentes ao produto, em prol de questdes financeiras. A atencdo nestes
pontos sera crucial na redugdo da incerteza e na transmissdo de seguranga que terao

implicacbes positivas no desempenho do mercado.
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2.7. Startups

A inovacgdo constitui-se com a introducdo de novos produtos ou novos processos e
representa um marco essencial para o crescimento econémico (Romer, 1990; Solow,

1956).

Deste modo, as startups assumem particular importancia, uma vez que regularmente
lancam inovagdes tecnoldgicas em oposicdo as disponibilizadas pelos operadores
histéricos do mercado (Hashai & Markovich, 2017). No entanto, face a estes ultimos
as startups apresentam diversas deficiéncias/limitacdes particularmente notadas na
fase de entrada no mercado, como referem (Rothaermel, 2001; Singh & Mitchell,
2005), tais como a baixa reputacao no mercado e reduzida notoriedade suscitada pelo
aparecimento recente, reduzidos ativos complementares, pequena dimensdo e

conhecimento do mercado.

Segundo Teodoridis (2017) as startups apresentam trés contributos distintos. Para
além de ajudarem a remodelar a estrutura do mercado, estas favorecem/criam
condigdes para o aparecimento de incentivos que gradualmente percorrem
trajetorias alternativas potenciando ainda o desenvolvimento de pesquisas cientificas

emergentes.

Os autores Gans, Hsu e Stern (2002) sugerem que as startups podem iniciar a
comercializagdo das suas inova¢des no mercado por duas vias divergentes, a
concorréncia ou a cooperacao com operadores historicos do mercado. Naturalmente
a escolha depende de varios fatores, nomeadamente, da incerteza tecnologica e do
custo de entrada que comtempla o nivel de aprovacao e a aquisicdo de ativos para

comercializagao.

Deste modo, Teodoridis (2017) refere que quando se trata de um ambiente em que a
incerteza € alta, a estratégia de entrada no mercado mais apropriada contempla duas

etapas: numa primeira fase deve ser através da concorréncia com o propoésito de
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garantir a comprovacdo da tecnologia, e potenciar a andlise das possibilidades de

cooperagdo na segunda fase.

Neste ambito, o nivel de inovacao das startups determina dois fatores com resultado
na sua propensao para cooperacdo: “o potencial markup da nova inovagao e a forca da
protecdo dos direitos de propriedade intelectual que a inovagdo oferece” (Hashai &
Markovich, 2017, p. 156). A cooperacgao, na perspetiva dos operadores ja existentes
no mercado traduz-se no aumento da eficiéncia da gama de produtos
complementares agregados a oferta, na sua melhor oferta tecnoldégica e também na

consolidacdo da notoriedade e reputacao da marca.

Além disso, o mesmo estudo trouxe ainda implicacdes ao acrescentar ao tipo de
entrada no mercado que as startups adotam mais um elemento: o nivel de
concorréncia. Assim sendo, mostra que na escolha do modo de entrada estdo
presentes fatores internos a empresa, como a inovagao, e fatores externos a empresa,
como o nivel de concorréncia, que delimitam a tomada de decisdo estratégica que

compete a gestao.

Importa referenciar que os autores supracitados defendem que a qualidade da
inovacao varia consoante a vontade dos consumidores para a adquirirem e a for¢a da
protecao dos direitos de propriedade intelectual respetiva. Esta tltima com relagao a
complexidade e consequente dificuldade de imitacdo. Geralmente, quanto maior a
inovagdo menor a probabilidade de imita¢do, favorecendo a concorréncia direta na

fase de entrada no mercado.

Estas consideracdes sobre as startups dizem respeito aos modos de entrada em novos
mercados estrangeiros (Hashai & Markovich, 2017). Sendo que, a literatura sugere
que neste contexto, a posicdo das startups face aos operadores historicos é muito
fraca tendo em conta, a normal distdncia geografica e cultural que leva a um
conhecimento muito baixo do mercado de entrada (Chan & Makino, 2007; Hashai,

2011).
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Os autores Gans, Hsu, Stern (2002) apontam que no setor eletrénico as startups por
norma entram no mercado através de empresas ja estabelecidas, ou seja, através da
cooperagdo. O que significa que havera partilha de receitas com a empresa aliada,
ainda que aproveitem os seus ativos complementares este caso ainda suscita maior
probabilidade de imitagdo da inovag¢do. Porém, segundo o mesmo autor estes fatores

variam de mercado para mercado e em conformidade com o setor de atividade.

Por sua vez, Gans e Stern (2003) reuniu os pontos em destaque na estratégia de
entrada no mercado de startups assim como as determinantes do ambiente BZB. De
destacar a alteragdo da estratégia modeladora do modo de entrada de acordo com o
setor da inovacdo em causa. Este estudo fornece ainda um quadro estratégico de
analise que permite averiguar como o ambiente econdémico afeta a escolha de
comercializacdo. Entre os principais constrangimentos enfrentados pelas startups na
estratégia de cooperacdo encontra-se a possibilidade das empresas existentes no
mercado expropriarem a tecnologia, uma vez que correspondem aos imitadores mais
efetivos do mercado. Por esta razdo, as startups podem optar, por um lado, por uma
estratégia de entrada que privilegie a construcao de uma nova cadeia de valor e por
isso concorrente, ou promover a sua entrada no mercado através de uma cadeia de
valor existente e obter lucro através do mercado de ideias. No entanto, varios autores
de estudos anteriores contradizem esta abordagem e destacam o nivel de adequacao,
que coloca em evidéncia o tipo de adaptacao, por exemplo se é baseada em direitos
formais de propriedade intelectual, como patentes, ou se usa mecanismos informais

como o segredo.

A investigacdo supracitada refere que quando a startup tem uma protecdo como uma
patente, o risco de expropriacao é menor, o que leva mais facilmente a uma estratégia
de cooperacdo. Por outro lado, quando a entrada da startup ocorre com a introducao
de um novo produto, devem dirigir fortes investimentos no mercado na producao,

devem gerir a incerteza e centralizar os recursos econdmicos no estabelecimento no
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mercado. Ou seja, privilegiar uma proposta de valor atrativa e integrada com

prevaléncia sobre os eventuais concorrentes.

0 mesmo estudo, nota que para ideias a cooperacdo solidifica o poder e diminui a
concorréncia no mercado para as startups. A cooperagdo pode materializar- se de
variadas formas, entre as quais o licenciamento, a aquisicao ou formacao de alianca.
Esta forma de entrada é aconselhada em empresas onde a protecdo de propriedade
intelectual é uma realidade e pelas quais o controlo de ativos complementares nao
traga vantagens financeiras. Além disso, é defendido que a cooperagdo tenha lugar
quando haja investimento profundo a ser feito e uma incerteza tecnolédgica
consideravelmente baixa. Por sua vez, no mercado de ideias a apropriagcdo pode ser
garantida de duas formas: pela protecao conferida pela propriedade intelectual e pelo
design da tecnologia. Estes mecanismos tornam a imitacdo por parte de potenciais
concorrentes mais dificil e demorada. Neste caso, o valor da tecnologia oferecida deve

ser comunicado como validado e percebido pelos clientes de forma distinta.

Concluindo, os autores Gans et al. (2003) referem que a estratégia de entrada por
concorréncia faz sentido no caso da propriedade intelectual e dos obstaculos a

entrada serem diminutos.

2.8. Produtos de alta tecnologia

Nystrom (1990) defendeu o marketing de alta tecnologia deve alavancar-se numa

visdo no futuro de que o mercado esta ciente em prol de um produto em concreto.

0 mercado de alta tecnologia caracteriza-se por um ambiente altamente volatil com
altos niveis de incerteza, em que a estratégia tecnolédgica e de marketing devem estar
integradas (Beard & Easingwood, 1996). Deste modo, a velocidade é apontada como
um elemento central neste ambiente, o que se traduz na reduc¢do periodo de tempo

entre o desenvolvimento e a colocacdo do produto no mercado, sendo a realizagdo de
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aprimoramentos do produto adiados para acontecerem durante a comercializacao
(Bahrami & Evans, 1989). Gilbert e Strebel (1989) reiteram este ultimo aspeto,
afirmando como crucial para o sucesso deste tipo de produtos a alteracdo do

marketing-mix ao longo da sua comercializacao.

Dada a volatilidade do mercado e da tecnologia, Beard e Easingwood (1996)
apresentam as taticas de marketing e a visdo tecnoldgica como dominantes face a
estratégia da empresa. Deste modo, tratando-se de lancamentos de novos produtos
em novos mercados as taticas de posicionamento siao focadas na superioridade
tecnolégica e nos atributos concretos de aplicacdo. Para além destas, os autores
supracitados, sublinham a relevancia dos lideres de opinido, dos empréstimos e de
meétodos de ensino reforcados pela proximidade da equipa de vendas. Perante uma
nova tecnologia a segmentacdo é o elemento critico. Mais concretamente, deve ser
dirigida ao segmento dos inovadores, que estdo mais recetivos e influenciam os
restantes. Portanto a educa¢do do mercado retém maior destaque, com a divulgacao

da existéncia e os beneficios da tecnologia espera-se a subsequente adocao.

Para Lu e Shin (2018) a introdug¢do de um novo produto torna mais dificil a percepc¢ao
por parte dos consumidores dos seus beneficios e da usabilidade. Uma vez que a real
necessidade da oferta é ainda inexistente na sua mente tal ira determinar o

aparecimento de uma nova categoria.

Deste modo Easingwood e Harrington (2002) propuseram cinco etapas envolvidas no
lancamento de produtos de alta tecnologia. A primeira concerne a preparagdo do
mercado, incluiu atividade como o licenciamento da tecnologia, a formacao de
aliangas, cooperacdo, e também a divulgacdo de informagdo de pré langcamento para
os admiradores da tecnologia, “os visionarios”. A informag¢do promovida requer um
planeamento s6lido que proporcione o deslumbramento e o interesse do novo
produto, naturalmente implica o uso de vendedores com elevado conhecimento da

tecnologia para estabelecer proximidade e esclarecimentos necessarios (Beard &
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Easingwood, 1996). A segunda etapa é a segmentacdo, com foco nos adotantes
inovadores, de que fazem parte os “aficionados técnicos” ou “visiondrios”
(Easingwood & Harrington, 2002, p. 657), os primeiros exaltados com a tecnologia, os
segundos com necessidade de verem o potencial que oferece. A terceira etapa é o
posicionamento, que na fase de lancamento deve estar centrada na exceléncia
tecnolégica, na exclusividade. A quarta etapa diz respeito ao lancamento
propriamente dito, esta sujeita a condi¢cdo da tecnologia e a percecdo do mercado,
ainda que neste estagio quando se trata de um produto integralmente novo a
execucdo deve transmitir os beneficios gerais. A quinta e dltima etapa ocorrem apos
ser feito o langamento do produto. Caracteriza-se pela continuidade do
desenvolvimento e melhoria do produto, com a introducdao de servigos
complementares e a diminuicdo do risco para os potenciais utilizadores. A gestdao do
planeamento do langamento nesta etapa deve garantir a corroboracao da tecnologia e
aplicacdo simples e consistente que constituird o ponto de partida para a sucesso

generalizado e ado¢do pelo mercado principal.

Neste seguimento, sdo varios os autores entre os quais Zhang e Guan (2017) que
reiteram o papel critico das estratégias de relacionamento com o cliente no
lancamento de novos produtos, ou seja, dirigir os esforcos de marketing consoante os
varios segmentos de mercado. Para tal, existem varios métodos de segmentacao, que
surgiram ao longo dos anos como a regra 20/80 e o modelo RFM baseado nos
critérios de recéncia, frequéncia e valor monetério (Ekinci, Ulengin, Uray, & Ulengin,

2014; Hughes, 1994).

Neste campo, Nienaber e Schewe (2014) avaliaram o papel da confiang¢a e do risco
percebido no lancamento de um produto, pelo que validaram o forte efeito positivo
da confian¢a no compromisso do relacionamento fruto da intensidade do contacto. O
seu estudo revela que a atitude do cliente face a inovacdo nao tem implicagdes na

relacdo entre a intensidade do contacto e o compromisso do relacionamento. Ou seja,
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o contributo resultou na premissa de que a gestdo deve apostar na confianga para
assegurar o compromisso do relacionamento, em detrimento da diminui¢ao do risco

percebido.

De seguida serd apresentada na tabela 2 o levantamento dos artigos que estudaram
os elementos estratégicos a ter em conta na entrada no mercado por parte de

inovagdes, alguns dos quais sustentaram a presente investigacao.

Tania Aréde 41



ﬁ g‘(l:lliiol\:l)?‘RKETlNG

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Tabela 2- Artigos que investigam elementos estratégicos de entrada no mercado para inovacgao

Autor e ano

Componentes do marketing-mix investi

ados

Produto

Preco

Promocado

Distribuicdo

Processo

Pessoas

Evidéncia Fisica

Aaker (2007)

X

Abbey, Blackburn & Guide JR. (2015)

Barroso e Llobet (2012)

Beard e Easingwood (1996)

Besharat (2010)

Calantone e Di Benedetto (2007)

Calantone e Di Benedetto (2012)

Chakravarti e Jinhong (2006)

Chen, Chiang, e Yang (2014)

Chang e Tseng (2015)

Chen, Shen,&Chiu (2007)

Chiesa and Frattini (2011)

Di Benedetto (1999)

Guiltinan (1999)

Hultink et al. (1997)

Hultink et. al. (1999)

Hultink et al (2000)
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Ingenbleek, Frambach, e Verhallen (2013)

Storey e Easingwood (1998)

X

Fonte: Adaptado de Kuester, Konya Baumbach e Schuhmacher (2018).
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2.9. Consideracoes finais

O confronto das varias posi¢des relativas ao conceito do marketing-mix confirma a
extrema funcionalidade da sua aplicagio por profissionais de marketing
potencializando a competitividade da empresa. Porém, ha que destacar que no caso
de produtos de alta tecnologia acresce aos quatro P’s (McCarthy, 1964) a variavel
assisténcia e suporte de informac¢do para o cliente, defendida por Dovleac and
Balasescu (2012). Esta ultima traduz a releviancia de analisar e conhecer
profundamente as necessidades e as capacidades do utilizador ser maior
comparativamente com outros tipos de inovagdes (Drucker, 1985), uma vez que a
inovacgdo estad centrada no conhecimento. Neste sentido, a superioridade tecnolédgica
juntamente com marketing aprimorado sdo condi¢des reguladoras do sucesso em
mercados de alta tecnologia (Baker and Sinkula, 2005; Dutta et al., 1999a).

Na perspetiva de Guiltinan (1999), as variaveis taticas do produto clarificam as
respetivas vantagens relativas e melhoram a compatibilidade para o segmento-alvo
tendo em conta as suas necessidades e percecoes. Desta forma, o marketing-mix deve
ser alinhado em conformidade com a estratégia definida, de forma a transmitir uma
imagem de marca coerente no lancamento (Calantone and Di Benedetto, 2012).

Apoés a andlise e o confronto de posi¢cdes propostas pela literatura do campo do
langamento de produtos, foram identificados, sete fatores diretamente relacionados
ao sucesso do novo produto, designadamente: a orientacdo para o mercado, gestao do
conhecimento, estratégia de lancamento, da empresa, caracteristicas pessoais,
decisoOes estratégicas e decisoOes taticas. O autor Hsieh et al (2006) ressalva também a
estrutura dos recursos da empresa como um elemento com impacto na estratégia de
novo produto e com interesse para posteriormente ser avaliado o seu impacto no
desempenho do novo produto.

Neste contexto, surgiu o modelo conceptual que retrata com clareza os elementos
chave que afetam o desempenho do novo produto, enunciados pelos tedricos nesta

area do saber.
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Como tal, esta investigacdo pretende testar e validar empiricamente junto de
empresas e profissionais envolvidos diretamente no lancamento de novos produtos
tecnolégicos e na definicao de esfor¢os de marketing, fornecendo uma base credivel e

flexivel ajustada a realidade diaria das empresas e profissionais.
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3. Questoes de Investigacdao e Modelo de Analise
3.1. Introducao

Esta seccdo tem como propdsito apresentar as questdes de investigacdo e o modelo
conceptual com as variaveis corroboradas pela literatura como diretamente afetas ao
desempenho do novo produto. Deste modo, a integracdo das varidveis no modelo visa

proporcionar uma visao geral e assertiva da problematica do langamento do produto.

Da revisdo critica da literatura resultou a identificacio de uma lacuna. O estado da
arte ndo contempla o efeito do antecedente: configuracao dos recursos (Hsieh et al,,
2006) no desempenho do novo produto tecnolégico quando langado por startups. Da
mesma forma que ainda ndo existe estudo dos efeitos dos antecedentes identificados
pela literatura no desempenho de novos produtos tecnolégicos quando langados por

startups portuguesas.

Neste sentido, numa primeira fase, o presente estudo pretende compreender como é
que cada antecedente apresentado no modelo de andlise é percursor do desempenho

dos novos produtos tecnolégicos lancados por startups portuguesas.

3.2. Questoes de investigacao

Por forma a responder ao problema de investigacdo centrado no lancamento de
novos produtos tecnolégicos lancados por startups portuguesas a investigacdo propde

as seguintes questoes de investigacao:

QI1: Como é que a estratégia de lancamento afeta o desempenho dos novos produtos

tecnoldgicos lancados por startups portuguesas;

QI2: Como é que as caracteristicas pessoais afetam o desempenho dos novos

produtos tecnoldgicos lancados por startups portuguesas;
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QI3: Como é que as caracteristicas da empresa afetam o desempenho de novos

produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas;

QI4: Como é que as decisdes estratégicas afetam o desempenho de novos produtos

tecnolégicos langados por startups portuguesas;

QI5: Como € que a orientacdo para o mercado afeta o desempenho de novos produtos

tecnolégicos lancados por startups portuguesas;

QI6: Como é que a estrutura dos recursos da empresa afeta o desempenho de novos

produtos tecnoldgicos lancados por startups portuguesas;

QI7: Como é que as decisbes taticas afetam o desempenho de novos produtos

tecnolégicos lancados por startups portuguesas;

QI8: Como é que a gestdao do conhecimento afeta o desempenho de novos produtos

langados por startups portuguesas.

3.3. Proposta de modelo de analise

0 modelo conceptual que serve de base a investigacdo empirica e reldne as variaveis
corroboradas pela literatura como diretamente afetas ao desempenho do novo
produto. Deste modo, a pesquisa incidird no efeito das variaveis expostas no
desempenho do novo produto tecnolégico lancado por startups portuguesas, tendo

por base os estudos de caso.

0 modelo conceptual exposto na Figura 3, retrata os inputs identificados pela
literatura como cruciais neste campo de pesquisa e que serdo alvo de investigacao

empirica.
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Figura 3- Modelo conceptual

Decisdes
Estratégicas

Orientagio
para o
mercado

Caracteristicas
da empresa

Estrutura dos
recursos da
BIMpresa

Caracteristicas
pessoais

Estratégia de
langamento

Gestio do
conhecimento
LT

Fonte: Adaptado de Hultink e Robben (1995), Hultink et al. (1997), Hultink e Langerak (2002), Hsieh, Tsai e Hultink (2010), Griffith e Lee
(2016) e elaboragdo propria.
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3.4. Consideracgdes finais
Este capitulo descreveu as questdes de investigacdo, que resultaram da revisdo da
literatura e que suportaram a realizacao do modelo conceptual.
No capitulo que se segue apresenta-se o enquadramento metodologico da

investigacao.
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4. Metodologia e design de pesquisa
4.1. Introducao

Apébs a revisdo da literatura e exposicdo do modelo de andlise que sustentard a
pesquisa, tornam-se evidentes os objetivos gerais e os objetivos especificos desta
investigacdo. Como tal, a determinag¢do da metodologia corresponde a uma secgao de
importancia acrescida, uma vez que fundamenta e direciona o trabalho empirico que

Se segue.

Este capitulo esta dividido em 3 sec¢des: na primeira é apresentada a justificacdo da
metodologia; na segunda sec¢do enunciam-se as técnicas de recolha de dados com a
integracdo das posi¢des de diversos autores e por ultimo, faz-se uma reflexao com as

consideragoes finais do capitulo.

4.2, Justificacdo da metodologia

A metodologia qualitativa parte preferencialmente de questdes abertas, que possam
ser exploradas e desenvolvidas ao longo do processo de pesquisa. Deste modo,
permite reunir dados mais profundos sobre a tematica de pesquisa, recorrendo a um
grupo restrito de individuos com conhecimento real e experiencial do caso em analise

(Ambert, Adler & Detzner, 1995).

Segundo Mason (2017), Flick (2008) e Denzin (1994) a investigacdo qualitativa esta
arreigada a multidimensionalidade, diversidade e nuances, densidade e profundidade.
Tem como ponto de partida questdes abertas, que ao longo do processo de pesquisa
sdo exploradas e desenvolvidas. Detém uma ampla abertura metodolégica face ao
objeto de estudo. Da mesma forma, possibilita mais a descoberta de novos aspetos de
objetos anteriormente estudados. Porém, a pesquisa qualitativa esta sujeita quer aos
valores dos individuos quer aos do investigador, bem como ao contexto sociopolitico

e ideoldgico da pesquisa.
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Grewal e Lilien (2012) referem que o processo de compra BZB constitui um nivel de
complexidade significativo que advém da ampla diversidade de individuos
envolvidos, o que tem implicacbes no método de pesquisa usado neste mercado.
Neste sentido Griffin (2012), Woodside e Baxter (2012) sugerem métodos alicercados
no estudo de caso, em pesquisa extensiva e em dados secundarios. Assim sendo, a
utilizacao do estudo de caso é preferivel, o que se confirma pelas questdes de “como”
colocadas para esta investigacdo, além do investigador ndo dominar o evento,

langamento do produto, que ocorre num ambiente real (Yin, 2013).

4.2.1.Estudo de caso

Esta abordagem metodolégica incide numa pesquisa envolta numa investiga¢do
profunda e minuciosa de uma entidade especificamente identificada: o estudo de caso

(Coutinho & Chaves, 2002).

Para tal, é crucial a investigacdo decorrer no ambiente natural de elevada
complexidade, que implica a utilizacdo de diversos métodos com relevancia para o
estudo concreto (Gomez, Flores, & Jimenez, 1996; Punch, 1998; Yin, 1994). Tal como
reitera Stake (1995), o estudo do caso ndo incide na compreensdo de outros casos,

mas sim na compreensao do caso especifico da investigacao.

Para Yin (2013) o estudo de caso tem como designios explorar, descrever e explicar

um fenémeno em profundidade e no seu contexto natural.

Contrariamente, para Guba e Lincoln (1994) no estudo de caso ha um registo dos
factos tal como aconteceram, existe descricio de situacdes, permite fornecer
conhecimento sobre o fendmeno que incide além de validar ou contestar resultados e

consideracoes expostas no caso.

Em sintese, Gomez et al. (1996) aponta que o estudo de caso tem como propoésito

explorar, descrever, esclarecer, avaliar e/ou transformar.
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Ndo sé6 o ambiente da investigacdo é sublinhado pela literatura, como Yin (2011)
sugere, o investigador deve possuir competéncias particulares e que estdo
relacionadas com o conhecimento sobre o fendmeno do estudo, a sensibilidade para o
surgimento de questdes novas e improvaveis na recolha dos dados. Além disso o
investigador deve fazer as perguntas certas, ter a capacidade de escuta ativa, saber

adaptar-se e ser flexivel.

4.2.2.Entrevista semiestruturada

A pesquisa qualitativa, especificamente a entrevista semiestruturada, é apropriada e
aconselhada para os estudos exploratorios, possibilitando a convivéncia préxima com
o contexto real do estudo e a abertura de novas hipo6teses relevantes para a (re)
configuracdo dos objetivos de investigacdo (Bogdan & Biklen, 1994; Flick, 2008;
Olabuénaga, Villa, & Fernandez, 2003).

A técnica de entrevista semiestruturada da acesso a informantes-chave ou
informantes potenciais (Olabuénaga et al, 2003) e testemunhas privilegiadas

(Ruquoy, 1997).

Esta técnica de investigacdo apresenta determinadas vantagens segundo Valles
(1997), nomeadamente o acesso a dados de riqueza e importancia significativas, uma
vez derivados das perspetivas dos principais intervenientes no campo em analise. Por
outro lado, possibilita uma compreensdao mais intensiva dos pontos que guiam a
entrevista, dado o seu caracter semiestruturado. Além de incentivar o aparecimento
de questdes com destaque para uma pesquisa mais profunda, para a delimitacdo de

novas estratégias e para a integracdo de outras ferramentas.

Porém Baker, Edwards, e Doidge (2012) defendem que o tempo reduzido, doze
meses, caracteristico da pesquisa académica, tem implicacées no tempo disponivel

para a recolha de dados e em concreto na limitacdo do nimero de entrevistas que
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deve corresponder a vinte no limite. Este nimero, embora reduzido ja permite dotar
os pesquisadores de experiéncia na preparagdo e estruturacdo da entrevista, bem
como na concretizacdo da transcricdo e a interpretacdo do conteddo. No entanto, o
método de pesquisa qualitativo permite um estudo profundo da problematica, na
medida em que os investigadores aferem o como e porqué dos entrevistados no seu
meio envolvente, de forma a gerar uma interpretacdo subjetiva de como é que os

individuos percecionam e desempenham fungdes.

Uma vez que se trata de uma entrevista exploratdria, segundo Quivy e Van
Campenhoud (1998) devem ser postas em evidéncia duas fontes de informacao, a
reter, o discurso como dado e enquanto processo. No primeiro, a intencdo é o
investigador inteirar-se de pistas de reflexdo, estender e determinar os horizontes de
leitura, entender as dimensoes e as circunstancias de determinado problema, que nao
tinha ponderado até entdo. Desvaloriza-se assim, a verificagdo de hipdteses ou a
recolha de dados especificos. No segundo, procura-se conduzir o entrevistado a
descrever a sua experiéncia ou o seu ponto de vista sobre o problema, focando na

elaboracao do seu pensamento no decorrer da entrevista.

Deste modo, segundo Quivy & Van Campenhoud (1998) a flexibilidade e a abertura

com que decorre a entrevista deve ser assegurada.

Em suma, esta tipologia de entrevistas auxilia a formulacdo do problema de
investigacdo na medida que permite perceber os seus contornos e alargar o seu

Ambito.

Para Moriarty (2011) os estudos de caso abrangem extensas vantagens, uma vez que
permitem avaliar a mudanga e a inovagdo, incluir variadas perspetivas, recolher os
dados de forma flexivel e conceder o acesso aos leitores. A flexibilidade existente na
fase de recolha de dados é definida por Moriarty (2011) como um método de

comparacao dos dados a partir de diferentes fontes, designado frequentemente por
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triangulacdo, sendo por vezes exposto como um método para demostrar a validade da

pesquisa qualitativa.

A recolha de informacdo fez-se junto de referéncias privilegiadas que pela sua funcao,
experiéncia ou responsabilidade, tem um vasto conhecimento do problema em
analise, nomeadamente, especialistas (CEO, gestor de produto, responsavel de

comunicacao, etc.) em lancamento de produtos tecnolégicos em startups.

De acordo com Gilchrist e William (1999), existem razdes associadas ao uso deste
tipo de informantes-chave: em primeiro lugar, é crucial para a recolha eficiente de
informacao, em segundo lugar permite o acesso a informacao que de outras formas
ndo seria possivel e em terceiro lugar, possibilita a interpretacao e perce¢do confiavel
de informacdo recolhida. A experiéncia e o ponto de vista dos testemunhos nas areas
de estudo asseguram a sua utilidade e por isso constituem com frequéncia, um guia

para o investigador (Lindlof & Taylor, 2002)

Deste modo, a tabela 4 descreve o perfil dos entrevistados desta investigacao,

assegurando a relevancia da sua integracao e o valor da sua colaboracao.

4.2.3.Triangulacao de fontes

A credibilidade da interpretacdo conseguida através das confirmac¢cdes necessarias
pelo investigador decorre da triangulacdo das fontes de dados (Stake, 1995; Yin,
1994). Da mesma forma, Yin (2013) defende que um dos principios da recolha de
dados é a triangulacao das fontes que tem como vantagem central o desenvolvimento

de linhas convergentes de fontes distintas.

Por forma a conseguir a validacdo maxima das informacdes, a investigacao servir-se-a
de entrevistas semiestruturadas realizados a especialistas (gestores de marca,

gestores de produto, gestores de marketing, administradores, fundadores)

Tania Aréde 54



ﬁ g(};l]folv(l)?,RKETlNG

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

pertencentes a startups que nos ultimos dois anos estiveram envolvidos diretamente

no lancamento de produtos tecnoldgicos em diferentes setores de atividade.

4.3. Técnicas de recolha e analise
4.3.1.Entrevista

4.3.1.1. Procedimentos

Numa primeira fase, recorreu-se ao Guido de entrevista presente no anexo 2 para
perceber melhor os contornos do problema que incidiu na entrevista aos quatro
fundadores da AddVolt. Deste modo, é apresentada de seguida, na tabela 3 a
categorizacdo que resultou na revisao de literatura, designadamente, das variaveis
taticas de novos produtos tecnoldgicos e serviu de base a construcao do guido de

entrevista.

Tabela 3- Categorizacao do marketing-mix de produtos tecnoldogicos

Categoria Subcategoria Literatura

Marketing-mix de produtos de | Produto Borden (1964)

alta tecnologia McCarthy (1964)
AMA (2016)

Kotler e Keller (2009)
Kraus et al. (2016)

Preco Borden (1964)
McCarthy (1964)
Kotler e Keller (2009)
Shipley e Jobber (2001)

Distribuicao Borden (1964)
McCarthy (1964)
Bellin (2016)

Comunicagdo Borden (1964)
McCarthy (1964)

Hanninnen e Karjaluoto (2017)
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Assisténcia e suporte de | Dovleac e Balasescu (2012)
informacdo para o cliente

Fonte: Elaboragao prépria.

Para a recolha de dados sobre o fenémeno de estudo e respetiva resposta as questdes
de investigacdo, recorreu-se ao Guido de entrevista, no anexo 3, que engloba quatro
seccoes. A construcao de cada secgdo teve por base as questdes de investigacao que
advieram da revisdo critica da literatura e que convergiram nas categorias e

subcategorias de andlise.

A solicitacdo de participacdo dos entrevistados, em ambas as ocasides, ocorreu de trés
formas distintas, designadamente, presencialmente, por email e por linkedin, onde se
esclareceu o propdsito da investigacao. Todas as entrevistas foram agendadas, apés a
confirmacao do entrevistado, no local mais conveniente e adequado, como indicado

por Quivy e Van Campenhoudt (1998).

Na segunda fase de recolha, os entrevistados foram selecionados pelo seu elevado
grau de envolvimento com o lancamento de novos produtos, designadamente CEO,
gestores de produto, responsaveis de marketing e responsaveis de comunicagdo. Esta
opcao foi a mais fiavel atendendo ao tipo de empresas em analise, startups, onde ha
maior participagdo nesta area por parte das funcdes enunciadas. Deste modo a tabela
4 traca o perfil dos entrevistados desta investigacao, explicando a pertinéncia da sua

participacdo e a mais-valia do seu contributo.

Tabela 4- Tabela dos entrevistados

Entrevistado | Perfil Cargo

Diogo Pinto Diogo é engenheiro mecanico e especialista em gestdo industrial. Coordenador
Fundou sua prépria empresa, a ThridShape, em 2014. Em 2015, dos programas
comecou a trabalhar na Porto Design Factory, onde projetou, de aceleragio
implementou e geriu os programas de aceleracio, Porto Design na PDF

Accelerator e Beta Sound System. Antes disso, ele liderou as
atividades de inovagdo do PDF e foi ME310 assistente de ensino
Stanford.

Eduardo Frequenta o doutoramento em Engenharia Elétrica pela Faculdade | Fundador, CEO
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Mendes de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP), com foco em e Responsavel
Controlo de UAV, é mestre em Engenharia Mecanica pela UNICAMP | del & D na
e licenciado em TI pela FATEC. Possui 14 anos de experiéncia Connect
profissional no desenvolvimento de sistemas distribuidos e Robotics
embarcados.

Felipe Avila Desde a  universidade, desenvolve a paixdo pelo | Fundador e CEO

empreendedorismo, pensando fora da caixa e criando produtos e
servigos Uteis para as pessoas. O que impulsionou a fundacdo de
duas pequenas empresas (The Usability Page, uma plataforma web
orientada para profissionais e amantes da usabilidade, e Talks 2.0,
uma marca de conferéncia de alto sucesso). Trabalhou ainda no
UPTEC (Parque de Ciéncia e Tecnologia da Universidade do Porto),
onde orientou mais de 250 startups e spin-offs da Universidade do
Porto, no comeco, desenvolvolvimento e crescimento.

da Infraspeak

Filipe Quinaz

Filipe desde cedo esteve ligado ao ensino e pesquisa na
Universidade da Beira Interior, tendo uma forte ligagdo com a
industria e empreendedorismo. Com um mestrado em engenharia
da computacgdo, decidiu seguir uma ideia ousada que agora é a
Nuada.

Fundador e CEO
da Nuada

Henrique
Cruz

Henrique, ao longo dos ultimos anos, trabalhou em diversos
setores e passou por diversas fases, comecando pela consultoria
Kaizen em manufatura e servigos de telecomunicacdes até uma
transicdo na Gestdo de Produto e Estratégia em startups
internacionais em rapido crescimento.
Além disso, trabalha na Veniam desde 2016, onde atuou como
gestor de produtos e, desde o inicio de 2018, gestor de produto.

Product owner
at Veniam

Julio Martins

Jalio Martins é o fundador da IDEIA.M, empresa que utiliza
métodos de design criativo, focada nas pessoas, para gerar ideias e
conceitos e para criar produtos, servicos e negdcios. Um conjunto
completo de habilidades em estratégia, design e engenharia com
foco no mercado.
E especialista em desenvolvimento de produtos, materiais
compodsitos e design 3D, possui uma vasta experiéncia no contexto
do empreendedorismo portugués.

Fundador e CEO
da IDEIA.M

Mario
Espinoza

Mario é doutorado em engenharia biomédica / médica. Foi
engenheiro de suporte de produto na Intel de 2008 até 2010.
Participou no COHIiTEC pela COTEC Portugal, um programa de
treino em comercializagdo de tecnologia e no programa de
aceleracdo de startups inRes pela CMU. Depois disso, langou a
prépria empresa, Addapttech, que desenvolve tecnologias
inovadoras, inteligentes e utilizdveis para ajudar pessoas com
limitacoes fisicas a melhorar sua qualidade de vida.

Fundador e CEO
da Addaptech

Paulo dos

Santos

Paulo é um CEO experiente, com um histérico comprovado de
trabalho nos setores de software e dispositivos eletrénicos. Tem
um Mestrado em Inovagdo e Empreendedorismo Tecnolégico pela
FEUP. Fundador da Kinematics, que encerrou em 2017. Entretando

Fundador e Ex-
CEO da
Kinematics
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criou a Ubirider, onde assume o cargo de CEO.

Sofia Oliveira

Sofia é uma mulher empreendedora, responsavel de Relacdes

Fundadora da

Publicas, Comunicacdo e é gestora de marca na Josefinas Portugal. | Josefinas
Juntamente com mais 3 mulheres, revolucionou a industria de
calcado em Portugal.
Tiago Tiago é mestre em Engenharia e Gestao Industrial pela FEUP. Apés | Fundador e
Craveiro terminar o seu percurso académico, co-fundou duas startups, a | Responsavel de
Knok healthcare e a HUUB que é um estidio de saude digital | Produto na
chamado iterar.co, onde teve a primeira abordagem em dire¢ao a | HUUB

metodologias voltadas para produtos, aplicadas a desafios da
cadeia de abastecimento e da satde. Atualmente, ele gere a carteira
de produtos como Head of Product na HUUB, onde pretende mudar
a forma como as marcas distintas e sustentaveis gerem as suas
operagdes criando uma experiéncia de usuario perfeita, habilitada
pela primeira plataforma de inteligéncia artificial (IA).

Fonte: Elaboracao propria

Realizaram-se onze entrevistas, com a dura¢do que varia entre 20 minutos e 90

minutos, todas foram gravadas na integra, com o suporte de um smartphone e apoés a

respetiva autorizacdo dos entrevistados (Yin, 2013). Salvaguardando na totalidade a

confidencialidade e anonimato dos mesmos.

Apébs o processo de recolha, seguiu-se a transcricdao integral do conteudo que

contemplou os infimos detalhes de forma a garantir a integracdo de todos os dados na

analise, perfazendo no total 111 paginas de transcricgoes.

Ao que se seguiu a tabela de analise de conteido com as categorias e subcategorias de

andlise, presente na tabela 5.
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Tabela 5- Categorias e subcategorias de analise dos estudos de caso

Categorias

Subcategorias

Autores

1.

Estratégia de
lancamento

1.1. Posicionamento
1.2. Segmentacao

Hultink e Robben (1995)
Beard e Easingwood (1996)
Ottum (1996)

Easingwood e Harrington
(2002)

Caracteristicas
pessoais

2.1. Conhecimento
funcional

2.2. Anos de experiéncia
de gestdo

Hultink e Robben (1995)

Caracteristicas da
empresa

3.1. Localizagao
geografica da startup
3.2. Setor de atividade

Hultink e Robben (1995)

Decisdes estratégicas

4.1. O que langar?
4.2. Onde langar?
4.3. Como langar?

Hultink et al. (1997)

Orientagao para o
mercado

5.1. Necessidades do
cliente

5.2. Andlise do mercado

5.3. Andlise da
concorréncia

Hultink e Langerak (2002)

Estrutura dos
recursos da empresa

6.1. Habilidades
estratégicas e
organizacionais

6.2. Capacidade
tecnolégica

6.3. Ativos sociais

6.4. Reputacdo

6.5. Ativos fisicos

Hsieh, Tsai e Hultink (2006)

Decisdes taticas

7.1. Produto

7.2. Prego

7.3. Distribuicao
7.4. Comunicacao

Talke e Hultink (2010)
Ingenbleek et al. (2013)
Danaher e Dagger (2013)

Gestao do
conhecimento

8.1. Recolha de
informacgio

8.2. Partilha de
informacgio

8.3. Implementacdo de
informacao

Griffith e Lee (2016)

Fonte: Elaboracao Prépria
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Neste tipo de analise qualitativa, a inferéncia emerge da presenca de elementos na
mensagem ou da auséncia deles, que sao consolidados num indice que menospreza a
frequéncia do seu surgimento em cada comunica¢do particular (Bardin, 2011).
Permeavel a evolucdo das hipdteses o método qualitativo € intuitivo e flexivel a
indices imprevisiveis, o que se pode revelar em alteracdes as hipdteses formuladas a
priori, decorrentes da analise do significado da mensagem. Constitui uma variavel
valida na inferéncia sobre um acontecimento concreto que elucida a compreensao
exata do seu sentido. A mesma linha de pensamento refere que quando se trata de um
método qualitativo é absolutamente crucial valer-se da andlise de contelddo para que

seja proveitoso o resultado.

Henry e Moscovici (1968) afirmam que tudo o que decorre de uma fala ou escrita
pode ser alvo de andlise de contetido, que por sua vez abrange uma pandplia de

técnicas de andlise de qualquer comunicac¢do entre emissor e recetor.

Mais concretamente Berelson (1971) esclarece que a técnica de analise de contelddo

descreve objetivamente, sistematicamente e qualitativamente o teor das mensagens.

Deste modo, a partir da totalidade do texto que resultou das entrevistas transcritas
integralmente, procedeu-se a classificagdo dos elementos de sentido da mensagem
com recurso ao método taxondmico das categorias. De acordo com Bardin (2011)
este método classifica os elementos em unidades de registo quando se trata de analise
de contetido que integram os elementos analogos. No caso exposto emprega um
processo de categorizacdo progressivo, que ocorre na medida da “classificacao
analogica e progressiva dos elementos. Este é o procedimento por acervo” (Bardin,

2011, p. 147).

A superacdo da incerteza e a melhoria da leitura sdo dois resultados esperados na
sequéncia da analise de contetido ao que se sucede a averiguacao dos constructos e a

interpretacao correta.

Por um lado, a técnica de andlise de contetido valoriza a fase exploratdéria com
propensao para a descoberta de novidades. O investigador beneficia duplamente

desta técnica, na medida que além de lhe permitir compreender o sentido da
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comunicacao, deixa ao seu alcance outras realidades. Por outro lado, serve como

demonstracgao de prova.

4.3.2.Estudos de caso

A recolha de informacao fez-se junto de referéncias privilegiadas que pela sua funcao,
experiéncia ou responsabilidade, tem um vasto conhecimento do problema em

analise, nomeadamente, fundadores e CEO de startups, gestores de produto.

Neste sentido, as empresas em que se enquadram foram selecionadas por serem
startups que ja realizaram o langamento de novos produtos tecnolégicos, em distintos
setores de atividade, a fim de perceber as diferentes dinamicas em cada contexto

especifico e assim conferir maior validade do estudo.

Além das startups, é integrado um caso de estudo de uma pré-aceleradora, a Porto
Design Factory, que permite fazer uma andlise do processo que antecede a formagao
de uma empresa e pode auxiliar no esclarecimento nas dinamicas de pessoas e de

mercado inerentes.

De seguida, a tabela 6 apresenta a caracterizacdo das startups portuguesas que
realizaram o langamento de novos produtos tecnolégicos e que fazem parte dos

estudos de caso desta investigacao.
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4.3.2.1. Participantes

Tabela 6- Estudos de caso

Nome Descrigdo Ano de Setor de N2 de Categoria do Mercado de
fundaciao | atividade colaboradores | produto atuacdo
Porto Design | A Porto Design Factory é uma plataforma 2014 Educacdo 17 Programas focados | BZB
Factory experimental de co-criacdo, co- em pré-aceleracio
desenvolvimento e aceleracgdo de ideias
inovadoras, a partir de um projeto educativo
orientado para o trabalho interdisciplinar,
para a investigacdo aplicada e para a
colaboracdo industrial.
Connect Servico de automatizacdo de drones para 2016 Logistica 4 Software do piloto | BZB
Robotics transporte, com software robusto, seguro e automatico
confiavel.
Infraspeak 0 Infraspeak é um software simples, flexivel e | 2015 Facility 11-50 Software de gestdo | BZB
muito eficiente de gestdo da manutencdo, que Management
através das suas interfaces web e mobile
aumenta radicalmente a produtividade dos
seus utilizadores.
Nuada Desenvolve exosqueletos que sdo compativeis | 2015 Biotecnologia 2-10 Engineering, B2Be B2C
com 0 uso no dia-a-dia e com um grau de health, physic,
introsividade muito baixo. Detém na sua gama physiotherapy,
de produtos um sistema de suporte exclusivo Healthcare

que melhora significativamente a fun¢io das
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maos.
Veniam Foca-se na comercializacdo de tecnologias de 2012 Software IT 51-200 Software para ser B2B
redes sem fios para comunicag¢io entre imbuido em
veiculos. veiculos e software
de gestdo na cloud.
IDEIA.M Empresa de design e desenvolvimento de 2013 Design e 7 Design, n/a
produto que no fundo oferece aos seus desenvolvimento Engineering, . e
clientes um one-stop-shop para desenvolver os de produto Prototyping and Nao llmltado a
produtos Composite umaarea
. concreta
Materials.
Follow Foca-se na area da roboética, mas com o seu 2012 Software 15 Roboética movel B2B
Inspiration principal foco, software, e quando falamos em social
software temos que dividir aqui, desde IA,
reconhecimento por computador e fusdo
sensorial, um conjunto de sensores que com
um algoritmo da o feedback necessario para o
qual foi desenhado.
Addaptech A Adapttech é uma empresa biomédica que 2015 Saude e 14 Dispositivos B2B
desenvolve tecnologias inovadoras, engenharia médicos e
inteligentes e faceis de usar para ajudar adaptacao
pessoas com limitagdes fisicas a melhorar sua protética.
qualidade de vida.
Kinematix Dedicava-se a extrair conhecimento quer na 2007 Saude 27 Dispositivos B2B e B2C
area médica quer no desporto através do médicos
movimento do corpo. Especializada no
desenvolvimento de dispositivos eletrénicos
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inovadores

Josefinas

Marca de calgado portugués, que produz
apenas sapatos rasos para mulheres com o
propdsito de as inspirar e lhe dar poder. A
inovacao e o design thinking sao o ex-libris
que precede a criacdo da empresa, um
conceito online concretizado numa marca
inovadora e de luxo, langada no inicio da
difusdo do e-commerce, pelo menos em
Portugal

2013

Cal¢ado

1-10

Design
Handmade
Lifestyle
Shoes

B2C

Huub

A Huub realiza a gestdo de cadeia de
abastecimento num tnico local. Presta ainda
servicos de acompanhamento de producao,
armazenamento, gestdo de stock e distribuicao
capilar para retalhistas / clientes finais (E-
commerce). Além disso, recolhe, armazena e
analisa as informagdes operacionais,
fornecendo relatérios que apoiam as decisdes
de negdcios.

2015

Tecnologia e
logistica

32

Sistema de gestao
de distribuicao

B2B

Fonte:

Elaboragao prépria.

A selecdo dos estudos de caso que suportam esta investigacao foi realizada tendo por base um conjunto de critérios, tais como,

se tratarem de startups tecnolégicas portuguesas, desenvolverem produtos ou servicos tecnoldgicos no mercado Business to

Business (B2B) ou business to consumer (B2C) e ja terem realizado langamentos de produtos no mercado.

Tania Aréde

64




ﬁ g‘(l:{}fopl(l)ll\,RKETlNG

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

4.3.2.2. Codificacdo dos participantes

De modo a garantir o anonimato dos testemunhos na investigacdo, procedeu-se a
codificagdo dos nomes recorrendo a letra E acompanhada do niumero de ordem da

realizacdo da entrevista.

4.3.2.3. Questoes éticas

Diversos autores como Patton (1990), Bogdan e Biklen (1994) defendem que o
direito de proteger o anonimato das fontes e o sigilo da informac¢do traduz maior
abertura e vontade para os entrevistados partilharem informacdes. Esta perspetiva
ndo é consistente com a do autor Yin (1989) que afirma a relevancia de dar a
conhecer a origem de fontes, para possibilitar o acesso dos dados a outros

investigadores.

Por outro lado, o local foi determinado previamente por mutuo acordo entre o
entrevistador e o entrevistado traduz também por si sé importancia acrescida na

propensao para a partilha por parte do entrevistado.

4.4. Consideracoes finais

Este capitulo centrou-se na metodologia adotada para a investigacdo. Foram
apresentados os fatores que estiveram na origem da escolha da metodologia
qualitativa. Houve ainda lugar para introduzir a técnica de recolha de dados,
respetivamente a entrevista semiestruturada. Procedeu-se a enumeracdo e
enquadramento dos estudos de caso e respectiva explicacdo do processo de recolha e
analise.

Por ultimo, foram discutidos os parametros éticos sobre os quais a investigacao
encontrard apoio de forma a fornecer dados crediveis e relevantes para a area de

estudo.
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No capitulo seguinte, é exposta a andlise das entrevistas semiestruturadas
exploratorias cujo guido consta no anexo 3, e subsequente resposta as questdes de

investigacdo propostas.
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5. Analise e Discussao dos Estudos de Caso

5.1. Introducao

Apods a apresentacdo e justificacdo da metodologia adotada por esta investigacao, a
presente seccdo pretende expor e analisar os resultados que advieram da pesquisa
empirica. O material recolhido permite a fundamentac¢do da pesquisa desenvolvida e

consequente beneficio da area de estudo.

De seguida é apresentada a andlise por questdo de investigacao.

5.1.1.Primeira questao de investigacao

A primeira questao de investigacdo pretende perceber como é que a estratégia de
lancamento influencia o desempenho dos novos produtos tecnolégicos langados por

startups portuguesas.

Para Gans et al. (2003) a entrada no mercado coincide muitas vezes com o primeiro

momento em que a empresa define a sua estratégia.

No exemplo seguinte, ainda que residual, importa referir que ha uma preocupacao

desde o come¢o com a defini¢do da estratégia.

“Comega no momento 0, quando se decide que vamos avangar com este projeto, o
marketing comega a avangar nesse sentido, é definido um plano, de quando se

comega a fazer teasing ao mercado, ainda ndo se tendo nada.”E6.

Por outro lado, denota-se uma diminuta atencao dedicada a estratégia de entrada no
mercado. O que é percetivel nas afirmagdes apresentadas de seguida pela falta de
preparacdo descrita pelos testemunhos. Esta condicdo, em parte provocada pela
limitacdo de recursos da area comercial, reflete-se na posicao passiva assumida pela

empresa, ou seja, a procura é gerada pelos clientes em prol da empresa.
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“Ndo, a drea comercial é a nossa fraqueza. Nés reagimos, encontramos um
parceiro para fazer e isso gera noticias, porque é um assunto que gera atengdo, e

as pessoas procuram-nos.”E2

“As pessoas virdo as noticias, procuraram-nos e isso gerou novas parcerias e

clientes.”E2.

Face a este contexto, dos estudos de caso incorporados, resulta uma propensao para
que o lancamento assente na antecipada cooperacao com parceiros e clientes na 6tica
de testar versdes do produto ainda preliminares. Este facto pode manifestar-se pelo
reduzido entendimento sobre metodologias de produto destas empresas, pelo que a
incorporacao de outras partes salvaguarda e protege as startups de investimentos

avultados sem retorno. O exemplo dado por E2 e por E4, designadamente:

“Os elementos a melhorar foram encontrados em conjunto com o cliente. Ndo
vou estar a desenvolver um tridngulo quando um cliente quer um circulo. Eu até
posso ndo estar a ver a coisa: assim é que é bonito, faz em tridngulo. Eu no final

ndo te compro.”

“Hd um propdsito, hd uma légica de langcamento da plataforma, nés sabemos
para onde é que a plataforma tem de caminhar, agora o caminho como o vamos
fazer, é que deixamos um pouco com a flexibilidade de aprendizagem, fazer
interagdes sucessivas enquanto langcamos, sabendo que tem de responder a
objetivos muito claros do prdprio negdcio e também das necessidades dos nossos

clientes.”

Claramente resulta desta componente a versatilidade e flexibilidade requerida pelas
startups que potencia a sua capacidade de adaptacao rapida as condi¢cdes existentes

no mercado, para que alavanquem a sua atividade positivamente.

Este processo pode traduzir-se na forma de demonstragdes a clientes e parceiros que

podem coincidir, também estas, com a primeira apresentacdo do produto ao mercado
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e por esta razdo, estarem na origem do aparecimento, posterior, de potenciais clientes
e parcerias, conforme indica E2 quando questionado sobre o momento do

langamento:

“Mas houve um culminar dessa parceria, no final, quando a gente conseguiu

fazer a primeira demonstragdo.”

Esta realidade é reforcada por E3, que se refere ao conceito minimal viable product,
introduzido por Ries (2011) que permite que o desenvolvimento agil de produtos
ocorra em ciclos curtos e repetidos. Ou seja, uma startup produz um “produto minimo
viavel” que inclui apenas caracteristicas criticas, reune feedback dos clientes e

recomeca apos o teste da solucao proposta.

Para uma startup, este fator é essencial para validar as suas hipoteses de valor e

crescimento o mais rapido possivel.

Por forma a clarificar a notéria diferenca do lancamento de produto no mercado

Business to Business, E11 expoe:

“...no caso de empresas B2B ndo é o lancamento do produto em si, ou seja, é um
momento em que passa a ficar disponivel e a partir daf as pessoas possam usar,
tem a ver com o primeiro cliente, quando fecha o primeiro cliente acaba por ser
ali um langamento do produto apesar do produto existir previamente é sé a
partir daquele momento que ele passa a ser utilizado, diga assim, pelo mercado,
ou seja, é nesse momento, vai-se fazer press releases, pode-se fazer uma série de
atividades, pode haver estudos de caso que sdo escritos sobre autorizagdo de

atividades, o que encaixa nesse conceito de langamento de novo produto.”
Complementarmente E11 acrescentou na afirmacdo que se segue:

“A estratégia passou pelo chamado customer discovery, foi procurar falar com o
mdximo possivel de potenciais clientes, no sentido de validar o problema, validar

a necessidade do mercado, introduzir alguma componente do que poderia ser a
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solugdo do que nés estdvamos a desenvolver, no sentido de ter o maior niimero

de feedback possivel.”
Ap06s o exposto até agora e como reiteram as afirmacgdes que se seguem do E3:

“Ndo houve langamento, na verdade foi: vamos comegar a utilizar e af ficamos

muito. ... vamos langar isto e vamos ver como é que corre.”

Neste seguimento, E3 acrescenta que o aprimoramento do produto estd alinhado,
respetivamente com o grau de maturidade da startup e em paralelo, com as
necessidades efetivas do cliente que lhe dao origem, ao passo que a légica do negdcio
deve, por sua vez estar em conformidade com os elementos enunciados. Estas trés
componentes alinhadas, permitem uma evolucdo da tecnologia dentro das startups e

a sua adaptabilidade e usabilidade para os consumidores.

5.1.1.1. Posicionamento

Tendo por base Gans et al. (2003) a fase de entrada no mercado é muitas vezes a

primeira ocasido as startups clarificam o seu posicionamento.

A definicdo clara do posicionamento do produto e empresa é percebida como
essencial e por integrar diversas vertentes, como podemos constatar pelos

testemunhos E3 e ES8.

“..como é que esta plataforma pode posicionar a empresa, e ndo o contrdrio,

como é que os nossos clientes estdo a posicionar-se perante o produto.”

“Pensamos em 2 vetores: que problema é que estd a tentar resolver? O seqgundo é,
qual é o modelo de negécio? Como é que nés podemos ajudar ai. Para conseguir

posicionar na mente deles qual é o problema e qual é a solugdo.”

Assim sendo, ap6s a andlise transversal dos testemunhos, tendencialmente o

posicionamento preferencial das empresas em estudo centra-se na superioridade
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tecnolégica e nas pessoas. O que coincide com o defendido por Easingwood e
Harrington (2002) sobre o posicionamento estabelecido focado na esséncia da

exceléncia e sua autenticidade.

Consequentemente, esta variavel estratégica revela elevado significado para a solidez
da startup no mercado, pelo que a sua debilidade ou auséncia a par de outros

elementos, representa elevados riscos de colapso do negécio como esclarece E4:

“Um mau posicionamento, uma md comunicagdo com o mercado, falta de
conhecimento do mercado e de tendéncias, prejudica-te, e faz-te morrer porque é

fundamental.”

5.1.1.2. Segmentacao

A segmentacdo é um elemento critico quando estamos perante uma inovagao

segundo os autores Beard e Easingwood (1996).

Deste modo, as declaragdes de E4 esclarecem os contornos assumidos por esta

variavel,

“..depende da drea onde estds inserida, da tecnologia, se é nova e/ou disruptiva,

entre outros, é sempre diferente.”

Além de reconhecerem a individualidade de cada segmento, que esta fortemente
dependente do setor de atividade, do grau de inovac¢do da tecnologia, e da respetiva

propensao para a ado¢ao, como clarificado nos exemplos apresentados por E4:

“O mercado da logistica. E uma industria mentalmente preparada para isso.”;
“Retalho, ndo estd preparado para isso. Comega agora a estar, a receber os

primeiros produtos”. Portanto tem de se partir pedra em relagdo a isso.”

Complementarmente, a segmentacao pode ocorrer de acordo com a classificacao

demografica e econdémica dos clientes, patente nos estudos de caso E8 e E7:
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“Os nossos clientes vdo se situar sobretudo na Europa, EUA e Japdo, devido ao
rendimento per capita e a maior taxa de a opg¢do de sistemas de apoio

relacionados com a saude.”

“Nds jd nascemos globais, no sentido que, Portugal, sempre representou um
pedacinho do que queremos atingir. Nés estamos agora na América do Norte e
na Europa. Sdo os dois grandes focos. Pessoas que tenham dinheiro para pagar
um sistema como este e que se importem que os pacientes estejam bem

adaptados, tenham uma qualidade de vida boa.”

Além disto, Easingwood e Harrigton (2002) citam o licenciamento da tecnologia como
um dos fatores que antecede a entrada e culmina com a prepara¢do da entrada do

mercado. Ora tal ocorre efetivamente, como podemos constatar no estudo de caso E6:

“Nds queremos entrar primeiro na europa, porque a certificacdo é muito mais

leve.”

No caso de estarmos perante uma nova tecnologia, a segmenta¢cdo assume
importancia extrema. Neste seguimento, o segmento dos inovadores é central, uma

vez que apresenta maior recetividade e influencia os restantes potenciais adotantes.
Neste sentido as declaragdes que E11 clarifica:

“Uma forma de olhar para o mercado é dividi-los (clientes) sob o grau de risco de
adogdo das novas tecnologias ou o grau de apeténcia. Existem, por norma, em
qualquer mercado um conjunto reduzido de potenciais clientes, sio chamados os
inovadores, 2 a 5 % e que sdo clientes que estdo ativamente a procura de
inovagades, na légica de ser o primeiro a usar, por norma tem o estatuto social em
ser o primeiro. Um grupo ligeiramente maior, na casa dos 10% sdo os chamados
os early adopters, sdo clientes que ndo tém tanto interesse em ser o primeiro, em
ser o inovador, tolerante a testar coisas novas. Depois hd os early majority,

depois hd o late majority e por fim o grupo dos laggards, mudam para o novo
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produto quando sdo obrigados a fazé-lo porque o que eles usavam jd ndo estd
mais disponivel. Portanto, perceber que o mercado tem esse comportamento faz
todo o sentido eu procurar os innovators em vez do early adopters quando eu

estou numa fase de lancamento.”

Além disto, referem que cada inovagdo requer segmenta¢cdo que contempla um
processo sistematico para fomentar a adog¢do, que diz respeito a consciencializacao.
Em paralelo, a constru¢dao do relacionamento com o cliente é um fator critico no

langcamento de inovagoes.

Os resultados de Vowles et al. (2011) demonstraram diferengas no que concerne aos
inovadores, aos adotantes iniciais e a baixa consciencializacdo da inovagdo, que

oscilam consoante o estagio de difusao do produto

Tabela 7- Simula da recolha de dados alusiva a questao de investigacao 1

Entrevistado | Como é que a estratégia de lancamento influencia o desempenho dos

novos produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas?

E6 “Comeca no momento 0, quando se decide que vamos avangar com este
projeto, o marketing comegca a avangar nesse sentido, é definido um
plano, de quando se comega a fazer teasing ao mercado, ainda ndo se

tendo nada.”.?

E2 “Nés reagimos, encontramos um parceiro para fazer e isso gera noticias,

porque é um assunto que gera atengdo, e as pessoas nos procuram.”

E3 “Ndo houve langamento, na verdade foi: vamos comegar a utilizar e af

ficamos muito. ... vamos langar isto e vamos ver como é que corre.”

E11 “..no caso de empresas B2B ndo é o langcamento do produto em si, ou
seja, é um momento em que passa a ficar disponivel e a partir dai as

pessoas possam usar, tem a ver com o primeiro cliente, quando fecha o

Tania Aréde 73




e
IPAM

THE MARKETING
SCHOOL

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

primeiro cliente acaba por ser ali um langamento do produto apesar do
produto existir previamente é sé a partir daquele momento que ele
passa a ser utilizado, diga assim, pelo mercado, ou seja, é nesse
momento, vai-se fazer press releases, pode-se fazer uma serie de
atividades, pode haver casos de estudo que sdo escritos sobre
autorizagdo de atividades, o que encaixa nesse conceito de langamento

de novo produto.”

“A estratégia passou pelo chamado customer discovery, foi procurar
falar com o mdximo possivel de potenciais clientes, no sentido de validar
o problema, validar a necessidade do mercado, introduzir alguma
componente do que poderia ser a solugdo do que nds estdvamos a

desenvolver, no sentido de ter o maior niimero de feedback possivel.”

E4 “Um mau posicionamento, uma md comunicagdo com o mercado, falta
de conhecimento do mercado e de tendéncias, prejudica-te, e faz-te
morrer porque é fundamental.”

E11 “Uma forma de olhar para o mercado é dividi-los (clientes) sob o grau de

risco de adogdo das novas tecnologias ou o grau de apeténcia. Existem,
por norma, em qualquer mercado um conjunto reduzido de potenciais
clientes, sGo chamados os inovadores, 2 a 5 % e que sdo clientes que
estdo ativamente a procura de inovagoes, na légica de ser o primeiro a
usar, por norma tem o estatuto social em ser o primeiro. Um grupo
ligeiramente maior, na casa dos 10% sdo os chamados os early adopters,
sdo clientes que ndo tém tanto interesse em ser o primeiro, em ser o
inovador, tolerante a testar coisas novas. Depois hd os early majority,
depois hd o late majority e por fim o grupo dos laggards, mudam para o

novo produto quando sdo obrigados a fazé-lo porque o que eles usavam
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jd ndo estd mais disponivel. Portanto, perceber que o mercado tem esse
comportamento faz todo o sentido eu procurar os innovators em vez do

early adopters quando eu estou numa fase de langamento.”

Fonte: Elaboragao prépria.

Resumindo, o confronto da revisdo da literatura com a andlise empirica dos estudos
de caso sugere que a atencdo dedicada a estratégia de entrada no mercado é
diminuta, sendo notéria a falta de preparagdo descrita pelos testemunhos. Na origem
deste fato, estdo razdes que se prendem com limitacdo de recursos da area comercial,

pelo que tal se reflete na posi¢ao passiva assumida pela empresa nesta componente.

Por outro lado, quando questionados sobre a ocorréncia de lancamento, alguns
entrevistados denotaram a inexisténcia deste momento no percurso das startups que
segundo reiteraram os testemunhos foi consequéncia da auséncia de recursos para
suportar esta etapa e na falta de conhecimento de metodologias de produto. Neste
sentido, referem uma primazia da tecnologia face ao marketing na estratégia adotada.
Porém, ressalvam que este facto resultou em fragilidades ao nivel do conhecimento e

do reconhecimento da marca.

De igual modo, destacam a importincia deste momento na afirmacdo do
posicionamento da startup, podendo incorrerem no risco, na auséncia de
posicionamento, a empresa passe a ficar sem o controlo desta variavel, uma vez que
entrega essa tarefa para os clientes. Por este facto, os especialistas indicam que a
auséncia ou debilidade do posicionamento se traduz na maior propensao para a falha
na startup. Os exemplos extraidos dos estudos de caso, defendem a intengdo desta
tipologia de empresas se afirmarem no mercado como uma referéncia, com foco na

tecnologia, no mercado e nas pessoas.

Quando se trata da segmentacdo do mercado, os testemunhos reconhecem a

individualidade de cada segmento. Havendo sobretudo uma segmentacao

Tania Aréde 75




ﬁ g‘(l:{}fopl(l)ll\,RKETlNG

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

demografica e econémica, designadamente, conforme a localizagdo geografica e o
rendimento per capita, bem como conforme a tipologia dos clientes e propensao para
a adogdo da tecnologia. Além disto, referem que cada inovagao requer segmentacdo
que contempla um processo sistemdtico para fomentar a adog¢do, que diz respeito a
consciencializacdo. Em paralelo, a construcao do relacionamento com o cliente é um

fator critico no langamento de inovagdes.

Em suma, a preparacdo estratégica do lancamento de novos produtos é tida como
particularmente relevante, uma vez que quando mal sucedida pode ter consequéncias

negativas e levar ao fracasso da startup.

5.1.2.Segunda questao de investigacao
5.1.2.1. Conhecimento funcional
A segunda questao de investigacdo prende-se com o entendimento do papel das

caracteristicas pessoais e a sua ligagdo ao desempenho de novos produtos

tecnoldgicos lancados por startups portuguesas.

Por forma a perceber as caracteristicas presentes nestes profissionais, foram postas
em evidéncia, por E1, a persisténcia, por E8, a resiliéncia e a resisténcia a problemas,
e face ao exposto até entdo foca-se o testemunho do E8, por representar uma simula

do que foi descrito no geral: “...somos pessoas com solugées a procura de problemas”E7.
“Se ha coisa que eu aprendi é a ser persistente.”E1.

“Como empreendedor, e até mais learnings pessoais, foco a capacidade de

resiliéncia e de resisténcia a problemas.”E8.

“Nés, de uma formagdo académica que vinhamos, sempre somos pessoas com

solugdes a procura de problemas”E7.
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Especificamente no caso dos fundadores que, tendencialmente integram fungdes de

gestdo na startups foram citadas a paixdo, o compromisso e a dedicagdo ao projeto.

5.1.2.2. Anos de experiéncia de gestao

Para Hultink et al. (1994) a experiéncia funcional e a experiéncia de marketing do
gestor sdo fatores compreendidos como reguladores das estratégias de langamento

adotadas.

0 estudo de Ahmadi e O’Cass (2018) acrescenta que a experiéncia prévia em startups
por parte dos membros de gestao constitui um refor¢co nas capacidades da empresa.
Além disso, apresenta a colaboracdo multifuncional como precedente da capacidade
de investigacdo e de desenvolvimento de marketing com impacto no resultado da

inovacao.

E visivel nos estudos de caso aqui implicitos como um todo, lacunas nos cargos de

gestao das startups ao nivel de diversas areas e tarefas funcionais.

Uma das enumeradas por E5, é a notdria insensibilidade para orgamentar, dificultada
drasticamente pela inexperiéncia na matéria e auséncia de track record, o que
acontece igualmente, segundo descreve, no ambito da determinacdo do prego visto

estarem interligadas entre si.

“No inicio a maior dificuldade era a liquidez, quando ainda ndo sabes

or¢amentar, ndo tens uma estrutura sélida, ndo criaste track record...”E5

Porém, no ambiente descrito, a permanente interpelacdo pelos gestores do que os
rodeia, é assinalada por E1 como uma caracteristica pessoal patente e que pode
conduzi, eventualmente, a dete¢do de oportunidades. Este modo de questionar tudo,
segundo E3, aplica-se a cada elemento das equipas, sob a forma de introspecao e
partilha entre pares que resulta na melhoria individual que tendencialmente se
reflete nos resultados da empresa.
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“Aprendi a questionar tudo, porque se nés fazemos as coisas como 0s outros
fazem se calhar estamos a perder uma oportunidade de crescimento e ndo a ver

o mundo de outra forma.” E1.

No que diz respeito a experiéncia do gestor na area de marketing, face aos estudos de
caso analisados, salvo raras exce¢des tal se verificou. HA uma clara apeténcia para
esta funcdo ser ocupada por um individuo da area tecnolégica da empresa. Ainda
assim, o elevado conjunto de competéncias requeridas neste ambiente para a
concec¢do do produto é tao acentuado, que tal se traduz naturalmente na dificuldade

de abarcar recursos humanos com esta multiplicidade de aptiddes.

“A verdade é que nés, duas vezes por ano, fazemos um retiro e o objetivo é sair de
ld com uma versdo melhor de nds prdprios que depois tenha repercussoes nos
objetivos da empresa. Posteriormente fazemos uma andlise a tudo, ndo so

interna mas também externa.”E3.

Neste seguimento, um dos testemunhos aconselha a que a incerteza, a complexidade e
subcapacidade haja uma resposta cujo cunho se afaste da tecnologia, tdo prépria

neste contexto.

“Hd muita coisa que nds ndo sabemos e na verdade ndo podemos controlar,
portanto temos de nos preparar para isso e muitas vezes tentar a responder a

problemas ndo com tecnologia, porque hd uma tendéncia muito grande ... E

preciso saber distinguir o core tecnoldgico do que ndo é.”E3.

Tabela 8- Simula da recolha de dados referente a questao de investigacdo 2

Entrevistado | Como é que as caracteristicas pessoais influenciam o desempenho de

novos produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas?

E1l “Se hd coisa que eu aprendi é a ser persistente.”
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E7 “Nds, de uma formagdo académica que vinhamos, sempre somos pessoas

com solugées a procura de problemas”

E8 “Como empreendedor, e até mais learnings pessoais, foco a capacidade

de resiliéncia e de resisténcia a problemas.”

E5 “No inicio a maior dificuldade era a liquidez, quando ainda ndo sabes

orcamentar, ndo tens uma estrutura sélida, ndo criaste track record...”

E3 “Hd muita coisa que nds ndo sabemos e na verdade ndo podemos
controlar, portanto temos de nos preparar para isso e muitas vezes
tentar a responder a problemas ndo com tecnologia, porque hd uma
tendéncia muito grande .... E preciso saber distinguir o core tecnoldgico

do que ndo é.”

Fonte: Elaboragio proépria.

Em suma, tendo como base a revisdo da literatura, o modelo conceptual e os
testemunhos dos entrevistados, no caso concreto do conhecimento funcional dos
gestores, denotam-se sobretudo deficiéncias na area financeira, quanto a previsdo de
custos e calculo de pregos, a inexperiéncia dos gestores e a falta de recursos afetos a
area. Além destas razdes enumeradas pelos testemunhos, é ainda apontada a falta de

histérico como um preditor da insensibilidade existente nesta matéria.

Ainda assim, na dtica de detetar necessidades e oportunidades de crescimento, os
entrevistados debrucam-se sobre o mercado onde praticam a incessante procura do
que é novo que coincide muitas vezes com o aparecimento de novas ideias geradoras
da criacao de solucdes. As declaragdes mostram que esta competéncia pode estar

associada ao espirito critico, tipico dos envolvidos neste ambiente.

Além disto, neste contexto é exigida uma amplitude de competéncias dos recursos

elevada o que esta patente na heterogeneidade da formacgdo dos recursos que ocupam
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cargos de gestdo nesta tipologia de empresas, o que emprega uma significativa faceta
tecnolégica nas respostas dadas pelas startups no ambiente onde estao imbuidas. No
entanto, os testemunhos denotam a escassez de conhecimento na area de negdcio
quando iniciam a sua atividade, o que potencia a horizontalidade do organograma

organizacional.

Quanto as caracteristicas pessoais, foi dado destaque a persisténcia, a resiliéncia e a
capacidade de resolucao de problemas, enumeradas como essenciais. Ao passo que,
por sua vez, a paixdo e o compromisso pelo projeto sdo também apontados

grandemente aos empreendedores.

5.1.3.Terceira questao de investigacao

A terceira questdo de investigacdo procura compreender como é que as
caracteristicas da empresa, nomeadamente, a inddstria nicleo e a localizacao da sede
influenciam o desempenho de novos produtos tecnolégicos langados por startups

portuguesas.

5.1.3.1. Localizac¢ao geografica da sede

Alocalizagdo da startup é um critério destacado fortemente entre os testemunhos, um
dos quais chega mesmo a equipara-la, em termos de valor, ao “sitio que as pessoas

nascem”.

“O sitio onde as empresas nascem tem tanta importdncia como o sitio onde as

pessoas nascem.”E6.

A disponibilidade e o acesso de recursos humanos qualificados, a necessidade de

estabelecer pontos de contacto com os clientes e a proximidade a fornecedores sao
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alguns dos fatores postos em evidéncia, como indutores da escolha da localizagdo

preferencial e estratégica.

“Os RH foi um dos motivos que nos fizeram migrar do interior do pais para o

Porto.” E4.

“Mix feelings. Voltando a parte das pessoas, o Porto é um sitio espetacular neste

momento. Ndo existe problema de talento.”E6.

“Reconhecemos que as vezes as pessoas precisam de um ponto de contacto com a
marca e nesse sentido, numa estratégia global da marca abrimos uma pop-up
fisica em New York, hd cerca de 1 ano... Também fizemos uma experiéncia em

Lisboa, de uma pop-up de fim-de-semana que antecedia o natal.” E1.

(Localizagdo) “E estratégica porque a empresa com quem come¢amos a
trabalhar tem operagcées em Portugal e mais na zona norte, por isso faz sentido

essa proximidade com os nossos fornecedores.” E3.
(Localizacdo) “E bastante estratégica. “E10.

“Outra coisa que também é muito importante é isto. A proximidade com o pais, e
sendo o primeiro mercado a entrar, isso faz uma diferenga incrivel. Quando
conheces bem o teu mercado, nem que seja estas pequenas coisas de protocolo,

faz uma diferenca gigante.”E7.

Complementarmente, numa das afirmac¢des anteriores, surgiu mesmo a necessidade
de, por um lado, a startup estar localizada perto da mao-de-obra que emprega, e por

outro lado, manter a proximidade com o mercado de entrada.

Por ultimo, o seguinte testemunho revela que as caracteristicas fisicas do espacgo, sdo
um aspeto a considerar na escolha do local, no caso em concreto sdo associadas a

vertente de design que a startup incorpora.
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“Nesta drea (design e engenharia) ter um espago interessante é um aspeto

positivo.”E5

5.1.3.2. Setor de atividade

Varios testemunhos defendem que o setor de atividade tem caracteristicas muito
proprias. Neste contexto ha divergéncias apontadas, como o caso da industria
automovel, descrita por E10 pelo tradicionalismo que se traduz numa reduzida
abertura a inovagdo. No entanto, face as sucessivas alteracdes ocorridas no setor nos

ultimos anos, é chegada a altura de romper paradigmas.

“ (automével) Mercado tradicionalmente conservador, este tipo de tecnologia...é

altamente disruptiva, ainda ndo existe no mercado.”’E10

“Em 100 anos estd habituado a crescimento incremental ano a ano, portanto os
desafios principais sdo como é que tu consegues acelerar a adogdo deste tipo de

tecnologia neste mercado.”’E10

Das varias declaracdes, a area de hardware é destacada por reter um baixo
conhecimento, induzido quer pela falta de recursos qualificados que dificulta
naturalmente o crescimento. A par destes fatores junta-se a atracdo reduzida de
investigacdo e desenvolvimento (I&D) desta drea no contexto Portugués. Por estas

razoes, a atuacao das startups deste setor mantém-se condicionada.

“(hardware) Ndo existe esse conhecimento dessa drea, o risco é maior, ndo existe
vontade também de investir, é muito mais dificil conseguir as coisas cd nessa

drea.”E2.

“Do ponto de vista de 1&D é uma drea que em Portugal, nomeadamente, o
desenvolvimento de hardware, se vé muito pouco, existe pouca capacidade do
ecossistema portugués fornecer ajudas reais e entdo obriga-nos ir para o

estrangeiro bastante.”E8.
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Por outro lado, o exemplo enunciado por E6, traduz a realidade vivenciada no setor
da saude, onde segundo o seu testemunho, as decisdes sdo baseadas em
benchmarking, o que dificulta, por um lado, a introdu¢do de tecnologias
completamente novas e por outro lado, tem influéncia no processo de certificacao

levado a cabo.

“Era completamente diferente do que jd existia (tecnologia/produto), o que é um
problema na satide, a satide baseia-se em decisées de benchmarking, ou seja, eu
para certificar o “nome do produto”.... Tenho de dizer o meu produto é parecido

com outro.”E6.

Seguidamente, a industria do calgado, referida por E1, retém, uma forte
preponderancia do sexo masculino que denota pouca abertura e desconfianca ao
aparecimento de novas empresas com filosofias de negocio divergentes e cuja

liderancga é assumida por mulheres.

“..a industria (calgado)... é altamente masculina, dominada por homens, entdo,
quando viam mulheres a querer fazer um negocio a sério, ndo nos levaram a

sério.”E1.

Neste sentido, é defendido que o setor de atividade tem caracteristicas distintas, o

que foi evidenciado com exemplos distintos, em setores de atividade diferentes.

Y

Tabela 9- Sumula da recolha de dados correspondente a questio de

investigacao 3

Entrevistado | Como é que as caracteristicas da empresa se relacionam com o
desempenho de novos produtos tecnolégicos langados por startups

portuguesas?

E6 “O sitio onde as empresas nascem tem tanta importdncia como o sitio
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onde as pessoas nascem.”

E3

(localizagdo) “E estratégica porque a empresa com quem comegamos a
trabalhar tem operagdes em Portugal e mais na zona norte, por isso faz

sentido essa proximidade com os nossos fornecedores.”

E10

(localizagdo) “E bastante estratégica. O centro de desenvolvimento, a
sede principal, a maior parte da equipa é aqui no Porto, Portugal e isso
acontece porque o expertise destas tecnologias vinha daqui. Depois
criamos um escritdrio em Singapura e nos EUA, tanto em New York com
na costa este, Silicon Valley, ai mais estrategicamente posicionados

perto do mercado.” E10.

E6

(setor da saude) “Era completamente diferente do que jd existia
(tecnologia/produto), o que é um problema na satide, a satide baseia-se
em decisoes de benchmarking, ou seja, eu para certificar o “nome do

produto”.... Tenho de dizer o meu produto é parecido com outro.”E6.

E10

(setor automdvel) “Mercado tradicionalmente conservador, este tipo de

tecnologia...é altamente disruptiva, ainda ndo existe no mercado.”

Fonte: Elabora¢ao prépria.

Resumindo, face a analise dos estudos de caso e da revisao da literatura precedente,

uma parte significativa dos estudos de caso aqui expostos, mais especificamente 5

deles, E3, E4, E6, E7 e E10 torna clara a importancia da localizacao da sede da startup,

enquanto elemento estratégico.

Do testemunho do E6 fica patente que:

“O sitio onde as empresas nascem tem tanta importdncia como o sitio onde as

pessoas nascem.”
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Podemos assim deduzir que a localizagdo deve ser pensada de forma cuidada e deve
reter especial atencdo nas decisdes das startups. Esta ultima declaracio é
complementada pelas que se seguem, que enunciam que a sua escolha esta
dependente da existéncia e disponibilidade no local dos recursos humanos a serem
incorporados na empresa, da proximidade com fornecedores que facilita a
operacionalizacdo do processo, e da proximidade a clientes. Por sua vez, ha que
ressalvar o mercado como uma das varidveis de proximidade a considerar, por
comportar inimeros beneficios o seu largo conhecimento, que engloba a cultura,
habitos e pode constituir uma forte arma para a introducdo do novo produto

tecnolégico no seu seio.

5.1.4.Quarta questao de investigacao

As decisdes estratégicas segundo os autores Guiltinan (1999) e Hultink et al. (1997b)
estdo altamente dependentes do conhecimento da empresa sobre os clientes e sobre

o mercado-alvo.

5.1.4.1. O que lang¢ar?

As declaragdes formuladas por E8 revelam diferengas notérias na postura adotada
pelas empresas, consoante se trate de um lancamento para o mercado BZC ou para o
mercado BZB. Segundo o entrevistado E8, no primeiro caso, existe apenas um
momento para criar a primeira impressao, enquanto no segundo caso, o esforco deve

ser alocado a gestao da expectativa do cliente.

“Hd 2 tipos de empresas, B2C s6 tens uma oportunidade para fazer a 12
impressdo, portanto a forma como publicitaste a marca, como langaste, etc., isso
faz toda a diferenga.”E8

“No caso da B2B, é mais em gerir a expectativa do cliente...”E8
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Assim sendo, Quader e Sohel (2018) defendem a prevaléncia do estabelecimento de
relacdes continuas e préximas com os clientes BZB. Porém, o mercado BZB apresenta
um ponto em comum com o mercado B2C que corresponde a avaliacdo e tomada de

decisdo final de compra ser feitas por pessoas.

5.1.4.2. Onde lancar?

Tendo em conta a opinido dos especialistas, o lugar e a forma escolhida para o
lancamento estd diretamente relacionada com o tipo de publico-alvo/segmento a
atingir, bem como, com as particularidades e caracteristicas que o moldam. O

exemplo enunciado por E5 evidencia claramente:
“Se é um produto de nicho tens de ter uma festa de lancamento de outro nivel.”
Ja E7 reforca a presencga em feiras do setor, como crucial na sua area de atividade:

“Hd uma particularidade na nossa drea, hd 4, 5 conferéncias que sdo enormes e

que vdo todos Id, sdo essas 4 ou 5 que nds temos que ir. Basicamente hd isso.”E7

Este ultimo testemunho é elucidado por Guiltinan (1999), na medida em que foca o
marketing de relacionamento, que assume particular destaque em mercados BZB cuja
efetividade reside na venda pessoal, que pode se traduzir sob a presenca em feiras ou

na realizacdo de demonstragdes a clientes, entre outros.

5.1.4.3. Como lancar?

A forma como o langamento se processa, € descrita por incorporar determinados
elementos constitutivos. Dada a novidade da tecnologia em causa, ha uma clara
associacdo a parceiros para diminuir a existéncia de erros, o que decorre na utilizacdo
de pilotos que sdo concretizados em vendas e correspondem ao lancamento do

produto.
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0 mesmo testemunho faz ainda referéncia a procura por parte de clientes como
impulsionadora da acdo pela startup. No entanto, importa acautelar que este fator é
por si sé insuficiente na medida em que é redutor e ndo vai de encontro ao que aqui
foi exposto até entdo. Por outro lado, a estratégia que estimula a cooperagdo com
especialistas internacionais, tendo por base a protecao intelectual culmina com o
enfoque na tecnologia para potenciar as vendas em prol do marketing. A
industrializacdo é também referida pela importancia que assume no modo de
lancamento, sendo defendida a sua abordagem de forma gradual, testando-se item a

item de forma faseada até a utilizacdo dos ensaios finais dos prototipos.

Ainda neste ambito, no estudo de caso E7, é evidente a preocupa¢do com a forma
assumida pelo langamento, o que motivou a que uma das primeiras contratacdes da

startup tivesse como objetivo assegurar o seu planeamento e execugao.

“Como o nosso produto é para parceiros com quem jd tivemos relagdo ndo hd
grande necessidade de avaliar, quer dizer, pelo menos nesta primeira fase, nada
de especial uma vez que nés jd estamos a responder. Alids os prdoprios produtos jd
comtemplam o que é que acontece em caso do prdprio piloto, ou seja, da origem

a vendas e essas vendas serdo o lancamento do produto em si.”E8

“Foi o proprio cliente que veio ter connosco, nds ndo fizemos qualquer tipo de

marketing.”E8

“Em relagdo a estratégia, passa maioritariamente por alavancar peritos
mundiais distribuidos pelo mundo. Baseada em processos de propriedade
intelectual. Pelo menos, no inicio é uma empresa altamente tecnoldégica que ndo
se vai distinguir por processos de comercializagdo confusos ou um marketing

brilhante. Faz com que seja a tecnologia, o principal motor das vendas.”E8
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“A industrializagcdo jd estd a ser feita, vai-se industrializando alguns dos
componentes e eles vdo sendo testados, na prdtica ndo hd ninguém que pegue no

protétipo e faca a industrializacdo. E faseado.”ES.

(Existe uma equipa para o Langamento) “Temos uma pessoa encarregue disso. A
nossa primeira contragdo, como empresa, foi o designer. Jd nos sentiamos
seguros em termos de tecnologia, mas precisdvamos de transmitir melhor a

mensagem.”E7.

Outra forma proposta de lancamento, desta vez por E4, é através de uma estreita
relacdo com clientes, em que segundo a experiéncia descrita, os clientes beneficiam
da tecnologia e da inovacgdo, e por sua vez a startup tem a possibilidade de aprender,

estender a sua escala e agregar maior credibilidade junto do mercado-alvo.

“Um produto deve ser lancado em conjunto com clientes para ambos
beneficiarem, quer da forma como faz quer do conhecimento que ele tem, dd-te

escala.”E4

“Toda a nossa estratégia de colocagdo de produto é sempre associada ao cliente,

sempre.”E4.

“Nés geralmente fazemo-lo de forma privada, comunicamos com os clientes que
consideramos que sdo certos. Rapidamente, podemos descobrir de forma privada
também, que ndo sdo certos, e isso dd-nos algum arcabougo para mudar e ndo
nos coloca em causa em termos de comunicagdo externa. Portanto dd-nos mais-

valia.”E4.

Desta forma, o caso exposto, acrescenta ainda que restringir a um circulo de clientes
reduzido a introdugdo do produto, potencia a solidez e clarifica a assertividade da
escolha, o que é entendido como facilitador da mudanga, no caso de ser necessaria,
sem colocar em risco a reputacao da startup no mercado. Por outro lado, é sublinhado

por Easingwood e Harrington (2002) o lancamento de produtos de alta tecnologia
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que envolve diversas etapas, entre as referidas, consta uma que ocorre apds o
langamento, com foco na continuidade do desenvolvimento, na implementacao de
melhorias, e na extensao dos servicos complementares oferecidos e diminui¢do do
risco dos potenciais utilizadores. Face a continua evolugdo tecnoldgica, os
testemunhos integrados na investigagdo sublinham o facto da tecnologia quando
chega ao mercado ainda ndo se encontrar no seu estagio final de desenvolvimento.
Com frequéncia, o momento do langamento é visto como uma fase de iterar, de teste
com o mercado, que possibilita a recolha de inputs e conhecimento mais profundo
sobre a percecdo que o publico-alvo tem da tecnologia. Posteriormente esta postura
condiciona e impacta a modelacao final do produto, contribuindo para o ajuste a

necessidade do préprio cliente e mercado.

Para Nienaber and Schewe (2014) a gestdao deve apostar na confianca para assegurar

o compromisso do relacionamento, em detrimento da diminui¢ao do risco percebido.

Desta forma, Allen, Chandrasekaran e Basuroy (2018) referem o crowdsourcing de
design, uma pratica que recorre a solucdes funcionais de design externas, envolvendo
o publico na criagado e validagao da ideia que se concretiza em produto. Este conceito
permite aos gestores melhorarem a eficacia do processo de desenvolvimento de
novos produtos, uma vez que através do uso de iteragdes sistematicas com fontes
externas de conhecimento o que se traduz na melhoria da qualidade do resultado
final. A par disto, demonstram que a adog¢do do crowdsourcing de design aumenta a

usabilidade e confiabilidade percebidas.

Tabela 10- Simula da recolha de dados relativa a questao de investigacao 4

Entrevistado | Como é que as decisdes estratégicas se refletem no desempenho de

novos produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas?

E8 “Hd 2 tipos de empresas, B2C s6 tens uma oportunidade para fazer a 12
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impressdo, portanto a forma como publicitaste a marca, como langaste,

etc.,, isso faz toda a diferenga.”

“No caso da B2B, é mais em gerir a expectativa do cliente...”

E5

“Se é um produto de nicho tens de ter uma festa de langamento de outro

nivel.”

E7

“Hd uma particularidade na nossa drea, hd 4,5 conferéncias que sdo
enormes e que vdo todos ld, sdo essas 4 ou 5 que nés temos que ir.

Basicamente hda isso.”

E8

“Em relagdo a estratégia, passa maioritariamente por alavancar peritos
mundiais distribuidos pelo mundo. Baseada em processos de
propriedade intelectual. Pelo menos, no inicio é uma empresa altamente
tecnolégica que ndo se vai distinguir por processos de comercializagdo
confusos ou um marketing brilhante. Faz com que seja a tecnologia, o

principal motor das vendas.”

E7

(Existe uma equipa para o Lancamento) “Temos uma pessoa encarregue
disso. A nossa primeira contragdo, como empresa, foi o designer. Jd nos
sentiamos seguros em termos de tecnologia, mas precisdvamos de

transmitir melhor a mensagem.”

E4

“Um produto deve ser lancado em conjunto com clientes para ambos
beneficiarem, quer da forma como faz quer do conhecimento que ele

tem, dd-te escala.”

E4

“N6s geralmente fazemo-lo de forma privada, comunicamos com o0s
clientes que consideramos que sdo certos. Rapidamente, podemos
descobrir de forma privada também, que ndo sdo certos, e isso dd-nos

algum arcabougo para mudar e ndo nos coloca em causa em termos de
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comunicagdo externa. Portanto dd-nos mais-valia.”

Fonte: Elaboragao prépria.

Em sintese, o lancamento de produtos B2B, de acordo com Cooper (1979) envolve
dois pontos essenciais que determinam o seu sucesso, respetivamente, sinergias e

competéncias de marketing e técnicas.

Nos estudos de caso incluidos é notéria a integracdo de parceiros, na estratégia de
entrada do produto no mercado, que se traduz nas vantagens seguintes: na fase de
piloto proporciona pontos de interacdao e melhoria que podem despoletar relagoes
que culminam em vendas e na geracdao de procura pelo mercado. Em paralelo,
demonstram a importancia do processo de validagdo da tecnologia junto dos
utilizadores, especialistas, protecdo intelectual e salvaguardar o segredo. O teste e a
implementacdo sdo duas variaveis que caminham lado a lado no processo que
desemboca na entrega da solucdao final. O mesmo se verifica com a
escalabilidade/industrializacao, defendem o crescimento passo a passo, ponderado e

organico.

Neste seguimento, sdo apontadas claras diferencas no mercado B2C, nomeadamente a
forma de apresentacao do produto/marca ao mundo, assim como a relevancia desse
momento no futuro da marca, pelo que a primeira impressao é referida por E9 como
crucial. No mercado BZB, a preocupacado foca-se em gerir a expectativa do cliente, seja
através de um contrato, da venda de um produto ou mesmo através da divulgacdo

num pitch.

De entre as etapas do processo de desenvolvimento, o lancamento de novos produtos
é segundo diversos autores (Beard and Easingwood, 1996; Di Benedetto, 1999;

Guiltinan, 1999; Hultink et al., 1997b) a mais cara na maioria dos casos.

Quando se trata de custos associados ao lancamento, os dados empiricos clarificam

que a extrapolacdo do or¢amento alocado ao I&D, lhes parece perfeitamente normal,
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uma vez que se trata de um investimento numa relacao com o potencial comprador,
com o mercado, dai empregar um grande esforco em termos monetarios, pois sera
com esta e outras acoes semelhantes realizadas junto do mercado que se espera obter

o retorno.

Deste modo, ha ainda que destacar o enfase da prepara¢do da entrada no mercado,

que é acompanhada pela definicao de procedimentos, certificagdes e controlo.

Os testemunhos consideram ainda a indispensavel capacidade de resposta durante o
langamento, que assegurara a qualidade e a correspondéncia com o nivel desejado de
servigo. Como referem Kotler e Keller (2009), a competitividade reside nos principais
servicos associados, como a entrega, a instalacdo, a formagdo do utilizador, no servigo

de consultoria ao cliente, manutengao e reparagao.

5.1.5.Quinta questao de investigacao

Sao atribuidas a categoria orientacdo para o mercado trés subcategorias ou
dimensodes de andlise: as necessidades do mercado; a andlise do mercado e dos

stakeholders; a analise concorrencial.

Homburg e Pflesser (2000) defendem que a relacdo entre a orientacdo para o
mercado e o desempenho da empresa é tanto maior quanto mais forte o dinamismo e
o grau de tecnologia do mercado. Portanto, perante uma inovac¢ao centrada no
conhecimento, propria do mercado de alta tecnologia, a relevancia de analisar e
conhecer profundamente as necessidades e as capacidades do utilizador é maior

comparativamente com outros tipos de inovacoes (Drucker, 1985).
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5.1.5.1. Necessidades do cliente

Neste sentido, os especialistas que integram as startups referem que a compreensao e
definicao da necessidade real do cliente antecede e inclusive determina a delimitagdo

da empresa e/ou do proprio produto.

“Quando se decide, vou fazer este produto é porque jd se detetou uma
oportunidade, conheces os players, concorréncia, ja se tém até qualquer coisa

para alimentar a execugdo da ideia.”E6.

“A missdo da empresa é por um lado fornecer tecnologia que seja util as pessoas,
que lhes resolva efetivamente problemas, e surgiu de uma necessidade

pessoal."E4.

“Identificacdo de uma necessidade no mercado sem resposta por parte de

nenhuma empresa.”E8.
“Ndo existe um produto que satisfaca esta necessidade.”E8.

“Outra coisa que falha, é ndo perceber muito bem o que e que as pessoas querem.
Ndo perguntar as pessoas o que elas queriam, auscultar as pessoas, identificar as

dores que elas tém. Porque elas sé pagam por dor ou prazer.”E4.

Na perspetiva Jaworski e Kohli (1993) a orientacao para o mercado foi definida como
a geracao e difusdo de informacdo de mercado por toda a organizagdo relativa as
necessidades e desejos dos clientes e a atitude da organizacdo face a essas
informacgdes. Descrevem ainda que esta variavel se manifesta de formas variadas no
desenvolvimento de produto e nas atividades de lancamento, isto é, na maior
frequéncia de reunides conduzidas pela empresa com os clientes, na realizacdo de
reunioes interdepartamentais onde se discutem tendéncias de mercado, em verificar
periodicamente o desenvolvimento de novos produtos de acordo com as mudancas
nas necessidades dos clientes e tomar medidas corretivas mais rapidas para
satisfazer os clientes (Di Benedetto, 1999).
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Para além disso, acrescentaram que na orientagdo para o cliente reside o fator de
crescimento da empresa, alimentado pela recolha de informacdo que reflete a
mudanca e a evolucao dos seus desejos e necessidades aos quais a empresa deve
estar particularmente atenta para proporcionar solucdes e respostas que melhor se

ajustem.

“Mais focado, especialmente no cliente especifico, ai arranjar feedback e crescer
com base nisso, em vez de focar tanto na tecnologia, e ter alguém da drea de

Marketing e Comercial."E2.

“ (a primeira versdo) era a plataforma tecnolégica para responder as

necessidades de quando estdvamos no inicio.”E3.

“Na realidade, tenho de me encaixar no mercado. O mercado nunca estd errado,

nunca.”’E7

“Nada disto é feito porque me lembrei que funcionava com o mercado. Tu podes
achar o que quiseres, ndo sabes nada se tu ndo perguntares aos clientes que te

vdo comprar, o que é que eles querem.”E7.

Para Hills e Sarin (2003) a aten¢ao deve recair nao s6 no cliente, como também nos
respetivos stakeholders, concorrentes, potenciais parceiros, fornecedores e entidades

reguladoras.

Os entrevistados indicam que o conhecimento do cliente pode mesmo, extrapolar as
suas necessidades, passando pela perce¢do verdadeira da dimensao do mercado e do

publico-alvo para a definicao do negdcio.

“Problemas/dificuldades normais de uma startup: perceber quem é o publico-
alvo, como é que tenho o meu primeiro cliente, como é que eu faco o meu
primeiro projeto, especialmente quando sdo tecnologia novas e disruptivas, ndo é

muito diferente do que outras empresas sentem.”E10.
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Como referido pelo testemunho seguinte, o cliente tem um papel ativo no processo de
desenvolvimento de produtos. Deste modo, ressalvam a relevancia das sucessivas

iteracoOes e testes para atestar a sua validade efetiva.

Segundo os estudos de caso, é através deste processo que sdo determinadas as

features que se adaptam as necessidades e expectativas do cliente.

“Tens que perguntar ao mercado. Tenho de perguntar se aquele produto lhe

serve, se tem as features certas.”E6

Por outro lado, a inclusdo dos potenciais compradores tem particular interesse, na
medida em que tera influéncia na decisdo de compra. Neste campo, a literatura
assinala diferencas claras entre o mercado B2C e o B2B, este dltimo em foco nesta
investigacdo. E o caso da procura provir de clientes subsequentes, da prevaléncia das
relacdes entre vendedor-comprador (Lilien, 2016) e do processo de decisao de
compra ser impar (Hakansson and Snehota, 1995) e repleto de complexidade (Grewal
& Lilien, 2012) o que esta diretamente associado ao elevado nimero de participantes

envolvidos.

Em destaque, a importancia de captar os opinion makers e os user liders, uma vez que
estamos perante uma tecnologia geralmente nova, este tipo de adotantes terdo um
papel crucial na adogdo e disseminacao da inovacdo. Para Beard e Easinggwood
(1996) importa ter em conta o papel dos lideres de opinido na adog¢do da nova

tecnologia.

“Todos os nossos produtos hoje em dia sdo langados assim, com base em pedidos

de clientes.”E4.

o

sta parte de business development é super importante. Ndo vale a pena
estarmos a desenvolver um produto que depois vai estar ao lado daquilo que sdo

as necessidades procuradas pelo mercado.”E4.
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“Na drea médica é o conjunto de parceiros que valide, teste, os opinion makers e

os user liders sdo essenciais.”E6.

“O contacto pessoal, de convencimento, a escolha do pessoal do marketing é

importante, a persisténcia.”E6.

“E tu estabeleceres esta relacdo de proximidade com as pessoas que o vdo
utilizar, porque mesmo que ndo sejam depois as pessoas que vdo tomar a decisdo
final, sdo estas pessoas que vdo dizer a quem toma a decisdo final, que o teu

produto realmente faz sentido, vale a pena e faz a diferenca.”E7.

Mais uma vez, a cooperacdo entre empresa e cliente é referida por Di Benedetto
(1999) como precedente do sucesso do lancamento imbuido no processo complexo e

que envolve multiplos elementos.

Neste sentido, os testemunhos evidenciam nas préximas declaragées que a utilizagao
de um prototipo simplificado na interagdo com o mercado é uma particularidade que

introduz facilidade de aprendizagem e estimula a ajustamentos posteriores.

“A validagdo, em algumas situagées tem de ser adaptada, a comegar é comegar
sempre por uma validagdo detalhada do que é que tu estds a desenvolver, que
carateristicas é que deve ter, quais sdo as necessidades do teu utilizador, ou seja,
0 que é que realmente ele quer, em termos de caracteristicas do produto, isto um

bocadinho para te proteger ...”E8.

“Primeiro um estudo das necessidades do mercado. Isto, pode ser acompanhado
por um protétipo de baixa resolugdo, ou seja, se é um produto tecnoldgico tu

consegues.”E8.
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5.1.5.2. Analise do mercado

Esta subcategoria centra-se na compreensao junto de especialistas da funcao que a
analise do mercado assume e da sua relacio com o desempenho do novo produto

tecnolégico.

Os entrevistados alertam para a dificuldade de criar parcerias com fornecedores
viaveis. Porém, esta condicdo é encarada como indutora do estabelecimento de
sinergias e aliada ao match com o cliente, possibilitando o crescimento em escala. O
que se enquadra no contributo dado por Leonard-Barton et al. (1995) que apresenta
o ambiente tecnoldégico como indutor de dificuldade na percegao pelo cliente das suas
necessidades e dos potenciais beneficios concedidos pela tecnologia. De tal forma,
reduz a propensdo das empresas com base tecnoldgica para a cooperagdo com o
cliente durante o desenvolvimento da inovagao, assim como no servi¢o de assisténcia

e pos-venda (Reid and Brentani, 2004).
“Outro desafio muito grande foi encontrar o fornecedor perfeito.”E1

“Encontrar alguém que nos fizesse o produto na altura, em pequenas

quantidades, foi muito dificil. "E1

“.. Temos tido aqui um momento de elevada pressdo, as coisas ndo tem saido
como ndés queremos, especialmente por causa de fornecedores, eu jd tinha
reparado que a grande maioria das vezes ficamos com problemas por causa de
fornecedores, nés assumimos que as outras empresas trabalham como nés, o que

ndo é bem verdade.”E7.

“..queremos aprender como é que se pega numa empresa pequena e levamos

para uma empresa capaz de mudar problemas o mundo.”E3

Em particular, as aliangcas com clientes na entrada no mercado, sdao vistas como
proficientes, quer em termos de conhecimento adquirido quer em termos de
dimensao que podem induzir.
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“Um produto deve ser langcado em conjunto com clientes para ambos
beneficiarem, quer da forma como faz quer do conhecimento que ele tem, dd-te

escala.”E4.

Nas proximas afirmacgoes é defendido a construgdo de uma relagdo préxima com os
pares da industria, o uso de prototipos referenciado pela componente visual e
emocional que estimula a ado¢ao das partes envolvidas, sejam eles parceiros, clientes,

ou outros intervenientes na cadeia de valor.

“O protétipo é sem duvida importante, para nds, porque é preciso perceber
dimensdes, geometrias, para perceber sombras, etc. Depois é importante para
seduzir também, entusiasma o cliente, os parceiros, com quem estamos a

trabalhar e interagir.”E5.

“Uma das conclusées que muitos deles chegam, podiam ter poupado imensos
recursos se tivesse validado isto, se tivesse iterado, o que é para mim o sequndo
passo, iterares o mdximo que conseguires em baixa resolugdo, com prototipos
simples, com coisas bdasicas, tentares chegar ao mdximo de caracteristicas, para
depois sim, ires desenvolver o produto, isto numa ética de poupares recursos

porque vais precisar deles mais tarde.”E9.

Para além disso, o leque de entrevistados chama a atenc¢do para a importancia da
iteracdo como mercado, em prol do foco colocado na tecnologia, a abertura para o
mercado gera uma panoéplia de vantagens como a reduc¢do do time to market, a
diminuicdo do custo de desenvolvimento e posterior realocacdo para outras areas,

sdo alguns dos casos enumerados.

“Um dos pontos-chave foi comegar a falar com os clientes, apds isso, mudam
muitas coisas. Comegamos a falar com clientes em setembro de 2016, antes disso
com os investidores, também mudaram algumas coisas, os programas de

aceleragdo mudaram outras coisas.”E7.
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Em contrapartida, a proximidade ao mercado simplifica o reconhecimento de
tendéncias que podem determinar o ajuste ou mudanc¢a da atividade de negdcio,
assim como mercado potencial a explorar. 0 mesmo acontece, com a identificagcdo de
oportunidades de negdcio, com a sinalizacdo de preferéncias, gostos e caracteristicas

a incorporar no produto.

“O que nds acreditamos é que temos uma solugdo para um problema gigante,

temos sim os olhos no mercado, perceber as tendéncias. “E10.

“Apercebemo-nos tltimo ano, ano e meio, que essa oportunidade ndo era tdo
grande como nds inicialmente pensdvamos, havia uma oportunidade maior a
trabalhar diretamente com os produtores automdveis e fomos aos fornecedores

automoveis.”E10.

“...6 um problema maior do que aquilo que estdvamos a atacar, portanto o que
nds fizemos foi uma mudanga estratégica para esse mercado, com tragdo e

vdrios clientes e comegou a andar muito bem.”E10.

“Porque se uma empresa tem um produto e ndo consegue provavelmente
perceber rapidamente o mercado ou porque ndo tem as funcionalidades certas
ou porque o mercado ndo estd preparado, se ndo percebe isso rapidamente vai

morrer.”E4.

5.1.5.3. Analise da concorréncia

Esta subcategoria diz respeito a componente de andlise da concorréncia e a sua

relacdo com o desempenho de novos produtos tecnolégicos langado por startups.

Do ponto de vista de Jaworski et al. (2000) a orientacdo para o mercado quando
proactiva, ou seja, focada na procura constante de moldar a constituicdo do mercado
e o comportamento dos concorrentes, tem o objetivo de melhorar a posicdo da
empresa.
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Segundo a opinido dos entrevistados, a andlise da concorréncia é alvo de ateng¢do nas
startups em causa, ha um reconhecimento do valor dos concorrentes que se traduz na
permanente observacao do que a eles esta relacionado, assim como a antecipacdo dos
seus movimentos. H4 uma aposta na compreensdo do ambiente externo, na perce¢do

real das limita¢des internas e adaptacao ao mercado.

“Ao nivel da andlise de concorréncia nés estamos sempre atentas ao que se passa

no mundo, estariamos a negligenciar se ndo o fizemos.”E1.

“A nossa primeira entrega foi em Dezembro de 2017, a mesma em que a Amazon

fez a primeira deles, apesar de eles terem mais alguns milhées do que nés.”E2.

“..fazemos isso de forma natural, ver se estdo a desenvolver qualquer coisa nova,
se é uma necessidade nova, vamos ver o que estd a fazer melhor no mercado,

aprende-se e depois evolui-se perante isso.”E3.

“Os concorrentes que podem surgir e que estdo a surgiu, nés temos a filosofia de
observar, ver como ela vai caminhar, quais sdo os objetivos deles e depois entrar
em contacto, vamos fazer parcerias em conjunto, se é uma tecnologia que é
complementar a nosso ou pode tornar a nossa melhor vamos em conjunto para o

mercado, vamos migrar produtos. Temos feito isso e tem corrido bem.”E4.

Neste sentido, para Lu e Shin (2018) uma empresa quando detém uma inovagao pode
ter vantagens por se aliar aos concorrentes através da partilha de uma ideia e assim
apresentar-se com maior for¢a junto do consumidor. Por outro lado, a empresa que
optar por manter a inovacdo em segredo podera beneficiar de uma vantagem

competitiva e de maior participa¢do de mercado.

Tabela 11- Simula da recolha de dados alusiva a questao de investigacao 5

Entrevistado | Como é que a orientacdo para o mercado afeta o desempenho de
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novos produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas?

E4 “Outra coisa que falha, é ndo perceber muito bem o que e que as pessoas
querem. Ndo perguntar as pessoas o que elas queriam, auscultar as
pessoas, identificar as dores que elas tém. Porque elas sé pagam por dor

ou prazer.”E4.

E6 “Quando se decide, vou fazer este produto é porque jd se detetou uma
oportunidade, conheces os players, concorréncia, jd se tém até qualquer

coisa para alimentar a execugdo da ideia.”

E8 “Ndo existe um produto que satisfaca esta necessidade.”

E2 “Mais focado, especialmente no cliente especifico, ai arranjar feedback e
crescer com base nisso, em vez de focar tanto na tecnologia, e ter

alguém da drea de Marketing e Comercial.”

E7 “Nada disto é feito porque me lembrei que funcionava com o mercado.
Tu podes achar o que quiseres, ndo sabes nada se tu ndo perguntares

aos clientes que te vdo comprar, o que é que eles querem.”

E6 “Tens que perguntar ao mercado. Tenho de perguntar se aquele

produto lhe serve, se tem as features certas.”

E4 “Porque se uma empresa tem um produto e ndo consegue
provavelmente perceber rapidamente o mercado ou porque ndo tem as
funcionalidades certas ou porque o mercado ndo estd preparado, se ndo

percebe isso rapidamente vai morrer.”

E4 “Todos os nossos produtos hoje em dia sdo langados assim, com base em

pedidos de clientes.”

E8 “Primeiro um estudo das necessidades do mercado. Isto, pode ser

acompanhado por um protétipo de baixa resolugdo, ou seja, se é um
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produto tecnolégico tu consegues.”

E9 “Uma das conclusées que muitos deles chegam, podiam ter poupado
imensos recursos se tivesse validado isto, se tivesse iterado, o que é para
mim o segundo passo, iterares o mdximo que conseguires em baixa
resolugdo, com protétipos simples, com coisas bdsicas, tentares chegar
ao mdximo de caracteristicas, para depois sim, ires desenvolver o
produto, isto numa Jtica de poupares recursos porque vais precisar

deles mais tarde.”

E4 “Os concorrentes que podem surgir e que estdo a surgiu, nés temos a
filosofia de observar, ver como ela vai caminhar, quais sdo os objetivos
deles e depois entrar em contacto, vamos fazer parcerias em conjunto,
se é uma tecnologia que é complementar a nossa ou pode tornar a
nossa melhor vamos em conjunto para o mercado, vamos migrar

produtos. Temos feito isso e tem corrido bem.”

Fonte: Elaborac¢ao prépria.

Em suma, Di Benedetto (1999) refere que a orientacdo para o mercado assume
distintas formas no processo de desenvolvimento de novos produtos e subsequentes
atividades de lancamento. Expde, por exemplo, o frequente debate de tendéncias do
mercado a ocorrer internamente entre equipas multi departamentais. Ao que agrega,
em paralelo, a iteracao constante com o cliente sob a forma de reunides e a analise
das suas necessidades e potencial adaptacdo posterior. De acordo com os dados
recolhidos, referentes as startups portuguesas que realizaram lancamentos de novos
produtos tecnoldgicos, o E4, 0 E7, 0 E8 e 0 E10 consideram o conhecimento por parte
da startup da necessidade do cliente um fator que contribui para a sua vantagem
competitiva quando esta procura se afirmar no mercado com um produto inovador.
Porém, o testemunho do E4 afirma que este é um dos elementos que falha nas

startups.
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Por forma a fornecer linhas orientadoras para que esta vertente seja assegurada pelas
startups, as declaracdes fornecem diretrizes evidentes de componentes a integrar que
auxiliam. Uma deles, apontada por E9, é a validacio desde o comeco do
desenvolvimento do produto, que passa por integrar os clientes na decisdo de
integrar esta ou aquela especificacdo. Tal pode ser encarado como um processo de co-
criagdo, que Mohn & Sarin (2009) defende por permitir o envolvimento ativo dos
clientes na criacdo e desenvolvimento de inovacdo e a criacdo corresponde a uma

perspetiva externa geradora de ideias inovadoras.

Paralelamente, para E8 a avaliacio das necessidades aquando do inicio do
desenvolvimento é escassa, pelo que propde um acompanhamento sistematico das
altera¢des que ocorrem no mercado, ao passo que o reconhecimento e entendimento
dos varios estagios de crescimento da empresa também abarca reletivo significado e
influéncia sob a mutacdo do produto/tecnologia, pelo que sera de prever que ambas
evoluam lado a lado. Portanto, conforme refere o E7, culminara com a startup a ter de
se “encaixar no mercado.”. Pois, segundo este testemunho: “O mercado nunca estd

errado, nunca.”

Neste sentido, os testemunhos descrevem algumas situa¢des reais que devem ser
ressalvadas pelo valor que podem representar em futuros casos similares, por
exemplo E10, afirma que inicialmente o foco incide sob um mercado que apds um
alargar do angulo de visdo se transformou e converteu num mercado
substancialmente maior, o que implicou uma alteracao estratégica que resultou num
aumento da tragdo da entrada da startup. Assim sendo, conforme sugere o E2, a
agilidade, a propensdo para arriscar e a adaptacdo sdao requisitos chave neste
processo. Na auséncia dos elementos descritos, hd um défice de atencdo para com o
mercado que se pode traduzir no fracasso da startup, conforme expode E5 e explicito

na afirmacgdo seguinte.
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“.. se uma empresa tem um produto e ndo consegue provavelmente perceber
rapidamente o mercado ou porque ndo tem as funcionalidades certas ou porque

o mercado ndo estd preparado, se ndo percebe isso rapidamente vai morrer.”E4.

A acrescentar ao que foi dito anteriormente, temos a complexidade imputada pela

concorréncia, a percec¢do real de que:

“Ndo podemos ndo ser humildes e pensar que somos os melhores do mundo.
Temos de pensar que somos melhores do mundo, temos de ter motivagdo para
pensar dessa forma mas sempre com filosofia de que os outros podem ser iguais

a nés. Portanto temos de ser sempre melhores.”E4.

Este testemunho elucida com clareza o respeito e a consideracdo que deve estar
presentes na postura face aos concorrentes. Seguidamente, coloca até a possibilidade
de no caso de existir interesse de ambas as partes, fluirem eventuais parcerias com
base na complementaridade tecnolégica, justificando a opg¢do pelos resultados

positivos que se tém verificado no caso de estudo em concreto.

Em suma, a concorréncia apresenta em si mesma a benesse de impulsionar, pelo nivel
de alerta que induz, o aparecimento prévio de inovag¢des ou, de alguma forma,

antecipar a preparac¢dao do mercado para a adogao tecnoldgica.

5.1.6.Sexta questao de investigacao

A sexta questdo de investigacdo tem como objetivo central perceber como é que a
configuracdo dos recursos da empresa afeta o desempenho do novo produto

tecnolégico langado por startups portuguesas.

Deste modo, recorrendo aos testemunhos facultados dos onze estudos de casos de
startups tecnologicas que efetuaram lancamento de novos produtos e tendo por base
a literatura relativa ao lancamento de novos produtos, entende-se que estao reunidas
as condicdes para seguidamente compreendermos este item.

Tania Aréde 104



ﬁ g‘(l:{}fopl(l)ll\,RKETlNG

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

5.1.6.1. Habilidades estratégicas e organizacionais

A subcategoria designada por habilidades estratégicas ou organizacionais abrange a
capacidade de concecdo e de execugdo de estratégias, o trabalho em equipa, a aptidao
para proporcionar aos clientes prazos de entrega menores e servigos diferenciadores

(Hsieh, Tsai, Hultink, 2006).

O depoimento seguinte sugere um reconhecimento efetivo das parcerias como
condicionantes do trajeto levado a cabo pela startup. Por esse motivo, sdo tidas como
um fator preferencial por esta tipologia de empresas. Os especialistas auscultados,
associam a este acontecimento o elevado risco envolvido e a volatilidade, o que vai de
encontro a caracterizacdo feita por Sarin e Mohr (2009) relativa ao ambiente de

marketing de alta tecnologia.

“A escolha do parceiro é muito importante, porque quando se estd a trabalhar

em dreas tecnoldgicas estd-se fora da zona de desconforto. "E6.

“Toda a nossa estratégia de colocagdo de produto é sempre associada ao cliente,

sempre.”E4.

Por outro lado, o enquadramento feito pelos testemunhos mostra que o setor de
atividade estd intrinsecamente ligado a tipologia de parceiro adotado. No caso
concreto da area médica, a escolha recai sob o peso da escolha do contract
manufacturer e a selecdo de clientes “user liders” ou “ opinion makers” que asseguram
a validacdo e o teste do produto, de extrema importancia neste contexto. Assim, é
evidente que esta escolha é maioritariamente crucial no processo de validacao e teste

que precede a entrada com maior for¢a no mercado.

De acordo com o referido anteriormente, as prioridades das startups sdao dispares

conforme o setor de atividade da empresa e sua estratégica.
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“Na drea médica o conjunto de parceiros que valide, teste, os opinion makers e os

user liders sdo essenciais.”E6.

“Né6s validamos imenso isso com os nossos parceiros que, muitos deles sdo nossos

potenciais clientes.” E7.

Ainda assim, ha claras evidéncias de que os tramites da escolha dos pares e métodos
estdo dependentes e subaproveitados pela reduzida liquidez que caracteriza as

startups.

“A falta de dinheiro é um aspeto que ndo permite planear, a cabega, escolher os
bons parceiros e as boas metodologias que possam assegurar rapidez e menos

erros.”’E6.

Deste modo, o testemunho seguinte revela, face as circunstancias apuradas, que a ma

escolha do parceiro é elemento que pode ter um rol de implica¢des na vida da startup.

“Nesta drea, o contract manufacturer é um casamento que geralmente, se houver

divorcio sabemos, que a partida, quem o vai pagar é o cliente, somos nos.”E6.

“E impossivel, o contract manufacturer ter todas as condicbes, cada momento é
de decisdo, eu tinha de decidir onde queria o custo. Se ia diminuir nos moldes...
hd uma data de questbes técnicas com prazos e valores diferentes que se tem de
ser tomadas. Tudo se compra em tempo, queria umas placas, quatro semanas,
ndo pode ser feito em duas? Pode, mas custa mais x. A falta de dinheiro é um
aspeto que ndo permite definir, a cabega, escolher os bons parceiros e as boas

metodologias que possam assegurar rapidez e menos erros.”’E6

5.1.6.2. Capacidade tecnoldgica

Quanto a subcategoria capacidade tecnolégica, importa salvaguardar que abrange o
numero de técnicos nas empresas, o capital interno e o nimero de patentes de que a
empresa € proprietaria.
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Como se pode ver pelas afirmagdes seguintes, o registo de patente é encarado pelas
empresas como uma forma basica de protecdo que salvaguarda o seu negbcio de
expropriacao. Por isso, a patente é indicada como um meio de garantir a viabilidade
necessdaria para o forjamento de parcerias de cooperac¢do, conforme reiterado pelos
entrevistados. O que esta inerentemente relacionado com a colocacdo de produto no

mercado em estreita cooperagdo com clientes e parceiros.

Da mesma forma, Gans et al. (2003) referem que a vantagem da cooperagdo é
superior em empresas em que a protecdo de propriedade intelectual é sélida e nas
quais os ativos adicionais representem proveitos financeiros insignificantes.
Desaconselha, pelo contrario, qualquer forma de cooperacdo quando a protecdo

intelectual é baixa e ha facilidade de entrada no mercado.

Para o autor Teodoridis (2017) a entrada no mercado, quando acompanhada por um
grau de incerteza elevado, deve ser gradual. No comego a concorréncia podera ser a
via mais adequada, uma vez que ainda decorre a protecao da tecnologia através de
patentes e apenas posteriormente a essa condicdo estar garantida, se aconselha entdo

a optar pela cooperacao.

“Todos os nossos produtos hoje em dia sdo langados assim, com base em pedidos
de clientes. Isto s6 pode ser assim por causa da tecnologia que temos e por causa

das patentes, porque sendo ndo conseguiamos fazer isto assim desta forma.”E4

“A nossa tecnologia é patenteada e se alguém quiser fazer alguma coisa nessa

drea tem de efetivamente nos contactar.”E4.

“A guerra das empresas vai comegar dentro de 2/3 anos, que é quando comegam
a sair as concessées das patentes, todas as patentes comegam a ser concedidas e

quem tiver prioridades vai ganhar no mercado.”E4

“Temos no pipeline mais de 100 patentes, mais de 30 jd foram registadas.”E10.

Como se pode verificar pelas afirmagées seguintes, a gestdo cuidada do tempo e

Tania Aréde 107



ﬁ g‘(l:{}fopl(l)ll\,RKETlNG

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

do dinheiro, é vista como indissocidvel no processo de planeamento, cujo bom

entendimento salvaguarda o bem-estar das startups.

“Tudo se resume a tempo e dinheiro. Se tu erraste e sé passado um ano é que
percebes, o tempo acabou, o dinheiro acabou, ndo tens mais tempo, ou arranjas
mais dinheiro ou morres. Se conseguires perceber antes, se calhar ainda tens 6

meses, de dinheiro e de tempo.”E4.
“A causa, falta de dinheiro, condiciona tudo.”E4.

“A falta de dinheiro é um aspeto que ndo permite planear, a cabega. Escolher os
bons parceiros e as boas metodologias que possam assegurar rapidez e menos

erros.”’E6.

No entanto, o problema de disponibilidade de capital pode nao residir na auséncia
efetiva de dinheiro, mas sim na ma gestdo da sua distribuicdo, de acordo com o

préximo testemunho.

“O problema ndo é a falta de dinheiro, é como estd distribuido.”E7

5.1.6.3. Ativos de redes societarias e reputacao

Os ativos de redes societarias e a reputacdo enquanto subcategoria enquadrada na
estrutura dos recursos da empresa, foca-se na andlise da propensao para o uso de
aliangas estratégicas, canais de distribuicao, bases de dados de clientes, coligacdes

para a passagem de tecnologia e fontes de investimento externo.

Rothaermel (2001), Singh e Mitchell (2005) defendem que esta tipologia de empresas
tem uma limitada reputacao no mercado o que tem origem no seu aparecimento

recente, reduzida dimensao e escasso conhecimento do mercado.
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“No langamento do produto em especifico, o principal é a reputagdo, ndo é?! Em
trabalhar com toda a gente a volta, incluindo pacientes, e em contruir uma

reputagdo passinho a passinho.” E7.

“Ndo houve nenhum momento de langcamento. Teve algumas implicagées,
nomeadamente do conhecimento da plataforma e do reconhecimento da

plataforma.”E3.

Estas declaracbes mostram a importancia da reputacdo enquanto elemento que
integra um processo gradual levado a cabo pelas empresas e que conduz ao
conhecimento e reconhecimento da marca ou produto. Porém, a auséncia na

estratégia de lancamento das startups incorporadas no estudo é notéria.

Relativamente as fontes de investimento externas, os testemunhos revelam que no
mercado nacional, existe uma falta de apoio ao risco incorrido e a fraca aptidao para
perceber o contexto real em que cada startup esta inserida. O que se traduz no
desajustamento das medidas adotadas e posteriormente no resultado obtido.

Podemos ver este facto no testemunho subsequente:

“Em Portugal fala-se muito de inovagdo mas todo o mundo quer ser o segundo
inovador, ninguém quem ser o primeiro. Sai noticia que alguém fez, e ai, no dia

seguinte eu também quero. Mas é muito dificil encontrar... hd o risco.”E2.

“As préprias empresas beneficiam o que ndo falha e o que ndo falha é o que ndo
chuta a baliza, os conselhos de administragdo e os poderes decisdrios sdo tidos
por pessoas que a Unica que fazem é ndo decidir, e ndo hd castigo para a ndo

decisdo. Hd castigo para a falha, ele ndo decide, ndo falha.”E2.

Discutiu-se intensamente, como é visivel nos exemplos a seguir enunciados, a
importancia do ecossistema para este tipo de empresas. Conforme as declara¢des em

destaque de seguida, o ecossistema assume um papel modelador do crescimento das
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startups seja pelo investimento disponivel, seja pelas oportunidades de negécio ou

pelos apoios e modelos concedidos.

“Quem gere, quem tem poder dentro do ecossistema nunca passou por uma

startup, alguns deles nem por uma empresa passaram.”E6.
“Tem tudo a ver com o estado ter poder em tudo.”E6.

“Este més criou-se mais uma barreira para a criagdo de plataformas de

crowdfounding em Portugal.”E6.

No que ao investimento diz respeito, é destacada a falta de conhecimento de multiplas
areas, por parte dos investidores, bem como a limitada visao holistica da realidade de

cada setor de atividade.

O crowdfunding envolve multiplas contribuices de pequeno valor por parte de um
conjunto de investidores-consumidores durante um periodo temporal estabelecido
(Kuppuswamy & Bayus, 2018). Esta forma de financiamento assume extrema
importancia para a inovagdao, uma vez que no come¢o da atividade as barreiras
impostas pela auséncia de disponibilidade de financiamento sao frequentes (Cosh,
Cumming & Hughes, 2009). Na sequéncia do testemunho do E6, no caso concreto de
Portugal, a Lei n2 102/2015 de 24 de Agosto trouxe novas regras para esta pratica de
financiamento, designadamente, se se tratar de financiamento colaborativo por
donativo ou recompensa, cada oferta disponivel nas plataformas de financiamento
ndo pode exceder 10 vezes o valor global da atividade a financiar. Por outro lado, se o
financiamento colaborativo for obtido através de capital ou empréstimo a empresa
que tenciona usufruir deste meio terd de ter um capital social de pelo menos 50 mil
euros. Deste modo, é evidente que esta medida podera ter implicacdes na atividade
das empresas que recorrem a este meio para impulsionar a sua atividade na medida

em que define um limite maximo de financiamento concedido e restringe a
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elebililidadade para este apoio a empresas que detenham um capital social superior a

50 mil euros.
“Os investidores aqui, ndo tém a menor visdo.”E2.

“O problema é que as métricas de retorno, as tnicas que conhecem sdo as
métricas de retorno de aplicativo e de website, assim métrica, deixa eu ver uma
empresa de hardware, ndo tem 100 cadastrados no final de 2 anos, o meu

resultado ndo é ter 1000 cadastrados no site, eu ndo tenho um site...”"E2.

Neste contexto, as aliancas estratégicas sdo também importantes para o desempenho
do novo produto podendo beneficiar a empresa no comego da sua atividade pela

conjugacdo de sinergias e conhecimentos.

“Vamos fazer parcerias em conjunto, se é uma tecnologia que é complementar a
nossa ou pode tornar a nossa melhor vamos em conjunto para o mercado, vamos

migrar produtos. Temos feito isso e tem corrido bem.”E4.
“A estratégia foi utilizar as competéncias para alavancar parcerias.”E8.

“As pessoas viram as noticias, procuraram-nos e isso gerou novas parcerias e

clientes.”E2.

Tendo por base Bellin (2016), a distribuicao é caracterizada sobretudo pela
complexidade e pela abrangéncia de diversos elementos de planeamento estratégico,
tais como, a adaptacdo do canal de distribuicdo ao respetivo produto ou servigo, a
selecao dos parceiros e a sua formacao, a gestdo do custo agregado e da autoridade a

exercer no membro do canal.

De acordo com as préximas afirmagoes, o custo associado a construgdo de um canal
de vendas proprio é destacado como uma barreira a sua escolha. Para além disso, a
via de terciarizacdo aporta significativos riscos que, alertam, sdo potenciados pelo

grande esfor¢o a incutir na divulgacdo, no convencimento e na efetivacao da venda
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pelos distribuidores, dado se tratar de um produto com grau de novidade
consideravel. Deste modo, como indicam, pode levar a que haja maior probabilidade
de desmotivacao por parte do parceiro que condicionara obviamente os resultados

obtidos.
“Nés somos os distribuidores.”E7.
(canal de distribuigcdo) “Neste momento serd direto.”ES.
“Ter um canal de vendas prdprio que custa fortunas.”E6.

Por outro lado, a distribuicdo indireta foi referida como um método viavel e benéfico
de colocacao do produto no mercado, pois a introdu¢do de um parceiro reconhecido
como confiavel pelo mercado, é entendido pelos profissionais nesta area como um

reforco que alavanca a marca e o produto em causa.

“Os distribuidores, mesmo que lhes dé uma margem fantdstica, vendem uma
ideia nova, custa muito tempo e muito dinheiro, e eles gostam de torneiras
sempre a pingar dgua constantemente, gostam da regularidade, e isso ndo

funciona.”E6.
“Entdo passa muito pelas parcerias.”E6.

“Agora temos uma nossa filosofia com os distribuidores. Estamos a contactar os
principais players dos mercados, Franga, Alemanha, etc., dentro do mercado EU,
pessoas que jd estejam Id, com um perfil muito bem definido para que vendam a
nossa tecnologia. Esta é a nossa estratégia para nos ajudarem a escalar

produto.”E4.

5.1.6.4. Ativos fisicos

Os ativos fisicos estdo associados a bens tangiveis, que incluem maquinas, fabricas,

instalacOes e terrenos.
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As instalagdes sdo o elemento mais referido quando se trata dos ativos fisicos, que

correspondem na maioria a respetiva sede da empresa.

“Escritdrios e primeiro armazém na Maia. Sendo que jd temos um armazém de

um parceiro na Holanda.”E3.
“A sede principal, a maior parte da equipa é aqui no Porto.”E10.

“Depois criamos um escritério em Singapura e nos EUA, tanto em NY como na

costa este, Silicon Valley.”E10.

Posteriormente, foi descrita a prototipagem como parte do ADN da empresa e que
por vezes torna mais facil a percecdo do produto. Porém, tal situacdo pode ser
entendida pelo mercado de forma redutora, o que leva a que no caso descrito abaixo

haja um afastamento desta vertente.

“Hd muita mais gente que se calhar nos identifica mais pela parte do protétipo.
N6s ndo queremos ser conhecidos pela parte dos protétipos, por isso nem

fazemos divulgagdo dessa darea.”ES.

“Ndo queremos evoluir, crescer nessa drea, ndo queremos ser uma fabrica.”E5.

Tabela 12- Simula da recolha de dados alusiva a questao de investigacdo 6

Entrevistado | Como é que a estrutura dos recursos da empresa afeta o desempenho

de novos produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas?

E6 “A escolha do parceiro é muito importante, porque quando se estd a
trabalhar em dreas tecnoldgicas estd-se fora da zona de desconforto.

"E6.

E6 “A falta de dinheiro é um aspeto que ndo permite planear, a cabega,
escolher os bons parceiros e as boas metodologias que possam

assegurar rapidez e menos erros.”.
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E4 “Todos os nossos produtos hoje em dia sdo langados assim, com base em
pedidos de clientes. Isto sé pode ser assim por causa da tecnologia que
temos e por causa das patentes, porque sendo ndo conseguiamos fazer

isto assim desta forma.”

E10 “Temos no pipeline mais de 100 patentes, mais de 30 jd foram
registadas.”
E4 “Tudo se resume a tempo e dinheiro. Se tu erraste e sé passado um ano é

que percebes, o tempo acabou, o dinheiro acabou, ndo tens mais tempo,
ou arranjas mais dinheiro ou morres. Se conseguires perceber antes, se

calhar ainda tens 6 meses, de dinheiro e de tempo.”

E7 “O problema ndo é a falta de dinheiro, é como estd distribuido.”

E7 “No langcamento do produto em especifico, o principal é a reputagdo,
ndo é?! Em trabalhar com toda a gente a volta, incluindo pacientes, e

em contruir uma reputagdo passinho a passinho.”

E3 “Ndo houve nenhum momento de Ilangamento. Teve algumas
implicagées, nomeadamente do conhecimento da plataforma e do

reconhecimento da plataforma.”

E2 “Em Portugal fala-se muito de inovagdo mas todo o mundo quer ser o
segundo inovador, ninguém quem ser o primeiro. Sai noticia que
alguém fez, e ai, no dia seguinte eu também quero. Mas é muito dificil

encontrar... hd o risco.”

E6 “Este més criou-se mais uma barreira para a criagdo de plataformas de

crowdfounding em Portugal.”

E2 “Os investidores aqui, ndo tém a menor visdo.”
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E4 “Vamos fazer parcerias em conjunto, se é uma tecnologia que é
complementar a nossa ou pode tornar a nossa melhor vamos em
conjunto para o mercado, vamos migrar produtos. Temos feito isso e

tem corrido bem.”

E10 “A sede principal, a maior parte da equipa é aqui no Porto.”

“Depois criamos um escritério em Singapura e nos EUA, tanto em NY

como na costa este, Silicon Valley.”

E5 “Hd muita mais gente que se calhar nos identifica mais pela parte do
protétipo. Nés ndo queremos ser conhecidos pela parte dos protétipos,

por isso nem fazemos divulgagdo dessa drea.”

“Geralmente e fatalmente, numa empresa destas as mdquinas sdo mais

visiveis que os computadores, computadores todos tém.”

Fonte: Elabora¢ao prépria.

Apébs a andlise dos estudos de caso das startups portuguesas que lancaram novos
produtos tecnoldgicos, depreendemos que dos onze testemunhos, dois deles, 0 E4 e o
E10, consideram a patente uma via que confere exclusividade para o detentor da
tecnologia contribuindo assim para o adiamento da imitacdo por parte dos
concorrentes e potenciais players que entrem no mercado. Ja a falta de dinheiro, é
notada por E4 e E6, e cujas consequéncias podem ter implicacdes na escolha de
parceiros e de metodologias. Por outro lado, a gestdo dos custos de producdo e a
definicdo de prazos sao outras decisoes cujo grau de complexidade e de erro aumenta

pela falta de recursos financeiros.

Quando questionados sobre os ativos societarios, subentenda-se uso de aliancas
estratégicas, canais de distribuicdo, bases de dados de clientes, coligacdes para a
passagem de tecnologia e fontes de investimento externo, é consensual entre os
estudos de caso em anadlise a centralidade assumida pelas parcerias, quer através de
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associacdo a tecnologias complementares que possam acrescentar valor e fortalecer
sinergias, como referido pelo E4. Ou pela jun¢do de conhecimento para a distribuigao,

que o E6 depreende por ser uma abordagem com extensa mais-valia.

Do ponto de vista do testemunho do E8, as competéncias potenciam o aparecimento
de parcerias. De entre as parcerias prefrenciais, o E6, destaca o exemplo da

integracdo de “corporate investor” por agregar significativo valor a empresa.

Além disso, nesta componente importa ainda dar destaque a reputacdo, descrita por

E8 como um fator chave no lancamento de novos produtos tecnolégicos.

Face ao apurado nos estudos de caso, os ativos fisicos detidos pelas startups,
restringem-se fortemente ao local afeto ao desenvolvimento de atividades da startup,
sede, escritério e armazém, que ainda com pouca expressdo pode assumir diversas
localiza¢des estratégicas, nomeadamente face aos clientes e fornecedores. Para além
deste, o testemunho E5, junta também os protétipos, por reterem particularmente a
atencdo, uma vez que sao um elemento diferenciador no seio da empresa, por outras

palavras E4 refere:”... as mdquinas sdo mais visiveis que os computadores”,

Em suma, considerando a revisao bibliografica executada, o modelo de analise
proposto e os estudos de caso integrados, a estrutura dos recursos da empresa
influencia o desempenho de novos produtos tecnologicos langados por startups
portuguesas, pelo que os testemunhos fornecem um guia dos tramites que pode

assumir.

5.1.7.Sétima questao de investigacao

A sétima questdo de investigacdo procura perceber como é que as decisdes taticas
afetam o desempenho do novo produto tecnoldgico langado por startups portuguesas.
Esta compreensao envolve a inclusdo de cinco varidveis que correspondem as

respetivas subcategorias: produto, preco, distribuicdo, comunica¢do e assisténcia e
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suporte de informacdo. Dada a volatilidade do mercado e da tecnologia, Beard and
Easingwood (1996) defendem a sobreposicao das taticas de marketing e da visao

tecnologica face a estratégia da empresa.

Desta forma, o marketing-mix deve ser alinhado em conformidade com a estratégia
definida, de forma a transmitir uma imagem de marca coerente no lancamento

conforme esclarece Calantone e Di Benedetto (2012).

5.1.7.1. Produto

No geral, e tendo em consideracdao as declaragcoes dos entrevistados, a carteira de
produtos tem uma componente tecnoldgica forte, embora em graus diferentes, desde

o design a robo6tica, com menor ou maior complexidade de integracdo e de inovagao.

Numa primeira abordagem, procurou-se percecionar a efetiva duracdo temporal do
desenvolvimento de novos produtos tecnolégicos nos onze estudos de caso em
analise. O que resultou na verificagdo de que esta componente é naturalmente
influenciada pelo grau de inovagdo afeta ao desenvolvimento, a curva da experiéncia
das startup, isto é, tratando-se se uma tecnologia disruptiva, tal exige que haja um
processo complexo de aprendizagem que se traduz, por exemplo, no desenvolvimento
de prototipo, parcerias para o testar, mudancas sucessivas, certificacdo, entre outros.
Por isso, o periodo de desenvolvimento dos produtos tecnolégicos, referido nos
estudos de caso, teve uma amplitude elevada pelas razdes atras enumeradas e cujo

periodo minimo foi de 2 meses e 0 maximo 7 anos.

Neste sentido, E5 apresenta o marketing como uma area com elevado valor, na
medida em que permite simplificar, clarificar e transmitir os beneficios da tecnologia

afastando-se da tecnicidade caracteristica da area tecnolégica.

A juntar a este aspeto, E4 adiciona a relevancia de privilegiar a simplicidade de

utilizacdo da tecnologia para o usudrio, que segundo o mesmo, se traduz na
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subsequente adocdo, o mesmo é defendido por E8 que coloca em evidéncia
caracteristicas como a facilidade de uso e a compatibilidade da tecnologia como

fundamentais neste tipo de produtos.

“Os produtos tém de ser simples, as pessoas tém de com 1 ou 2 cliques conseguir
operar com ele porque se for complexa a pessoa ndo vai utilizar, a tecnologia

ndo vai evoluir.”E4.

“A facilidade e a compatibilidade com o uso no dia-a-dia.”E8.

5.1.7.2. Preco

Relativamente a variavel tatica preco, é notdrio que os seus contornos nao favorecem
a sua competitividade face a concorréncia. Tal esta diretamente relacionado com o
preco elevado da tecnologia que compde os produtos e aos altos custos incorridos
pela pequena dimensdo da empresa, o que ndo possibilita o aproveitamento de
descontos em quantidade e de economias de escala. Ainda assim, o estudo de caso E4
da conta de um decréscimo anual do custo, o que favorece o equilibrio das duas

componentes.

Neste contexto, verifica-se uma adaptacao natural do preco ao segmento a que se
dirige, em conformidade com o posicionamento da empresa e com o numero de

features entregues pelo produto.

Face a esta realidade, a validacao desta variavel com clientes é vista com bons olhos

por partes destes profissionais, como € possivel de ser verificado na afirmacdo de E7:
“Nés validamos o prego com os nossos clientes.”

Por outro lado, outras componentes sao expostas por comportarem elevado
significado na determinacao deste elemento, nomeadamente, a existéncia ou ndo de
comparticipacdo, no caso concreto da area da sadde traduz-se na pouca recetividade
na ado¢ao uma vez que ira resultar no aumento do custo e perda de ganhos. Ainda
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nesta componente, E6 cita a falta de incentivos a inovagdo como uma barreira para a

introducao de novas tecnologias.

5.1.7.3. Comunicag¢dao

Relativamente a mensagem, Talke e O’Connor (2011) expuseram que a sua
tecnicidade nao produz efeitos desejaveis no desempenho do mercado o que esta
diretamente relacionado com a subvalorizacdo dos detalhes técnicos por parte dos

consumidores, inclusive dos especialistas.

Os autores Easingwood e Harrington (2002), defendem que o momento do
lancamento esta fortemente dependente do estado da tecnologia e da percecdo do
mercado, pelo que quando estamos perante um produto totalmente novo a

operacionalizacdo deve transmitir os beneficios gerais.

“A parte da comunicagdo é essencial, para conseguir transmitir o que a pessoa

quer ouvir, abstraindo-se do produto e tecnologia. Isso é desafiador. “E5

“E recente, até hd bem pouco tempo ndo comunicdvamos. Mas é essencial ndo sé
para que os clientes nos conhecam mas para que os consumidores finais se

identifiquem connosco, é importante criar esta cultura.”E4
“Hd um grande grau de complexidade. Em termos da comunicagdo hd.”E7.

Do ponto de vista dos testemunhos, atendendo a componente tecnolégica do produto,
ha um grau de complexidade maior em termos de comunicacao. Importa perceber as
necessidades do cliente e adaptar a linguagem, afastando-se do foco tecnolégico e

aproximando-se da realidade.

Para Talke e O’Connor (2011) a comunicacao de produtos BZB realmente inovadores
deve estar suportada em informacao sobre o uso e a qualidade. Isto para favorecer a

aprendizagem e a alteracdo do comportamento condizente com a adogao. Este
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processo deve servir-se de analogias, dos beneficios e da simplicidade de aplicagcdo
referentes ao produto, em prol de questdes financeiras. A aten¢ao nestes pontos sera
crucial na redugao da incerteza e na transmissao de seguranga que terao implicagoes

positivas no desempenho do mercado.
Neste sentido, E4 comeca por referir que no seu caso concreto

“Uma das filosofias que nds temos é que ndo comunicamos produtos ou

tecnologias que ndo estejam ja desenvolvidas, ndo vale a pena.”E4.

Segundo Guiltinan (1999) o anuincio antecipado do langamento permite a preparacao
do mercado para a mudanca de uso. O estudo concluiu ainda, que o processo inerente

a aceitacdo do mercado é o mesmo, independente da tipologia do produto.

Mensagem

Como referido anteriormente nesta investigacdo, atendendo a componente
tecnoldgica do produto, ha um grau de complexidade maior em termos de
comunicacao, importa perceber as necessidades do cliente e adaptar a linguagem. Nos

exemplos seguintes, esta componente é explicita:
Deste modo, E5 esclarece que:

“O lancamento conta a historia e tem de convergir com o posicionamento do

produto.”

A comunicac¢do quando realizada, deve ser acompanhada segundo E7, em paralelo por
uma estreita relacio com todos os envolvidos, sejam estes parceiros, clientes ou
técnicos, com vista a construcao da reputacado. A integracdo desta relagdo é defendida
mesmo antes do desenvolvimento do produto terminar, por forma a haver uma

validagdo efetiva.

Tania Aréde 120



ﬁ ';‘(l:{}}lilolv(l)lliRKETlNG

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Naturalmente, a tipologia da linguagem adotada terd de ser flexivel e adaptavel ao

publico-alvo definido, como destacado por E7:
“De acordo com quem estivermos a falar utilizamos uma linguagem distinta.”
Ao que E5 esclarece:

“O discurso é diferente quando estds entre tecnélogos o espectro é diferente, tens
de fazer para aquela empresa quando tens um produto para o consumidor final
em que vais por 3 keywords numa embalagem, vais ter de abranger os vdrios

publicos, maior abrangéncia, caracterizar e adaptar a linguagem.”E5.

A par disto, ha que ressalvar o processo sistematico de recordar e relembrar o

produto/marca junto do publico, que E6 descreve da seguinte forma:

“(mensagem) Ndo é uma coisa que esteja recorrentemente na memdria e
portanto hd um trabalho enorme de follow-up, manutengdo, insisténcia, que

custa muito tempo e dinheiro”,

Pelo que foca, em concreto: “Na area BZB o meio é muito pequeno, sei que terei 20,

30, 40 leads.”

Meios de comunicacao usados

Nesta sub categoria pertencente a comunicac¢do, o meio escolhido depende do setor

de atividade, mercado, produto, entre outros elementos.

(4

No entanto, podemos depreender nos exemplos seguintes, o E6 refere que “drea da
satide a comunicagdo é muito conhecida, como é tudo science based”. No e-commerce,
E1, “criamos mecanismos para criar buzz e as pessoas aterrassem no nosso site. Foram
trazidas de forma digital, vdrias técnicas, media, imprensa, influencers.”; ja no setor

logistico “foi muito por word-of-mouth e referenciagdo, ndo fiz por promogdo.”E3.
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5.1.7.4. Distribuicao

Para Danaher e Dagger (2013), a distribuicao deve estar em conformidade com o

posicionamento do produto e os canais ajustados as caracteristicas do segmento-alvo.

Deste modo, Bellin (2016) descreve a formulacdo de estratégias de distribuicdo
inovadoras e a gestdo eficiente de sistemas de canais de marketing como atividades

complexas.

Nos estudos de caso incorporados, as op¢des dividem-se entre integrar parceiros

nessa area:

“Agora temos a nossa filosofia com os distribuidores. Estamos a contactar os
principais players dos mercados, Franga, Alemanha, etc., dentro do mercado EU,
pessoas que jd estejam Id, com um perfil muito bem definido para que vendam a
nossa tecnologia. Esta é a nossa estratégia para nos ajudarem a escalar

produto.”E4
0 que é igualmente preferencial por E6, e na declaracao:
“Passa muito pelas parcerias.”

Este dltimo aponta que esta op¢do é benéfica sobretudo porque o canal de vendas
proprio tem custos avultados para a empresa, importa ainda referir esta startup se

insere no mercado da saude.

Por outro lado, E7 e E8 consideram a distribuicdo direta a melhor op¢do no caso

concreto.

Tabela 13- Simula da recolha de dados relativa a questao de investigacao 7

Entrevistado | Como é que as decisoes taticas influenciam o desempenho de novos

produtos tecnologicos lancados por startups portuguesas?

E6 “Os produtos tém de ser simples, as pessoas tém de com 1 ou 2 cliques
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conseguir operar com ele porque se for complexa a pessoa ndo vai

utilizar, a tecnologia ndo vai evoluir.”

E8 “A facilidade e a compatibilidade com o uso no dia-a-dia.”

E7 “Né6s validamos o preco com os nossos clientes.”

E4 “E recente, até hd bem pouco tempo ndo comunicdvamos. Mas é
essencial ndo s6 para que os clientes nos conhecam mas para que os
consumidores finais se identifiquem connosco, é importante criar esta
cultura.”

E7 “Hd um grande grau de complexidade. Em termos da comunicagdo hd.”

E5 “A parte da comunicagdo é essencial, para conseguir transmitir o que a
pessoa quer ouvir, abstraindo-se do produto e tecnologia. Isso é
desafiador. “

E5 “O langamento conta a histéria e tem de convergir com o
posicionamento do produto.”

E5 “O discurso é diferente quando estds entre tecnélogos o espectro é
diferente, tens de fazer para aquela empresa quando tens um produto
para o consumidor final em que vais por 3 keywords numa embalagem,
vais ter de abranger os vdrios publicos, maior abrangéncia,
caracterizar e adaptar a linguagem.”

E7 “De acordo com quem estivermos a falar utilizamos uma linguagem
distinta.”

E6 “(mensagem) Ndo é uma coisa que esteja recorrentemente na memdria

e portanto hd um trabalho enorme de follow-up, manutengdo,

insisténcia, que custa muito tempo e dinheiro”,
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E6

“drea da satide a comunicag¢do é muito conhecida, como é tudo science

based”

E3

“foi muito por word-of-mouth e referenciagdo, ndo fiz por promogdo.”

El

“criamos mecanismos para criar buzz e as pessoas aterrassem no nosso
site. Foram trazidas de forma digital, vdrias técnicas, media, imprensa,

influencers.”

E4

“Agora temos a nossa filosofia com os distribuidores. Estamos a
contactar os principais players dos mercados, Franca, Alemanha, etc.,
dentro do mercado EU, pessoas que jd estejam ld, com um perfil muito
bem definido para que vendam a nossa tecnologia. Esta é a nossa

estratégia para nos ajudarem a escalar produto.”

E6

“Passa muito pelas parcerias.”.

Fonte: Elaboragao prépria.

Face a analise detalhada dos estudos de caso que se seguiu a elaboracdo da revisdo da

literatura e formulagdo do modelo conceptual, concluiu-se que no que diz respeito ao

periodo temporal de colocagdo de produto no mercado, isto é, o seu desenvolvimento

pode ir desde dois meses até sete anos, nos estudos de caso analisados, o que

depende naturalmente do grau de inovacdo envolvido e do conhecimento dos

envolvidos sobre o mesmo.

A operacionalizagdo implicita nas variaveis taticas é sinalizada pelos entrevistados,

como um constituinte de elevada importancia. O que se enquadra na perspetiva de

Guiltan (1999), que defende que as variaveis taticas do produto clarificam as

respetivas vantagens relativas e melhoram a compatibilidade para o segmento-alvo,

tendo em conta as suas necessidades e percecgdes.
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Neste ambito é evidente por parte dos testemunhos uma postura flexivel nas opgdes

tomadas para o objetivo determinado.

Quanto a variavel produto ha uma clara diferenciacao face aos estagios de maturagdo
implicitos em cada caso e que requerem diferentes abordagens. Porém, a légica de
teste, incorporagdo e aprendizagem é preferencial. A complexidade caracteristica
desta tipologia de produtos, faz com que seja imperativo a proposta de valor colocar
enfoque na simplificagdo desta componente, o que sugerem ser facilitado pela
incorporacao do marketing na startup que pode proporcionar experiéncias de acordo

com a necessidade do utilizador e que previligiem a facilidade de uso.

A literatura aponta que a escolha do prego apropriado melhora significativamente os
efeitos do desempenho do langamento no produto (Ingenbleek et al, 2013)
especialmente quando os produtos sdo percebidos como complexos o que deriva da
incompatibilidade com os valores do consumidor e por isso sem vantagem relativa

(Rogers, 1995).

A pequena dimensdo assumida por esta tipologia de empresas comporta implicaces
na variavel preco. Por um lado, ha uma necessidade de otimizar os custos o que é
dificultada por se tratar de pequena escala, e por outro lado, no mercado BZB esta
variavel tem implicacdes diretas no proprio negocio, o que acrescenta por si s6 maior

complexidade.

A defini¢ao do prego requer o conhecimento detalhado do perfil do segmento a que é
dirigido o produto. E defendida que a sua amplitude pode variar conforme o nimero
de caracteristicas entregues. No entanto, de acordo com os testemunhos o processo

de estabelecimento do preco deve seguir o envolvimento explicito do cliente.

Por outro lado, apontam ainda alguns elementos enunciados por diminuirem a
complexidade da delimitacdo desta variavel, designadamente, a comparticipagdo e os

incentivos a inovacgao.
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Para Guiltinan (1999) anunciar antecipadamente o lancamento permite a preparagao
do mercado para a mudan¢a de uso. O mesmo estudo concluiu que o processo

inerente a aceitacdo do mercado é o mesmo, independente da tipologia do produto.

Em primeiro lugar, a andlise levada a cabo permitiu concluir que, atendendo a
componente tecnolégica do produto, ha um grau de complexidade maior em termos
de comunicac¢do, importa perceber as necessidades do cliente e adaptar a linguagem,

afastando-se do foco tecnolégico e aproximando-se da realidade.

Deste modo, os testemunhos reiteram que a mensagem deve centrar-se na
desmistificagcdo da tecnologia e na educagdo do mercado para a mesma, sendo muitas
vezes desconhecida e pode por isso gerar receio na adogdo. Portanto, ressalva-se a
pertinéncia da transmissdo dos beneficios para o utilizador tal como defendido na
literatura, designadamente na melhoria da sua qualidade de vida. Foram
referenciados um conjunto de elementos a considerar na determinacdao da mensagem,
particularmente, a validacdo da tecnologia junto de clientes e parceiros com a
referéncia a testes realizados, métricas, nimeros e resultados obtidos. Estes fatores

sdo cruciais para a transmissdo de confiang¢a, também enunciada.

A adequacgdo da mensagem ao publico em causa é outro dos apontamentos feitos
pelos testemunhos. E referido ainda o mercado de atuacao, B2C ou BZ2B, como

condicionante desta variavel.

A par disto, descrevem que a inclusdo dos clientes, parceiros, entidades que por si s6,

dardo maior forca, énfase e mesmo apoio estrutural ao momento.

Uma das ferramentas destacadas nas declaragdes é a comunicagdo boca-a-boca. A par
do esforco colocado na construgdo da credibilidade através de referéncias de

terceiros. Conforme explicito na afirmacgdo de E11:

“As redes de contactos desbloqueiam o processo, aceleram o processo, ddo a

credibilidade que o produto ndo tem numa fase inicial.”
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Além disso, as redes sociais, como o facebook e o linkedin constituem um fator chave

na tomada de decisao do cliente.

O tipo de meio adotado para a difusdo da comunicacdo deve estar conforme o
segmento a que se dirige. Por esta razao é inadequado extrapolar, uma vez que varia
consoante o estudo de caso aqui em analise. Ressalva-se que a discrepancia vai desde
o uso de meios online até ao contacto pessoal e direto. Os testemunhos ressalvam o
acompanhamento constante e o esforco em relembrar os clientes.

Tal vai de encontro ao defendido por Hanninen e Karjaluoto (2017), a comunicacao,
enquanto elemento do marketing-mix, é essencial para a gestdo de marketing da

empresa. Deste modo, defendem a primazia da comunicacao de qualidade, realizada

com a regularidade certa, com conteudo apropriado e que utiliza os canais oportunos.

No que diz respeito a variavel distribuicdo, Danaher e Dagger (2013), defendem que
deve estar em conforme com o posicionamento do produto e os canais ajustados as

caracteristicas do segmento-alvo.

Os estudos de caso integrados, mais uma vez, apontam o papel dos parceiros, clientes
e todos os stakeholders no processo de colocacao do produto no mercado. No caso
concreto da distribuicdo nao é diferente, ha uma clara tendéncia para a jungdo de
sinergias. Esta posicdo revela-se muito tentadora, conforme descrevem os
testemunhos, na medida em que a escassez de recursos limita em muito este tipo de
acoes, pelo que integrar as partes tem impacto no aumento da rapidez e no resultado

final conseguido.

Face ao exposto, a agregacdo do conhecimento e do saber de organizacdes mais

maduras revela-se bastante positivo no contexto BZB.
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5.1.8.0itava questao de investigacao

A oitava questao de investigacao procura compreender como é que a gestao
do conhecimento influencia o desempenho de novos produtos tecnoldgios lancados

por startups portuguesas.

5.1.8.1. Recolha, partilha e implementacao de informacao

Segundo Rothaermel (2001) e Singh & Mitchell (2005), o fraco conhecimento do
mercado esta particularmente presente na fase de entrada no mercado, constituindo
desse modo uma das limitacdes das startups. Tal é retratado por E3 que se refere a
diversos obstaculos que no estudo de caso em concreto se verificaram e tem a ver na
sua esséncia com o pouco entendimento sobre as questdes seguintes:

o

. como é que sdo as proprias dindmicas do mercado, é perceber como sdo
tomadas as decisoes, ciclos que tens de estar inteirado, quando é que a tua
solugdo pode ir para o mercado, se hd concursos publicos se ndo hd, ou seja, hd

muita coisa no mercado em si que uma pessoa s6 aprende depois de estar d.”E3.

No entanto, de forma a atenuar esta realidade, as startups procuram aprender pela
observacgao da concorréncia e seus pares, tendo por base os erros por eles cometidos
e por outro lado, inteirando-se gradualmente da aprendizagem decorrente de
integracdo no mercado, o que E3 designa de “self-learn” alinhado com a “sorte” e a
procura de respostas. Neste sentido, Gao e Bernard (2018) referem que a partilha de
saber estimula a aprendizagem individual e organizacional, o que por sua vez se

traduz no aceleramento e na melhoria da qualidade da inovagao dos produtos.

“Houve também a aprendizagem que estdvamos a tentar ir buscar ao mercado,
as empresa maiores mas sempre com o foco de como transferir e trazer esse
conhecimento para dentro da empresa mas na verdade acaba por ser self learn,
alguma sorte, nos momentos certos conseguimos encontrar as respostas certas

para os desafios que tinhamos.”E3.
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“Agora, claramente que a aprendizagem com os erros dos outros, que cada vez
mais o ecossistema Portugués pode potenciar e providenciar a novas empresas, e

isso é track record que hd dois anos e meio, quando comegamos, ndo havia.” E3.

A par disto, as declaragdes proferidas evidenciam o elevado valor da comunicagdo
interna, entre as equipas multifuncionais, e com os stakeholders, parceiros, entre
outros, como um meio crucial para conferir flexibilidade a todo o processo, que é de

relativa simplicidade de assegurar.

“Pér um esforco na comunicagdo/linguagem interna, as primeiras pessoas a
quem eu tenho de vender a ideia é dentro e é um trabalho de persisténcia.
Atrasos decorrentes de falta de comunicagdo, agilidade do processo. E a falha

mais fdcil de evitar.”Eb.

Assim, surgem posi¢des divergentes, no que hd implementagdo da informacio diz
respeito. Ou seja, por um lado, E3 defende a necessidade periddica de haver um
rejuvenescimento e reinvenc¢ao individual. Por outro lado, E5 tem uma postura mais
ponderada e que se baseia no crescimento incremental, onde a risco incorrido é
cuidadosamente calculado e as estratégicas de diversificacdo sdo preferenciais na

prevencao da imitacao.

Cada startup tem necessidades muito préprias o que faz com que proceda a
implementacao da informacao da forma que melhor se ajusta e que lhe trara maiores

beneficios.

Tabela 14- Simula da recolha de dados alusiva a questdo de investigacio 8

Entrevistado | Como é que a gestdo do conhecimento influencia o desempenho de

novos produtos tecnolégicos langados por startups portuguesas?

E3 “... como é que sdo as proprias dindmicas do mercado, é perceber como

sdo tomadas as decisées, ciclos que tens de estar inteirado, quando é
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que a tua solugdo pode ir para o mercado, se hd concursos publicos se
ndo hd, ou seja, hd muita coisa no mercado em si que uma pessoa sé

aprende depois de estar ld.”

E3 “Houve também a aprendizagem que estdvamos a tentar ir buscar ao
mercado, as empresa maiores mas sempre com o foco de como
transferir e trazer esse conhecimento para dentro da empresa mas na
verdade acaba por ser self learn, alguma sorte, nos momentos certos
conseguimos encontrar as respostas certas para os desafios que

tinhamos.”

E3 “Agora, claramente que a aprendizagem com os erros dos outros, que
cada vez mais o ecossistema Portugués pode potenciar e providenciar a
novas empresas, e isso é track record que hd dois anos e meio, quando

comegamos, ndo havia.”

E5 “Pér um esforco na comunicagdo/linguagem interna, as primeiras
pessoas a quem eu tenho de vender a ideia é dentro e é um trabalho de
persisténcia. Atrasos decorrentes de falta de comunicagdo, agilidade do

processo. E a falha mais fdcil de evitar.”

Fonte: Elaboracdo prépria.

Para Calantone e Benedetto (2012) a etapa de recolha de informacao esta
implicitamente ligada a lancamentos de produto bem-sucedidos. O Lilien (2016)
fortifica esta posicdo, afirmando que a incorporacdo de processos de recolha e analise

de informacao aperfeicoam a tomada de decisao

Em suma, podemos verificar pelos testemunhos analisados que existe de facto a
aptidao nas startups em estudo para a procura de solu¢des, que quando ocorre num
ambiente em que tudo ou quase tudo é novo, ha um grande desconhecimento que é

colmatado pela procura de maior conhecimento junto de empresas com maior nivel
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de experiéncia e anos no mercado, alicerces sélidos sobre a percecdo clara dos

interesses e jornada do cliente para a criagdo e apresentacao da solucdo adequada.

Neste seguimento, o ecossistema em que estdo imbuidas as startups é indicado, de
igual forma, como potencial fonte de informacdo, encarado como uma linha
orientadora que acautela os erros cometidos e os bons métodos e praticas que

poderao ser reproduzidos.

Outra variavel evidenciada nos estudos de caso é a comunicagdo fluida, agil e note-se,
a cooperacao multifuncional, aspetos estes tidos como cruciais na partilha de

informacao.

Deste modo, ha uma corroboracdo na pratica de que a elevada cooperagao
multifuncional incluida no processo de desenvolvimento de produtos tem um efeito
significativo no sucesso do novo produto no mercado (Ahmad, Mallick, & Schroeder,

2013; Millson, 2015).

Nas startups assiste-se a uma mudanca diaria que a agilidade da implementacdo deve
acompanhar. Segundo o contributo dos especialistas, tal pode ocorrer pelo meio do
rejuvenescimento, reinvencao e disrup¢do levada a cabo por cada elemento da

equipa, individualmente e em conjunto.

Concluindo, o confronto da analise empirica com a teoria fornece algumas diretrizes
que podem ser interessantes para a gestao do conhecimento para o caso concreto de

cada startup.

5.1.9.Analise complementar

5.1.9.1. Ecossistema

Segundo Spigel (2017), os ecossistemas correspondem ao conjunto de “perspetivas

culturais localizadas, redes sociais, capital de investimento, universidades e politicas
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econdmicas ativas que criam ambientes que apoiam empreendimentos baseados na
inovacdo.” (pp.49). No entanto, o0 mesmo autor caracteriza e encara esta tematica

como subdesenvolvida.

Os ecossistemas na sua génese conceitual sdo vistos sob diferentes perspetivas da
geografia do empreendedorismo, em vez de uma teoria coerente sobre o surgimento
de comunidades sustentaveis de empreendedores de tecnologia. Por esta razdo,
Harrison e Leitch (2010) afirmam a existéncia de uma tendéncia entre os reguladores
de importar as melhores praticas de ecossistemas présperos, menosprezando as
especificidades econémicas e culturais locais e influenciadoras do seu ecossistema. Ao
que Motoyama e Watkins (2014) acrescentam que este facto esta diretamente
relacionado com a propensdo dos estudos sobre esta matéria estarem centrados em
elementos culturais individuais, econdémicos e politicos, desconsiderando a
compreensao das relagdes entre esses elementos e a sua repercussao na criacao do

ecossistema geral.

Ao longo dos estudos de caso aqui integrados, emergiram com frequéncia varias
variaveis que ndo constam na literatura atual da area de startups, nomeadamente nos
estudos previamente integrados na revisdao critica da literatura. Este facto é um
indicador da pouca abrangéncia da teoria nesta area, justificando por um lado a
relevancia desta investigacdo e por outro a enumeracdo e descricdo dos novos
elementos, uma vez que terdo um papel significativo para fenémeno de estudo em

causa.

A categoria evidente nos estudos de caso é o ecossistema em que se inserem as
startups, designadamente, o ambiente empreendedor Portugués integrado no

contexto Europeu.

As declaragdes que se seguem dao conta e classificam o ecossistema Portugués pela

imaturidade que apresenta.

Tania Aréde 132



ﬁ ';‘(l:{}}lilolv(l)lliRKETlNG

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

“..a imaturidade do ecossistema...”ES.

“Estivemos a criar uma estrutura, com pouca capacidade de capital para o
desenvolver e criado em Portugal, o nosso ecossistema de desenvolvimento ainda

estd bastante imaturo.”ES.

“Diria que este ecossistema portugués, que ainda ndo estd maduro, diria que isso

influéncia muito o langamento de um produto.”E4.
“O ecossistema de startups em Portugal... é um adolescente”E11.

Segundo os entrevistados, este elemento revela implicacées negativas nas startups,
condicionando a sua atuacdo, nomeadamente na extensao do periodo do processo de
desenvolvimento, na sua afirmacdo e crescimento do mercado. Pelo contrario,

apontam os EUA por apresentar um ecossistema maduro.

“Desde a prototipagem até ao protdtipo funcional, ai é que demorou mesmo

muito tempo, foi pela falta de experiéncia do ecossistema.”E8.

“Tenho consciéncia que se estivéssemos noutro pais, por exemplo a América, nés

jd estavamos a escalar hd muito mais tempo, tinha sido mais rdpido.”E4.

As proximas declaragdes colocam em evidéncia a postura do governo Portugués face
ao empreendedorismo, particularmente sobre as barreiras existentes no contexto

atual, assim como a tipologia de investimento caracteristica nesta realidade.

“O ecossistema influéncia muito. Neste momento, Portugal com a comunicagdo
negativa que estd a fazer com o empreendedorismo e com os casos de insucesso

que tem acontecido recentemente estd a prejudicar muitas outras startups.”E4

“Dinheiro, por muito talento e capacidade que se tenha voltamos outra vez ao
contexto, as capacidades do capital, de perceberem o valor destas empresas, a
Europa nesse aspeto estd muito atrasada em relagdo aos EUA, Portugal nem se

fala, estd na idade da pedra ainda.”E6.
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A postura pouco recetiva demonstrada no menosprezamento da necessidade dos
empreendedores aquando do levantamento de capital traduz-se num posicionamento

deficiente do ecossistema empreendedor Portugués.

“A nossa comunicagdo deveria ter outro posicionamento e ndo deveria ter de
crucificar os empreendedores que falharam, mas deveria perceber porque que é
que falharam, mostrar ao publico porque é que aquela entidade falhou, falou

com os empreendedores e perceber.”E4.

Evidenciam a auséncia de uma cultura que sustente o crescimento deste mercado e

que sirva como um suporte.

“Onde nés temos mais dificuldades, acho eu que é ndo termos uma cultura,
criamos até agora muitas startups de sucesso, empresas a crescer muito do

zero.”E10.

Em contrapartida, ressalvam a qualidade dos recursos técnicos no ecossistema

Portugués, que se traduz num ponto forte para a criagdo de inovacgao.

“A nosso favor, em PT, a nivel técnico, temos gente muito boa, sai formada das
faculdades, tem imensa capacidade, e que consegue ajudar e tecnicamente criar

o produto certo.”E10

Além disso, apontam a excelente relacdo qualidade preco dos recursos técnicos em

Portugal, o que é igualmente favoravel para este tipo de empresas.
“A relagdo qualidade-preco de um engenheiro, aqui em Portugal, é brutal.”’E7.

Em destaque na declaracdo que se segue, a reduzida propensdo para aquisi¢do de
inovacdo por parte das empresas portuguesas, pelo elevado risco envolvido e que

eventualmente podera afetar o seu negécio.

“Por um lado, o mercado em si ndo é muito aberto a comprar inovagdo, a

palavra startups como negativa do ponto de vista das empresas, associa-se muito
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startups a um risco de ndo sobreviver e portanto deixar de ter o produto daqui a
seis meses ou daqui a um ano e portanto é preciso romper essa barreira do risco

associado a ser uma startup.”E4.

5.1.9.2. Consideracgdes finais
Segundo a analise dos estudos de caso e em paralelo da literatura deste tema, o
ecossistema empreendedor Portugués enquadrado no contexto Europeu, representa
uma importancia acrescida na realidade das startups o que levou a sua consideragao
enquanto categoria de analise.
Deste modo, a economia, a politica, a cultura, a educagao e a tipologia do investimento
sdo elementos que pela sua relagdo representam elevado impacto no

empreendedorismo e por isso devem ser salvaguardados.
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6. Conclusao

Neste capitulo sdo enunciadas as principais conclusdes da investiga¢do, cuja analise
incidiu no langamento de novos produtos tecnologicos, especificamente por startups

portuguesas.

0 estudo tedrico desenvolvido apresenta perspetivas divergentes do campo de estudo
relativo ao lancamento de novos produtos ao longo dos anos, imbuido no marketing
de alta tecnologia. Neste contexto, surgiu o modelo conceptual que retrata com
clareza os oito elementos chave que afetam o desempenho do novo produto,
enunciados pelos teoricos desta area do saber, designadamente: estrutura dos
recursos da empresa, decisdes estratégicas, orientacdo para o mercado, gestdo do
conhecimento, caracteristicas pessoais, estratégia de lancamento, caracteristicas da

empresa e decisoes taticas.

Neste sentido, a andlise efetuada aos dados recolhidos fornece a resposta das
questdes de investigacdo, com os resultados que surgiram do estudo empirico que
enfatizam as componentes que afetam o desempenho de novos produtos tecnolégicos

no contexto das startups portuguesas.

A primeira questdo de investigacdo pretende entender como é que a estrutura dos
recursos da empresa afeta o desempenho de novos produtos tecnolégicos lancados

por startups portuguesas.

Os resultados da andlise dos estudos de caso revelam a patente como um elemento
importante na entrada para o mercado, sobretudo pela protecdo que confere a

tecnologia.

Contudo, a falta de recursos financeiros é um elemento frequentemente indicado
pelos entrevistados por ter implicagdes a varios ambitos, por exemplo, na escolha de
parceiros e metodologias, no aumento da dificuldade de gestdo de custos de producgao

e na definicdo de prazos.
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Por outro lado, é unanime a relevancia atribuida a formacao de parcerias que possam
trazer conhecimento sobre tecnologias complementares e acrescentar valor. Neste
sentido, ddo destaque as competéncias dos RH da startup como precedente do seu

aparecimento.

Outro dos elementos distinguido pelo seu amplo contributo no lancamento de novos

produtos tecnoldgicos prende-se com a reputacdo da startups.

Em suma, considerando a revisido da literatura executada, o modelo de andlise
proposto e os estudos de caso integrados, a estrutura dos recursos da empresa
influéncia o desempenho de novos produtos tecnoldgicos langados por startups
portuguesas, pelo que os testemunhos fornecem um guia dos tramites que pode

assumir.

A segunda questdo de investigagdo procura compreender como € que as
caracteristicas da empresa se relacionam com o desempenho de novos produtos

tecnoldgicos lancados por startups portuguesas.

O estudo evidencia que cada setor de atividade apresenta caracteristicas muito
proprias. Neste sentido, a area de hardware foi mencionada por apresentar um
reduzido conhecimento, induzido quer pela falta de recursos qualificados quer pela
reduzida atracao de investigacdo e desenvolvimento no contexto Portugués. Por estas

razoes, a atuacao das startups deste setor mantém-se condicionada.

No que diz respeito a localizacao da sede, a andlise realizada classifica-a geralmente
como estratégica face aos clientes e ao mercado, fornecedores e disponibilidade de
capital humano com as competéncias adequadas. Nos casos integrados, surgiu mesmo
a necessidade de, por um lado, ter a startup localizada perto da mao-de-obra que

emprega e por outro lado, manter a proximidade com o mercado de entrada.
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A terceira questdo de investigacdo tem como objetivo entender como é que a
orientacdo para o mercado afeta o desempenho dos novos produtos tecnolégicos

langados por startups portuguesas.

A compreensdao das necessidades do cliente é um ponto crucial que deve ser
cuidadosamente refletido na formag¢do da empresa e na criagdo do préprio produto.
Ainda assim, o estudo evidencia que é por vezes desvalorizado nas startups. Deste
modo, foram indicadas ao longo da analise as diversas formas que podem conduzir a
sua percecdo pela empresa, nomeadamente através da interagdo sistematica com o
cliente, o acompanhamento das tendéncias com base na observacdao do mercado.
Estas a¢des devem posteriormente ser analisadas internamente e desencadear
adaptacoes e ajustamentos. Dito isto, os testemunhos atribuem a este elemento
particular destaque na aquisicdo de vantagem competitiva quando se trata de um
produto inovador. Em paralelo, como que tratam de startups em estagios de
maturidade distintos, estes podem refletir-se em abordagens diferentes a esta

variavel em concreto.

Deste modo, uma vez que haja um conhecimento claro da necessidade do cliente, tal
traz multiplos beneficios para a startups, entre os quais, a identificagdo de novas
oportunidades de negdcio que potenciam a sua propensao para correr riscos através

da sua flexibilidade e agilidade caracteristicas.

Em contrapartida, a auséncia de conhecimento acerca das necessidades dos clientes

reflete-se negativamente na atividade da empresa, podendo até levar ao seu cessar.

Por ultimo, é importante referir que a orientagdo para o mercado deve incluir ainda
outros stakeholders, como a andlise da concorréncia, parceiros, investidores e
clientes. Concluimos assim, que a relacdo entre a orientacdo para o mercado e o
desempenho da empresa deve ser tanto maior quanto mais forte o dinamismo e o

nivel de tecnologia da startup.
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A quarta questdo de investigagdo procura entender como é que a gestdo do
conhecimento influencia o desempenho de novos produtos tecnolégicos langados por

sartups portuguesas.

Por norma, a entrada no mercado por startups é realizada com baixo conhecimento
das varias dimensdes que compdem o mercado. Esta realidade é reconhecida nos
estudos de caso explorados. Os entrevistadores sugerem a observacao da
concorréncia e do percurso de outras startups como crucial para a diminuicao desta
fraqueza. Em paralelo, socorrem-se da aprendizagem e experiéncia proporcionada

pela sua entrada no mercado para anteciparem a resposta a ameagas.

O efetivo uso da informacao recolhida pressupde a sua partilha com os varios
departamentos funcionais de forma fluida e agil para que resulte posteriormente na
tomada de agOes. Segundo os entrevistados, cada membro da equipa deve estar
recetivo a reinvencgao, disrupcao e rejuvenescimento que este elemento implica e que
€ potencialmente superior nesta tipologia de empresas onde ocorrem mudancas
diarias.

Deste modo, o conhecimento que resulta do confronto da andlise empirica com a
teoria fornecem as medidas que expomos anteriormente e podem ter interesse para a
gestao do conhecimento nas startups, porém cada uma devera ser avaliada e ajustada

as suas necessidades concretas.

A quinta questdo de investigacdo prende-se com o entendimento do papel das
caracteristicas pessoais e sua ligacdo ao desempenho de novos produtos tecnolégicos

langados por startups portuguesas.

No que diz respeito ao conhecimento funcional, ha claras deficiéncias sobretudo na
area financeira, nomeadamente na realizacdo de orgcamentos, previsdo de custos e

definicao de precos o que é motivado pela inexperiéncia dos gestores nesta matéria.
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A reduzida dimensdo das equipas estd diretamente associada a falta de capital, o que
aumenta a propensdo para a selecdo dar preferéncia a pessoas com uma elevada

amplitude de competéncias.

Embora as dificuldades sejam evidentes, a capacidade de resiliéncia tipica dos
empreendedores e suas equipas heterogéneas, o espirito critico e a abertura a
resolucao de problemas permite que se construam os alicerces necessarios para o

desenvolvimento e crescimento da empresa.

Em paralelo, a andlise empirica reforga a relevancia de conter e disciplinar o uso da
tecnologia para a apresentagcdo de solugdes que muitas vezes requerem uma

abordagem mais relacional e pessoal.

A sexta questdo de investigacdo procura perceber como € que as decisGes estratégicas
se refletem no desempenho de novos produtos tecnolégicos langados por startups

portuguesas.

O langcamento de produtos BZB nos estudos de caso aqui integrados tem patente o
estabelecimento de parcerias com amplas vantagens ao nivel da validacao, do

conhecimento conferido, da credibilidade e da dimensao que aportam.

A atencdo central no mercado BZB, segundo descrevem foca-se na gestdo da

expectativa do cliente.

Uma das principais dificuldades enfrentadas no planeamento estratégico é o reduzido

or¢amento disponivel o que induz menor forga das startups na entrada no mercado.

A estratégia de preparagdo da entrada no mercado deve garantir o estabelecimento

de procedimentos e certificacdes que conferem maior solidez a startup.

Quanto ao lancamento propriamente dito, implica que haja uma alta capacidade de

resposta por parte da startup. Esta etapa permite ainda a iteragdo com o cliente, que

Tania Aréde 140



ﬁ ';‘(l:{}}lilolv(l)lliRKETlNG

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

possibilita decorrentes ajustes e adaptacdes da oferta. Em paralelo, devem estar

implicitos a qualidade e o servico prestado.

Resumindo, os gestores devem ter em conta os elementos aqui descritos de forma a

alcancarem a estratégia de lancamento de produto que trara o desempenho desejado.

A sétima questdo de investigacdo debruga-se na percecdo da estratégia de lancamento
e da sua relacdo com o desempenho de novos produtos tecnolégicos langcados por

startups portuguesas.

A falta de preparacdo e inexisténcia de lancamento sdo realidades vividas pelas
startups. Tal estd diretamente relacionado a escassez de recursos humanos e

financeiros que enfrentam.

Em simultdneo, ha um débil posicionamento das startups que potencia a maior
propensao para a sua falha. Portanto, recomenda-se que haja maior integracao
estratégica deste elemento, uma vez que este facto impacta diretamente a reputagdo

da empresa no mercado

Em contrapartida, a segmentacdo enquanto elemento estratégico é crucial para a
delimitacdo dos grupos de clientes com maior potencial de adog¢ao da tecnologia,
designadamente os innovators e os early adopters. Nos estudos de caso incorporados

da-se maior relevo a segmentacao geografica e econdmica.

Em suma, a preparacdo estratégica do lancamento de novos produtos é tida como
particularmente relevante, uma vez que quando mal sucedida pode ter consequéncias
negativas, por exemplo, a baixa reputacao da marca e pode até levar ao fracasso da
startup. Por isso, aconselha-se o seu planeamento cuidado desde o comeco da

atividade.

Relativamente a oitava questao de investigacdo, procura perceber os contornos das
decisOes taticas e a sua relagdo com o desempenho de novos produtos tecnolégicos

langados por startups portuguesas.
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0 grau de inovacdo, o conhecimento e a experiéncia dos envolvidos associados a cada
produto sdo referidos com condicionantes do periodo temporal do desenvolvimento e

posterior colocagao do produto no mercado.

A passagem da estratégia para a tatica é um ponto-chave na clarificacdo das
vantagens relativas que influenciam a melhoria da compatibilidade do produto junto

do segmento a que se dirige

As decisoOes taticas que conduzem ao objetivo tracado sao realizadas pelas startups

com elevado grau de flexibilidade.

Deste modo, as op¢des estabelecidas na variavel produto estio fortemente
dependentes dos estagios de maturacdo da tecnologia. Ainda que, o teste e a
incorporacao de alteragdes numa logica de aprendizagem continua sejam encarados

como preferenciais.

Ao longo da andlise foi realgada a simplificagdo como imperativa na abordagem a
produtos tecnoldgicos de elevada complexidade pelo que a area de marketing assume

um papel crucial.

Neste sentido, enumeram-se de seguida alguns elementos que devem ser incluidos na
defini¢do do preco. E o caso da definigdo clara do perfil do cliente a que se dirige o
produto. Outro elemento é adaptar esta varidvel ao nimero de caracteristicas
entregues. No entanto, a pequena escala assumida por esta tipologia de empresas, é

um fator que dificulta a competitividade desta variavel.

Em contrapartida, a comparticipagdo e os incentivos a inovag¢do sdo fatores
evidenciados ao longo da analise como facilitadores do estabelecimento desta

variavel.

Quanto a comunicagdo, a tecnologia implicita neste tipo de produtos requer uma
delimitagdo e conhecimento vastos dos diferentes segmentos de clientes que permita

a adaptacdao da mensagem.

Tania Aréde 142



ﬁ ';‘(l:{}}lilolv(l)lliRKETlNG

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

O processo de preparacdo do mercado para a aceitagdo da tecnologia é referido por
centrar-se numa mensagem focada na desmistificacao da tecnologia e educagdo sobre
a mesma. Em paralelo, os estudos de caso destacam que a mensagem deve partir da
validacdo da tecnologia com clientes e respetivos resultados obtidos, o que transmite

confianca que é crucial para a adoc¢do. Deste modo, a inclusdo de terceiros na

comunicacao que possuam credibilidade no mercado confere maior forga e solidez.

0 meio de comunicagdo utilizado na divulgacdo da mensagem deve estar conforme ao
segmento a que se dirige, pelo que varia de caso para caso. Porém, no mercado BZB,
convém referir que a rede de contactos, o contacto direto e a comunicacao boca-a-

boca sdao destacados quer pela literatura quer no contexto empirico.

No que diz respeito a variavel distribuicdo, no geral deve refletir o posicionamento e
atender as caracteristicas do publico-alvo. Os estudos de caso defendem que a
integracdo de parceiros e clientes na légica de unir sinergias para a melhoria da
capacidade de resposta e incremento da rapidez dificultada nesta tipologia de

empresas, onde se verifica uma clara escassez de recursos afeta a estes elementos.

Além disso, a inclusao de terceiros permite a agregacdao do conhecimento e do saber
de organizacdes mais maduras se revela critico no caso de produtos tecnolégicos

langados por startups portuguesas.
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6.1. Contribuicoes teoricas

A presente investigacdo apresenta um contributo cientifico para a tematica do
lancamento de novos produtos tecnoldgicos. Especificamente, pretende entender
como é que os antecedentes identificados se relacionam com o desempenho de novos

produtos tecnoldgicos no contexto das startups portuguesas.

No ambito tedrico, comegou por averiguar as estratégias de lancamento de novos
produtos, a que se sucedem as de natureza tatica (Narvo, 2017) com algumas
particularidades em produtos de alta tecnologia. Segundo Dovleac and Balasescu
(2012), além dos tradicionais quatro P’s deve incluir o quinto elemento: assisténcia e
suporte de informacdo aos clientes. Assim, propoe-se que o marketing-mix, levado a
cabo por empresas tecnolédgicas inclua o envolvimento e a proximidade com cliente,
como denota a andlise empirica anterior, para que haja um efetivo acompanhamento

e suporte de informacao, crucial neste ambiente.

Em relacdo a estratégia de lancamento de novos produtos, proposta por Zhang &
Guan (2017) como um fator chave para o aumento da competitividade das startups,
considera-se que deve ser ponderada antecipadamente, por exemplo, sob a forma de
cooperacdo para o teste de prototipos, o que requer elevada flexibilidade e

adaptabilidade por parte das startups.

Aconselha-se ainda que na fase do langamento haja uma clara definicdo do
posicionamento e segmentacdo do mercado enunciadas por Ottum (1996) como

imprescindiveis para alcan¢ar o desempenho desejado.

Face ao que resultou dos estudos de caso, importa incluir e dar destaque a
componente humana das equipas que compdem as startups, citada por constituir um
elemento central desde a sua constituicio até ao cunho que emprega no seu
progresso e afirmacao no mercado. O que corrobora o autor Di Benedetto (1999) que

da particular énfase ao papel das equipas funcionais na area de marketing, producao,
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bem como no desenvolvimento propriamente dito e subsequente logistica. A boa
gestdo dos recursos técnicos com niveis de formacdo superior e especializados é
referida por Talke e O’Connor (2011), como particularmente critica no alcance do
sucesso de startups. Além destes, importa reiterar o fator experiéncia, descrito como
essencial pelos entrevistados, na medida em que é um elemento facilitador para a
absorcdo do erro e como tal deve ser tido em conta na contratacdo de recursos

humanos, ainda que seja um desafio pelo custo associado.

Na abordagem a este elemento, houve ainda uma associagdo da maturidade das
equipas a reducao do time to market. Segundo Bahrami e Evans (1989) sublinharam,
a velocidade empregue é um dos elementos essenciais neste ambiente, o que implica
que o desenvolvimento e a colocacao do produto no mercado tenham associado o

menor espaco temporal, sob pena de afetar o sucesso do mesmao.

A compreensdo e inclusdo do papel do marketing pelas startups incluem sobretudo a
determinacdo das caracteristicas do produto, a comunicacdo da mensagem, a
desmistificacdo da tecnologia e a resposta a problemas sem recorrer a tecnologia,
apontada muitas vezes como recorrente e inapropriada. Porém, a multifuncionalidade
e a diversidade de backgrounds sdo requisitos nestas empresas, pela complexidade de

skills envolvidas.

Por ultimo, entende-se que no caso das startups portuguesas, os resultados serdo
Uteis para a sua atividade. Ainda que ndo possam ser generalizaveis as startups como
um todo, esta investigacao potenciou a identificagdo das componentes implicitas no
ambiente empreendedor portugués onde ocorre o lancamento de novos produtos

tecnolégicos.
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6.2. Contribuicoes para a gestao

Esta investigacdo tem importantes implicagdes para a gestdo, dado que os gestores de
startups portuguesas podem com base nela compreender como melhorar o

lancamento de novos produtos tecnologicos.

A andlise e os resultados obtidos pela resposta as questdes de investigacao
proporcionam conhecimento dos antecedentes que afetam o desempenho de novos

produtos tecnoldgicos.

No geral, a andlise efetuada permite entender as decisdes estratégicas e taticas e a
estratégia de lancamento que agregam uma influéncia significativa no desempenho
de novos produtos tecnolégicos. Tal corresponde ao defendido na teoria por diversos
autores que destacam a relevancia da inclusao destas variaveis de forma a melhorar a

competitividade das empresas.

A orientagao para o mercado, com a compreensdo das necessidades dos clientes, a
analise do mercado e da concorréncia é indispensavel nas startups portuguesas para
que haja uma efetiva compreensao e a conce¢do do produto esteja alinhada. Esta
postura deve ser pratica corrente na startup desde o seu comeco, ou mesmo antes,

uma vez que através dela emerge a oportunidade de negocio a explorar.

As caracteristicas pessoais e a gestdo do conhecimento sdo dois aspetos fundamentais
neste ambiente. Apds a analise cuidada das caracteristicas pessoais, importa destacar
a capacidade de resiliéncia, o espirito critico, a capacidade de resolver problemas
como pontos-chave requeridos nos individuos que exercem atividades no ambiente
tecnolégico. Em paralelo, entre os varios departamentos, deve ocorrer a partilha e a
implementacdo do conhecimento adquirido pelas varias vias de forma continua no
seu dia-a-dia. Sdo ainda destacadas a reinvencao, a disrupc¢do e o rejuvenescimento

como caracteristicas tipicas da equipa e de cada um dos elementos que a compoe.
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Relativamente aos recursos da empresa, a reduzida dimensdo e conhecimento do
mercado a par dos escassos recursos financeiros sio elementos que dificultam o
planeamento e o crescimento da startup. Deste modo, é importante dar destaque ao
papel das patentes que conferem protecao e credibilidade ao produto e a empresa. Ao
mesmo tempo, a cooperagdo através de parcerias tem amplos beneficios na forc¢a e na
dimensdo que pode proporcionar. Neste sentido, o ecossistema revela-se um fator
chave que condiciona o acesso a investimento, muito ligado as startups, sendo no
mercado portugués caracterizado pela imaturidade que apresenta. Portanto, o
estabelecimento de aliancas estratégicas é uma via alternativa com elevado impacto

no desempenho do novo produto tecnolégico.

Nas caracteristicas da empresa é de realgar a importancia da defini¢cdo estratégica da
localizacao da startup, tendo em conta sobretudo o acesso a recursos humanos
qualificados e a proximidade com fornecedores. Neste campo, os gestores devem
ainda dar particular atencdo ao setor de atividade em que esta inserida a startup que

assume claras individualidades na propensao para a adop¢ao de novas tecnologias.

O desempenho dos novos produtos tecnologicos langados por startups portuguesas é
influenciado pelos elementos enunciados anteriormente. Com o crescimento da
concorréncia, o aumento do empreendedorismo, a necessidade de um planeamento
sistematico é maior. Deste modo, as startups portuguesas devem cada vez mais reunir
as ferramentas necessarias para enfrentarem os desafios do ambiente que as

circunda e assim terdo mais hipdteses de serem bem-sucedidas na sua area.

Portanto, espera-se que além das startups aqui em estudo, outras possam beneficiar
de recomendagdes aqui expostas, salvaguardadas quer pela literatura quer pelos

testemunhos empiricos que foram cruzados.

Esta investigacdo pretende também iniciar a discussdo do langamento de novos
produtos tecnoldgicos para que as startups, os programas de aceleracdo e os
investidores possam refletir e ponderar esta componente com maior cuidado e com
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vista a potenciar o melhor desempenho dos novos produtos tecnol6gicos com origem

no mercado portugués de startups.
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6.3. Limitacoes e pistas de investigacao futura
O presente relatério de estdgio, enquanto trabalho de investigacdo apresenta
limitagdes.
O caso de produtos novos produtos para o mundo, de alta tecnologia, é quase
impossivel formular expectativas confiaveis e numericamente especificadas. A
incerteza do mercado, tecnolégica e organizacional domina a introducao deste tipo de
produtos. O que leva a que metodologias qualitativas tenham de ser formuladas. Este
facto torna a andlise sujeita a interpretacao de uma pessoa o que se reflete no especial
cuidado sobre a realizacdo de ilagdes generalistas.
Outra limitacdo reside no facto de haver um numero limitado de empresas que
permitem o acesso a estudantes ao seu processo de decisdo e implementagao, o
condicionou e limitou o nimero de estudos de caso incorporados. Por outro lado, os
gestores por vezes nao se recordam exatamente de que estratégia a empresa usou
para o produto.
Além disso, a incerteza se o sucesso ou a falha de novos produtos é resultado da
escolha da estratégia de lancamento ou de fatores externos que ocorrem entre o
lancamento e a medida do seu sucesso dificulta, por sua vez, a formulagdo de
conclusdes generalizaveis.
Quanto a recomendagdes para investigagdes futuras, sugere-se a investigacdo desta
tematica tendo por base o presente estudo com um nimero mais abrangente de
estudos de caso, quer com a inclusdo de startups tecnologicas, que com a perspetiva
de investidores e de centros de incubacao. Deste modo, sera possivel agregar varios
pontos de vista e deter informacdo para apresentar uma reflexdo mais completa do
ecossistema portugués de startups. Posteriores investigacdes podem ainda incluir na
sua génese estudos de casos de startups B2C e assim verificar se os resultados obtidos
coincidem com os aqui enunciados e que correspondem ao mercado BZB.
Outra via de investigacdo podera centrar-se na compreensao do processo de
langamento de novos servicos tecnolégicos.
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A procura por antecedentes que afetam o desempenho de novos produtos deve
continuar de forma a proporcionar aos profissionais envolvidos no desenvolvimento
e em particular, no langamento de novos produtos, um conhecimento mais profundo

que melhore as sua tomada de decisao e os resultados obtidos.
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Anexo 1- Categorizac¢ao dos dados obtidos nas entrevistas aos

fundadores da AddVolt

Categoria

Subcategoria

Unidade de significado

Produto

Classificacdo

“produto industrial” E1.

Diferenciacdo do produto

“ndo invasivo” E2.
“after market”E3.
“bidirecionalidade”E4.

“costumizavel”’E1.

Embalagem

“primaria e de envio”E1.

Roétulo

“marca”E2.
“modelo” E4.

“numero de registo de
certificacao”E2.

“alta tensiao”E3.

Design

“personalizado”E1.
“robustez”E1.

“monocromatico e com formas
simples”E3.

Diferenciacdo do servico

“cloud”’E4.
“inteligéncia artificial”’E1.

“rede de distribuigio e
manutencdo”E3.

“alta proximidade”E2.
“maxima confian¢a”E1.

“ferramenta de gestdo dos
sistemas”E3.

“facilidade de encomenda e
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instalacdao”E4.

Devolucao

“distribuidor local”’E3.
“identificar, substituir e
analisar’E4.

“defeito de fabrico” E1.

Garantia

“dois anos”E3.

Pés-venda

“proximidade”E1.

“acompanhamento
periodico”E4.

“rapido, eficaz e bom”E2.

“resposta que nunca
ultrapassard as 24 horas”E1.

Preco

Objetivo

“sobrevivéncia”’E1.
“crescimento”E2.

“lideranca pela qualidade do
produto”E3.

Procura

“depende de mercado para
mercado”E4.

“sensivel ao preco”E1.

Custos, pregos, ofertas
dos concorrentes

“concorréncia indireta”E2.
“na ordem dos 20K”E2.

“preco de custo no mesmo
nivel”E4.

Método

“custo + margem”E3.

“valor percebido pelo
cliente”E4.

Preco final

“comeca em 15K, até 30K” E3.

Descontos

“quantidade”E3.

Venda/Crédito

“adaptar ao mercado”E1.

“Venda exworks com
pagamento 50% na encomenda
e 50% com a expedic¢do.”E1.

Distribuicao

Necessidades do cliente

“se sentir seguro”E2.
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“servigos agregados”E3.
“experiéncia”’E2.
“rapidez”E4.

“facilidade de pagamento,
crédito”E1.

Objetivos

“escoar produto”E2.
“qualidade”E1.
“reliability”E4.
“instalacdo”E1l.

“escalar’E1.

Canal

“distribuicao seletiva”E2.

Condigdes e
responsabilidade dos
membros do canal

“apoio ao cliente”’E4.
“qualidade da instalagao”E1.

“toda, pois vendemos em
exworks”E4.

Membros do canal

“carrocadores”E1.

“fabricantes de caixas
frigorificas”E2.

Motiva¢do/Treinamento

“margens de lucro atrativas”E2.
“descontos”E3.

“formacdo”E4.

“workshops/demonstra¢des”E1.

“manual de instalacao”E1.

“manual de funcionamento”E4.

Poder sobre o canal

“contrato”E2.

“recompensa”’E3.

Parcerias no canal

“Longo prazo”E1.
“consoante a relacdo”E2.
“manutencdo e montagem”E3.

“acompanhamento técnico e
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pessoal”’E2.

Avaliacdo dos membros

“Numero de vendas” E4.
“Numero de leads”E3.
“satisfagdo do cliente”E2.

“Ativacdo das garantias”E1.

Comunicacao

Audiéncia

“Transportadores”E2.

Objetivos

“dar a conhecer a marca”E2.
“muito focado no produto”E3.

“relacao”E1.

Mensagem

“sustentavel”’E4.
“eletrificacdo dos veiculos”E1

“user case”EA4.

“flexibilidade de informag¢ao”E2.

“langamento do produto”E1

Ferramentas

“marketing direto e pessoal”’E1.
“feiras do setor”E3.
“revistas da especialidade”E3

“redes sociais”E4

Org¢amento

“30K”E1.

Medigdo dos resultados

“contactos”E1.
“vendas”E3.
“pilotos”E2.
“seguidores”E4.
“consultas do site”E3.

“receita anual”E3.

Gestao integrada das
comunicagoes

“redes sociais”E3.
“convite”’E1

“comunicacao
personalizada”E2.
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Recursos Humanos

“ir adquirindo novos recursos o
mais rapido possivel”E3.

Recursos Financeiros

“Sé da comunicagdo e do
marketing 20, 30K”E1.

Contactos

“temos muito bons contatos”E1.

Anexo 2- Guiao de entrevista

Esta entrevista realiza-se no ambito do projeto de mestrado em Gestao de Marketing.

O projeto é subordinado ao tema do lancamento de novos produtos, por startups.

Esta entrevista tem como objetivo perceber o problema de investigacdo através da

analise concreta a uma startup, para que apdés essa analise sejam definidos os

contornos desta realidade e o investigador possa estar mais familiarizado com o

tema.
Produto

1. Qual é a classificacdo do produto?

Qual é o tipo de embalagem do produto?
Qual é o rétulo do produto?

Qual é o design do produto?

Qual a politica de devoluc¢ao?

Qual é a garantia do produto?

©® N o ok WD =N

Quais as caracteristicas diferenciadoras do produto?

Quais as caracteristicas diferenciadoras do servigo?

Quais sado as caracteristicas do servico pds-venda?

detém para colocar em pratica a politica de produto?

Preco
1. Qual é o objetivo do prego?
2. Que caracteristicas tém a procura?
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3. Quais sdo os custos, precos e ofertas dos concorrentes?
4. Qual é o método selecionado para estabelecer o preco?
5. Qual o preco final do produto?
6. Que tipos de descontos serao praticados?
7. Quais as condig¢des de venda/crédito?
8. Quais sdo os recursos humanos, financeiros e os contactos que a AddVolt
detém para colocar em pratica a politica de pre¢o?
Distribuicao

1. Quais as necessidades e os desejos dos clientes?

Quais os objectivos de distribuicao da empresa?

Qual o canal de distribui¢ao?

Quais as condig0es e responsabilidades dos membros do canal?
Quais sao os membros do canal de distribui¢ao?

Como motivar e treinar os membros do canal?

Como exercer poder no canal?

Quais as parcerias no canal?

© ® N o 1o W N

Como avaliar os membros do canal?
10.Quais sdao os recursos humanos, financeiros e os contactos que a AddVolt
possui para assegurar a politica de distribui¢cdo?
Comunicacao
1. Quem é a audiéncia?
Quais sdo os objetivos da comunicagao?
0 que vai ser comunicado?
Quais as ferramentas de comunicagdo utilizadas para comunicarem?

2
3
4
5. Qual o orcamento alocado para a comunicag¢ao?
6. Como serdo medidos os resultados?

7

Como vai ser feita a gestdo integrada das comunicagdes?
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8. Quais sao os recursos humanos e os contactos que a AddVolt dispde para

perseguir a politica de comunicagao?

Anexo 3- Guiao de entrevista

Esta entrevista realiza-se no ambito do projeto do mestrado em Gestdo de Marketing. O
projeto é subordinado ao tema do lancamento de novos produtos BZB tecnolégicos, por

startups.

Neste sentido, pretende estudar e identificar as melhores praticas das startups para o
lancamento de novos produtos BZB tecnoldgicos que tenham utilidade para os profissionais

desta area.

Esta entrevista tem como objetivo ultimo validar ou reformular o modelo de andlise do
langamento de novos produtos BZB tecnolégicos, que apos ser validado se transformard num

modelo efetivamente funcional, ndo existente atualmente.

Para efeitos de salvaguardar todas as declaracdes proferidas e assegurar que nenhuma
informacdo é menosprezada durante a andlise, informa-se que a entrevista serd gravada.
Porém, o entrevistador compromete-se a garantir que a informacdo prestada sera para uso

exclusivo da investigacdo cientifica a que se propoe.
Seccoes
L. Identificacdo do entrevistado
II.  Identificacdo da empresa
III.  Estratégia global da startup
IV. Langamento de Produto
I. Identificacdo do entrevistado

Nome:

Cargo/Funcgdo na empresa:
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Data de admissédo ao cargo/funcdo:__/__/
Data da entrevista:__/__/_
Hora do inicio:__/__/___

Tel.:

Email:

II. Identificacdo da empresa

Nome:

Ano de fundagdo da empresa:

Como caracteriza a empresa?

Setor de atividade:

N2 de empregados:

Mercado de atuagao:

Categoria de produtos:

Tipologia do produto lancado (BZB; B2C):
Data de langamento do ultimo produto:

I11. Estratégia global da startup
Apresentacao do propdsito
Caracterizacdo do setor de atividade
Caracterizacdo do mercado em que se insere
Caracterizacdo da concorréncia
Qual é a estratégia da empresa?
Como elaboram o planeamento da empresa?

Qual é o posicionamento da startup?

© N o 1k w N

Qual é o segmento a que o produto/servico se dirige?
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9. C(lassificagdo dos clientes

10. Caracterizacao interna (Recursos humanos; Localiza¢ao da startup;
Estado/maturacao da tecnologia)

11. Mentalidade da empresa

12. Plano tatico/operacional

13. Budget

IV. Lancamento de produto
1. Periodo temporal desde a geracdo ideia, maturacao, teste/protétipo, desenvolvimento
e concretizacdo do langamento do produto/servigo no mercado?
2. Dificuldades/desafios/barreiras do plano inicial para desenvolvimento e
implementacdo do novo produto/servigo?
0 que considera que poderia ter sido evitado? Porqué? Razoes? Como?
A startup ja lancou algum produto/servico que fracassou?

A startup formulou uma estratégia para o langamento do produto?

oS 1ok W

Se sim, qual foi a estratégia da startup para o lancamento do produto? (objetivos

estratégicos e taticos)

7. Para concretizar o langamento propriamento dito, que fases/etapas foram
estipuladas? Foram cumpridas? Houve desvios? Quais? Porqué? Como foram
contolados?

8. 0 que considera que determinou a falha/sucesso do produto?

9. Quais os fatores de aprendizagem no processo de desenvolvimento e lancamento?

10. Quais foram as dificuldades do lancamento?

11. Quais foram as limitacdes da empresa para iniciar o processo de entrada no mercado?

12. Que fatores foram tidos em conta no calculo do orcamento para a concretizacdo do
lancamento?

13. Era possivel o produto ter sido bem-sucedido/ obter maior retorno no mercado?
Como? Porqué?

14. Considera que o momento/etapa do lancamento esta relacionada diretamente com o

insucesso/sucesso? Como? Porqué? Razodes?
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15. Gostaria de acrescentar mais algum ponto, que considere pertinente para o tépico de

investigacao?

NOTA: A triangulacdo de fontes, é um requisito para a recolha de dados primarios
obedecer aos critérios cientificos exigidos. Deste modo, pode servir-se do cruzamento de
varios testemunhos, o que nido é exequivel no periodo de 5 meses alocado A recolha, analise e

tratamento dos dados.

Assim sendo, optou-se pela segunda hipdtese, que é a do cruzamento da entrevista,
feita a apenas um membro da organizacdo, com material disponibilizado pelo
entrevistado/empresa, relativo ao langamento do novo produto. Por este motivo, solicita-se
junto do entrevistado/empresa a possibilidade de facultar material relativo ao lancamento do

novo produto, que seja de conhecimento publico, como uma campanha publicitaria, por

exemplo.

Obrigada pela sua colaboracao!
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