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Resumo. O objetivo € mapear medidas que estdo sendo implementadas por
startups unicornios durante a crise e mostrar quais aprendizados podem ser
extraidos para auxiliar empreendedores e pequenos e médios negocios a superarem
este momento. A pesquisa é exploratoria, com abordagem qualitativa. O método
utilizado é o estudo de caso multiplo. Os dados primarios foram coletados por meio
de entrevistas, complementados com dados secundarios. A técnica utilizada é a
analise de conteudo. Os resultados confirmam as proposicdes efetivadas e mostram
que, com exce¢do da 99, as unicérnios implementaram medidas inovadoras ao
modelo de negocios, ligadas a adocdo de novas plataformas digitais de
comunicacdo para acelerar o fluxo de informacéo; estratégias para aumentar a rede
de parceiros e atender demandas logisticas e de execucdo; e adaptacdo na
prestacao de servicos de pagamentos e créditos. Essas medidas conectam-se para
mitigar impactos negativos da crise e permitem que as operacdes das unicOrnios
continuem, além de serem direcionadoras de aprendizados para empreendedores e
pequenos e médios negocios para superar a crise.

Palavras-chave: Startups unicérnios; Inovacdo no Modelo de Negdcio, Covid-19.

Abstract. The objective is to map measures that are being implemented by unicorn
startups during the crisis and show what lessons can be learned to help
entrepreneurs and small and medium businesses to overcome this moment. The
research is exploratory, with a qualitative approach. The method used is the multiple
case study. Primary data were collected through interviews, supplemented with
secondary data. The technique used is content analysis. The results confirm the
proposals made and show that, with the exception of 99, the unicorns implemented
innovative measures to the business model, linked to the adoption of new digital
communication platforms to accelerate the flow of information; strategies to increase
the partner network and meet logistical and execution demands; and adaptation in
the provision of payment and credit services. These measures connect to mitigate
negative impacts of the crisis and allow unicorn operations to continue, in addition to
guiding learning for entrepreneurs and small and medium businesses to overcome
the crisis.

Keywords: Unicorn startups; Business Model Innovation; Covid-19.



1. INTRODUCAO

Ainda ndo é possivel mensurar os impactos ja causados e que ainda estao por vir
decorrentes da pandemia causada pelo covid-19 (NASSIF; CORREA; ROSSETTO,
2020). Grandes, médias e pequenas empresas foram atingidas de imediato pela
crise e este impacto tende a ser duradouro (THE ECONOMIST, 2020; GUOBING,
2020). Enquanto algumas empresas lutam para voltar ao seu funcionamento normal
devido as rigidas politicas de isolamento implementadas pelos governos de muitos
paises (LIGUORI; WINKLER, 2020), outras praticam novas medidas para manterem-
se ativas e tentar supera-la (GORDON, 2020).

Dentre empresas que batalham para sobreviver neste cenéario de pandemia,
encontram-se as startups unicornios. Com a mobilidade digital e a capacidade de
alocar ativos de forma 4gil, as unicornios conseguem responder rapidamente aos
mercados de forma inovadora, minimizando determinadas incertezas e enfrentando
desafios mercadolégicos com maior flexibilidade (DE MASSIS; FRATTINI,
QUILLICO, 2016; HOGARTH, 2017). Entretanto, elas também enfrentam desafios
em razao da crise, que podem ser vistos como novas oportunidades e aprendizados
gue impulsionam gestores a atuar de maneira diferenciada, colocando em pratica
novas medidas para superar a adversidade, visando manter e fortalecer os valores,
o desempenho, e atender as demandas individuais e coletivas (ECONOMIA UOL,
2020).

Com recomendacdes de 6rgdos e ministérios de saude para o confinamento e
evasdo de aglomeracdes em locais publicos ou pontos de vendas (SOHRABI ET
AL., 2020), as unicérnios tiveram, em segmentos especificos, um grande aumento
nas demandas, tais como o0s servicos de distribuicdo e entrega de produtos e
refeicbes, pagamentos de titulos e créditos financeiros (FOLHA DE SAO PAULO,
2020). Por outro lado, a retracdo econdmica causada pela pandemia impactou
cadeias produtivas e de suprimentos (THE ECONOMIST, 2020; GUOBING, 2020),
inclusive de segmentos que ndo estavam ligados diretamente as atividades das
unicérnios, mas que passaram a precisar dos servicos ofertados por elas de forma
mais intensa (VALOR INVESTE, 2020). Por exemplo, segmentos como o de varejo e
de lojas fisicas comecaram a realizar entregas de diversos itens nas casas dos
consumidores; pessoas que perderam Seus empregos precisaram renegociar
dividas com fintechs e bancos; academias de ginastica introduziram aulas online
para seus alunos; escolas e universidades mudaram a sala de aula in loco para
salas de aulas em ambientes virtuais do dia para a noite (LIGUORI; WINKLER,
2020; SOHRABI ET AL., 2020).

Ou seja, a crise impulsionou, dentre outras coisas, a urgéncia de
empreendedores e gestores a disponibilizar produtos e servicos com o apoio de
plataformas digitais com rapida resposta (GORDON, 2020; VALOR INVESTE, 2020),
mas nem todas as empresas conseguem responder a crise desta maneira (NASSIF
ET AL., 2020). Diante desta conjuntura, o problema de pesquisa visa responder: O
que startups unicornios estdo fazendo para superar a crise covid-19? O objetivo &
mapear medidas que estdo sendo implementadas por startups unicornios durante a
crise covid-19 e mostrar quais aprendizados podem ser extraidos para auxiliar
empreendedores e pequenos e médios negocios a superarem a crise.

A importancia do desenvolvimento de estudos que enfatizam fatores que
permitem a sustentacdo de empreendedores e dos pequenos e médios negocios em
condicdes de incerteza e em ambientes de restricdes de recursos € destacada por
Nassif et al. (2020). Para os autores a pandemia denota a necessidade ndo apenas
de estudar os impactos do covid-19 em diferentes setores da industria, do comércio
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e de servicos, mas também toda sua extensao, abrangendo-se empreendimentos e
seus empreendedores, micro e pequenas empresas (MPES) e, porque ndo, também
startups unicornios.

Embora o termo unicornio tenha se tornado parte do vernaculo no mundo que
envolve startups € surpreendente como o fenébmeno tem recebido quase nenhuma
atencao académica, de modo que alguns estudos abordam de forma tangencial este
tipo de startup, aplicando principalmente teorias de gerenciamento antigas e
desatualizadas ao topico (JINZHI; CARRICK, 2019). Outra escassez de estudos é
observada quando se trata do tema da inovacdo em modelo de negocios (IMN) em
startups digitais, essencialmente quando se abordam startups estabelecidas — e n&o
startups em desenvolvimento (SUSHANDOYO; KENCANASARI; PRASETIO, 2020),
no qual o design do modelo de negdcios € aplicado (MASSA; TUCCI, 2014) e o
campo é pouco desenvolvido e compreendido (GARCIA-GUTIERREZ; MARTINEZ-
BORREGUERO, 2016). Ja& na seara de empresas tradicionais o tema da
reconfiguracdo de modelos de negdcios existentes é amplamente discutido (MASSA,;
TUCCI, 2014; AMIT; ZOTT, 2015). Entretanto, os dois fendmenos de mudancgas, 0
design e a reconfiguragcdo estdo contidos no conceito de IMN (MASSA; TUCCI,
2014) que representa um campo ainda em desenvolvimento (GARCIA-GUTIERREZ;
MARTINEZ-BORREGUERO, 2016; WIRTZ ET AL., 2016).

Apesar de a maioria das unicérnios se concentrarem nos Estados Unidos
(222 unicérnios) e na China (182) e o numero de unicornios no Brasil parecer
pequeno (12), é maior do que em outros mercados emergentes e paises
desenvolvidos, tais como Coréia do Sul (10), Israel (09), Franca (05), Indonésia (05),
Suica (04), Cingapura (03), Austrélia (03), Japao (03), Hong Kong (03), Suécia (02),
Canada (02), Colémbia (02), Espanha (02), Holanda (01), Luxemburgo (01) e
Portugal (01) (CBINSIGHTS, 2020; STARTUPBASE, 2020). Além disso, em 2019, o
Brasil foi o terceiro pais no mundo a produzir mais unicornios, com cinco novas no
total (DISTRITO, 2020) e sabe-se que, na medida em que o namero de unicornios
aumenta, elas podem se tornar motores de crescimento econdmico para 0S Seus
paises (LEE; PARK; PARK, 2020).

Consequentemente, esta pesquisa é relevante porque supre a necessidade
de abordar os impactos da covid-19 em startups unicérnios, chama a atencéo da
academia para este tipo de empresa e o aprendizado que se pode obter através de
seu estudo, mostra a importancia da IMN digitais, foca hum mercado emergente — o
Brasil e contribui para a compreensédo das medidas implementadas pelas unicornios
durante a crise, gerando solugcbes estratégicas, implicacfes gerenciais, ha medida
em que tem o poder de auxiliar diversos tipos de empresas, colaborando para que,
no minimo, tentem se manter ativas no mercado e minimizem impactos negativos ja
experimentados.

2. QUADRO TEORICO

2.1. Startups unicornios

De modo geral, startups sdo empresas orientadas para um crescimento alto e
rapido, que alcancam a velocidade com formas de financiamentos que sé&o
diferentes das utilizadas por empresas tradicionais, tais como business angels,
empresas de capital semente, crowdsourcing, entre outros. Elas representam um
modelo de alto risco com consideravel turbuléncia e volatilidade (CONDOM-VILA,
2020), por isso, empreendedores buscam ativa e constantemente mudancas ou
fazem escolhas estratégicas como meio de superar problemas e influéncias



enfrentadas pelos empreendimentos, levando ao sucesso dos negocios (HORMIGA;
XIAO; SMALLBONE, 2018).

O sucesso das unicornios é explicado por, pelo menos, quatro recursos
comuns: o tamanho pequeno, que facilita a tomada de decisfes estratégicas com a
implementacdo de medidas praticas muito rapidas; seus fundadores e lideres séo
empreendedores experientes que lidaram muitas vezes com situagdes de alto risco
e fracassos, ou seja, a curva de experiéncia deles é alta; sdo financiadas por
empresas de capital de risco, 0 que cria uma presséo para o desenvolvimento de um
novo negocio com rapidez e impulsiona a criagcdo de inovacdo e lancamento de
novos produtos/servigcos ao mercado, e, por fim, as inovacgdes oferecidas aos
publicos-alvo sdo inovacdes digitais, que chegam ao mercado alavancadas por
plataformas digitais que sdo amplamente difundidas por redes sociais, i.e., muito
mais rapido do que os negdcios tradicionais que se esforcam e investem em
marketing e comercializagdo de produtos/servicos de maneira convencional (DE
MASSIS ET AL., 2016).

Dentre as categorias de startups, o termo unicérnio é cunhado para se referir
a categoria de empresas startups privadas, de alto crescimento, com valor de 1
bilhdo de dodlares ou mais (DE MASSIS ET AL., 2016; CBINSIGHTS, 2020;
GORNALL; STREBULAEV, 2020), mais a valorizacdo dentro de alguns anos de seu
inicio (JINZHI; CARRICK, 2019) e que sdo altamente inovadoras (DELLERMANN ET
AL., 2017). Atualmente existem mais de 400 unicornios no mundo e suas variaveis
ainda incluem a decacorn, startup avaliada em mais de 10 bilhGes de ddlares e a
hectocorn, startup avaliada em mais de 100 bilhdes de ddlares (CBINSIGHTS,
2020).

As doze unicornios brasileiras sdo: a Nubank, primeira decacornio brasileira,
classificada como fintech, atua no mercado de financas; a Wildlife Studios, atua no
segmento de jogos mobile; a iFood, classificada em cadeia de suprimentos, logistica
e delivery, atua no mercado de e-commerce; a Loggi, classificada em cadeia de
suprimentos, logistica e delivery, atua no mercado de logistica e mobilidade urbana;
a QuintoAndar, classificada como e-commerce & direct-to-consumer, atua no
mercado imobiliario; a EBANX, classificada como fintech, atua no mercado de
financas; a Loft, classificada como e-commerce & direct-to-consumer, atua no
mercado de TIC e Telecom, conforme a CB Insight Unicorn (2020) que é
amplamente considerada a lista definitiva de empresas de unicérnios (GORNALL;
STREBULAEV, 2020). Complementando esta lista, a StartupBase (2020) elenca
mais cinco unicornios: a PagSeguro, que atua no mercado de financas; a 99, que
atua no mercado de transportes; a Stone Pagamentos, que atua no mercado de
financas; a Arco Educacao, que atua no mercado de educacdo, e a Gympass, que
atua no mercado de saude e bem estar.

2.2. Impactos da crise covid-19 nas startups e a inovacdo em modelos de
negocios digitais

74% das startups acham que a crise covid-19 tera impactos negativos em seus
negocios (CANAL TECH, 2020) enquanto que algumas unicérnios jA sentem estes
impactos. Neste sentido, verifica-se que a decacoérnio americana Uber, que atua no
mercado de transportes, teve quedas abruptas em suas demandas. Em grandes
cidades, a queda chegou a 70% e em outros locais a 94% e a empresa prevé uma
gueda de receita de até 80 milhdes de ddlares para o segundo semestre de 2020
(RIBEIRO, 2020). A Airbnb, outra decacornio americana, atuante no mercado de
turismo, foi atingida pela crise em meio a um momento de expansao, e, por ser uma
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plataforma de hospedagens que depende de viagens, sofreu com os cancelamentos
de voos e fechamentos de fronteiras. Novas reservas no Brasil cairam
aproximadamente 74% na primeira semana de abril de 2020, comparando-se a
demanda de janeiro do mesmo ano (RIVEIRA, 2020).

A Gympass, unicornio brasileira, atuante no mercado de saude e bem estar,
teve seu negoécio impactado por causa do fechamento de academias,
cancelamentos de planos e pela propria incerteza sobre o retorno das atividades
normais deste tipo de estabelecimento (CILO, 2020). Ela viu as visitas as academias
cairem a zero, e, além dos cancelamentos, também foi impactada negativamente
com a pausa nos planos por parte dos usuérios. Em razdo disso teve que fazer
mudancas para diminuir custos, cortando quase 30% de sua equipe de trabalho
(CILO, 2020; FONSECA, 2020). A 99, outra unicornio brasileira, atuante no mercado
de transportes, assim como a Uber (RIBEIRO, 2020), experimentou queda na
intensidade de uso e no niumero de usuarios totais (LIMA, 2020), mas ndo noticiou a
magnitude do impacto causado pela crise na gestao de seu negdcio, restringindo-se
a manifestar publicamente somente medidas que estdo sendo executadas pouco a
pouco durante a crise, visando supera-la (INGIZZA, 2020), embora os impactos
negativos para os servicos de aplicativos de transportes sejam conhecidos (LIMA,
2020). Diante destas evidéncias, propde-se:

Proposicdo 1: A crise causada pelo covid-19 impacta negativamente 0s
negécios das startups unicérnios.

Mesmo sofrendo impactos negativos decorrentes da crise, as unicornios tém
capacidade de responder com dinamicidade a adversidade, especialmente pelo fato
de poderem trabalhar a IMN para trazer inovacfes digitais especificas como
solucbes para suprir necessidades dos mercados de forma extremamente veloz,
uma vez que o modelo de negdcios é construido em torno de uma Unica plataforma
digital ou software que é muito rapido, barato de desenvolver e de alavancar (DE
MASSIS ET AL., 2016).

A IMN em startups digitais representa uma lacuna da literatura e € um passo
importante para startups digitais sobreviverem no estagio inicial de sua jornada
(SUSHANDOYO ET AL., 2020). Por outro lado, neste estudo, defende-se que a IMN
€ imprescindivel para a sobrevivéncia de startups digitais, mas nao deve se restringir
apenas a fase inicial, e sim, ser trabalhada de maneira continua, sobretudo quando
€ necessario executar estratégias inovadoras ou redefinir a estratégia competitiva
para resistir a momentos de crise, buscando-se resultados econdmicos diferentes
dos ja experimentados. Esta argumentacdo baseia-se em Amit e Zott (2015) que
discutem a IMN no contexto de empresas estabelecidas, mas as ideias
desenvolvidas sdo aplicaveis a IMN inteiramente novos e a gerentes de empresas
gue precisam adaptar seu modelo de negocios de forma incremental, com o objetivo
de alcancar uma IMN nova para a organizacdo. Por isso, em vez de empregar o
termo “design”, entende-se que o termo mais correto € “reconfiguragcao”, uma vez
que o “design” refere-se a novos modelos de negocios para organizacdes recém-
formadas, incluindo a atividade empreendedora de criar, implementar e validar um
modelo de negdcios, enquanto que o termo “reconfiguragao” captura o fendmeno
pelo qual os gerentes reconfiguram 0s recursos organizacionais e adquirem novos
para alterar um modelo de negdcio existente. Assim, 0 processo de reconfiguragdo
requer a mudanca de um modelo existente para um novo (MASSA; TUCCI, 2014).
Portanto:

Proposicdo 2a: A IMN via reconfiguragdo impacta positivamente 0s negocios
das startups unicérnios.



A IMN também pode ser utilizada como uma alternativa e/ou complemento da
propria inovacdo em produtos ou em processos (JOHNSON; CHRISTENSEN;
KAGERMANN, 2008; AMIT; ZOTT, 2015) e por ser uma opcdo menos incerta e
onerosa, tende a se tornar uma vantagem de desempenho sustentavel, dada a
dificuldade de imitacdo pelos concorrentes, consubstanciando-se numa ferramenta
competitiva potencialmente poderosa que permite aos gerentes a resolucéo do trade
off entre custos e beneficios da inovacdo. Isso porque a IMN trabalha como os
gerentes negociam com seus clientes, parceiros e fornecedores em novos sistemas
de atividades que geram valor. Assim, mesmo em condicdes de escassez de
recursos, as organizagdes ndo precisam renunciar a inovagdo como uma maneira de
melhorar suas perspectivas de desempenho (AMIT; ZOTT, 2015). Até porque a IMN
nao € uma questdo de previsdo superior ex ante, pois requer tentativas, erros e
adaptacao ex post (CHESBROUGH, 2010). Portanto, a IMN pode ser utilizada como
uma ferramenta ex post para inovar, conferindo a chance de a empresa criar um
novo mercado ou criar e explorar novas oportunidades nos mercados existentes,
mitigando, assim, os efeitos negativos da crise. Deste modo:

Proposicédo 2b: A IMN via reconfiguragdo modera positivamente o impacto
da crise causada pelo covid-19 nos negdcios das startups unicornios.

3. METODOLOGIA

A estratégia de investigacdo adota a pesquisa do tipo exploratdria, com abordagem
qualitativa. O método é o estudo de caso mudltiplo, que segue o protocolo de Yin
(2015). Os casos foram selecionados aplicando-se 0s seguintes critérios: a empresa
deve ser uma decacornio ou unicornio brasileira e ter apresentado a implementacao
de novas medidas para responder a crise covid-19. Os casos Nubank, Quinto Andar,
Gympass, Stone e 99 séo objeto de estudo.

Os dados primarios foram coletados por meio de 10 entrevistas individuais em
profundidade, realizadas online, gravadas e posteriormente transcritas. As
entrevistas seguiram um roteiro semiestruturado. O periodo de coleta deu-se entre
maio a junho de 2020. Os Entrevistados 1, 2 e 3 atuam nos cargos de customer
experencie e operador de negoécios no departamento de Xpeer da Nubank;
Entrevistado 4 atua no cargo de global marketing and content senior analyst — B2B,
no departamento de marketing da Gympass; Entrevistados 5, 6 e 7 atuam nos
cargos de analista de crédito e community manager nos departamentos de
operacoes e financeiro e marketing da Quinto Andar; Entrevistados 8 e 9 atuam nos
cargos de e-commerce e lider distrital de logistica nos departamentos de
atendimento de contas executivas e atendimento e logistica da Stone; e o
Entrevistado 10 atua no cargo de analista de atendimento no departamento de
atendimento interno da 99.

Para fortalecer a evidéncia empirica dos dados primarios (YIN, 2015), dados
secundarios foram coletados em jornais, revistas, podcasts e videos, todos
disponibilizados em ambiente virtual, que adicionam informacgdes consistentes sobre
as unicornios estudadas. Apos a compilacédo dos dados — transcri¢cao, codificacédo e
categorizagdo, aplicou-se a técnica de andlise de conteudo por meio do software
Atlas.ti (KRIPPENDORFF, 2018). As categorias trabalhadas sédo: modelo de negdcio
e novas medidas implementadas durante a crise. O critério escolhido para a analise
das categorias € o semantico (KRIPPENDORFF, 2018).



4. RESULTADOS

A andlise dos dados mostra a relevancia e a quantidade de repeticdes dos temas
investigados (KRIPPENDORFF, 2018). Os numeros gerais de repeticbes para as
categorias “modelo de negdcio digital” totalizam 65 e de “novas medidas adotadas
durante a crise” somam 86 contabilizando todos os casos, o que aponta para a
importancia das categorias abordadas que emergiram do referencial tedrico e dos
relatos dos entrevistados. Esta importancia é explorada em cada caso para viabilizar
as analises e a interseccao das relagcdes entre as categorias, 0s resultados e as
discussbes, que permite mostrar a mudanca ocorrida no modelo de negdcio digital
via execucao de novas medidas adotas para mitigar ou superar a crise em cada
caso.

4.1. Caso Nubank

Descricdo do caso. A Nubank é uma startup de tecnologia financeira do segmento
fintech, criada em 2013, virou unicérnio em mar¢o/2018 e decacornio em julho/2019
(CB INSIGHT UNICORN, 2020; DISTRITO, 2020a). Esta sediada em S&o Paulo, é
um banco digital que oferece servicos de crédito financeiro, empréstimos pessoais,
contas digitais e aumento de pontos na troca de produtos e servigos. O diferencial
da Nubank em relacdo a outros bancos e servicos de crédito esta na auséncia de
cobranca de anuidades, pouca burocracia e uma interface digital facilmente
acessivel para os clientes, cujo centro de atendimento é extremamente eficiente e
agil, oferece baixas taxas de transacdo e alocacdo de custos com operacdes
centralizadas apenas no ambiente digital. Um dos principais recursos da
inicializacdo é a facilidade e agilidade para a interacdo do usuario e uma das
principais estratégias de marketing e comunicacdo € o processo de indicacdo de
amigos para associacdo ao cartdo de crédito que reduz custos de
divulgacao/publicidade no momento da penetragdo no mercado e permite a
visibilidade do banco no cenéario brasileiro (VELEZ; JUNQUEIRA; WIBLE, 2018).

Resultados. A Nubank disponibilizou 20 milhées de reais para o departamento
de comunicacdo e marketing com o objetivo de ajudar clientes com dificuldades de
pagamento de parcelas do cartdo de crédito no periodo de crise. Para isso, o time
de atendimento ao cliente foi o responsavel por identificar quais clientes
necessitavam de ajuda, auxiliando-os com a flexibilizacdo do prazo de pagamento,
acrescentando-se até mais 60 dias para pagar (ENTREVISTADOS 1 e 3;
COMPUTER WORLD, 2020). O dinheiro também foi destinado a criacdo de novas
parcerias com recebedores de pagamentos para facilitar o pagamento de faturas e
empréstimos pessoais em redes de restaurantes, mercados, hospitais, aplicativos de
entrega e petshops (ENTREVISTADOS 1, 2 e 3; SCHLINDWEIN, 2020). Outras
medidas inovadoras implementadas sdo as novas taxas de renegociacdo de
empréstimo pessoal com até 60 dias de caréncia e a criagcdo de um novo produto
que é o parcelamento de fatura com valores de até 1,9% de juros (ENTREVISTADO
2; NUBANK, 2020).

O home office foi implementado para 100% dos funcionarios de forma agil em
resposta a pandemia e a Nubank ofereceu auxilio, treinamento e capacitacdo para
guem precisasse de alguns desses suportes para manter suas atividades a partir de
casa, disponibilizando, inclusive, cadeiras ergondmicas para o conforto dos
funcionarios (ENTREVISTADO 3).

Os relatos dos entrevistados, assim como o0s dados secundarios
apresentados mostram que a crise impacta negativamente os clientes da Nubank e
consequentemente, o seu negaocio, suportando-se a Proposicédo 1 (P1), o que forca a
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empresa a adotar diferentes medidas e inovac¢des que reconfiguram o seu modelo
de negdcio para que os seus fluxos sofram um impacto menor durante a pandemia,
suportando-se a Proposicéo 2a (P2a). A criacdo rapida de novos produtos/servigcos
financeiros digitais, a flexibilizacdo e adaptacdo da empresa refletem solucbes
positivas que minimizam o impacto negativo da pandemia, uma vez que facilitam as
transacBes bancarias e os pagamentos dos usuarios. Além disso, a IMN via
reconfiguracdo fez a Nubank aumentar a sua escalabilidade com novas parcerias
agregando inovacfes incrementais a servicos ja existentes para reter usudrios e
estimular comportamentos de consumo, com o programa de fidelidade Rewards, no
intuito de equilibrar transacdes bancéarias reduzidas na pandemia. Portanto, as
acOes de IMN implementadas para abrandar os efeitos negativos da crise moderam
positivamente o impacto da Covid-19 nos fluxos financeiros que a Nubank sofreria
em caso de inércia, suportando a Proposicédo 2b (P2b).

4.2. Caso Gympass
Descricdo do caso. A Gympass € uma startup do segmento de hrtech, baseada num
aplicativo que da acesso a academias no mundo todo por meio de uma assinatura
mensal. Fundada em 2012, virou unicornio em janeiro/2019. Apesar de brasileira,
sua sede fica em Nova York, nos Estados Unidos. Atualmente, a Gympass estd em
14 paises e tem mais de 54 mil academias cadastradas, destas 19.600 estdo no
Brasil. Ela entrou no mercado vendendo servicos para clientes corporativos e
mantém o seu negdcio exclusivamente B2B, de modo que as empresas contratantes
podem oferecer o servico como um beneficio para funcionarios, aumentando a
retencdo e a produtividade dos mesmos (DISTRITO, 2020; DISTRITO, 2020a).

Resultados. A Gympass apostou na integracdo de parcerias e utilizacédo de
plataformas online para continuar a desenvolver conteldos para 0s publicos
assinantes dos seus servi¢cos. Foram implementadas solucdes tecnologicas para a
comunicacdo com o publico e parcerias que fornecem descontos para as pessoas
que utilizam a academia e para as academias vinculadas em sua plataforma digital
(ENTREVISTADO 4; CILO, 2020). As parcerias estabelecidas permitem o
desenvolvimento de ciclos de treinamentos via plataformas digitais para seus
clientes integrando-se com o CSM, tais como o mindbody, evo, glofox, que
disponibilizam aulas gravadas ou online. Essas plataformas acompanham o
programa Gympass Welness, um beneficio que faz parte da plataforma e foi
desenvolvido para os clientes e vem junto com qualquer plano do Gympass, sem
custos adicionais, e permite 0 acesso a uma série de aplicativos de treino,
meditacdo yoga, planos de nutricdo e psicologo online como forma de contornar
problemas sociais que podem impactar clientes e usuarios (ENTREVISTADO 4). Em
relacdo as academias cadastradas na plataforma, o programa Gympassplus oferece
parcerias com empresas de energia e geracdo distribuida para contribuir com o
abatimento nas contas de eletricidade, gerando uma economia de 15% nos custos
fixos das academias cadastradas e pertencentes a regido de Minas Gerais (CILO,
2020). A utilizacdo de plataformas também serve para aulas ao vivo via streamed
dentro do aplicativo, que permite que todas as academias e estudios parceiros
ativem e comecem a dar aulas ao vivo, com horario marcado com os treinadores das
academias, para que 0s parceiros possam manter seus treinos de forma regular e
com interacdo com outras pessoas em salas online, incluindo-se aulas funcionais
disponibilizadas para o momento de isolamento (ENTREVISTADO 4).

Apesar dos relatos positivos do E4 e da efetividade das medidas
implementadas, Cilo (2020) e Fonseca (2020) mostram que houve quedas nos
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faturamentos de academias e pausas em planos de usuarios que impactaram a
empresa impulsionando o corte funcionarios. Estes dados confirmam a P1,
evidenciando o impacto negativo causado pela crise Covid-19 na Gympass,
obrigando-a a enxugar o quadro de funcionarios e reduzindo o faturamento indireto
da empresa via parceiros. Entretanto, a Gympass sistematizou seus servicos
ampliando as possibilidades entre parceiros da plataforma e uso final via novos
programas Gympass Wellness, Gympassplus e consultorias digitais com
nutricionistas e psicologos suportando-se a P2a, de modo que as IMN trouxeram
impactos positivos para o negocio desta unicérnio com o melhoramento tecnolégico
e digital. Como a Gympass implementou de forma inovadora as medidas relatadas,
ela conseguiu reduzir a perda de clientes a partir da oferta de novos produtos e
beneficios, suportando-se a P2b.

4.3. Caso Quinto Andar

Descricdo do caso. A Quinto Andar € uma startup do segmento de proptech, criada
em 2012 e virou unicornio em setembro/2019. Sediada em S&o Paulo, desenvolveu
uma plataforma de aluguel de imdveis residenciais com o objetivo de simplificar o
processo de locacao. Todo o processo € realizado online, desde o agendamento de
visitas as propriedades, até a assinatura de contratos em formato eletrénico, sem a
exigéncia de fiador, seguro fianca ou cheque caucéo para a realizacdo do processo
de locacao. Hoje, ela fecha mais de mil contratos por més e lucra da mesma maneira
que uma imobiliaria: cobra 100% do primeiro aluguel + 8% ao més por taxas
administrativas. Essas taxas cobrem o0s servigcos prestados pela empresa, como
cobranca do aluguel, garantia do recebimento e mediacdo em casos de eventuais
problemas (QUINTO ANDAR, 2016; DISTRITO, 2020a). Atualmente, sua area de
atuacdo se expandiu para a intermediacdo da compra e venda de imdveis, reformas
de apartamentos, e uso de inteligéncia artificial (DISTRITO, 2020a).

Resultados. A unicérnio realizou parcerias com empresas startups para
colaborar com o seu processo logistico e apoio social aos funcionérios e clientes da
plataforma. Aplicativos como Loggi e Picpay foram mencionados como suporte para
o servico de locacdo de imdveis prestado pela Quinto Andar. A Loggi colabora com
as entregas das chaves e documentos dos apartamentos para preservar o
isolamento social dos clientes, enquanto que as vistorias sao feitas pelas fotos que a
Quinto Andar ja tem dos iméveis (ENTREVISTADO 7). A Picpay € utilizada para
flexibilizar os pagamentos e parcelamentos dos alugueis que sao administrados pela
plataforma viabilizando a adimpléncia dos usuarios cadastrados (ENTREVISTADO
5).

Em termos de apoio social aos parceiros e funcionarios, a unicérnio
estabeleceu uma parceria com o Dr. Consulta via aplicativo que possibilita a
realizagdo de consultas e amparo necessarios para 0s seus colaboradores, como
corretores, fotégrafos, equipes internas e externas, incluindo seus dependentes, que
inclusive podem fazer testes para o Covid-19 (ENTREVISTADO 7). O home office
com a prestacdo de suporte e infraestrutura para os funcionarios também foi uma
das préticas implementadas (ENTREVISTADOS 5 e 6) com a continuidade normal
dos pagamentos, mesmo nao havendo visitas, fechamentos de novos contratos ou
vinculo empregaticio (ENTREVISTADO 7).

Como estratégia central a startup criou duas solu¢gdes fundamentais para dar
continuidade ao fluxo de trabalho: o Corretor Virtual e o FAQ imediato de perguntas
e respostas (chat). O Corretor Virtual fortalece a base tecnologica sem impedir
processos e atividades. Na plataforma, o botéao “visitas” foi retirado e substituido por
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um botdo chamado “fale com o corretor diretamente” (ENTREVISTADOS 5, 6 e 7),
assim, o corretor virtual aparece em todos os anuncios de iméveis em formato de
chat, no qual os possiveis clientes podem fazer perguntas sobre o imével e seus
arredores. “Com o corretor virtual é possivel tirar todas as duvidas dos clientes
diretamente na plataforma, sem a necessidade de ter outra ferramenta”
(ENTREVISTADO 6).

A crise afeta negativamente o setor de corretagem de imdveis, 0o que da
suporte a P1, e a Quinto Andar conseguiu responder agilmente via implementacéo
de flexibilizacdo digital de pagamentos e corretagem virtual para que fossem
amortizadas as suas perdas de receitas, suportando-se P2a e P2b, cujos relatos dos
entrevistados evidenciam a implementacédo de IMN via reconfiguracfes incrementais
como botbes digitais, atendimento online e parcerias que nao existiam antes da
pandemia, que impactaram de forma estrutural e positiva 0 seu negécio.

4.4. Caso Stone
Descricdo do caso. A Stone € uma startup do segmento fintech que oferece um
servico completo, com plataforma de gestdo, acesso a empréstimos, conta para
pessoa juridica e planos para a fidelizacdo dos clientes (DISTRITO, 2020a). Com o
fim do monopdlio do mercado de cartdes, a Stone foi fundada em 2012 e em
outubro/2018 virou unicornio/IPOgrifo - que representa o lancamento de uma
empresa na bolsa de valores. Sediada em Sao Paulo, a Stone tem atualmente uma
capitalizacdo de mercado de mais de 12 bilhdes de dodlares (DISTRITO, 2020a).
Apesar de ter sido fundada em 2012, a Stone iniciou suas opera¢des no mercado de
pagamentos em 2014. A mudanca na regulamentacdo nacional permitiu que a
unicornio fizesse frente a concorrentes por meio de solucfes digitais e tecnoldgicas
que ainda ndo eram contempladas no setor, possibilitando um novo conceito de
atendimento no Brasil e novas solucdes para empreendedores (STONE CO, 2020).
Resultados. A Stone centralizou-se no papel de flexibilizar a adimpléncia dos
empreendedores e microempreendedores que possuem cadastro em sua plataforma
para a utilizacdo de suas maquinas. Para evitar que 0s seus clientes pudessem
inviabilizar seus negocios em tempos de crise, foi necessario flexibilizar a fatura de
pagamentos, uma vez que diversos comércios cadastrados na unicornio teriam
queda exponencial em suas receitas e faturamento. Ela também destinou 30 milhdes
em microcréditos para pequenos empreendedores para que eles pudessem tomar
medidas de reducéo do impacto da crise e concedeu isencdo de mensalidades para
casos especificos como forma de fidelizacdo de pequenos empreendedores
(ENTREVISTADO 9). Outra medida implementada foi o desenvolvimento de salas
virtuais de apoio e suporte aos clientes/consumidores que antes da pandemia eram
atendidos por e-mail, criadas através da Workplace, um aplicativo digital que visa o
contato corporativo de empresas de forma instantanea. Além disso, a comunicacao
interna e externa é efetivada pela plataforma Slack que proporciona eficiéncia e
rapidez na comunicacdo entre empresas e demais relagbes comerciais, com
possibilidades de criacdo de novos canais dentro dessas plataformas, o que
possibilita o estreitamento das relac¢des, inclusive com clientes (ENTREVISTADO 8).
A unicérnio adotou o home office parcial em sistema de escala de modo que
25% dos funcionarios estdo nas ruas porque o modelo de negdcio € digital, mas
possui operacdes ligadas ao varejo fisico. Em virtude disso, foram implementadas
medidas de contenséo e cuidados, como o fornecimento de mascaras, luvas e alcool
gel para os funcionarios que trabalham dando apoio ou fazendo trocas com o0s
clientes que continuam recebendo suporte em até um dia util e escolhem onde seréo
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atendidos — em casa ou onde estiverem operando, com ressalvas preferenciais para
clientes de delivery, lojas fisicas e estabelecimentos de emergéncia
(ENTREVISTADO 9).

A Stone destinou recursos para comunicacdo e marketing organizando
propagandas e ac6es com celebridades e cantores. Como foco central da estratégia,
a realizacao de lives no YouTube e o compartilhamento em redes sociais permitiu
gue a unicornio se posicionasse de forma social contribuindo com o angariamento
de recursos para utilizacdo de fins beneficentes. As lives também proporcionaram
um alcance amplo nas redes digitais da empresa e a captacdo de novos
microempreendedores via Facebook, Twitter e Instagram. Até entdo a unicornio
investia apenas no boca a boca. Outros investimentos foram feitos para melhorar o
atendimento ao cliente e servico (ENTREVISTADO 9).

A crise afetou negativamente o negdécio da Stone por ter alcancado clientes
que utilizam as maquinas e servicos de pagamento digital da unicornio, suportando-
se a P1, enquanto que a adesdo as novas plataformas de comunicacdo durante a
crise pode ser entendida como uma IMN via reconfiguracao digital da empresa, dado
que anteriormente o contato era feito via e-mail, suportando-se P2a. Além disso, o
impacto negativo da Covid-19 nos negécios da unicérnio também serviu como uma
oportunidade de gerar novas possibilidades com a flexibilizacdo de tarifas e
mensalidades e especialmente de empréstimos a empreendedores para serem
retornados a juros moderando os impactos financeiros futuros da pandemia,
suportando-se a P2b.

4.5. Caso 99

Descricdo do caso. A 99, originalmente conhecida como 99 Taxi, € uma startup do
segmento de mobilidade, cujo objetivo visava, inicialmente, facilitar o acesso de
passageiros a taxis convencionais. Fundada em 2012, virou unicornio em
janeiro/2018. Sediada em Sao Paulo, atualmente, além dos taxis, ela passou a
oferecer o 99POP, servico de motoristas particulares do aplicativo; o 99 Empresas,
uma plataforma de gestédo de transporte corporativo; e o 99 Food, para delivery de
comida. Outro servico adicionado pela unicornio € o 99 Mulher, que oferece a
motoristas mulheres a opcao de atender apenas passageiras com perfil do mesmo
género (DISTRITO, 2020a; DISTRITO, 2020).

Resultados. A 99 concentrou-se no cuidado com 0s seus motoristas que
trabalham em zonas de alta circulagdo como Aeroportos e centros desenvolvendo
manuais de boas praticas para higienizacdo de veiculos e tutoriais. O aplicativo
opera normalmente durante a pandemia, mas com restricdes de higienizacdo dos
carros, que foram disponibilizadas gratuitamente para veiculos que operam no
aeroporto de Guarulhos, e avaliacdo dos motoristas e passageiros em funcao de
proteger ambos (ENTREVISTADO 10), além disso, disponibilizou viagens gratuitas
para governadores e funcionarios publicos do Estado de Sao Paulo e para os
governos municipais do Brasil (ENTREVISTADO 10; INGIZZA, 2020). A unicérnio
também adotou o home office para todos os funcionarios, sem excecoes,
disponibilizando computador e internet para quem precisasse destas estruturadas
para manter a rapidez nas respostas as solicitacbes de motoristas e passageiros,
principalmente para que o servigo continuasse a ser prestado (ENTREVISTADO 10).

Verifica-se que as medidas implementadas pela 99 ndo foram destinadas a
reconfiguragcdo do modelo digital, mas sim a tentativa de manter o funcionamento
‘normal” em tempos de pandemia. O aporte financeiro no valor de 10 milhdes de
dolares efetivado pela Didi Xchung destina-se a oferecer apoio aos motoristas e
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entregadores  parceiros diagnosticados com Covid-19 (EXAME, 2020;
ENTREVISTADO 10). Deste modo, a unicérnio ndo adotou novas medidas digitais,
mas viabilizou o fundo de investimento internacional para reduzir impactos sociais da
crise causados aos seus colaboradores (LIMA, 2020; INGIZZA, 2020). Por ser um
aplicativo de transportes, em marc¢o/2020 a queda no segmento foi de 75%, ou seja,
de cada 10 usuéarios, 7 deixaram de usar aplicativos de transportes no Brasil (LIMA,
2020), o que conduz ao suporte da P1. Neste caso especifico, as proposi¢cdes P2a e
P2b ndo séo suportadas.

5. DISCUSSAO

Com excecdo do caso 99, os resultados suportam todas as proposicoes efetivas,
pois as demais unicornios implementaram novas medidas inovadoras e de carater
incremental ao seu modelo de negdcios durante a crise que estdo ligadas a trés
pontos cruciais: a) a adocdo de novas plataformas digitais de comunicacao interna e
externa para acelerar o fluxo de informacao; b) estratégias para aumentar a rede de
parceiros e atender demandas logisticas e de execucdo; e c) adaptacdo na
prestacdo de servicos de pagamentos e créditos. Estes pontos conectam-se para
mitigar impactos negativos da pandemia e permitem que as operacdes das
unicoérnios continuem no cenario de crise. Eles também sdo direcionadores de
aprendizados para empreendedores e PMEs para superar a crise adaptando suas
estratégias, conforme explicado a seguir.

a) Adocdo de novas plataformas digitais de comunicacdo interna e externa:
viabiliza a rapidez nos fluxos de informacfes e auxilia na adimpléncia entre clientes
cadastrados ou com outros vinculos com fintechs, p.e. Nubank e Stone. Plataformas
como Workplace ou Slack, podem ser incorporadas por empresas quando
possuirem potencial financeiro para contratar servicos terceirizados e também
podem ser criados sites e aplicativos, salas virtuais, botdes de atendimentos rapidos
e FAQs especializados, p.e. Stone e Quinto Andar. Essas plataformas permitem que
a empresa continue suas operacfes a distancia com o0 estreitamento da equipe
conciliado ao bom relacionamento entre clientes e parceiros. As redes sociais
destacam-se como plataformas que podem ser utilizadas, inclusive de forma
gratuita, para estimular o contato com clientes e alavancar uma comunicacdo de
alcance a novos publicos, p.e. Stone;

b) Estratégias para aumentar a rede de parceiros e atender demandas
logisticas e de execucdo: as redes de parceiros contribuem para a transacao de
custos que as empresas de base tecnoldgica teriam caso executassem servicos que
nao estdo no escopo de seu negdécio (AMIT; ZOTT, 2015; CHESBROUGH, 2010). A
extensdo de parcerias € crucial para o publico interno e possibilita usufruir uma série
de beneficios. No caso do publico externo, as parcerias viabilizaram formas de
fidelizar os clientes e refinar beneficios em aderir a determinado servico empresarial.
Séao exemplos os casos Quinto Andar e Nubank;

c) Adaptacdo na prestacdo de servicos de pagamentos e créditos: a
adaptacdo na prestacdo de servicos de pagamentos revela a maneira como as
unicérnios criaram inovagcbes para manter clientes fidelizados e retidos. Esta
adaptacdo envolve a criacdo de novas formas de pagamento, flexibilizacdo das
taxas de juros e, em casos especificos como a da Stone, aporte de crédito para
microempreendedores manterem seus negocios em funcionamento. A
adaptabilidade é um fator fundamental para que empresas de base tecnoldgica e
startups possam explorar possibilidades em mercados locais e internacionais e
também pode ser entendida como uma competéncia empresarial que pode ser
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refinada dependendo da forma que o modelo de negdcios é desenvolvido no
momento de criagcdo (CAHEN; BORINI, 2020). Com excec¢ao da Gympass e 99, os
demais casos apresentaram estratégias de adaptacdo na forma de cobranca e
pagamento para equilibrar a adimpléncia dos seus clientes.

Os pontos mencionados mostram que as INMs sdo fundamentais para a
sobrevivéncia das empresas digitais, especialmente, num cenario de crise. As IMNs
mapeadas mostram-se como uma alternativa e/ou complemento da propria inovacao
em produtos ou em processos (JOHNSON ET AL., 2008; AMIT; ZOTT, 2015) e
essas inovacdes foram trabalhadas ex post possibilitando as unicornios ampliar seus
servicos e também explorar novas oportunidades nos mercados existentes
(CHESBROUGH, 2010). Isso mostra que a IMN aplica-se as startups estabelecidas
e ndo apenas a startups em fase de desenvolvimento ou empresas tradicionais, e
destaca a diferencga entre o design de um modelo de negécios (SUSHANDOYO ET
AL., 2020) e sua reconfiguracao rapida para superar uma crise optando por medidas
menos incertas e onerosas (MASSA; TUCCI, 2014; AMIT; ZOTT, 2015). Deste
modo, as unicornios indicam o quanto sdo adaptaveis ao cendrio atual, denotando
competéncias de reconfiguracdo rapida do seu modelo de negdcios, habilidades
para a captagao de investimentos e adogao de inovagdes incrementais em produtos
e servicos, de modo que este estudo ratifica que a IMN via reconfiguracdo no campo
digital € central para adocdo de medidas aplicadas para mitigar diversos impactos
advindos da pandemia.

6. CONCLUSAO

O mapeamento das medidas executadas pelas unicornios durante a crise denota o
atendimento ao objetivo da pesquisa, assim como o0s relatos dos entrevistados e os
dados secundérios compilados no estudo de cada Caso individualmente. Dentre as
novas medidas mapearam-se formacdes de novas redes de parcerias, flexibilizacao
de taxas de pagamentos para stakeholders, adaptacdo de processos logisticos,
capacidade de captacdo de investimento externo em meio a crise e principalmente
um forte impulso no refinamento digital de operacao interna das unicérnios. Destaca-
se que, apesar de a maior parte destas empresas serem de base tecnoldgica, a
pandemia impulsionou o refinamento digital e as capacidades de inovar
internamente. Como aprendizado, os Casos evidenciam que PMEs precisam
desenvolver capacidades para inovar em seus modelos de negocios e um caminho &
a adocéo de servicos digitais, de armazenamentos em nuvem e VPN para serem
menos vulneraveis e mais eficientes neste momento, ou seja, a digitalizacdo é uma
solucdo para enfrentar a crise e supera-la no futuro (CHESBROUGH, 2010).

A contribuicdo gerencial respalda-se no mapeamento das medidas adotadas
pelas unicornios que pode servir como um guia ou fornecer insights de como fazer
IMNs para tentar superar a crise promovendo novas ac¢oes direcionadas ao publico
alvo. Adicionalmente, a adoc&o de novas plataformas de comunicacéo entre clientes
e funcionérios, a extensdo da rede de parceiros e a adaptacdo na prestacdo de
servicos de pagamento e crédito, permitem que empreendedores e PMEs alinhem
suas estratégias com a IMNs que podem ser feitas de forma paulatina através de
pequenas adaptacdes, inclusive em produtos/servicos (CHESBROUGH, 2010).
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