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Resumo

A presente dissertacdo foca-se em perceber se algumas empresas portuguesas de
aplicacdes/software que usem o modelo freemium s&o ou ndo bem sucedidas. O tema surgiu
com base no trabalho “Succeeding with Freemium” de Bekkelund (2011), em que o autor
sugeriu, como resultado do seu estudo, um conjunto de oito proposi¢cdes que deveriam ser
usadas como orientacdo por empresas que utilizem o freemium como modelo de negdcio. O
principal objectivo desta dissertacdo € assim estudar a aplicacdo deste modelo no caso das
empresas portuguesas de forma a validar se as proposicdes definidas por Bekkelund sédo
necessarias e suficientes, independentemente de outros fatores externos. Como consequéncia,
pretende-se perceber se, para além das proposicdes, existem outros fatores criticos de sucesso
associados as estratégias das empresas e que tenham influéncia no respetivo sucesso.

O desenvolvimento deste trabalho passou pela contextualizacdo do tema, com a apresentacao
de definicdes de modelos de negdcio, modelos de negdcio baseados na gratuitidade de
produtos/servicos e contextualizacdo sobre o modelo freemium, em concreto.

O meétodo utilizado para este trabalho incidiu na pesquisa e contacto de varias empresas, as
quais foi realizada uma entrevista. Essas questdes pretenderam reunir a informacédo necessaria
gue vem a ser alvo de analise. Por fim, analisadas as empresas, segundo as oito proposicdes
de Bekkelund, e enquadrando com os fatores criticos de sucesso (tais como a localizacdo
geogréfica da empresa, acesso a investimento externo, acesso a mercados e/ou a mentoring,
fase do ciclo de vida em que a empresa se encontra) constata-se que, no contexto das
empresas portuguesas analisadas, as proposicdes ndo sdo suficientes por si sé, estando

também dependentes dos fatores criticos de sucesso.

Palavras-chave: Freemium, Fatores Criticos de Sucesso, Startups, Proposi¢cdes
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Abstract

The focus of the current dissertation is to understand if some of the portuguese companies that
work in the area of applications/software and use the freemium model are successful. This
theme was based on the work “Succeeding with Freemium” (Bekkelund, 2011), in which the
author proposes a set of eight propositions that ought to be used as guidelines by companies
that implement the freemium business model. Therefore, the main objective of this
dissertation is to study the application of this model in the case of portuguese companies, in
order to validate if these propositions are necessary and sufficient, regardless of other external
factors. As a consequence, it is expected to understand if, besides these propositions, there are
other critical success factors that, associated with the company strategy will have influence on
its performance.

The development of this work starts with a contextualization of the theme, the presentation of
business model concepts and definitions, the concept of “free”” and a more detailed description
about the freemium model in particular.

The method used for this work was focused on the research and contact with several
companies, to which an interview was conducted. These questions were designed in order to
gather the necessary data that was to be analyzed in further sections. After this analysis, and
according to both the eight propositions and the critical success factors considered in this
study (such as the company location, access to external investment, access to markets and/or
mentoring, current stage of the company’s life-cycle, etc.), it is possible to conclude that, in
the context of the studied portuguese companies, the propositions are not sufficient by

themselves, and are dependent of external critical success factors.
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1 Introducéo

A Internet é atualmente ndo sé um canal de comunicacdo, mas também uma ferramenta que
veio revolucionar a construcdo dos mais variados tipos de negocios online, designados por e-
commerce. Segundo Jalozie (2006), “o comércio eletrdnico tem aproveitado o poder da
Internet e os seus recursos, como a interatividade, velocidade, conectividade de rede e
multimédia. A Internet fornece uma oportunidade para muitas empresas conduzirem o0s seus

negdcios de uma forma mais eficiente, rapida e confidavel”.

Os consumidores habituaram-se a ter acesso permanente aos mais variados tipos de contetido
de forma gratuita (Gantz, 2005). Portanto, convencer um utilizador a pagar por um servico
que pode obter sem pagar € um desafio cada vez maior para qualquer empresa, acabando por
surgir a necessidade de se pensar em modelos de negdcio diferentes e capazes de se adaptar a

esta realidade.

A gratuitidade de servigos, nomeadamente no ramo das aplicacGes/software, € o tema-base da
presente dissertacdo. Neste trabalho sera apresentada a evolucdo dos modelos de negdcio
baseados na oferta de um produto/servico até chegar ao modelo freemium caracteristico dos
servicos online, que sera alvo de uma abordagem mais detalhada. Esta dissertacdo tem como
ponto de partida o trabalho “Succeeding with Freemium” (Bekkelund, 2011), cujo objetivo
passou por analisar o histérico de quatro empresas americanas. Com base nos resultados
obtidos, este autor estabeleceu um conjunto de oito proposi¢Ges que uma empresa deve ter em

conta para ser bem sucedida ao usar o modelo freemium. As proposi¢oes sao as seguintes:

Proposicdo 1 - E possivel projetar modelos de negdcios viaveis com base no modelo

freemium;

Proposicdo 2 - A versdo gratuita deve ser capaz de transmitir o valor acrescido da versao

premium de modo a conseguir converter um conjunto suficientemente grande de utilizadores.

Proposicdo 3 — Os efeitos da comunicacdo boca-a-boca séo vitais para o sucesso do modelo

freemium;

Proposicao 4 - Como condigdo prévia para escolher o0 modelo freemium a empresa deve ter

um custo marginal baixo, pelo menos na versdo gratuita;
Proposicdo 5 — O modelo freemium depende de um grande mercado-alvo;

Proposicdo 6 - Ao utilizar o modelo freemium € importante acompanhar e medir 0s custos e

receitas do produto ou servico;
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Proposicéo 7 - Para ser bem sucedido com o modelo freemium, a métrica-chave é o tempo de

vida dos clientes;

Proposicdo 8 - A empresa deve ser capaz de automatizar as atividades manuais mais
exigentes relacionadas com os seus utilizadores “gratuitos” para ter sucesso com o modelo

freemium.

A relevancia deste tema prende-se com a sua atualidade e pertinéncia. Segundo o New York
Times (Miller, 2009 in Bekkelund, 2011), o modelo freemium estd a tornar-se o0 modelo de
negécio mais usado entre as startups baseadas em produtos web. Dada a evolucdo das
caracteristicas da Internet tornou-se necessario repensar os modelos de negécio tradicionais
ou criar novos modelos e adapta-los a estas empresas. Assim, a presente dissertacdo pretende

constituir um contributo empirico sobre este assunto.

A motivacdo para a escolha deste tema baseia-se no desafio de estudar um modelo de negécio
cada vez mais comum nos dias de hoje e sobre o qual existe ainda pouca literatura disponivel.
O freemium é adoptado, sobretudo, por novas empresas que apostam na web como base
tecnoldgica e/ou meio de difusdo dos seus produtos e servigcos, mas também por empresas
tradicionais que percebem a importancia de se adaptar as novas tendéncias. Assim, outro fator
de motivacdo para este trabalho € a tentativa de compreender como é que as empresas

portuguesas analisadas aplicam o modelo freemium.

1.1 Objetivos
Este trabalho passa por tentar compreender a crescente tendéncia dos negécios na Internet e

como estes centram a sua estratégia, num meio especialmente conhecido pelos conteudos
gratuitos. Em primeiro lugar, pretende-se compreender os conceitos e a evolugdo do “gratis”

ao longo do tempo, a sua adaptagéo a um novo meio e o aparecimento do modelo freemium.

Desta forma, pretende-se analisar a aplicagdo destas mesmas proposigdes em empresas
portuguesas de aplicaces/software que usem o modelo freemium. Através desta analise,
tentar-se-a perceber se as proposic¢oes sugeridas por Bekkelund séo suficientes para o sucesso
de uma empresa que opera fundamentalmente através da Internet e cujo foco do seu trabalho é
oferecido aos utilizadores. Verificar-se-4 ainda se, aliado as proposi¢des, existem outros

fatores criticos de sucesso (tais como a localizacdo geografica da empresa, 0 acesso a
3
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investimento externo ou a fase do ciclo de vida em que a empresa se encontra) que sejam

também relevantes na estratégia das empresas e consequente sucesso das mesmas.

1.2 Estrutura

Em primeiro lugar, o presente documento focar-se-a na definicdo do conceito de plano de
negocio, de forma a enquadrar o restante trabalho. Seguidamente sera apresentada a evolugéo
dos modelos de negdcio baseados na gratuitidade de produtos ou servigos (subsidiacdo
cruzada, mercado tripartido, publicidade, entre outros) até chegar ao modelo freemium, que
sera abordado mais detalhadamente. Sera apresentado a defini¢do do conceito e caracteristicas
importantes a ter em conta, assim como o exemplo de empresas que aplicam este modelo.
Apdbs a revisdo bibliografica referente aos conceitos descritos acima, serd apresentada a
metodologia deste trabalho baseada nas proposi¢fes supracitadas. Nesta seccdo, referem-se
também os fatores criticos que serdo tidos em conta para o presente estudo. Segue-se a analise
dos casos das empresas portuguesas consideradas, apresentando-se as principais conclusoes
relativas as estratégias do uso do modelo freemium por parte destas empresas, assim como

propostas de trabalho futuro.
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2 Estado da Arte

O presente capitulo apresenta inicialmente uma abordagem a diferentes conceitos de modelo
de negocio para, de seguida, apresentar uma revisao bibliografica mais aprofundada no que
respeita aos modelos baseados na gratuitidade de produtos ou servigos. Serd também
apresentado o conceito de freemium de forma mais aprofundada, referindo as principais
caracteristicas e exemplos de empresas que apliqguem este modelo. Serd também apresentada

uma contextualizacdo referente aos fatores criticos considerados na analise posterior.

2.1 Modelos de negd6cio
“A esséncia da criacdo de valor é a de criar um produto que aumente o valor percebido ao

longo do tempo” (Evernote in Bekkelund, 2011)

Cada empresa define o seu modelo de neg6cio com base numa estratégia e objetivos: como
chegar ao seu publico-alvo, quais os canais de distribui¢cdo, como potenciar vendas, gerar
receitas e minimizar custos, quais as atividades-chave, 0s recursos necessarios, quem podem
ser 0s parceiros ideais, etc. Mas, sobretudo, € essencial delinear a proposta de valor oferecida,
bem como os fatores de diferenciacdo que atraem mais clientes/utilizadores (Osterwalder e
Pigneur, 2011; Demil, 2010; Teece, 2010).

Com base em varios artigos relacionados com esta area é possivel afirmar que ndo existe
ainda uma definicdo globalmente aceite pela comunidade cientifica, relativamente ao termo
“modelo de negbdcio” (Morris, 2005; Shafer, 2005; Teece, 2010; Bekkelund, 2011).

O termo modelo de negdcio surgiu na literatura no final da década de 90, especialmente
relacionada com o aparecimento da Internet e respetiva adop¢do do e-commerce (Ghaziani,
2005 in Demil, 2010).

De um modo geral, “o conceito refere-se a descricdo da articulacdo entre as diferentes
componentes do negocio ou ‘blocos de construgdo’ para produzir uma proposta que pode

gerar valor para os consumidores e, assim, para a organizacao” (Demil, 2010).

Um modelo de negocio “descreve a logica segundo a qual uma organizagao cria, proporciona
e obtém valor” (Osterwalder e Pigneur, 2011). De acordo com os mesmos autores “o modelo
de negdcio € como o0 esquema de uma estrategia destinada a ser implementada através de
estruturas organizacionais, de processos e de sistemas”. Estes autores definiram que um

modelo de negdcio pode ser constituido por um conjunto de nove blocos (Business Model
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Canvas, ver figura 1). Estes blocos abordam as quatro principais areas de um negdcio:
clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira e torna-se assim “numa linguagem
partilhada que permite descrever e manipular facilmente modelos de negocio para criar

estratégicas alternativas novas” (Osterwalder e Pigneur, 2011).

Designed for Designed by

The Business Model Canvas

Key Partners (& | Key Activities ot Value Propositions :@”4 Customer Relationshipg ) Customer Segments
& z&} Y N v

Key Resources ) 4;‘}_} Channels i\w@
S e

Cost Structure Revenue Streams

www.businessmodelgeneration.com == 5 @e0®®

Figura 1 - ""Business Model Canvas™ (imagem obtida do site
www.businessmodelgeneration.com)

Segundo Teece (2010), “um modelo de negodcio articula a l6gica, fornece dados e outras
evidéncias que demonstram a forma como uma empresa cria e agrega valor para 0s seus
clientes. Além disso, descreve também a arquitetura das receitas geradas, dos custos e 0s

lucros associados ao valor criado pela empresa”.

Shafer (2005) dividiu o conceito “modelo de negocio” definindo os dois termos
individualmente: “negocio estd fundamentalmente relacionado com a criacdo de valor e a
captura de retorno desse mesmo valor, enquanto a palavra modelo refere-se a uma simples
representagdo da realidade”. Com a combinagdo destes conceitos define-se modelo de negdcio
como uma “representacdo de logica subjacente ao ndcleo de uma empresa e as opgoes

estratégicas para criar e capturar valor dentro de uma rede com valor”.
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De acordo com Magretta (2002), um modelo de negdcio € como escrever uma historia. Sendo
a maior parte das novas histdrias variagcbes de histdrias antigas, 0 mesmo se passa com 0S
novos modelos de negdcio, que surgem como variacdes de cadeias de valor mais genéricas.
Assim, o enredo de um modelo de negdcio pode tornar-se no design de um novo produto para
uma necessidade desconhecida ou num processo inovador, uma forma melhor de fazer,
vender ou distribuir um produto ou servigo ja existente. McGrath (2010) sugere que “o
conceito de modelo de negdcio é atrativo porque sugere uma mudanga na maneira como as

estratégias sdo concebidas, criadas e executadas™.

2.2 Evolucdo dos modelos de negécio baseados na oferta de produtos ou servigos

“A nova forma de gratis ndo é um truque para desviar dinheiro de um bolso para outro. Em
vez disso, é impulsionado por uma extraordinaria nova capacidade de reduzir os custos de
bens e servigos para valores préximos de zero. Embora o grétis do século passado tenha sido
um método de marketing poderoso, neste século € inteiramente um novo modelo economico.”

(Anderson, 2009).

A oferta de produtos como parte integrante e estratégica do modelo de negdcio existe desde o
século XIX, quando algumas empresas criaram novas estratégias para captar a atencdo dos

consumidores para produtos até entdo inexistentes.

A Jell-O (marca de gelatinas instantaneas) surge referenciada na literatura como uma das
marcas que, a partir da oferta de um produto para promover a venda de outro, conseguiu ser
bem sucedida, ap6s duas tentatias falhadas. Num primeiro momento, a Jell-O ndo se
conseguiu impor no mercado a partir das estratégias delineadas inicialmente: ndo existia
grande aceitagé@o ou curiosidade por parte dos consumidores em adquirir um produto que néo
conheciam nem sabiam usar. Orator Frank Woodward, empresario americano, viu potencial
neste produto e decidiu criar uma nova forma de vendé-lo. Compreendendo a dificuldade de
fazer chegar aos consumidores um produto desconhecido, a sua estratégia passou por dar algo
em troca aos seus potenciais clientes (as donas de casa): livros de receitas que ensinavam a
preparar e cozinhar as gelatinas. Desta forma, acabou por ser criada uma necessidade, na
medida em que, para poder por em préatica as receitas propostas nos livros oferecidos era
necessario adquirir o produto. Com esta estratégia, Woodward conseguiu que a procura por
Jell-O aumentasse drasticamente e, em dois anos, atingisse milhGes de dolares em vendas
anuais (Anderson, 2009).
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Outro caso muito referenciado na literatura é o da Gillette. King Gillette foi o inventor das
laminas de barbear descartaveis. A par do exemplo anterior, também a introducéo deste novo
produto no mercado foi dificil: King Gillette tentou inUmeras estratégias de marketing que
ndo tiveram sucesso. No entanto, acabou por conseguir uma estratégia que se tornou bem
sucedida (e pela qual o caso é tdo estudado por diversos autores), através da criacdo de
parcerias com bancos, a quem vendia os suportes das laminas a um valor bastante baixo, para
que estes pudessem oferecé-los aos seus clientes, nas chamadas campanhas “shave and
save”. Assim, os futuros clientes do banco acabavam por ficar em sua posse com um objeto
incompleto, o qual s6 poderia ser usado apds a aquisi¢ao das laminas de barbear descartaveis.
Assim, Gillette conseguiu com a sua estratégia criar uma necessidade nos clientes por um

produto que, até entdo, nao existia no mercado (Anderson, 2009; Picker, 2010).

Figura 2 - Imagens representativas das marcas Jell-O (imagem de:
http://www.fourpoundsflour.com/origin-of-a-dish-the-jell-o-mold/) e Gillete (imagem de:
http://inventors.about.com/library/inventors/blrazor.htm)

Estes sdo apenas dois exemplos de empresas que revolucionaram a sua estratégia, a qual
passou por fornecer um produto gratuitamente aos seus clientes acabando por lhes criar uma
necessidade, até entdo inexistente, de adquirir novos produtos.

! Nota de tradugdo: campanhas “Shave and Save” podem ser traduzidas como campanhas “Barbeia e Poupa”.
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Estas empresas foram pioneiras neste modelo de neg6cio, mas muitas outras seguiram esta
estratégia. Assim, acabaram por surgir diferentes variantes de modelos de negdcio baseados
na oferta de produtos ou servicos, sendo que na maior parte desses modelos esta oferta é feita
de uma forma camuflada (Anderson, 2009):
o “Compre um, leve outro gratis”: € apenas uma forma de dizer que tem direito a 50%
de desconto quando compra os dois produtos;
e “Presente gratis dentro da embalagem”: significa que o valor do produto “oferecido”
esta dissolvido no preco final do produto comprado;
e “Portes gratuitos’: regra geral apenas significa que o valor destes estd inserido no

valor dos produtos comprados.

Existem ainda outros exemplos, como: as “amostras gratis” que sdo encaradas como uma
forma de marketing que serve para dar a conhecer um novo produto a potenciais clientes; ou o
free trial (experimentacdo gratuita) que significa que um determinado produto ou servico é
gratuito por um periodo limitado de tempo, apds o qual € necessario comprar ou pagar uma

prestacdo (mensal, trimestral, anual) para continuar a usufruir do mesmo (Anderson, 2009).

No entanto, é possivel encontrar novos modelos de negdcio em que free quer mesmo dizer
free. S&0 negdcios online, em que 0s custos marginais s&o proximos de zero. E o caso do
Flickr, um servico de partilha de fotos que € gratuito para uma grande percentagem dos seus
utilizadores, da Google ou da Wikipedia (Anderson, 2009). Contudo, estes servigos sao

suportados, sobretudo, atraves de modelos paralelos de publicidade (Rappa, 2004).

De acordo com Z. John Zhang, “Gratis ¢ uma das palavras mais poderosas no marketing.
Motiva verdadeiramente as pessoas. Quando surge a palavra “gratis”, mesmo que nao
necessite do produto, vai acabar por leva-lo” (in Knowledge@Wharton, 2009). Segundo
Anderson (2009) ¢é ainda referido que “as pessoas estdo a ganhar muito dinheiro a cobrar
nada. N&o nada por tudo, mas nada o suficiente para que tenhamos criado em torno do prego
zero uma economia tdo grande como um pais”. Porém, estas estratégias que se baseiam na
oferta de algo, destinam-se na maior parte das vezes a produtos fisicos (com excepcéo do free

trial e do freemium associados ao mundo digital) (Anderson, 2009).
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2.3 Modelos de negécios baseados no Gratuito
“A nova forma de gratis é baseada numa economia de bits e ndo de atomos.” (Anderson,

2009).

E possivel dentro da categoria dos modelos de negécio fazer uma divisdo daqueles que se
centram na gratuitidade dos seus produtos ou servicos. Assim, sdo apresentados de seguida

alguns exemplos de modelos de negocio que incorporam elementos gratuitos.

e Subsidiacdo cruzada (Anderson, 2009): acontece quando um produto é dado
gratuitamente a fim de vender outro produto com maior margem de lucro (como foi
possivel verificar nos exemplos das marcas Jell-O e Gillette). Este modelo esta4 na
origem da expressdo “ndo ha almogos gratis”, que significa que, de uma forma ou de
outra, 0 almoco sera pago por alguém, seja o cliente final ou alguém na cadeia de
relacbes que faz com que a comida chegue a mesa (0 dono do restaurante, 0s
fornecedores, os produtores, etc.). Dentro do modelo de subsidiacdo cruzada é feita

distingdo nas suas aplicacdes:

o Produtos pagos subsidiam produtos gratuitos (exemplo: a venda de pipocas que
subsidia a venda de bilhetes de cinema mais baratos);

o Pagar mais tarde de forma a subsidiar um produto gratuito agora (exemplo: a
oferta de um telemovel que, no entanto, obriga a subscricdo de um contrato de
permanéncia por um periodo pré-determinado);

o Pessoas que pagam, subsidiam as que ndo pagam (exemplo: quando as

mulheres tém entrada gratuita num bar, mas 0os homens pagam a sua entrada).
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Produto 1 Produtor Produto 2
{Pago) (Gratuito)

;.'._/

Consumidor

Figura 3 - Exemplo do processo do modelo de subsidiag¢do cruzada (Anderson, 2009 — traduzido pela
autora)

e Mercado tripartido (Anderson, 2009): O modelo tripartido baseia-se no facto de um
terceiro elemento financiar uma troca gratuita entre outras duas partes. Um exemplo
deste modelo é o dos jornais gratuitos: os jornais sdo distribuidos gratuitamente aos
leitores, mas sdo pagos por anunciantes de publicidade, ou seja, ndo estdo a ser

vendidos jornais aos leitores, mas sim leitores aos anunciantes.

L X )
P Contetido

ublicitdrio
P Rl (Gratuito)
(pago)
v - 4
! ——
} Produtos )
' (Pagos)
Anunciante Consumidor

Figura 4 - Exemplo do processo do modelo de mercado tripartido (Anderson, 2009 — traduzido
pela autora)

e Publicidade (McGrath, 2010): Num modelo suportado por publicidade, as empresas
sdo pagas para atrair utilizadores (apesar dos utilizadores ndo pagarem pelo que

recebem), de forma a que estes recebam mensagens de publicidade. O anunciante paga

11
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a empresa pelo acesso e atencdo do publico-alvo. Este modelo pode ser visto em
servigos como os da Google e o Facebook.

Mercados Ndo-Monetarios (Anderson, 2009) ou Gratis (McGrath, 2010): Neste
modelo as pessoas podem optar por dar algo sem esperar receber em troca qualquer
tipo de pagamento. Pode ter-se como exemplo a Wikipedia que funciona com base na
colaboracéo de todos os utilizadores e, assim, constituir uma das fontes de informacéo
online mais completa. Podem considerar-se outros exemplos, tais como software
opensource, a troca de trabalho (por exemplo, o reCAPTCHA da Google, onde os
utilizadores traduzem excertos de informagdo como forma de confirmagéo para aceder
a um site) e a pirataria, que consiste na reproducdo online de conteddos néo

autorizados (hnomeadamente masica, filmes, software, etc).

Produtor

—

Atencao, Contetidos
Reputagao Gratuitos
Consumidor

Figura 5 - Exemplo do processo do modelo de mercados ndo-monetérios (Anderson, 2009 - —
traduzido pela autora)

Promocdo (McGrath, 2010): este modelo centra-se na oferta de algo, a fim de
promover ou vender um produto ou servico completamente diferentes (como por

exemplo, as amostras gratuitas);

Troca (McGrath, 2010): neste modelo sdo permitidas trocas de produtos ou servigos
gratuitos por algo valioso para a empresa. Um exemplo tipico é oferecer produtos em
troca de feedback e informacdes importantes;
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Freemium (Anderson, 2009): no modelo freemium ¢ oferecida uma verséo basica do
produto/servico (a versdo free). A versdo gratuita, regra geral, cumpre as necessidades
bésicas de uma grande percentagem de utilizadores. Porém, é objetivo da empresa que
parte desses utilizadores vejam numa versdo paga e mais completa (premium), valor
acrescentado suficiente que os convenca a adquirir esta versao (conversao). Enquanto
no caso de produtos fisicos, as amostras gratuitas sdo dadas em pequenas quantidades
tendo em conta 0s custos que acarretam na sua producdo, no mundo dos produtos
digitais a logica inverte-se. Uma aplicacdo é distribuida em larga escala de forma a
atrair o maximo possivel de utilizadores e esperando que, desses utilizadores, uma
pequena percentagem se converta a versdo premium. Uma empresa de
aplicacdes/software que aplique o modelo freemium segue, normalmente, a Regra dos
Cinco por Cento: 5% dos utilizadores suportam os restantes. Isto significa que, para
cada utilizador que paga por uma versdo premium, outros 19 usam a versdo basica de

forma gratuita.

Chris Anderson propde o esquema seguinte (Figura 76) como ilustracao deste modelo.

Produto Basico Prod!or Produto premium
(Gratuito) (Pago)

N3o pagantes

Pagantes

Figura 6 - Diagrama do modelo freemium tal como proposto por

Chris Anderson (2009), (traduzido pela autora)
O produtor disponibiliza duas versdes de um mesmo produto: uma versdo basica

(gratuita), dirigida a utilizadores ndo pagantes e uma versdo premium (paga),

direcionada a utilizadores que efetivamente vdo comprar uma versao mais completa.
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Porém, de acordo com a definicdo apresentada, e tendo em conta o funcionamento do
modelo, é sugerido um novo esquema (Figura 7) que pretende representar de uma
forma mais completa, as diferentes interagdes que ocorrem quando aplicado 0 modelo
freemium e que ndo sdo contempladas no esquema original. Assim, é acrescentada
uma primeira ligacdo entre os consumidores ndo pagantes e o produtor. Esta ligacéo
surge porque ndo ocorre apenas uma comunicagdo unidirecional do produtor para 0s
consumidores que nao pagam. Esses utilizadores, mesmo ndo retribuindo com
dinheiro, representam a maioria dos utilizadores do servigo e acabam por contribuir
através de feedback e dando notoriedade a empresa. E ainda acrescentada uma segunda
ligacdo, que representa a passagem de um utilizador ndo pagante para a versdo paga
(conversdo), tornando-se para o produtor numa fonte de retorno monetério. No fundo,
essa ligacdo € a que justifica o principal objetivo do modelo freemium: a conversédo de

um utilizador ndo pagante para pagante.

Produto Basico Prod!or Produto premium
(Gratuito) (Pago)

v v
| Notoriedade '

N3o pagantes % Pagantes

conversao

Figura 7 - Nova proposta do diagrama do modelo freemium (autora)

Apesar das diferencas entre os modelos apresentados, todos tém em comum o facto de estar
sempre envolvida a oferta de um determinado bem ou servigo. Nesse sentido, o
desenvolvimento desta dissertacdo centrar-se-4& com mais detalhe nas caracteristicas de um
destes modelos, nomeadamente o modelo freemium, cujas informac6es mais detalhadas sdo

apresentadas seguidamente, no capitulo 2.4.
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2.4  Freemium
“Daqui em diante, vou referir-me a este modelo de negocio como o modelo freemium. Espero

que o0 nome cole porque eu adoro-o.” (Fred Wilson)

O conceito freemium surgiu em 2006, da autoria do investidor americano Fred Wilson. Este
definiu no seu blogue pessoal um novo conceito de modelo de negdcio, ao qual ele se referiu
como o seu “modelo de negocio favorito” e que descreveu da seguinte forma: “Dé& o seu
servico gratuitamente, suportado ou ndo por publicidade, adquira bastantes clientes de forma
eficiente através do método boca-a-boca, redes de referéncia, pesquisa orgénica em
marketing, etc, e depois ofereca servigos premium pagos com valor acrescentado ou uma
versdo reforgada do seu servigo para os seus clientes base” (Wilson, 2006 - 1). Uma vez que
ndo existia um nome concreto para esta definicdo, Fred Wilson sugeriu que fossem os leitores
do seu blogue a indicar um nome. Assim nasceu o termo freemium, sugestdo de Jarid Lurkin,
que propunha a juncdo dos termos free e preemium, e que se tem mantido como referéncia
(Wilson, 2006 - 2).

O modelo freemium tem diversas variantes de acordo com 0s objetivos da empresa em causa.
No entanto, segundo Chris Anderson (2009), podem ser identificados quatro variantes

principais baseados no modelo freemium:

e Limite de tempo: Este modelo baseia-se na oferta de um determinado servigo por um
tempo limitado (normalmente 30 dias), apés o qual o utilizador efetua a compra
definitiva do servico ou passa a pagar um valor definido por um determinado periodo
de tempo. E um modelo facil de aplicar, com um baixo risco de canibalizacdo da
propria empresa. Porém, tem como contrapartida o facto de ser um modelo pouco
atrativo para os utilizadores: estes tém 30 dias para se adaptar a um servico, que
poderdo ndo ter interesse em pagar para continuar a usar, se verificarem que nao lhes
traz um beneficio significativo em relagdo ao que podem obter gratuitamente através
da concorréncia. Neste sentido, os utilizadores terdo investido tempo na aprendizagem

de um servico que ndo lhes traz mais valias.

e Limite de funcionalidades: Este modelo baseia-se na oferta de uma versédo gratuita
com funcionalidades basicas, em paralelo com uma versdao mais sofisticadas e com

15



Modelo Freemium: Estudo dos Fatores que Influenciam o Sucesso na Implementa¢do do Modelo Freemium em
Empresas Portuguesas de Aplicacdes/Software

funcionalidades extra, designada de versdo premium. E uma 6ptima forma de chegar a
mais clientes, pois todos poderédo estar habilitados a usar a versdo basica e atualiza-la
para uma versdo mais complexa, apenas quando/se sentirem necessidade. Como
contraponto esta a dificuldade na criacdo de duas versdes que se devem diferenciar nas
funcionalidades. Ambas devem trazer valor suficiente para os utilizadores de forma a
atrai-los para usar a versdo gratuita, mas, sobretudo, que sintam necessidade de se

converterem a versao paga.

e Limite de registos: Este modelo pressupde que apenas um numero limitado de
pessoas possa ter acesso ao uso do servigo gratuitamente, sendo que as restantes terao
que pagar para usar o servico (exemplo: Quickbooks). E um modelo facil de
implementar e compreender. No entanto, é possivel que este modelo acabe por

canibalizar parte do mercado.

e Limite por tipo de cliente: Neste modelo a regra € que empresas pequenas usam 0S
servicos gratuitamente, enquanto empresas grandes pagam (como é o exemplo da
Microsoft BizSpark em que apenas empresas com menos de 3 anos ou menos de um
milhdo de retorno usam o software gratuitamente). Este € um modelo positivo no
sentido em que cobra as empresas segundo a sua capacidade de pagar, sendo que 0 seu

maior entrave estara relacionado com a burocracia.

O freemium ¢ o oposto do modelo tradicional de ofertas: em vez de se oferecer 1% do produto
para vender 99%, sdo oferecidos 99% para vender 1%. A razdo porque este modelo faz
sentido € que para os produtos digitais, onde o custo marginal é perto de zero, 99%
representam um custo pequeno e permitem o alcance de um grande mercado. Deste modo 1%

gue seja convertido, serd 1% de um grande namero (Anderson, 2008).

Existem alguns fatores importantes a ter em consideragdo no momento da aplicagdo deste
modelo. Em primeiro lugar, é importante considerar a segmentacdo do produto. Se uma
empresa oferecer demais na versao gratuita, os utilizadores deixam de ter motivos para se
converterem a uma das versdes pagas. Um exemplo é a Feedburner (2013), um gestor web de
feeds, lancado em 2004, que so tinha cerca de 2000 clientes pagantes num total de 500 mil,

qguando foram vendidos a Google. A Feedburner acabou por dar demasiadas funcionalidades
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a partida, uma vez que o produto gratuito, por si sO, era bom o suficiente para a maioria dos

utilizadores.

O segundo ponto importante € a criacao de funcionalidades novas e suficientemente atraentes
que vao ao encontro das necessidades dos utilizadores, assim como da forma como estes usam
0 produto. Por vezes a oferta de suporte técnico ou ferramentas de anlise de dados néo sdo
funcionalidades suficientemente atrativas para a maioria dos utilizadores. A Carbonmade
(2013), empresa que permite a criacdo de portfolios online, decidiu optar pela oferta de mais
espaco de armazenamento, suporte para ligacdes de video e a oferta do dominio personalizado
(URL). E atribuido um URL a todos os utillizadores (pagantes ou nio pagantes) de forma a
que estes possam publicitar os seus prdprios portfélios, mantendo assim a viralidade do
servico independentemente do tipo de subscricdo. Desta forma, ddo também a conhecer o

servico da Carbonmade, atraindo mais utilizadores.

Outro fator também importante prende-se com o acompanhamento dos utilizadores e daquilo
que estes fazem com o produto, as taxas de conversao entre planos gratuitos e pagos, as taxas

de desisténcia, entre outras métricas importantes (Fry, 2010).

2.5 Freemium nas empresas
“Aqueles que compreendem o novo conceito de gratuito vao liderar os mercados de amanha

e ser disruptivos nos de hoje.” (Anderson, 2009)

Em “Succeeding with Freemium”, Bekkelund (2011) apresenta quatro empresas que usam 0
modelo freemium como estratégia. Destas, trés sdo bem sucedidas e uma acabou por

desaparecer.

Um dos casos apresentados € o da Evernote (2013). Fundada por Phil Libin, a Evernote é um
bloco de notas virtual ou, como define o fundador, “um cérebro externo”, uma “gaveta de
memoria universal”. A empresa nasceu em Junho de 2008 e tem mais de 5 milhdes de
utilizadores. Recebeu um investimento de 20 milhdes de dolares da Sequoia Capital. A sua
estratégia freemium apresenta-se através de trés planos distintos: um gratuito, um plano de 5%
por més e outro de 45% mensais e apresentou uma taxa de conversao de utilizadores gratuitos
para um plano pago de 0.5% no primeiro més (Bekkelund, 2011). Atualmente a Evernote tem
a disposicao oito produtos diferentes, versdes mais personalizadas do conceito inicial do bloco

de notas como a Evernote Food que possibilita organizar toda a informacgéo sobre comida, a
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Evernote Clearly que permite organizar contetdos de blogs, artigos e paginas web, entre
outros (Evernote, 2013).

Outro caso de sucesso apresentado € o da MailChimp (2013). Esta empresa oferece um
servico de marketing por email para que os clientes possam criar, enviar e seguir as suas
campanhas. A empresa foi langcada em 2001 e, durante oito anos baseou-se apenas num
servico premium. Em Setembro de 2009 optou por mudar a sua estratégia para um servico
freemium e, no espago de um ano, cresceu de 85 mil utilizadores para cerca de 450 mil,
enguanto o numero de utilizadores pagantes subiu 150% e os lucros cresceram cerca de 650%.
A Mailchimp tem adquirido cerca de 30 mil novos utilizadores mensais, 13% dos quais,

utilizadores pagantes.

A par destes casos, existem outras empresas que aplicam este modelo. E o caso do Skype, da
Dropbox, Pandora, Flickr, Linkedin, entre outras. Todas elas criaram produtos/servicos
inovadores, acabando também por criar novas necessidades nas pessoas. Segundo Drew
Houston, fundador da Dropbox (2013), “o facto foi que a Dropbox ofereceu um produto que

as pessoas nao sabiam que precisavam até terem experimentado” (Shmilovici, 2011).

2.6  Fatores Criticos de Sucesso

De acordo com Boynton (1984) “os fatores criticos de sucesso sao as coisas que devem correr
bem para assegurar 0 sucesso de um ‘manager’ Ou de uma organizacdo e, por isso,
representam areas empresariais € de gestdo as quais deve ser dada uma atencdo especial e
continua de forma a criar um alto desempenho”. Munro e Wheeler (in Boyton, 1984)
“sugerem que os fatores criticos de sucesso podem ser usados para direcionar os esforgos de
uma organizacdo para o desenvolvimento de planos estratégicos. Além da aplicacdo dos FCS
para fabricar um conjunto de estratégias, eles também podem ser utilizados para identificar as

questdes criticas relacionadas com a aplicagdo de um plano”.

Em 1993 Magnus Klofsten (in Brillois, 2000) referiu que: "é sabido que os primeiros dois a
trés anos séo decisivos para o futuro de uma empresa e posterior desenvolvimento. Muitos
falam dos anos de luta, mas poucos tentaram realmente compreender aquilo que determina se

uma empresa sobrevive esses anos ou nao”.

Segundo Klofsten, sdo varios os fatores criticos de sucesso, ou pedras angulares, como
decidiu chamar-lhes. Estas oito pedras angulares devem estar presentes para apoiar uma
empresa no desenvolvimento, a ser rentavel e estavel. Por definicéo, estes fatores sdo: a ideia,
0 produto, o mercado, a pericia, as relagdes com os clientes, a motivacdo, o desenvolvimento

organizacional e as relagcbes com outras empresas (in Brillois, 2000).
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3 Metodologia

Neste capitulo serd descrita a forma como o presente estudo foi elaborado, relativamente a
analise da aplicacdo das oito proposicoes de Bekkelund (2011) em empresas portuguesas.
Neste sentido, comegar-se-a pela apresentagdo das proposi¢cdes que servem de base para este
estudo, seguido dos fatores criticos de sucesso que serdo também alvo de analise e, por fim, a

apresentacdo do método de analise utilizado.

3.1 Proposicbes

O autor de “Succeeding with Freemium” (Bekkelund, 2011) prop6s-se a analisar quatro
empresas americanas, cuja estratégia de atuacdo se focava no modelo freemium. Dos dados
recolhidos e da andlise efetuada, o autor tentou perceber quais daquelas empresas eram
consideradas bem ou mal sucedidas na aplicacdo do modelo. Como resultado dessa analise,
Bekkelund estabeleceu um conjunto de oito proposicdes que servem de linhas orientadoras
para outras empresas que usem freemium como modelo de negdcio. Assim, as proposi¢oes

consideradas (ja apresentadas acima) séo:

Proposicdo 1 - E possivel projetar modelos de negdcios vidveis com base no modelo

freemium;

Proposicdo 2 - A versdo gratuita deve ser capaz de transmitir o valor acrescido da versao

premium de modo a conseguir converter um conjunto suficientemente grande de utilizadores.

Proposicao 3 — Os efeitos da comunicagdo boca-a-boca séo vitais para o sucesso do modelo

freemium;

Proposicao 4 - Como condigdo prévia para escolher o0 modelo freemium a empresa deve ter

um custo marginal baixo, pelo menos na verséao gratuita;
Proposicdo 5 — O modelo freemium depende de um grande mercado-alvo;

Proposicao 6 - Ao utilizar o modelo freemium é importante acompanhar e medir 0s custos e

receitas do produto ou servico;

Proposicao 7 - Para ser bem sucedido com o modelo freemium, a métrica-chave é o tempo de

vida dos clientes;
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Proposicdo 8 - A empresa deve ser capaz de automatizar as atividades manuais mais
exigentes relacionadas com os seus utilizadores “gratuitos” para ter sucesso com 0 modelo

freemium.

Desta forma, pretende-se utilizar estas proposicdes como ponto de partida para o
desenvolvimento do presente trabalho. Com base na andlise de empresas portuguesas que
utilizem o modelo freemium, o objetivo é compreender em que medida as proposi¢des sao
tidas em conta pelas empresas e se estas sdo suficientes para alcancar uma estratégia bem
sucedida. No entanto, serd importante ter em consideracdo que poderdo existir outros fatores
criticos de sucesso que também tém influéncia na estratégia das empresas e em que medida

estes se tornam ou ndo, num complemento as proposicdes.

Na analise, serdo ponderados fatores criticos para 0 sucesso de uma empresa com base no
modelo freemium, tais como a importancia da geografia (0 pais em que surge a atividade da
empresa), sobretudo, no acesso a mercados, acesso a investimento, assim como o ciclo de

vida das empresas.

3.2 Método de Anédlise

Para o desenvolvimento deste trabalho, e a par de “Succeeding with Freemium” (Bekkelund,
2011), a analise sera realizada através do estudo de casos particulares de varias empresas que
serdo posteriormente comparados entre si. O objetivo principal serd verificar se proposicoes
sdo tidas em consideracdo pelas empresas e se sdo suficientes para as tornarem bem

sucedidas, ou se existe também influéncia de outros fatores criticos de sucesso.

Para este efeito, foram pesquisadas e contactadas empresas portuguesas que usam modelo
freemium como estratégia. Foram contactadas um total de onze empresas, sendo que trés
responderam positivamente para a participagdo no estudo. Destas trés empresas, uma tinha
sede no Porto (na UPTEC), enquanto das restantes, uma estava sediada em Coimbra (no
Instituto Pedro Nunes) e uma em Lisboa (no Startup Lisboa). A empresa com sede no Porto
foi entrevistada pessoalmente, enquanto as restantes foram entrevistadas por entrevista via
Skype e por email através do envio do formulario, respetivamente. O trabalho decorreu no

periodo entre Janeiro e Junho de 2013.

As questdes colocadas (Anexo A) foram concebidas de forma a obter informagdes sobre a
empresa que levassem, posteriormente, a perceber de que forma aplicavam o modelo

freemium, assim como extrair informag0es que permitissem compreender que outros fatores
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criticos poderiam influenciar a atividade da empresa. Neste sentido sera feita uma abordagem
qualitativa as respostas, de forma a obter as conclus@es para esta dissertacéo.
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4 Anadlise de contetdos

Neste capitulo pretende-se analisar os dados fornecidos pelas empresas de forma a
compreender até que ponto estas adoptaram as proposicGes apresentadas e, em que medida,
estas se mostram suficientes para o sucesso das empresas. Também serdo alvo de anélise
alguns fatores criticos de sucesso (tais como: a localizacdo da empresa, acesso a investimento
e a fase do ciclo de vida em que a empresa se encontra) com o objetivo de compreender se

estes tém influéncia nas decisdes e no desempenho das empresas.

4.1 As empresas

e JScrambler

O JScrambler (JScrambler, 2013) é um servico pertencente a empresa Auditmark, sediada na
cidade do Porto. O objetivo deste servico é a transformacédo (ofuscacdo) de codigo javascript

em codigo equivalente, a nivel de funcionalidades, mas que seja ilegivel a um humano.

A versdo beta nasceu em Abril de 2010. O objetivo inicial passava por reunir registos e
feedback dos potenciais clientes, fazer as melhorias técnicas necessarias e pensar na
estratégia. Assim, em Outubro do mesmo ano foi lancada a primeira versdo comercial.
Segundo Pedro Fortuna (JScrambler), a estratégia passou por nivelar o preco a partir da
quantidade de funcionalidades: cobravam por funcionalidades mais avangadas e o “produto
oferecido gratuitamente era equivalente ao produto cobrado pela concorréncia”, tendo
resultado “‘um valor mais barato, equivalente ao preco médio da concorréncia”. Além disso, 0
JScrambler diferencia-se da demais concorréncia pelo facto de ser Software as a Service
(SaaS), em vez dos tradicionais ferramentas instaladas no computador, usadas para 0 mesmo
proposito. Desta forma, o JScrambler ndo coloca o cliente dependente de atualizagdes e

compatibilidades com software, caracteristicas das alternativas propostas pela concorréncia.

Na primeira verséo do servigo, o0 modelo freemium consistia na existéncia de trés planos: um
gratuito e dois pagos, com um valor mensal de 39.90$ (ao qual foi aplicada uma promocao
atingindo um valor de 19.90%) e outro com valor anual de 339% (ao qual foi aplicado um
desconto atingindo um valor de 99.90%). Porém, as vendas ndo comegaram muito bem, dada a
novidade do servico e da marca. Tal motivou a empresa a fazer alteracoes e, em Abril de 2011

surgiram algumas novidades. O desconto aplicado sobre o preco base foi retirado. Esta
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pequena mudanca resultou na duplicagdo das vendas. Este subito aumento das vendas ficou a
dever-se, segundo Pedro Fortuna, ao facto de que “ndo sendo um produto de necessidade
constante, para garantir a seguranca do seu trabalho, o cliente estd disposto a pagar o que for
preciso. E um servico deste sem uma promocao associada da mais garantias ao cliente”. Com
base neste pressuposto nasceu entdo uma segunda versdo com novas funcionalidades,
atualizagdes de pregos e novos modelos de subscricdo. Desta forma, e “para evitar que o
cliente usufruisse do servico e se fosse embora”, decidiram acabar com os planos mensais, e
dar origem a planos trimestrais, acabando por prolongar por mais tempo, a presenca do cliente
no servigo. Surgiram assim quatro planos, um gratuito e trés pagos, cujas funcionalidades
foram evoluindo juntamente com o preco. Desde a integracdo deste modelo, o valor das
vendas subiu aproximadamente 500%. Assim, o JScrambler comecou a ganhar um novo rumo
com a criagdo, em 2013, de uma terceira versdo, que contempla uma melhor divisdo dos
planos e atribuicdo dos precos e com o claro objetivo do segundo plano pago ser o mais
vendido.

Ao longo das varias versdes a taxa de conversdo de utilizadores do modelo gratuito para
qualquer outro dos modelos pagos foi sempre bastante baixa. Isto porque o modelo base
suprime as necessidades de um utilizador comum, mas n&o as de clientes que requeiram um
servico mais avancado, e que acabam por adquirir diretamente a versdo premium que
precisam. Além disso, também existem concorrentes que prestam gratuitamente um servico
semelhante, o que acaba por criar alternativas aos utilizadores que nao estejam dispostos a
pagar.

Sendo o JScrambler um produto dentro de uma empresa maior, muitas das pessoas que
trabalham neste projeto sdo tranversais. Porém, existem 5 pessoas afetas completamente ao
JScrambler. Como recursos sub-contratados, recorrem apenas ao servico de um designer e de

servidores. O servico é completamente automatizado, possuindo também um sistema de

monitorizacgdo 24h por dia, 7 dias por semana.

O JScrambler tem criado valor para os seus clientes desde o inicio, com 0 seu servigo
inovador. De acordo com Pedro Fortuna, “ndo ha melhor produto a ofuscar codigo
javascript”. Para continuar a manter esse valor esta ja tracado um roadmap bem definido com

futuras atualizacdes.

Quanto a localizagdo da empresa em Portugal, o CEO considera que, apesar de até ao
momento nao ter representado um problema, os Estados Unidos (nomeadamente uma cidade

como Sao Francisco) seriam mais apelativos. E tendo por base este interesse, a empresa tem
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planos para futuramente abrir um escritorio nos EUA e, assim, ter uma presencga local
estratégica que permita um acesso mais facilitado a novos clientes e investimento, mesmo que
0 desenvolvimento continue a ser feito a partir do Porto. No entanto, sendo um tipo de
negocio sem barreiras, a internacionalizacdo do servico acabou por surgir naturalmente, tendo

0 JScrambler, neste momento, clientes em 106 paises.

Este servigo nasceu de um investimento interno da Auditmark tanto a nivel monetario como

de outros recursos, sem existir qualquer tipo de financiamento externo.

e Bundlr

O BundIr (Bundlr, 2013), projeto que nasceu na cidade de Coimbra, em Setembro de 2010,
permite a criacdo de pacotes virtuais de informagdo com qualquer tipo de contetdo, sobre 0s
topicos que mais interessem aos utilizadores, tais como artigos, fotos, videos, tweets, citacdes

e links.

A 12 versdo do Bundlr surgiu em Fevereiro 2011, ainda sem uma versdo comercial, que s
apareceu no final de 2012. Foi opcéao desde o inicio seguir a estratégia freemium, isto porque,
segundo o fundador Sérgio Santos, “a ideia era ter uma componente gratuita e outra paga,
uma vez que um servico como o Bundlr ganha muito valor pela quantidade de contidos
partilhados por outras pessoas”. Assim, como forma de ganhar trag&o inicial, o langamento da
plataforma contou apenas a versdo gratuita. Os objetivos tragados, inicialmente, prendiam-se
com o alcance de uma taxa de conversdo entre 2% e 5%, “baseados na referéncia do autor
Chris Anderson”, no primeiro ano de atividade. Até ao momento, no universo dos atuais
36000 utilizadores, a taxa de conversdo de utilizadores gratuitos para pagos, apds a introducéo
da versdo comercial, é de 0.23%. Mensalmente, o numero de utilizadores ativos é de cerca de
3000 e por dia registam-se em média 60 novos utilizadores (aproximadamente 2000
utilizadores por més). Um dado a reter prende-se com o facto de metade dos utilizadores
premium o terem feito logo no primeiro registo. No entanto, o plano gratuito € o que mantém

0 maior nimero de utilizadores, até ao momento.

Apobs a fase inicial, o Bundlr introduziu dois planos pagos para além do plano gratuito.
Contudo, rapidamente perceberam que, como a empresa era recente e a adesdo ainda era
baixa, ndo tinham dados suficientes para tornar o modelo premium tdo complexo. Nesse
sentido, resolveram simplificar e optaram por manter o plano gratuito e um plano pago.
Sérgio Santos refere que, para além dos planos associados ao servico, o Bundlr tem ainda

outras fontes de rendimento “mas que ndo trazem tanto dinheiro como os modelos pagos”,
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nomeadamente em ‘“comissdes de venda de produtos comercializados através de links
partilhados no site e ainda atraves da publicidade feita pelas marcas no site”. Além disso,
numa fase inicial utilizaram também as respetivas competéncias nas areas de web e mobile

para fazer trabalhos que ajudassem a fomentar o projeto.

Atualmente, a empresa reparte as suas atividades por trés areas principais: manter e melhorar
0 servico existente, areas de venda e marketing e a criacdo de novas funcionalidades. Estas
novas funcionalidades estdo pensadas a curto/médio prazo, nomeadamente o desenvolvimento
de uma aplicacdo para smartphones e tablets, assim como o estudo de novas maneiras para

atrair publicos diferentes e convencer as pessoas a converterem-se do plano free para pago.

Existem trés pessoas a trabalhar nesta empresa a full-time, mas apenas duas comegaram no
desenvolvimento inicial. Servicos subcontratados, apenas os relacionados com dominio,
servidores e base de dados, plataformas de envio de newsletters, assim como um servico
periodico de ilustragdo/design. Quase todos os servigcos sdo automatizados, com excep¢do
daqueles que justificam alguma intervencdo, nomeadamente o envio de newsletters especiais
(anunciando novas funcionalidades), o suporte técnico e a detecdo de spam. Os custos
operacionais referem-se sobretudo aos recursos humanos e aos custos de manter a empresa a

funcionar, como impostos, salarios e renda do espaco.

O Bundlir foi pensado, inicialmente, para a area de jornalismo. Porém, acabou por ndo obter
grande retencdo, o que levou o projeto a fazer alteracGes e a alargar o &mbito do mesmo a um
publico mais abrangente. Atualmente, investigadores, estudantes e professores encontram-se

entre 0s segmentos que mais utilizam o servigo.

De acordo com Sérgio Santos, existe valor criado para os utilizadores, “existem utilizadores
muito ativos na plataforma: cerca de 0.5% dos utilizadores frequentam-na 10 vezes ou mais,
por més. Neste sentido, o Bundlr tem sido uma ferramenta muito valiosa para essas pessoas”.
A maior parte dos utilizadores do servi¢co ndo sdo portugueses: 40% dos utilizadores séo dos
Estados Unidos, o segundo pais mais representado € o Reino Unido e sO depois surge

Portugal.

Relativamente a constituicdo da empresa em Portugal o fundador refere que é dificil ter
acesso a alguns recursos importantes: “faltam pessoas com experiéncia e sucesso comprovado
na construcdo de negocios online e na aplicacdo do modelo freemium, que seriam mais faceis
de encontrar noutros paises”. Nesse sentido, a dificuldade em encontrar casos de sucesso,
materializa-se, igualmente, na dificuldade em encontrar mentores que possam representar uma

mais valia para empresas como o Bundlr, “isto porque 0s investidores portugueses estdo mais
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habituados a investir em negdcios de Internet para consumidores finais”. Contudo, com a
facilidade que ha, hoje em dia, em viajar e contactar investidores de outros paises, esta
dificuldade acaba por ser contornada e ultrapassada. O Bundlr foi um negdcio pensado desde
inicio para ser internacional (dado que ndo existem grandes barreiras num negdcio deste tipo,
o facto do site se encontrar em inglés, os precos serem em dolares, o marketing ser sobretudo
dirigido para um publico internacional, e da empresa ter estado presente em varias

conferéncias internacionais).

Outro aspeto prendeu-se com 0 acesso a investimento por parte de uma capital de risco, a
SeedCapital (em Agosto de 2011), que facultou a Bundlr 15 mil euros, que foram aplicados

tanto no desenvolvimento da plataforma durante o primeiro ano como na criagdo da empresa.

Até ao momento, o fundador cré que ainda ndo foram cumpridos todos os objetivos tracados
inicialmente: “era objetivo que o Bundlr suportasse a empresa mais cedo. Isto ndo foi atingido

e é o principal objetivo a alcancar até ao final do ano (2013) .

e Limetree

A Limetree (Limetree, 2013), projeto que surgiu em Abril de 2012, consiste numa aplicagdo
web e mobile que permite aos utilizadores armazenarem, de forma segura, mensagens, fotos e
videos dos filhos de forma a preservar memorias para serem partilhadas mais tarde. E
possivel, através da aplicacdo, definir o momento exato em que deseja mostrar essas
memorias aos filhos. A informacdo sera apresentada num design apelativo e ordenada

cronologicamente.

Esta plataforma tem uma média de 2400 utilizadores mensais, sendo este valor uma
aproximacdo, dado que pode ser utilizada em diferentes meios (web, smartphones e tablets) e
por esse motivo, o valor é bastante variavel de més para més. Além disso, conta com uma
média de 1000 novos utilizadores mensais. Relativamente a estratégia freemium, a empresa
conta com trés planos distintos, um gratuito (com funcionalidades mais limitadas) e dois
planos pagos (“Family” e “Premium”). Dentro dos planos existentes, o nimero de utilizadores

é bastante repartido.

A adopg¢éo do modelo freemium foi uma op¢do desde o inicio do projeto. O objetivo inicial
tracado pela empresa era a obtencdo de uma taxa de converséo, entre 3% e 5%, de utilizadores
do plano gratuito, para um dos planos pagos. Porém, até ao momento, essa conversao ronda

0s 0.5%. Uma vez que os planos pagos, por si so, ainda ndo atingiram uma percentagem que
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permita a empresa ser rentavel, a Limetree tem como outras fontes de rendimento a venda de
subscricOes em caixas-oferta estando, para breve, preparadas outras fontes de receita com

produtos relacionados.

Atualmente, a empresa encontra-se sediada na incubadora Startup Lisboa e tem presenca em
Dublin, na Irlanda. Conta com uma equipa de quatro pessoas a contrato e um estagiario,
responsaveis pelas mais diversas tarefas dentro da empresa, desde o desenvolvimento do
produto, a atualizacBes e manutencdo da plataforma, a qual tem sido dedicado muito tempo.
Subcontratados, apenas servigos relacionados com design e comunicacdo. A maioria dos
servigos sdo automatizados apesar de existirem alguns que podem ser iniciados manualmente.
Quanto a objetivos futuros, a Limetree tem um roadmap bem definido, prevendo o
desenvolvimento de novas funcionalidades e onde sdo contempladas novas formas de

divulgacao.

No que respeita ao valor gerado, a empresa acredita que, até ao momento, conseguiu criar
valor acrescido para o seu publico-alvo e prevé direcionar a plataforma para novos segmentos

ndo previstos numa fase inicial.

Relativamente a internacionalizacdo a empresa encontra-se, neste momento, presente na
Irlanda por solicitagdo de investidores e parceiros. Porém, mantém o objetivo de expandir-se
para outros mercados, nomeadamente, a América do Norte, América do Sul e llhas Britanicas.
Além disso, grande parte dos utilizadores da Limetree ndo sdo portugueses, assim como a
maior parte dos investidores. A Limetree encontra-se, de momento, a estudar parcerias com
grandes empresas nacionais e internacionais de forma a promover, conjuntamente, a

plataforma noutros mercados.

A construcdo da empresa teve o impulso de business angels e de uma aceleradora em Dublin,
pois, como considera a empresa, “Portugal ndo € um pais determinante para aceder a outros
mercados”. Uma presenca estratégica noutro pais facilita mais o0 acesso a outros utilizadores e

investidores.

Até ao momento, a Limetree considera que grande parte dos objetivos tragados inicialmente

foram cumpridos, apesar de outros estarem dependentes de mais tempo para se concretizarem.

4.2 As Proposicdes
Nesta sec¢édo, sdo apresentadas as oito proposi¢Oes indicadas por Bekkelund para que uma

empresa aplique com sucesso 0 modelo freemium. Pretende-se assim perceber com base nas
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entrevistas prestadas pelas empresas, se estas se enquadram nestas oito proposicoes, ou se tém
estratégias encaminhadas nesse sentido.

Proposicdo 1 - E possivel projetar modelos de negécios viaveis com base no modelo

freemium;

As trés empresas analisadas afirmaram que o modelo freemium foi uma opc¢édo desde inicio.
Apesar de parte dos objetivos tracados inicialmente pelas empresas ainda ndo terem sido
cumpridos, é possivel justificar-se essa auséncia com o facto das empresas serem recentes,
com um periodo relativamente curto de atuacdo no mercado, o que pode justificar ainda ndo
terem alcancado uma presenca forte junto dos respetivos publicos-alvo. Além disso, existem
atualmente varias alternativas para cada um dos servicos apresentados, o que significa que a
atencdo com o publico tem que ser partilhada. A captacdo de novos utilizadores/clientes passa
por um posicionamento bem diferenciado face a concorréncia (o fator inovador é muito
importante para afirmar essa diferenciacdo), assim como pela criacdo de estratégias de
marketing bem direcionadas para 0s respetivos publicos. Neste sentido, dado que a amostra de
empresas que responderam positivamente a este estudo € relativamente pequena e, devido ao
facto das empresas consideradas ndo terem ainda atingido os objetivos de conversdo a que se
propuseram, torna-se prematuro concluir que a implementacdo do modelo freemium nos casos
estudados é viavel. E, no entanto, possivel perceber que as empresas tém, até a0 momento, as
suas estratégias delineadas e que, podera ser uma questdo de tempo e de adaptacdo destas

estratégias até alcancarem o0s objetivos e se tornarem empresas com melhores resultados.

Proposicdo 2 - A versdo gratuita deve ser capaz de transmitir o valor acrescido da
versdo premium de modo a conseguir converter um conjunto suficientemente grande de

utilizadores;

As trés empresas analisadas assumem que a percentagem de utilizadores gratuitos que se
converte para um plano pago € relativamente baixa. No entanto, admitem que, apesar da baixa
taxa de conversdo, 0s respetivos servicos oferecem valor acrescentado para o0s
utilizadores/clientes que os utilizam. Todas as empresas tém como objetivo alcangar valores
de conversédo entre 0s 2% e 5% (valores de referéncia do autor Chris Anderson, citado no
capitulo 2). Os valores apresentados pelas empresas sdo, contudo, baixos (o0 Jscrambler nédo
apresenta valores concretos de conversdo de utilizadores, apesar de afirmar que o valor é
baixo, a Limetree apresenta uma taxa de conversdo de 0.5% enquanto o Bundlr atinge o valor
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de 0.23% de utilizadores convertidos da versdo gratuita para o plano pago). Isto pode
acontecer por varios motivos: as empresas encontrarem-se ha pouco tempo no mercado e, por
isso, ndo terem conseguido criar notoriedade suficiente junto dos publicos que pretendem
alcancar; as estratégias das empresas relativamente a segmentacdo dos planos (o gratuito e 0s
planos pagos) ndo ser suficientemente atrativa para o publico a que se dirigem; o plano
gratuito ser demasiado completo para a maioria dos utilizadores/clientes, o que tira o interesse
na conversdo; a estratégia de marketing ndo estar a ser eficaz junto do publico-alvo
pretendido; existir um valor de utilizadores base necessario para que as taxas de conversdo de
Anderson se verifiquem (e que néo tenha sido contemplado pelo autor). Estas sdo algumas das
hipoteses, resultantes da analise, que poderdo estar na origem da baixa taxa de conversao.

Um ponto positivo prende-se com o facto de, segundo as trés empresas, ser possivel verificar
que parte dos utilizadores pagantes dos respetivos servicos, efetua uma subscri¢cdo premium
no momento do primeiro registo, sem passar pela versdo gratuita. Necessariamente, 0S
utilizadores/clientes que se convertem automaticamente na altura do primeiro registo, véem

no servi¢co premium um valor acrescentado para suprimir as suas necessidades.

Proposicdo 3 — Os efeitos da comunicacdo passa-a-palavra séo vitais para o sucesso do

modelo freemium;

E dificil aferir qual a percentagem exata dos atuais utilizadores proveniente do efeito passa-a-
palavra. Sendo negdcios que atuam no meio digital (alguém que experimenta e conta aos
amigos, alguém que partilha o link numa pagina pessoal atraindo a curiosidade de quem o
segue, alguém que partilha num blogue, uma noticia que sai num jornal online), sdo varias as

possibilidades que acabam por atrair novos utilizadores.

No caso das empresas consideradas, a analise deste efeito tem origens diferentes, devido a
natureza e finalidades dispares das plataformas. Enquanto que um servico como o do
JScrambler se destina a um publico-alvo muito especifico (pessoas que desenvolvem trabalho
em Javascript), a Limetree foca-se em familias com criancas e o Bundlr procura atingir um
segmento de utilizadores mais abrangente. Desta forma, a extensdo e forma como o efeito
passa-a-palavra se realiza € muito diferente em cada caso. Por exemplo, por se tratar de um
meio técnico, o JScrambler figurou em artigos de analise em blogs muito conhecidos do
meio, tal como o TechCrunch, que potenciam o efeito “viral” e de passa-a-palavra entre os
utilizadores potenciais do servico. O Bundlr foi alvo de noticias na imprensa nacional online,

como o P3, e internacional como TheNextWeb.A Limetree também teve direito a referéncias
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em publicacBes online como o jornal Publico, RTP e Sic Noticias e, a nivel internacional
blogues direcionados para maes e filhos. Conta também com uma forte presenca em redes

sociais como o Facebook e o Pinterest.

Apesar de todas as campanhas de marketing que uma empresa possa fazer, o proprio modelo
freemium deve ser usado como sendo a estratégia de marketing. Segundo Phil Libin (CEO,
Evernote), uma empresa deve “tornar o seu produto gratuito para que nao tenha que pagar por

marketing tradicional” (in Bekkelund, 2011).

Proposicao 4 - Como condicdo prévia para escolher o modelo freemium a empresa deve

ter um custo marginal baixo, pelo menos na versao gratuita;

Relativamente aos baixos custos marginais, pelo menos na versao gratuita, € possivel verificar
que as trés empresas tém estratégias que, efetivamente, resultam na reducdo dos custos.
Assim, a automatizacdo da maior parte das funcionalidades e subcontratacdo de poucos
servicos (que passam, sobretudo, por servicos técnicos como servidores, dominios e servicos
esporadicos de design ou comunicacdo) fazem parte das estratégias das trés empresas para
reduzir os custos inerentes, sobretudo associados a versao gratuita. Desta forma, cumprindo o
requisito de minimizar os custos 0 mais possivel através da automatizacdo de servicos, a

adopcdo do modelo freemium pode tornar-se sustentavel.

Proposicdo 5 — O modelo freemium depende de um grande mercado-alvo;

Outro ponto importante, quando aplicado o modelo freemium, é conhecer qual o mercado-
alvo e ter em consideracdo as métricas que permitam acompanhar o comportamento dos
utilizadores/clientes. Sendo certo que a maioria dos utilizadores ira optar pela versdo gratuita
(segundo Anderson (2009) em cada 20 utilizadores, 19 usam a versao gratuita), & importante
que a empresa siga o0 crescimento do nimero de utilizadores, quantos sdo 0s que se convertem
para uma versdo paga e 0 tempo que o levaram a fazer, qual a percentagem de
utilizadores/clientes que usa efetivamente o sevigo com regularidade ou qual a percentagem
de desisténcias. Estas sdo apenas algumas meétricas que as empresas podem ter em

consideracdo para redirecionar as respetivas estratégias.

O JScrambler é um servigo que se direciona a segmentos muito especificos, nomeadamente
programadores informaticos que trabalhem em javascript e pretendam proteger o seu codigo.
Estes programadores podem trabalhar a titulo individual e as suas necessidades ficarem
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satisfeitas com o plano free. No entanto, existe a opgdo do servigo ser utilizado por
programadores que trabalhem para empresas maiores e, por esse motivo, existem os planos
premium, que melhor se adaptem as suas necessidades. Apesar de ndo ser referido o niUmero

total de utilizadores/clientes, até a0 momento, o servico tem presenca em 106 paises.

A Limetree tem um mercado-alvo potencialmente mais diversificado que o JScrambler, visto
que o servico se direciona a familias com filhos, que pretendam preservar momentos para a
posteridade. O alvo podem ser as maes, 0s pais, mas também outros familiares que queiram
guardar recordacdes de familia para mais tarde oferecer como presente. Em finais de 2012,
com menos de um ano de atividade, tinham cerca de 5500 os utilizadores registados (Publico,
2012), continuando a receber uma média de 1000 novos utilizadores mensais.

O Bundlr ¢, dos trés servicos, 0 mais abrangente. Direcionado inicialmente para a area do
jornalismo, cedo perceberam que a adesdo neste ramo era baixa, mas que a plataforma se
tornou atrativa para estudantes, professores e investigadores, assim como para o publico em
geral, que pretenda usar a ferramenta como um meio de guardar os seus sites ou links
preferidos. Atualmente o Bundlr ja alcangou cerca de 36000 utilizadores e conta com cerca de

2000 novos utilizadores por més.

Sendo que as empresas atuam num mercado global, e ndo especificamente para Portugal, a
adesdo de utilizadores/clientes ainda apresenta valores relativamente baixos (pelo menos para
duas das empresas analisadas, uma vez que o JScrambler ndo apresenta valores que possam
ser enquadrados nesta analise). Porém, dada a dimenséo dos respetivos mercados-alvo de cada
empresa, € possivel perceber que todas tém potencial para conseguir atingir mais
utilizadores/clientes, através de estratégias de marketing diferentes e mais abrangentes, assim

como mais divulgacéo.

Proposicdo 6 - Ao utilizar o modelo freemium € importante acompanhar e medir 0s

custos e receitas do produto ou servico;

A medicdo e acompanhamento dos custos e das receitas dos servigos € outro ponto igualmente
importante. Perceber quais os planos premium mais ou menos lucrativos, aqueles que atraem
mais clientes, se 0 prego esta bem definido e que mais valias trazem os planos pagos em prol

da versdo gratuita, sdo pontos importantes a ter em consideracao.

No caso das empresas analisadas € perceptivel que todas tém essa preocupacdo. Por exemplo,

no caso do JScrambler, o servigo vai na sua terceira versdo e, em todas elas fez atualizagOes
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nos planos de pregos, como forma de perceber qual a estratégia que mais atraia os potenciais
clientes e qual se mostrava mais lucrativa. O Bundlr contou com a introdugéo inicial de dois
planos pagos, mas, percebendo a falta de aceitacdo e consequente auséncia de receitas, optou
por manter apenas um plano pago. Relativamente ha Limetree ndo ha referéncia quanto as
alteracOes que tenham sido feitas desde o lancamento do servigo quanto a possiveis mudangas
nos planos premium. No entanto, a empresa tem acompanhado a evolugdo e adesdo dos seus

clientes relativamente aos planos que tem a disposicao.

Proposicdo 7 - Para ser bem sucedido com o modelo freemium, a métrica-chave é o

tempo de vida dos clientes;

E importante para uma empresa compreender durante quanto tempo consegue manter 0s seus
utilizadores/clientes afetos ao seu servico. No caso das empresas analisadas € possivel
perceber que todas acompanham os comportamentos dos respetivos clientes. No caso do
JScrambler, tiveram em conta a selecdo de uma estratégia que permitisse manter os
utilizadores afetos ao servico por mais tempo, “para evitar que o cliente usufruisse do servico
e se fosse embora” (Pedro Fortuna, JScrambler). Assim acabaram com os planos mensais e
deram origem a planos trimestrais. Foram criados quatro planos distintos, um gratuito e trés
planos pagos, cujas funcionalidades foram evoluindo a par do prego. Desde a integragéo deste
modelo, as vendas do JScrambler multiplicaram. J& o Bundlr conta com cerca de 0.5% dos
utilizadores a frequentarem a plataforma 10 vezes ou mais por més, sendo objetivo da
empresa criar estratégias que aumentem este valor. A Limetree, conta com uma média de

2400 utilizadores mensais que usam frequentemente a plataforma em diferentes dispositivos.

E importante que as empresas tenham bem definidos os seus objetivos, futuras atualizacdes do
servico e inclusdo de novas funcionalidades de forma a fazer crescer o interesse dos

utilizadores/clientes ao longo do tempo.

Proposicdo 8 - A empresa deve ser capaz de automatizar as atividades manuais mais
exigentes relacionadas com 0s seus utilizadores “gratuitos” para ter sucesso com 0

modelo freemium.

Nas empresas analisadas é possivel constatar que, efetivamente, a maior parte das atividades
estdo automatizadas: no caso do JScrambler o servico é completamente automatizado,

possuindo também um sistema de monotorizacdo 24h por dia, 7 dias por semana. A
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intervencdo manual acontece apenas em casos pontuais de apoio ao cliente. A Limetree
também tem grande parte dos seus servi¢os automatizados, tal como no caso do Bundlr onde,
apesar da automatizacdo de uma grande parte da plataforma, conta com a intervencdo humana

para suporte técnico, detecdo de spam ou envio de newsletters personalizadas.

ApoOs esta andlise € possivel perceber que as empresas tém em consideracdo a maioria das
proposicdes e que estas se mostram importantes para a construcdo das respetivas estratégias.
Apesar das proposicoes que ficaram por cumprir (proposicdo 1, 2 e 5), é possivel perceber-se
pelos dados fornecidos pelas empresas, que existe uma preocupacdo relativamente ao
acompanhamento e evolucdo das estratégias e que pode ser uma questdo de tempo, ou de

ajustes nos respetivos modelos, até serem alcancados os objetivos em falta.

4.3 Os Fatores Criticos de Sucesso

Feita a andlise e percebido até que ponto as empresas se enquadram nas proposicOes, é
também importante avaliar a influéncia de alguns fatores criticos que podem complementar o
panorama da estratégia das empresas, € 0 caminho para serem empresas bem sucedidas.
Assim, serd importante perceber a importancia da localizacdo da empresa e consequente
acesso a mercados, assim como 0 acesso a investimento, a fase do ciclo de vida em que se
encontram e a influéncia que isso representa para as empresas, N0 Seu percurso até ao

momento e num futuro préximo.

No que respeita a localizagdo da empresa em Portugal ou a possivel internacionalizagdo, todas
as empresas assumem que a sua localizacdo em Portugal ndo tem sido um problema até ao
momento, mas que a presen¢a local num outro pais pode ser mais vantajoso, para poder
aceder a outros mercados. Pedro Veloso (Limetree) assume que “Portugal ndo € um pais
determinante para aceder a outros mercados” e, por esse motivo, a Limetree encontra-se
atualmente com presenca em Dublin, como ponto estratégico para mais facilmente ter acesso
a um publico-alvo mais diversificado. Além disso, a escolha de Dublin esteve também
relacionada com o apoio de investidores e parceiros importantes. O mercado principal da
empresa ndo € o mercado portugués, mas sim mercados com maior dimensdo como a América
do Norte, América do Sul e llhas Britanicas. O JScrambler conta, até ao momento, com
presenca apenas em Portugal, mas tem clientes em 106 paises. No entanto, Pedro Fortuna,
acredita que é importante a presenca fisica do JScrambler noutro pais, nomeadamente nos

EUA, onde ja tém planos para, num futuro breve, abrir um escritorio. Apesar do sucesso que
33



Modelo Freemium: Estudo dos Fatores que Influenciam o Sucesso na Implementa¢do do Modelo Freemium em
Empresas Portuguesas de Aplicacdes/Software

tém conseguido fazer a partir do Porto, “uma presenca local num ponto estratégico, como 0s
EUA, pode abrir muias portas, tanto a clientes como a possiveis investidores” (Pedro Fortuna,
JScrambler).O Bundlr foi, desde inicio, pensado como um negocio internacional devido as
suas caracteristicas. Porém, até ao momento, continuam a funcionar desde Coimbra, sem
representacdo noutros paises. Como a maioria dos seus utilizadores sdo americanos e ingleses,
0s EUA ou Reino Unido sdo duas opgBes possiveis para uma futura internacionalizacéo fisica
da empresa, ndo sé pelo seu mercado-alvo, mas pelo acesso a mentoring por parte de pessoas

que ja tém sucesso comprovado em modelos de negdcio baseados no modelo freemium.

Relativamente ao acesso a financiamento, o JScrambler como servigo nascido numa empresa
ja existente, contou apenas com recursos internos. O Bundlr, contou com investimento inicial
de uma capital de risco, que foi aplicado numa fase inicial de arranque da empresa e
desenvolvimento da plataforma, enquanto a Limetree tem investimento de business angels

que foi usado para a internacionalizagdo fisica da empresa para a Irlanda.

Todas as empresas entrevistadas tém um ciclo de vida relativamente curto: o JScrambler
lancou a sua versdao beta em Abril de 2010 (apesar de estar associado a uma empresa que
existe desde 2008 e, portanto, contar com alguma experiéncia no mercado), a Limetree
langou-se para o mercado em Abril de 2012 enquando o Bundlr existe desde Setembro de
2010.
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5 Conclusdes e perspectivas de trabalho futuro

A presente dissertacdo prop6s-se a analisar o caso de algumas empresas portuguesas que
baseiam o0 seu modelo de negocio no freemium. Este modelo € cada vez mais utilizado pelas
empresas que, apostando num meio cada vez mais online, véem no modelo freemium uma

estratégia eficaz.

Assim, 0 objetivo deste trabalho passou por perceber até que ponto as empresas cumpriam as
oito proposicBes-base sugeridas por Bekkelund (2011) e se estas eram suficientes por si sO
para que as empresas fossem bem sucedidas (ou estivessem no caminho disso). Por outro
lado, pretendeu-se verificar se para além das proposicGes, existiam outros fatores criticos de

sucesso que influenciassem a estratégia das empresas.

As trés empresas analisadas tém, até ao momento, conduzido a sua estratégia com base no
modelo freemium de uma forma sustentada e encaminhada para 0 cumprimento dos objetivos
propostos. Apesar de ndo ser possivel afirmar que as empresas ja alcancaram o sucesso, é
possivel verificar-se que se encontram bem encaminhadas para isso, percebendo-se o esfor¢o

por seguir os fundamentos gerais relacionados com o modelo freemium.

Apdbs todas as proposicOes analisadas verifica-se que nem todas foram cumpridas. A
proposicdo 1 (“E possivel projetar modelos de negdcios viaveis com base no modelo
freemium”) ainda ndo foi cumprida por nenhuma das empresas, até a0 momento das
entrevistas. Isto porque, esta proposicdo estd dependente do seguimento de todas as outras
proposicdes, para poder fazer sentido. Existem, de facto, exemplos de empresas que foram
bem sucedidas com este modelo. E o caso de empresas como a Mailchimp, a Evernote,
Dropbox ou Skype. Porém, tendo apenas em conta o caso das empresas analisadas, esta

proposi¢éo ndo pode ainda ser comprovada, no momento da concluséo desta dissertacao.

Assim, as proposic¢oes que as empresas, de uma maneira geral, tiveram mais dificuldade em
cumprir foram a proposicdo 2 (“A versdo gratuita deve ser capaz de transmitir o valor
acrescido da versdo premium de modo a conseguir converter para premium um conjunto
suficientemente grande de utilizadores™) e a proposi¢do 5 (“O modelo freemium depende de

um grande mercado-alvo”).

Relativamente a proposicdo 2, € possivel concluir que as empresas ainda ndo conseguiram
cumprir o objetivo geral de alcancar as taxas de conversao desejaveis, entre 0s 2% e 0s 5%,
como refere Chris Anderson (ver capitulo 2). Esta dificuldade em alcancar esta meta pode ter

origem num (ou varios fatores), como foi apresentado no capitulo anterior: porque as
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empresas se encontram ha pouco tempo no mercado e, por esse motivo, ndo terem conseguido
criar notoriedade suficiente junto dos publicos que pretendem alcancar; as estratégias das
empresas relativamente a segmentacdo dos planos (o gratuito e os planos pagos) ndo ser
suficientemente atrativa para o publico a que se dirigem; o plano gratuito ser demasiado
completo para a maioria dos utilizadores/clientes, o que tira o interesse na conversdo; a
estratégia de marketing ndo estar a ser eficaz junto do publico-alvo pretendido ou ainda a
possibilidade das taxas de conversdao de Anderson s6 se verificarem a partir de um

determinado nimero de utilizadores base, ndo considerado pelo autor.

No que respeita a proposicao 5 percebe-se que os valores apresentados de utilizadores/clientes
ainda ndo sdo muito expressivos. Funcionando num mercado global, o nimero de utilizadores
tem que ser bem maior e, consequentemente, o numero de utilizadores convertidos para um
plano pago também. No entanto, a dificuldade em alcancar, em larga escala, 0s respetivos
mercados-alvo, pode dever-se a uma insuficiente estratégia de marketing que permita criar
notoriedade junto do publico-alvo, ou a existéncia de muitos concorrentes, ou um concorrente

lider nesse segmento.

As restantes proposicdes foram cumpridas por todas as empresas, umas em maior medida do
que outras. Foi possivel verificar que as empresas analisadas tém a maioria das suas
atividades principais automatizadas, o que representa um ponto importante na adop¢do do
modelo freemium. A automatizacdo de servigos permite minimizar custos, rentabilizar receitas
e potenciar 0s recursos-humanos que podem ficar disponiveis para realizar tarefas que
enriquecam o servico. Além disso acompanham, periodicamente, 0 comportamento dos seus
utilizadores/clientes de forma a conseguir direcionar ou antecipar estratégias que permita
manté-los interessados ao ponto de divulgar e aconselhar o servico a outras pessoas (o efeito

passa-a-palavra, tdo importante no modelo freemium).

O modelo freemium esteve na origem dos trés servigcos. Apesar de existirem uma série de
objetivos tracados pelas prdprias empresas que ainda ndo foram atingidos, estas tém
milestones bem definidos de forma a evoluir os respetivos projetos. E importante que as
empresas invistam na divulgagdo dos seus servicos junto dos publicos-alvo e assim invistam
na construcdo de uma base de utilizadores/clientes solida. No entanto, ndo interessa so fazer
crescer o numero de utilizadores/clientes indefinidamente sem que isso se transforme em
retorno para a empresa, sobretudo no que respeita a taxa de conversdo de utilizadores
gratuitos para utilizadores pagantes. E também importante que o valor criado para os

utilizadores/clientes, até ao momento, continue a ser promovido atraves de atualizacbes do
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servico (como a introducdo de novas funcionalidades) ou direcionar o produto a novos

publicos-alvo.

Quanto aos fatores criticos de sucesso analisados é possivel concluir que estes também séo
importantes nas estratégias definidas pelas empresas. Todas as empresas véem em Portugal
um bom pais para arrancar e experimentar o mercado, angariar alguns clientes e ganhar
traccdo. No entanto, todas tém interesse estratégico em criar representacdes das respetivas
empresas num outro pais que possa representar uma mais valia a nivel de acesso a novos
mercados, financiamento ou mentoring. Ou seja, pode-se concluir que a localizacdo da
empresa, tem influéncia quando se trata de alcangar uma grande massa de utilizadores/clientes
e de investidores/mentores que, efetivamente, estejam habituados a negécios online baseados

no freemium.

Relativamente ao financiamento, e tendo por base os casos analisados, € inconclusivo se este
fator teve influéncia direta no desempenho das empresas até ao momento. Quanto ao ciclo de
vida das empresas € possivel aferir que o curto periodo de acdo de cada uma possa ter impacto
nos resultados obtidos até ao momento. No entanto, para melhor perceber a influéncia deste
fator, seria importante encontrar dados de empresas ja estabelecidas e baseadas no modelo
freemium que permitissem estabelecer uma comparacgéo entre estas e as empresas analisadas,

relativamente a periodos homoélogos do ciclo de vida.

Assim, € possivel concluir com base neste estudo que, para os casos analisados, as
proposicBes ndo se mostraram suficientes (uma vez que nem todas conseguiram, até ao
momento, ser cumpridas) e que existem fatores criticos externos que podem ser muito
importantes na definicdo da estratégia de uma empresa ao longo do tempo. No entanto, e
tendo em conta as proposi¢cdes e os fatores criticos de sucesso como um todo, é possivel
afirmar que, no caso das empresas aperfeicoarem as suas estratégias de forma a conseguirem

cumprir 0s objetivos em falta, tém potencial para se tornarem viaveis aplicando este modelo.

A realizacdo desta dissertacdo teve algumas dificuldades ao nivel da pesquisa e obtencdo de
resultados que limitaram o @mbito do estudo. Em primeiro lugar é necessario perceber-se que
a amostra de empresas analisadas foi bastante pequena e, nesse sentido, seria possivel que as
conclusdes tiradas fossem diferentes se a amostra fosse maior. Apesar de terem sido
contactadas onze empresas, apenas trés se mostraram disponiveis para participar na tese. Este
facto prendeu-se com a eventualidade de ter de fornecer dados confidenciais e,
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consequentemente, poder por em causa futuras negociagdes e parcerias. Com mais informacao
e um panorama mais geral das empresas portuguesas, as conclusfes poderiam sair mais
reforcadas. Em segundo lugar, um outro ponto que pode influenciar a analise e as conclusdes
tiradas, prende-se com o grau de maturidade das empresas. Uma vez que estas ndo se
encontram na mesma fase do ciclo de vida e que os recursos a disposi¢do das respetivas
empresas ndo sao iguais, tal pode constituir uma variavel que dificulta a comparacdo das

empresas entre Si.

Relativamente ao desenvolvimento de trabalho futuro, seria interessante que o tema fosse
posto a prova comparando mais empresas de forma a perceber se as conclusdes retiradas
sofreriam alteracbes com uma amostra maior. Outro ponto interessante seria analisar estas
mesmas empresas num prazo de 4/5 anos e perceber qual o ponto em que se encontram: se
elas evoluiram as suas estratégias, se o modelo freemium continua a ser aplicado e se
conseguiram alcancar 0s objetivos tracados que faltavam cumprir, para as tornar
definitivamente em empresas bem sucedidas. Outra proposta prende-se com a possibilidade
de estudar até que ponto as taxas de conversao sugeridas por Anderson sé se verificarem a
partir de um determinado nimero de utilizadores base, ndo considerado pelo autor. Assim
seria importante perceber se esse valor existe como forma a orientar as empresas. Outra
proposta refere-se ao estudo mais aprofundado da importancia dos fatores criticos de sucesso
em empresas que atuem no meio online, visto que a literatura existente sobre este tema é

pouco atualizada e dispersa.
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ANEXO A:  Tabela com as questdes apresentadas as empresas

Questao

1) O modelo freemium foi uma opcao desde inicio, ou adaptou o seu modelo de negécio com o decorrer do tempo?
(no caso do modelo de negécio ter mudado, porqué ter existido essa alteragdo)

2) Quais 0s objetivos tracados inicialmente pela empresa? (quanto ao numero de downloads da aplicacéo
free/premium, numero de utilizadores e novos utilizadores, etc).

3) A empresa baseia-se apenas neste servi¢o?

4) Desde a criagdo da plataforma, dedicaram muito tempo/recursos em atualizagfes/manutencao?

5) Qual a média de acessos ao site (dia/més)? Qual a média de downloads da aplicacdo (dia/més)?

6) Qual a média de novos utilizadores/clientes por més?

7) Qual a taxa/numero de utilizadores que se convertem da aplicagdo free para a versao paga?

7.1) Qual dos planos é o mais concorrido?

8) Existem outras fontes de rendimento? (outros produtos/servigos)

9) Quantas pessoas trabalham na empresa? (contrato, estagios profissionais, curriculares, outro)

9.1) Quantas pessoas ficaram alocadas a construgdo da plataforma/aplicacdo? E quantas ficam, em média, alcoadas a
manuten¢do da mesma?

10) Que materiais/recursos utilizados sdo internos? Quais 0s que sdo subcontratados/comprados? (ex: servidores,
audio, imagem, video, design, programadore, api, etc).

11) Que custos operacionais tiveram associados a construcao da plataforma/aplicacéo?

11.1) Alguns dos processos é automatizado? Quais? (no caso de resposta negativa, questionar se ndo tencionam
automatizar).

12) Planeiam a introducédo (a médio/longo prazo) de novas atualizagdes/capacidades para a plataforma? (em caso de
resposta negativa questionar se ndo temem a perda de interesse por parte dos utilizadores — “user engagement”).
Planeiam novas formas de divulgacdo da aplicagdo?

13) Consideram que, até ao momento, conseguiram criar valor para os utilizadores?

14) Tém inten¢&o de dirigir o servico a novos segmentos ndo considerados inicialmente?

15) Acreditam que Portugal é o pais indicado para o lancamento desta empresa? Em que outros mercados se véem?

16) Tém objetivo de internacionalizar? Com base em que estratégia?

17) Tiveram algum apoio para a contrugdo da empresa? (empréstimo bancario, business angels, seed capital, etc).

18) De alguma forma créem que a localizagdo de Portugal possa ser um fator determinante no acesso a outros
mercados/acesso a apoios financeiros?

19) Até ao momento consideram que os objetivos pensados inicialmente foram cumpridos?
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