INSTITUTO POLITECNICO DELISBOA
INSTITUTO SUPERIORDE CONTABILIDADE

EADMINISTRACAO DELISBOA

ISCAL

MESTRADO EM GESTAO E EMPREENDEDORISMO

Um estudo de caso de uma startup no mercado angolano no periodo de 2015 a 2024

Suely Marisa Rosa Moutinho Querido

20220066

Lisboa, Janeiro de 2026






INSTITUTO POLITECNICO DELISBOA
INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE

EADMINISTRACAO DE LISBOA

Um estudo de caso de uma startup no mercado angolano no periodo de 2015 a 2024

Suely Marisa Rosa Moutinho Querido

20220066

Dissertagcdo submetida ao Instituto Superior de Contabilidade e Administracao de Lisboa
para cumprimento dos requisitos necessarios a obten¢do do grau de Mestre em Gestdo e
Empreendedorismo, realizada sob a orientagdo cientifica do Professor Doutor José

Moleiro Martins, Doutor em Gestao.

Constitui¢ao do Juri:
Presidente: Especialista Carlos Nunes
Vogal: Doutor Fernando Gaspar

Orientador: Doutor José Moleiro Martins

Lisboa, Janeiro de 2026
11



Agradecimentos

Antes de mais, gostaria de agradecer a Deus, que foi a minha forca e guia.

Depois gostaria de agradecer a minha mae (em memoria) e a0 meu pai, pelo dom da vida,
e por todos os sacrificios e ensinamentos que me ajudaram a ser a mulher determinada

que sou.

Os meus sinceros agradecimentos a minha familia, em geral, e, em particular, a0 meu
esposo Luis Querido e a minha filha Sarah Querido pela forca, apoio incondicional,

incentivo e paciéncia ao longo da realizagdo desta Dissertacao.

Os meus agradecimentos aos que me ajudaram de forma direta ou indireta no meu
Mestrado, ao meu orientador, Professor Doutor Jos¢ Moleiro Martins, por toda a

paciéncia, incentivo, disponibilidade incondicional e orientacdes.

Agradeco igualmente a toda a minha familia, amigos e colegas de curso por todo o apoio

e a forca que me deram ao longo deste Mestrado. Foram verdadeiros companheiros.

A todos, o meu muito obrigado.

II



Resumo:

O empreendedorismo tem ganhado cada vez mais espago na sociedade angolana, e tem
despertado interesse pela forma como transforma a sociedade por meio da inovacao,

responde a demandas reais e impulsiona o desenvolvimento da economia.

Esta dissertacdo analisa o efeito das estratégias de negocios e crescimento adotadas pela
Tupuca, que foi a primeira empresa de entrega digital em Angola, destacando-se pelo seu
sucesso no mercado angolano. O estudo contextualiza a criacdo e a inser¢ao do novo
modelo de negbécio que gira em torno da conveniéncia do cliente, da oferta e da

operacionalizacdo dos servicos de restaurantes parceiros.

A pesquisa usa uma combinagao de analise qualitativa e quantitativa, complementada por
entrevistas com os principais stakeholders, para compreender como a Tupuca superou os
desafios de operar em mercados emergentes. A dissertagdo analisa como a empresa
conseguiu conquistar uma solida base de clientes em Luanda e destaca as licdes
aprendidas ao longo do caminho. Além disso, o estudo oferece uma visao sobre as
perspetivas futuras para o empreendedorismo no pais, fornecendo insights valiosos que

podem ser aplicados por outras startups que operam em contextos semelhantes.

Palavras-chave: startup; empreendedorismo; Angola; inovacao; estratégia
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Abstract:

Entrepreneurship has been gaining increasing traction in Angolan society, attracting
interest for its transformative role through innovation, its ability to address real-world

demands, and its contribution to economic development.

This dissertation analyses the impact of business and growth strategies that have
influenced the key success factors and the evolution of Tupuca, the first mobile phone-
based delivery service provider in Angola. The emphasis of the research is the creation
and implementation of a novel, highly convenient business model focused on customer

convenience and partner restaurant services.

Tupuca used a mix of qualitative and quantitative methods, together with interviews with
key stakeholders in the Angolan market, to try to gauge how the company tackled
challenges in such emerging markets. Amongst others, the dissertation aims to explain
how the firm managed to establish a solid customer base in Luanda, as well as key issues
of the process. Further on, the research gives some indications regarding the future
prospects of entrepreneurship in the country and includes some approaches that may be

utilized by other companies operating on a similar environment.

Keywords: startup, entrepreneurship, Angola, innovation, strategy.
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1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

Nos ultimos anos, o empreendedorismo tornou-se um motor de inovagdo e transformacao
econdomica. O fenomeno das startups e da inovacao disruptiva tem vindo a redefinir
paisagens econdmicas € sociais globalmente, desempenhando um papel de lideranca na

renovagdo econdmica e social, especialmente em mercados emergentes.

Com a digitalizag@o e o0 aumento da penetracdo da internet, economias emergentes em Africa

tém-se tornado palcos férteis para o surgimento de ecossistemas empreendedores dindmicos.

Em Angola, este crescimento ainda estd em fase inicial, porém muitas empresas de base
tecnoldgica procuraram dar resposta aos imensos desafios locais e prevé-se que o mercado
cres¢a rapidamente e se torne um dos mais promissores em Africa como ¢ hoje o caso da
Nigéria, por exemplo. Contudo, apesar do entusiasmo, a jornada de uma startup rumo ao
sucesso € intrinsecamente complexa, caracterizada por altas taxas de insucesso € a

necessidade de estratégias de gestdo robustas e adaptadas ao seu contexto especifico.

Neste cenario de crescente dinamismo e complexidade, torna-se imperativo compreender a
natureza intrinseca e as caracteristicas distintivas de uma startup, antes de avangar para o
estudo de caso especifico da Tupuca enquanto empresa permitindo, assim, uma analise mais
contextualizada dos fatores que impulsionam o seu sucesso em ambientes desafiantes como

o angolano.

Steve Blank, um dos pioneiros no conceito de startups, definiu a startup como uma
organizacao temporaria projetada para procurar um modelo de negdcio repetivel e escalavel
(Steve Blank, The Startup Owner's Manual). Eric Ries definiu a startup como uma institui¢ao
humana projetada para criar um produto ou servigo sob condi¢des de extrema incerteza (Eric

Ries, The Lean Startup).

Embora cada defini¢cdo enfatize aspetos diferentes do que ¢ uma startup, ha em todas elas a

nuance da inovagado e do potencial de transformac¢do que caracteriza as startups.

Podemos entdo definir a startup como uma empresa normalmente ligada aos setores da

tecnologia e inovagao, criada para crescer de forma rapida, explorar modelos inovadores de



negdcio e altamente escalaveis como resposta as demandas em mercados emergentes e/ou

inovar em mercados saturados.

As startups sdo empresas criadas para desenvolver novos produtos ou servigos em situagoes
de grande incerteza (Ries, 2011). A Tupuca ¢ um excelente exemplo, pois a empresa
conseguiu entrar € consolidar a sua posi¢ao num mercado repleto de incertezas e a utilizar a

tecnologia para solucionar problemas especificos.

Angola, apesar de enfrentar grandes desafios econdmicos e infraestruturais, constitui um
contexto favoravel para o desenvolvimento de startups, pois ¢ um pais onde existem imensas
lacunas no mercado que necessitam de ser preenchidas. Percebendo isso, o governo e os
empreendedores t€ém, nos ultimos anos, feito esforcos significativos para incentivar o

crescimento de startups, principalmente no setor da tecnologia e inovagao.

Segundo o relatério da OECD em 2021, o Fundo Soberano de Angola (FSDEA) criou um
fundo de capital de risco de 250 milhdes de USD, destinado a financiar startups, ajudando

assim na promoc¢ao do empreendedorismo local.

No setor de entregas de refeicdes online no pais, a Tupuca € pioneira. Foi fundada em 2015
por quatro jovens empreendedores que identificaram uma oportunidade promissora no setor

de entregas em Angola.

Originalmente, os fundadores pretendiam criar uma loja online de roupa feminina, mas, ao
examinarem minuciosamente a dindmica do mercado decidiram mudar para servigos de
entrega de alimentos. Perceberam que nessa area havia um elevado potencial de crescimento

e maior demanda por servicos eficientes de entrega no pais.

Esta mudanca estratégica teve impacto relevante no sucesso da empresa. A Tupuca
rapidamente expandiu as suas operagdes em Luanda e posteriormente para a Republica
Democratica do Congo e ampliou a carteira de produtos disponiveis, incluindo
supermercados e farmécias. Essa diversificagdo foi em resposta as necessidades de um

mercado em expansdo ¢ ajudou a consolidar a presenga da empresa no mercado.

A Tupuca foi a primeira empresa no setor com um sistema de pedidos e entregas totalmente
online e a integrar um sistema de pagamento eletronico, o que revolucionou o mercado onde
o dinheiro ainda predominava, como acontece em economias em desenvolvimento
(Machado, 2020). Isso levou a uma mudanga radical na forma de consumo de servigos pelos

angolanos, revelando o que podem ser as tecnologias de informag¢do e comunicagdo no



mercado africano. No contexto das startups em Angola, a Tupuca tornou-se um exemplo
emblematico de como a digitalizacao pode transformar setores tradicionais e impulsionar o

desenvolvimento econdmico (OECD, 2021).

O presente trabalho procura investigar de que modo a Tupuca contribuiu para a inclusao
social e digital, geracao de emprego ¢ moderniza¢ao da economia angolana, assim como 0s
fatores sob os quais a empresa pode assegurar que o seu desempenho ¢ bem-sucedido,
incluindo uma analise das barreiras e das estratégias de gestao utilizadas para prosperar num
mercado emergente. O estudo busca identificar licdes praticas que possam ser aplicadas a
outras startups operando em contextos semelhantes, fortalecendo o ecossistema

empreendedor em Angola e na regido da Africa Austral.

1.2 Relevancia do tema

O estudo das startups em mercados emergentes como Angola constitui, presentemente, uma
area em expansao de interesse académico, dada a capacidade dessas empresas de gerar
inovagao, criar empregos e estimular o desenvolvimento econdémico sustentavel (Ries, 2011;
Blank, 2013). Para Parker (2018) e Audretsch (2021), as startups exercem um papel
importante na dindmica das economias em desenvolvimento e contribuem
significativamente para sua diversificacdo, principalmente em regides em que ha

dependéncia histérica em setores tradicionais tais como o petroleo e os recursos minerais.

Apesar do crescente interesse académico pelas startups em economias emergentes, a
literatura ainda ¢ significativamente limitada no que diz respeito a analise empirica de casos
em paises africanos, onde os desafios estruturais e culturais apresentam particularidades

anicas.

A maioria dos estudos sobre empreendedorismo tecnoldgico e inovagao tende a focar-se em
ecossistemas consolidados como Estados Unidos e Europa, deixando uma lacuna no
conhecimento sobre os processos adaptativos, estratégias de sobrevivéncia e modelos de
negdcio em mercados emergentes africanos, e especificamente no contexto angolano, que

possui desafios e oportunidades Unicas (e.g., Silicon Valley, Europa).

Os poucos estudos existentes sdo excessivamente generalistas, tratando Africa como um
bloco homogéneo, desconsiderando as vastas diferengas contextuais entre paises, cidades e

regides (George et al., 2016). Este tratamento indiferenciado naturalmente compromete a



capacidade analitica para captar as especificidades institucionais, culturais e econémicas de

mercado como o angolano.

Além disso, a maioria dos contributos existentes sdo apenas descritivos, baseando-se em
relatoérios macroeconémicos produzidos por organizagdes internacionais como o Doing
Business do World Bank (2020) ou os relatorios da ONU (2022), que embora uteis, carecem

de profundidade analitica e de ligacao direta com a realidade operacional das startups locais.

Paralelamente, observa-se uma forte tendéncia para a importacdo de modelos tedricos e
frameworks desenvolvidos em contextos norte-americanos ou europeus (modelos como o
Silicon Valley ou as abordagens lineares de incubagao), sem uma devida validagdo empirica
nos ecossistemas frageis e instaveis que caracterizam grande parte das economias africanas

(Naudg¢, 2010; Szerb et al., 2020).

Estas abordagens ignoram as realidades institucionais desafiantes que predominam em
mercados como o angolano, nomeadamente a informalidade generalizada, a burocracia
excessiva, a instabilidade cambial e as falhas criticas na infraestrutura basica que sao

elementos que condicionam profundamente a dindmica empreendedora (Welter et al., 2019).

Essa caréncia de estudos de caso aprofundados baseados em dados primarios que examinem
o empreendedorismo digital em Angola, como um pais com caracteristicas Uinicas, marcado
por uma rapida urbanizagdo, juventude demografica e um ecossistema tecnoldgico ainda em
consolidacdo, limita a capacidade de formulagdo de politicas publicas adequadas, o
desenvolvimento de programas de incubacdo eficazes e o desenho de estratégias de

investimento ajustadas a realidade local.

Neste cenario, a Tupuca surge como um caso singular, sendo a startup angolana que
conseguiu desenvolver um modelo de negocio digital sustentavel, introduzindo novos
padrdes de consumo, alterando dindmicas logisticas e influenciando o comportamento dos

consumidores e operadores do mercado e uma oportunidade de preencher essa lacuna.

Este estudo visa preencher essa lacuna, ao analisar as estratégias de gestao e os elementos
distintivos que contribuiram para o sucesso da Tupuca, uma das startups mais proeminentes
de Angola, fornecendo insights contextuais que enriquecem o corpo de conhecimento

existente e informam futuros empreendedores e decisores politicos.

A andlise da Tupuca torna-se particularmente relevante, uma vez que a empresa se

transformou num exemplo a seguir por conseguir quebrar as restrigdes estruturais e de



mercado tipicas de paises com economias emergentes. A Tupuca foi a primeira a empregar
tecnologia moével para servigos de entrega e provou o seu potencial de rapido crescimento
no ambiente de negdcios competitivo de Angola. Com mais de 350.000 utilizadores (ativos
e ndo ativos) e mais de 1.000 entregas por dia, a empresa reforga a importancia das startups

para geragao de novos padrdes de consumo e emprego (Ventures Africa).

O reconhecimento da empresa por agéncias internacionais, como a OECD, refor¢a sua
performance como um caso de sucesso, nio apenas em Angola, mas em toda a Africa
Austral. O crescimento da Tupuca serve como modelo para compreender como startups
africanas podem superar desafios locais em infraestrutura e conectividade, adaptando os

modelos de negocios globais a contextos locais (OECD, 2021).

Estudos recentes, como os de Yeboah e Essuman (2022), demonstram a importancia do
modelo de negdcios inovador e adaptavel para a sobrevivéncia e o crescimento de startups
em ambientes com infraestrutura escassa e alta incerteza econdmica. A Tupuca, ao ajustar-
se prontamente as demandas locais e ao expandir as suas atividades num mercado
extremamente desafiador, enriquece o conhecimento sobre o empreendedorismo em
economias em desenvolvimento. A sua habilidade de inovar e de superar as dificuldades

revelam praticas viaveis que podem ser reproduzidas em situacdes semelhantes.

Além disso, a contribuicio da Tupuca para a transformacio digital em Africa é notavel.
Estudos como as de Gabor e Brooks (2021) destacam a importancia da digitalizacdo para a
inclusdo econdmica e social nos mercados africanos, sugerindo que a digitalizacdo gera nao
apenas o acesso a servigos basicos, mas também melhora a eficicia operacional e a
competitividade das empresas locais. Com a digitalizagao do setor de entregas em Angola, a
Tupuca se beneficia da grande demanda e também auxilia a integracdo de tecnologia no dia
a dia dos consumidores angolanos - um fator que se revelou como critico para o

desenvolvimento sustentavel da regido (Adeleye & Esposito, 2020).

Kumar e Singh (2024) consideram que a capacidade de construir redes de apoio e parcerias
com outras empresas e organizacdes ¢ critica para o sucesso das startups em economias em
desenvolvimento. Ao colaborar com fornecedores locais e plataformas tecnologicas globais,
a Tupuca reforgou a sua posi¢do no mercado e promoveu uma forte rede empresarial em

Angola.

As plataformas digitais representam um canal poderoso de inclusdo econémica e social para

populacdes marginalizadas. Conforme demonstrado na revisdo de Zamanjomane et al.
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(2024), as plataformas digitais tém promovido o empoderamento de pequenos negocios ¢ a

participagdo mais ampla na economia formal africana.

Nesse sentido, o caso da Tupuca e de outras startups angolanas torna-se nao apenas relevante,
mas também vital, dado os desafios econdomicos globais e a necessidade de diversificacao
econdmica em mercados emergentes. A analise nos seus modelos de negocio, estratégias de
crescimento e impacto no mercado angolano oferece insights valiosos para os
empreendedores, os formuladores de politicas e os académicos. Essas percegdes sao
extremamente uteis para compreender e aprimorar o processo de desenvolvimento dos
ecossistemas de startups em mercados emergentes, o que ajudaria na construcdo de
economias mais robustas e mais criativas. Neste estudo de caso, analisaremos o impacto que
essa startup teve no cenario empresarial angolano e como as suas inovagdes tém contribuido

para a economia local.

1.3 Objetivos do estudo

O presente estudo tem como objetivo principal analisar em profundidade as estratégias de
negocio e crescimento adotadas pela Tupuca, uma das startups mais bem-sucedidas de
Angola, e entender como essas estratégias contribuiram para o seu sucesso num mercado

emergente e extremamente desafiador. O estudo busca:

o Identificar e explorar as estratégias de crescimento que a Tupuca utilizou desde sua
fundacdo, incluindo a identificagdo de oportunidades de mercado, a adaptagdo as
necessidades locais e a diversificagdo de seus servigos, € com isso, entender como
essas estratégias foram implementadas num ambiente com desafios significativos.
Pesquisas recentes, como as de Audretsch e Keilbach (2020), indicam que startups
em mercados emergentes enfrentam desafios que s6 existem nesse tipo de mercado,
mas apesar disso tém um potencial desproporcional para impulsionar o crescimento

econdmico.

e Analisar o modelo de negocio da Tupuca, incluindo a sua estrutura de receitas, custos
operacionais e fontes de financiamento. Essa analise, portanto, visa identificar como
o modelo financiado contribuiu para o sucesso € a expansdo da empresa e que
experiéncia ele pode fornecer a outras startups em ambientes semelhantes. Conforme

Parker e Teece (2018) destacam, o sucesso a longo prazo de uma startup depende da



eficiéncia de seu modelo de negdcio e da capacidade de adaptar-se as alteragdes do

ambiente de mercado.

e Analisar o impacto que a Tupuca teve no comportamento do consumidor e na
inclusdo digital em Angola, promovendo a adogdo de servigos digitais de entregas e
alterando a dinamica de consumo local. Isto ajudaré a entender o papel das startups
na transformacao digital e inclusdo econémica em mercados emergentes. Pesquisas
de Gabor e Brooks (2021) sugerem que a digitalizacdo em mercados emergentes pode

ter um grande impacto na inclusdo econdémica e social.

e Fornecer uma contribuigdo tedrica ao campo do empreendedorismo e inovagao em
mercados emergentes, abordando como as startups podem superar barreiras
estruturais e criar mercados em ambientes desafiadores, em especial em Angola. Com
este estudo espera-se enriquecer a literatura existente sobre modelos de negocio
inovadores em economias emergentes, oferecendo um caso pratico de sucesso que

pode ser aplicado em diferentes contextos.

O estudo da Tupuca oferece uma contribui¢cdo valiosa tanto na teoria quanto para a pratica

do empreendedorismo em mercados emergentes.

O estudo, sob o ponto de vista tedrico, incrementa a compreensao da inovagao e o €xito das
startups em ambientes desfavoraveis, enriquecendo a literatura existente com percecdes

praticas relativas a adaptacgao estratégica e resiliéncia organizacional.

Além disso, ao focar num caso especifico de sucesso, o estudo oferece evidéncia empirica
sobre a aplicacdo de conceitos como os da inovagdo disruptiva (Schumpeter, 1934), Lean
Startup (Ries, 2011), capacidades dinamicas (Teece, 2007) sdo aplicadas, reconfigurados ou
testados em contextos emergentes. Além de ainda contribuir para a formulacdo de novas

teorias sobre o papel das startups na transformacao digital e inclusdo econdmica em Africa.

Na pratica, oferece insights que podem ser aplicados por outras startups e empresas em

mercados similares, podendo ainda ajudar decisores politicos na tomada de decisoes.

Compreender as estratégias adotadas pela Tupuca para contornar as limitagdes institucionais,
técnicas e culturais permite extrair licdes valiosas sobre inovagao, resiliéncia organizacional

e escalabilidade em ambientes adversos.



A andlise podera ainda inspirar modelos de negocio replicaveis, desenhados a medida da
realidade africana, e orientar politicas publicas voltadas ao desenvolvimento sustentavel do

ecossistema empreendedor angolano.

1.4 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em sete capitulos. O capitulo introdutério apresenta o tema
e especifica os objetivos do estudo. O segundo capitulo desenvolve a revisao da literatura,
abordando o ciclo de vida das startups, as estratégias de captagao de recursos e as estratégias
de crescimento. O terceiro capitulo descreve a metodologia usada na investigacdo. O quarto
capitulo apresenta o contexto de realizacao do estudo e a caracterizagao do caso analisado.
O quinto capitulo apresenta os resultados obtidos. O sexto capitulo procede a discussao dos
resultados a luz da literatura e por fim o sétimo capitulo apresenta as conclusdes, os

principais contributos do estudo, as limitagdes e as sugestdes para investigacdes futuras.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Empreendedorismo

A expressao empreendedorismo deriva de entreprendre, que em francés significa comecar
algo. Segundo Hans Landstrom, em sua obra de 2015, a palavra entrepreneur aparece pela
primeira vez num diciondrio francés de 1437, onde ¢ descrita como uma pessoa "ativa e que
faz coisas". O uso deste termo surgiu no século XII na Franga, sendo uma figura j& familiar
para os escritores medievais franceses. Durante esse periodo, a figura do empreendedor era
frequentemente ligada a atividades bélicas, caracterizando-se por ser alguém duro e disposto

a arriscar tanto a vida quanto a fortuna.

A medida que avangamos para o século XIV, o conceito de empreendedor evolui para alguém
associado a assuncao de riscos. No entanto, Landstrom explica que nem todas as pessoas que
assumiam riscos eram vistas como empreendedores. Os empreendedores daquela época eram
individuos abonados, com acordos com o Estado e quem ficava com o risco eram os donos
dos projetos. Normalmente, o termo era reservado para aqueles envolvidos em grandes
empreendimentos, muitas vezes em contratos significativos com o Estado. Esses contratos
poderiam abranger desde a construcao de casas até¢ o fornecimento de equipamentos

militares ou a execugdo de grandes projetos.

A conceptualizagdo do empreendedorismo remonta ao século XVIII, com Cantillon (1755),
como um dos pioneiros a definir, descrevendo o empreendedor como aquele que assume
riscos ao adquirir bens a pregos certos para os vender em condigdes incertas, diferenciando-
o dos trabalhadores que ndo enfrentam tal exposi¢do. Posteriormente, o economista francés
Jean-Baptiste Say (1803) expandiu esta visdo, definindo o empreendedorismo como o ato de
organizar e coordenar recursos produtivos, assumindo riscos com o objetivo de gerar valor.
Assim, a no¢ao de empreendedor evolui de uma énfase inicial no risco econdémico para uma
perspetiva mais abrangente, centrada na capacidade de combinar fatores de produgdo e

promover o crescimento econdémico.

Ja Schumpeter (1942) via o empreendedorismo como o motor da inovagao econdmica e de
desenvolvimento, onde o empreendedor atua como um inovador que implementa mudangas
dentro dos mercados por meio da introdu¢do de produtos ou métodos de producdo e

organizagdo inovadores. De acordo com Drucker (1985) esta afirmagdo faz sentido e



argumenta que a inovagao ¢ a ferramenta do empreendedor, a forma em que ele explora como

uma oportunidade para o negocio ou servigo diferente.

Reynolds (2000) olhou para como os empreendedores agem e como eles criam empresas.
Ele define o empreendedorismo como o ato de iniciar uma nova organizag¢ao enfatizando o
processo de iniciar uma nova organizacdo e a criacdo de uma atividade empresarial

inovadora como centrais para o empreendedorismo.

A Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2010) define o empreendedorismo como a
tentativa de criagdo de um novo negodcio como emprego proprio, uma nova organizagao
empresarial ou a expansao de um negdcio existente, por um individuo, equipa de individuos,

ou negdcios estabelecidos.

O empreendedorismo tem sido uma das solugdes mais eficazes para o combate de problemas
sociais como crises financeiras e principalmente o desemprego. Diante do cendrio
socioecondmico atual, o empreendedorismo tornou-se uma ferramenta indispensavel nao
apenas para a criagdo de emprego proprio, mas também como motor de crescimento

econdmico e desenvolvimento social, auxiliando para o fortalecimento da economia (GEM,

2022/2023).

Historicamente, o sucesso empresarial dependia significativamente da localizacao
geografica e da capacidade de manter operacdes eficientes. De acordo com Doz, Santos e
Williamson (2006, p.33), estar localizado no lugar certo pode ser decisivo para o sucesso

global de uma empresa.

Os avancos da globalizagao e da tecnologia mudaram radicalmente esse cenario, tornando a
mobilidade geografica e a conectividade mais relevantes do que nunca. O declinio dos
setores industriais nas economias avangadas foi acompanhado pelo crescimento exponencial
dos setores de servigos e tecnologia. O crescimento trouxe novas oportunidades de negdcio
principalmente de servicos, levando a uma maior atengdo em formas mais inovadoras de
usar a tecnologia. O aumento do desemprego resultou numa maior procura do trabalho por
conta propria e do empreendedorismo, remodelando os percursos profissionais de muitas

pessoas.

Para Drucker (1985) o empreendedor ¢ alguém que vé mudangas como uma oportunidade
para um negocio ou servigo, ou seja, ndo se limita apenas a criagdo de novos

empreendimentos, mas também a habilidade de identificar e aproveitar novas oportunidades
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num ambiente em constante evolugcdo. Ambas as ideologias revelam que o empreendedor
esta intrinsecamente ligado a atividade, transformar um obstaculo em vantagem ¢ o que faz

diferenga ao empreendedor.

Nao existe ainda um consenso quanto a classificagdo do empreendedorismo por tipologia,

cada autor e estudioso tem a sua classificacdo dependendo do seu estudo.

O relatorio Global Entrepreneurship Monitor (GEM) classifica o empreendedorismo em dois
tipos: o empreendedorismo por oportunidades, que surge pela percecao de uma oportunidade
no mercado e o empreendedorismo por necessidade que € derivado pela escassez de emprego
ou luta contra a pobreza. Segundo Drucker (2002) este ultimo ¢ tipico de paises com menor

nivel de desenvolvimento e o com maior taxa de insucesso.

Em contextos modernos, diferentes categorias incluem o Empreendedorismo Social focado
em resolver problemas sociais ndo visa exclusivamente o lucro, mas a criagdo de valor social
(Dees, 2001), Empreendedorismo corporativo ou intrapreneurship focado na inovacao
dentro das grandes empresas (Pinchot, 1985) e o Empreendedorismo escaldvel (Startups)
baseado no amplo potencial de crescimento acelerado (Ries, 2011). Dornelas (2005) divide

os empreendedores em quatro tipos:

Empreendedores natos- Os visionarios, frequentemente com espirito inovador e tendem a
alcancar o sucesso ainda jovens, adquirem com facilidade habilidades de negociacao,
lideranca e criam empresas grandes e renomadas. Casos como os de Elon Musk ou Mark

Zuckerberg sdao exemplos bem conseguidos deste perfil de empreendedor.

Empreendedor de oportunidade- O mais popular, ¢ movido pela percecdo de uma
oportunidade de negdcio que dé resposta a uma demanda de mercado e decide investir.
Tendem a ser pessoas que anteriormente trabalhavam por conta de outrem, com poucas
habilidades negociais iniciais, mas que movidos pela oportunidade decidem desenvolver o
seu proprio negocio e arriscam-se. Caso como o de Jan Koum (emigrante ucraniano e

cofundador do WhatsApp).

Empreendedor em série- Aquele que tem mais de um negocio e cria um negdcio com a
intencdo de vendé-lo. Assim sendo, o capital ganho com essa ideia inicial ¢ utilizado para
criar outro, vendé-lo novamente e produzir algo novo sempre, tornando-se numa atividade
ciclica. E um individuo dindmico, que adora novos desafios. Caso como o Belmiro de

Azevedo (Expandiu a Sonae para negocios e publico diferentes do objeto social inicial).
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Empreendedor por necessidade- frequente em paises menos desenvolvidos, o individuo
movido pela necessidade de sobrevivéncia decide investir num negdcio para sustento proprio
e da sua familia. Segundo Drucker (2002) este empreendedor tende a ter uma maior taxa de
insucesso em grande parte pela falta de habilidades necessarias e menor inteligéncia
emocional ja que movidos pela necessidade tendem a tomar decisdes emocionais € mais
arriscadas. Contudo casos como o Coronel Sanders (KFC) e os Ovos Melo de Tiago Melo

sdo exemplos de sucesso.

O empreendedorismo tornou-se uma pec¢a importante para o desenvolvimento econémico
global. Audretsch (2021) e outros estudiosos argumentam que as pequenas empresas
desempenham um papel crucial na criacdo de empregos, especialmente em economias
emergentes ¢ em tempos de crise econémica. Devido a sua natureza flexivel, pequenas
empresas e startups tém uma maior capacidade de adaptacdo e resposta atempada as

mudancas do mercado, em comparacao com as grandes empresas.

Num ambiente como em Angola, caracterizado pelas quatro caracteristicas do mundo
contemporaneo que sdo volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (VUCA) o
empreendedorismo ganha ainda mais relevancia. O termo VUCA foi criado pelo U.S. Army
War College na década de 1990 para descrever o ambiente estratégico complexo e em rapida

mudanca que surgiu apds o fim da Guerra Fria (Martins & Silva, 2020).

Originalmente utilizado ao ambito militar, o conceito VUCA foi posteriormente incorporado
ao universo empresarial e gestdo (Bennett & Lemoine, 2014). Ele ¢ usado para descrever o
ambiente empresarial atual, caracterizado por mudancas aceleradas, incertezas econdmicas,
avangos tecnologicos e globalizacdo. A compreensao do conceito VUCA ajuda os lideres e

as organizagdes na elaboracao de estratégias mais resilientes e adaptaveis (Johansen, 2017).

Em economias emergentes como Angola, o ambiente VUCA ¢ particularmente evidente, por
fatores como a instabilidade econdmica, flutuagdes nos pregos de matérias-primas, desafios
politicos e infraestruturais que tém um grande impacto na economia. Para estes mercados o
empreendedorismo surge ndo apenas como uma alternativa para a criagdo de emprego
proprio, mas sobretudo como um motor de crescimento econémico e desenvolvimento
social. Segundo o relatorio do GEM (2022/2023) o empreendedorismo em paises em
desenvolvimento ¢ vital para estimular a economia, promover a inovagao e enfrentar

problemas sociais como o desemprego.
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Dados recentes do Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2024/2025) corroboram esta
percecdo, ao evidenciar que, a nivel global, tem crescido a propor¢ao de individuos que
identificam oportunidades de negocio, mas que se abstém de empreender devido ao receio

de fracassar, aumentando de 42% em 2019 para 47% em 2024.

Tal constatagdo demonstra que, para além dos constrangimentos estruturais, persistem bar-
reiras de natureza psicoldgica e institucional que condicionam o comportamento empreen-
dedor, sobretudo em contextos de elevada incerteza, como sucede em diversos paises africa-
nos. Este resultado refor¢a a necessidade de politicas de desburocratizagdo, programas de
mentoring e instrumentos de mitigagao de risco capazes de fortalecer a confianga dos poten-
ciais empreendedores e, consequentemente, reduzir os fatores inibidores da atividade em-

preendedora.

2.1.1 Empreendedorismo early-stage

Os empreendedores em estagio inicial, conhecidos como early-stage entrepreneurs, sao
individuos que atuam desde a concec¢ao da ideia até os trés primeiros anos de operacao (GEM
2022). Segundo Ries, t€ém como principais carateristicas a inovagao e criatividade, assuncao

de riscos, adaptabilidade, paixdo e determinacao.

O GEM defende que este grupo desempenha um papel central na introdu¢do de inovagao, na
criacdo de empregos e no estimulo ao crescimento econémico, sobretudo em economias
emergentes como Angola. Eles costumam liderar na apresentacdo de novas ideias e
tecnologias, buscando atender as demandas que surgem e preencher lacunas no mercado

(GEM, 2022-2023).

Por mais que haja potencial e entusiasmo, os empreendedores ainda enfrentam grandes
dificuldades que impossibilitam o crescimento e a viabilidade de seus negocios. Um dos
maiores obstaculos ¢, sem duvida, o acesso limitado ao financiamento inicial, que constitui
uma das maiores barreiras, frequentemente responsavel pelo encerramento precoce de
negocios (GEM, 2022-2023). Além disso, a falta de experiéncia de mercado e estratégias
eficazes de marketing pode gerar desalinhamento entre os produtos/servigos e as

necessidades reais dos consumidores, dificultando a fidelizac¢ao de clientes.

Questodes legais e burocraticas também representam obstaculos. Segundo o relatério Doing
Business do World Bank (2020) ambientes com procedimentos legais complexos e altos

niveis de burocracia, por vezes desincentivam o empreendedorismo, especialmente em
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economias emergentes. Embora o Indice Ibrahim de Governagdo Africana (IIAG) aponte
avangos na transparéncia, persistem problemas de corrupg¢ao e instabilidade juridica. Ainda
assim, estudos da OECD (2021) sublinham sinais positivos, como a diversificacao

econdmica crescente e o papel do FSDEA no financiamento de startups.

Para o Programa das Nag¢des Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), ¢ fundamental que
os empreendedores tenham a capacidade de se adaptar e aprenderem constantemente que ¢
importante para o sucesso continuo das suas iniciativas. A superacgao destes desafios depende
de planeamento, formagao e acesso a redes de apoio, incluindo incubadoras, aceleradoras e

investidores.

Do ponto de vista econdmico e social, estes empreendedores contribuem para a inovagao,
criacdo de empregos e transformagdo de setores inteiros, além de promoverem modelos de
negocio com impacto social e ambiental positivo. A diversidade crescente de iniciativas
refor¢a um ambiente empresarial mais dindmico, competitivo e propicio ao desenvolvimento

sustentavel.

2.2 Startup

O termo startup tem origem no inglés e ¢ usado para caracterizar empresas em fase inicial,
normalmente no ambito da tecnologia e inovacao. O termo passou a ser mais frequente nos

anos 90 no Vale do Silicio, quando comegaram a surgir novas empresas de tecnologia.

O termo "startup" remonta ao século XIX, mas o seu uso atual como referéncia a empresas
emergentes de base tecnoldgica ganhou destaque apenas em 1970 nos Estados Unidos.
Inicialmente esta expressao era usada para todas as empresas em fase de langamento e eram
comuns em setores como o ferrovidrio nos Estados Unidos, posteriormente, o termo foi

adotado por outros setores e areas de negocios.

Este termo est4 associado a negdcios que sdo escalaveis, geralmente envolvem tecnologia, e
que buscam resolver um problema de maneira inovadora com o potencial de crescer

rapidamente no mercado.

O conceito de startup tem evoluido significativamente ao longo das ultimas décadas,
refletindo a complexidade e a diversidade dos contextos em que estas organizacdes
emergem. Para além das defini¢des cldssicas que associam as startups a empresas inovadoras
com elevado potencial de crescimento, estudos mais recentes sublinham dimensdes

adicionais que condicionam a sua trajetoria.
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Segundo Argaw e Liu (2024), a sobrevivéncia e o sucesso das startups estdo fortemente
associados a fatores como adaptabilidade, lideranga eficaz, estrutura organizacional flexivel
e a influéncia do contexto externo, elementos que assumem particular relevancia em
mercados emergentes. Nesta linha, Sudaryana et al. (2024) destacam que o ecossistema das
startups digitais evidencia uma crescente articulagdo entre inovagao, politicas publicas e
modelos de negodcio sustentaveis, sugerindo que a integracao entre agentes institucionais €

empreendedores ¢ essencial para consolidar trajetdrias de longo prazo.

Por sua vez, Nosella et al. (2025) argumentam que a sobrevivéncia das startups ndo depende
apenas da capacidade de identificar oportunidades, mas sobretudo do desenvolvimento de
modelos de negocio viaveis e da constante adaptagao a ambientes incertos e volateis. Essa
perspetiva refor¢a a no¢do de que a resiliéncia e a flexibilidade sdo competéncias centrais

para empreendedores em contextos dindmicos, como os das economias em desenvolvimento.

Uma startup €, portanto, uma empresa em fase de crescimento, planeada para expandir
rapidamente no mercado, normalmente no ambito de tecnologia ou inovagao e que busca
inovar com o objetivo de satisfazer necessidades em mercados emergentes e/ou inovar em
mercados saturados. Este conceito ¢ amplamente discutido em literatura contemporanea, de
autores como Ries (2011) e Blank (2013) que destacam a importancia das startups na criacao
de novos mercados e na transformagao digital das economias globais. Ainda segundo Giones
e Brem (2017), as startups desempenham um papel critico no ecossistema de inovacao, sendo
agentes chave na implementacdo de novas tecnologias e na aceleracdo do crescimento

econdmico.

O empreendedor e académico do Vale do Silicio Blank definiu uma startup como uma
organizac¢do formada para buscar um modelo de negdcio repetivel e escalavel. Hd uma énfase
significativa no processo de aprendizagem e na capacidade de se adaptar rapidamente como

fatores determinantes para o €xito de uma empresa iniciante.

Ja Eric Ries, em The Lean Startup, popularizou a abordagem de desenvolvimento de
produtos enxutos para startups, promovendo a ideia de "aprender rapido, falhar rapido" para
iterar sobre produtos baseando-se no feedback real do cliente, minimizando assim os riscos
e aumentando a probabilidade de sucesso em mercados altamente incertos. Apesar do
modelo Lean Startup (Ries, 2011) defender a agilidade, a experimentagdao e a validagcdo
continua, a sua aplicacdo em mercados emergentes como o de Angola pode ser

particularmente desafiadora e requerer adaptagdes.
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Em diversos setores, esta premissa pode ser desafiada pela falta de informacgdes fidveis sobre
o mercado e da necessidade de investimentos mais substanciais para operar num contexto de
infraestruturas menos desenvolvidas. No entanto, a filosofia da rapida iteragdo, a
importancia do feedback do cliente e a resiliéncia na busca por um modelo de negdcio
repetivel e escalavel permanecem cruciais, exigindo das startups locais uma capacidade de

adapta¢ao e inovagdo ainda mais acentuada.

As investigacdes recentes, tal como as conclusdes de Audretsch e Link (2018), confirmam
que as empresas emergentes, especialmente em dominios tecnoldgicos avancados,
impulsionam notavelmente o emprego e aumentam a competitividade financeira.
Simultaneamente, o Global Entrepreneurship Monitor (GEM), conhecido por ser a
investigacdo internacional com maior peso sobre o empreendedorismo, defende a opinido de
que existe uma liga¢do robusta entre o volume de empreendedorismo e a sua expansao
econdmica de um pais. Esta iniciativa ¢ uma colaboragao entre Bill Bygrave do Babson
College (EUA) e Michael Hay da London Business School (Reino Unido) e tem como
missdo analisar a relagdo entre os niveis de empreendedorismo e o crescimento econdmico

e identificar as condi¢des que afetam o dinamismo empreendedor em diversos paises.

Angola comegou a participar nos estudos do Global Entrepreneurship Monitor (GEM) em
2015. Esta colaboragao com o GEM oferece informacao valiosa sobre os niveis de atividade
empreendedora em Angola, a aceitagdo ao empreendedorismo e os fatores que podem

influenciar o desenvolvimento de novos negdcios no pais.

No relatorio global de 2017/18, que analisou economias em cinco regides (Europa, América
do Norte, América Latina, Africa, Asia e Oceania) e em trés niveis de desenvolvimento
(baseado em fatores, baseado em eficiéncia e baseado em inovagdo), foi observado que 70%
da populagdo adulta em 52 economias considera os empreendedores bem vistos na

sociedade.

Em termos especificos, as opinides sobre o empreendedorismo sdo mais favoraveis em
Africa, onde 74,5% consideram os empresarios com estima nas suas comunidades e 76,2%
consideram o empreendedorismo uma boa profissdo. Ao contrario da América Latina e da
Europa, onde os lideres empresariais socialmente estimados eram vistos de forma menos
favoravel por cerca de 60,7% e 58,5% da populacdo (Global Entrepreneurship Monitor,
2018).
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2.2.1 Caracteristicas das startups

As startups diferenciam-se das empresas tradicionais por apresentarem uma estrutura
flexivel, foco em inovagdo e elevado potencial de escalabilidade, o que as torna

particularmente adaptaveis em ambientes de incerteza (Ries, 2011; Blank, 2013).

Em primeiro lugar, a inova¢ao que constitui o pilar central, ao contrario de empresas
tradicionais que geralmente seguem modelos de negdcios conhecidos, as startups buscam
constantemente formas de inovar, seja na criagdo de novos produtos, na melhoria de
processos ou na exploracao de novos mercados. De acordo com Giones & Brem (2017), essa
capacidade de inovar permite que as startups oferecam solugdes radicais para problemas

antigos, o que € essencial para seu sucesso e sustentabilidade em ambientes em mudanga.

Associado a isso, a escalabilidade é uma caracteristica-chave, uma vez validado o modelo
de negocio viavel, ela pode crescer exponencialmente sem que os custos aumentem na

mesma propor¢ao, sobretudo através da digitaliza¢ao (Eisenmann, 2013).

Outro trago distintivo ¢ a estrutura organizacional enxuta e flexivel, o que permite adaptar-
se rapidamente as mudangas no mercado e as demandas dos consumidores (Blank, 2013). Ja
as empresas convencionais, por norma atuam em ambientes de muita colaboracdo e
comunicacdo. Esta flexibilidade reflete-se tanto na sua capacidade de inovacao do modelo
de negodcio como no modo de organizagdo das equipas, de forma a permitir uma répida

reconfigurag@o perante novas oportunidades ou desafios (Osterwalder & Pigneur, 2010).

O foco no cliente também ¢ determinante, uma vez que as startups procuram resolver
necessidades especificas e ajustam os seus produtos através de ciclos de feedback rapido

(Maurya, 2012; Blank, 2013).

No entanto, a dependéncia de financiamento externo ¢ frequente, dado que estas empresas
necessitam de investidores anjo, capital de risco ou crowdfunding para sustentar fases
iniciais de crescimento (Gompers & Lerner, 2001; Parker, 2018). Enquanto as empresas
convencionais se beneficiam de fluxos de receita constantes para financiar as suas atividades,
as startups frequentemente necessitam de investidores anjo, capital de risco ou
financiamento coletivo (crowdfunding) para adquirir o capital necessario para expandir as

suas operagoes (Gompers & Lerner, 2001).

Por fim, o impacto transformador das startups ultrapassa muitas vezes a sua dimensao, em

ambientes de elevada incerteza, como Angola, podem desempenhar um papel central no
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preenchimento de lacunas estruturais e no fomento ao desenvolvimento socioecondmico

(Autio & Rannikko, 2016; Giones, Brem, & Berger, 2019).

Em economias em desenvolvimento, como Angola, o impacto das startups pode ser ainda
mais significativo, preenchendo lacunas criticas no mercado e contribuindo para o

desenvolvimento econdmico e social (Giones, Brem, & Berger, 2019).

Ainda assim, o sucesso ndo depende apenas das caracteristicas organizacionais, mas
sobretudo do perfil do empreendedor, marcado pela resiliéncia, visdo de longo prazo e
tolerancia ao risco (Stevenson, 1983). Como defende Christensen (2016), a disposi¢ao para
assumir riscos e aprender com erros ¢ o que possibilita inovagdes disruptivas capazes de
transformar setores tradicionais. Christensen real¢a ainda que, em ambientes incertos, a

disposi¢do para experimentar e ajustar € mais relevante do que a mera eficacia operacional.

2.2.2 Fases de uma startup

As startups sdo caracterizadas por fases, cada fase ¢ caracterizada pelos seus desafios
proprios, oportunidades e necessidades em termos de recursos e estratégia, sendo elas as

seguintes:

Figura 1 Principais fases de uma startup

Ideagdo ou Crescimento Saida ou

fase inicial Riicatan Inicial

Expansdo Maturidade

Renovagdo

Fonte: Producéo propria com base no "The Lean Startup" de Eric Ries

A fase da ideacdo ¢ o momento em que a ideia ¢ criada, os criadores que identificaram a
necessidade de mercado fazem um esbogo do seu plano inovador para responder a demanda.
Esse ¢ o momento em que se define a estimativa de valor e o modelo de negdcio inicial (Ries,
2011). Entre as principais dificuldades dessa fase estdo a necessidade de validagao da ideia,
dominio do mercado e do publico-alvo e esbogar um plano de modelo de negdcio viavel. E
comum o uso de técnicas como Design Thinking e a Lean Startup para explorar e ajustar a

ideia (Brown, 2008; Ries, 2011).

A fase de validagdo ¢ a altura da criagcdo do protdtipo ou produto minimo viavel para testar
a ideia no mercado e analisar a aceitagcdo dos clientes. De acordo com Blank (2013) essa fase

¢ vital para diminuir o desperdicio de recursos em produtos que ndo solucionam a demanda
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do mercado. Esse processo ¢ fundamental para testar o produto, validar o negdcio e a criar

de um produto que realmente atenda as necessidades dos consumidores.

A Fase de crescimento inicial vem quando a startup teve a sua validag¢do, os recursos sao
alocados para expandir as operagdes, adquirir novos clientes e gerar a primeira receita. Nesta
etapa, como a maioria das startups quer crescer mais rapido, a startup comega a procurar
financiamento externo e ¢ comum que consiga captar seu primeiro investimento anjo nesta
fase (Gompers & Lerner, 2001). Os principais desafios desta fase sdo a busca de quadros
competentes, investimentos, otimizacao dos processos, aumento da producdo para atender a
demanda existente de modo a garantir a sua rapida escalabilidade sem comprometer a
entrega de valor. A gestdo eficiente de recursos e a criagdo de uma cultura organizacional

forte sdo criticos nesta etapa (Blank & Dorf, 2012).

Na fase de expansao, a startup ja estabeleceu uma base sélida no mercado e visa expandir as
suas operacdes para novos mercados ou diversificar a sua oferta de produtos e servigos.
Porém esta expansdo requer uma estratégia bem delineada e disponibilidade de recursos
mantendo ainda a inovacgdo enquanto gere o crescimento e complexidade adicionais. O
desafio de proteger a cultura organizacional e a identidade corporativa num cenario de

expansao acelerada também existe (Christensen 1997, inovagao disruptiva).

A startup atinge a fase de maturidade quando j& tem um modelo de negdcios comprovado e
uma base de clientes estavel. A empresa se concentra em melhorar as operagdes para
aumentar a eficiéncia e encontrar novos caminhos para o crescimento organico a longo prazo
(Teece, 2010). Um dos principais desafios nesta fase € evitar que a empresa se acomode ao

assumir que a sua posicao de mercado ¢ imutavel.

J4 a fase da saida ou renovacdo surge se e quando os fundadores ou investidores decidem
vender ou fundir a empresa. A empresa tem como alternativa se reinventar reorganizando-se
para tentar explorar novas oportunidades de mercado (Teece, 2010). Se a empresa decidir
sair, deve aumentar o seu valor para os potenciais clientes ou mercados financeiros. Se a
renovagdo for a opgdo, a empresa necessita de inovagdo continua e uma visao estratégica

clara para se reestruturar e langar novas iniciativas (Gompers & Lerner, 2001).

Cada uma dessas fases demanda a adocao de abordagens e habilidades distintas por parte
dos empreendedores. A gestdo bem-sucedida de cada uma dessas etapas ¢ critica para
permitir que a startup ndo apenas sobreviva, mas alcance um crescimento sustentavel no

futuro.
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Atualmente a Tupuca esta em fase de expansdo. A empresa estd focada em aumentar o seu
leque de produtos e a sua presenga em Africa, tendo entrado j4 no mercado da Republica

Democratica do Congo.

Além disso, a Tupuca tem atraido interesse para potenciais franquias em outros territorios,
demonstrando o potencial de replicagao do seu modelo de negocio em outras regides. Isso
evidencia ndo apenas a operacionalidade da Tupuca, mas também o seu impacto positivo e
inovador no segmento de entregas e logistica em Africa (Food Business Africa) (ITWeb

Africa).

2.3 Startups e empreendedores early-stage

Os empreendedores early-stage e startups formam um par dindmico no universo do
empreendedorismo, cada um com caracteristicas distintas que se complementam para

impulsionar a inovag¢@o e o crescimento econémico.

A complementaridade entre empreendedores em estagio inicial e startups revela-se na forma
como o pessoal e as ideias transitam entre estes dois mundos. Muitas startups comegam como
um projeto de um empreendedor em estagio inicial e evoluem a medida que a ideia prova
ser viavel. E importante a agilidade do empreendedor para adequar o produto ou servigo para

que esse atenda as necessidades do mercado de forma eficaz.

As diferencas entre ambas sao notorias principalmente em relagdo aos objetivos e estratégias.
Enquanto empreendedores em estagio inicial podem estar satisfeitos com a criacdo de um
negocio sustentdvel que ndo necessariamente cresga rapidamente, uma startup foca em
crescimento acelerado, muitas vezes com o objetivo de atrair investimento de capital de
risco. Além disso, startups tendem a operar sob um risco consideravelmente maior € com
uma pressao intensa por resultados rapidos, o que contrasta com a abordagem muitas vezes

mais conservadora e gradual de um empreendedor em estagio inicial.

A sinergia entre ambos emerge quando os empreendedores utilizam as habilidades
adquiridas no inicio das suas jornadas para escalar as suas operagcdes numa estrutura de
startup. As habilidades de se reorientar rapidamente e adaptar-se sdo transferidas para o
ambiente de startup, onde a capacidade de responder rapidamente as mudangas do mercado
pode ser um diferencial competitivo. Por outro lado, as startups proporcionam um caminho
para que as ideias dos empreendedores em estagio inicial alcancem mercados mais amplos

e obtenham recursos que seriam inacessiveis de outra forma.
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Assim, compreender como os empreendedores em estdgio inicial e startups se
complementam e diferenciam pode ajudar investidores, mentores € 0s proprios
empreendedores a melhor sulcar no ecossistema de inovagdo, maximizando as suas

oportunidades de sucesso e impacto no mercado e na sociedade.

2.4 Modelos de negdcio e captacao de recursos

A visdo estratégica e a paixao do empreendedor permitem identificar oportunidades e inovar
em ambientes dindmicos e incertos (Christensen, 2016; Ries, 2011). Porém essa ideia precisa
ser adaptada a uma estratégia que sirva como meio para o crescimento da empresa e ganho

do mercado (Osterwalder & Pigneur, 2010).

De acordo com Teece (2010), o modelo de negocio determina como a startup cria, entrega e
obtém valor, enquanto a captagdo de recursos garante o apoio necessario para financiar o

crescimento € inovar de maneira consistente.

Em mercados emergentes, como Angola, onde os desafios sao amplificados, o alinhamento
entre a visdo do empreendedor, modelo de negocio e recursos financeiros torna-se essencial.
Esse modelo deve ser criado levando em consideracdo as necessidades do mercado ¢ a

disponibilidade dos recursos (Osterwalder & Pigneur, 2010).

A medida que o mercado evolui ou que a empresa adquire maior conhecimento sobre os seus
clientes e stakeholders, o modelo de negdcio tende a evoluir para se adaptar a novas

condi¢des e oportunidades (Blank & Dorf, 2012).

O conceito introduzido por Steve Blank (2013), “Customer Development” defende que as
startups devem passar por um processo continuo de iteracdo e validacao de hipdteses de

negdcio diretamente com os clientes ao invés de focar num plano de negodcios rigido.

Escolhas estratégicas, como operar por meio de plataformas digitais, assinaturas, freemium
ou marketplaces, ndo sdo apenas decisdes operacionais, mas também refletem a capacidade
da empresa de garantir um retorno atrativo sobre o investimento (Teece, 2010; Parker, Van

Alstyne, & Choudary, 2016).

Em economias em desenvolvimento, onde as condi¢des sdo geralmente instaveis e
desafiadoras, ter um modelo de negdcios claro e eficaz torna-se essencial. Nesses casos as

margens de erro costumam ser pequenas e a necessidade por resultados constante.
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Figura 2 Modelos de negocio

/Plataforma Digital: Startups como a Tupuca adotam um modelo de plataforma digital,
conectando diferentes grupos de usudrios como restaurantes, consumidores e
entregadores, em um Unico ecossistema. Esse modelo é altamente escalavel, pois permite
que a empresa cresga rapidamente sem aumentar proporcionalmente os custos

\operacionais (Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2016). P,

4 I
Assinatura (Subscription): Muitas startups, especialmente aquelas no setor de software ou
streaming, adotam um modelo de assinatura, onde os clientes pagam uma taxa recorrente
para aceder o produto ou servico. Esse modelo gera um fluxo de receita previsivel e facilita
a escalabilidade, conforme discutido por Maurya (2012).

4

Freemium: Algumas startups oferecem uma versdo basica gratuita de seu produto ou\
servico, com a opgdo de upgrades pagos para funcionalidades premium. Esse modelo é
eficaz para atrair um grande nimero de usudrios, dos quais uma parcela se converterd em
clientes pagantes. A eficicia deste modelo é abordada por Pujol, Fons-Rosen, e Gompers

\(2016). )

/Marketplaces: Startups que operam marketplaces facilitam a troca de bens ou servigos
entre compradores e vendedores, cobrando uma comissdo por transagdo. Esse modelo é
popular em setores como e-commerce, transporte e aluguel de imdveis, sendo destacado
por Evans e Schmalensee (2016) como uma abordagem que permite a expansdo e a
inovagdo continua.

A 7

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010); Parker (2016); Maurya (2012); Evans e Schmalensee (2016).

A Tupuca adotou um modelo misto de plataforma digital e marketplace com entrega a
pedido, integrando a tecnologia e as parcerias ajudando a simplificar todas as interacdes

desde o pedido até a entrega e criar um ecossistema robusto.

A sua estratégia de monetizagao inclui a cobranca de taxas por cada transacdo aos parceiros
comerciais, que variam com base no volume de vendas e na visibilidade dentro da
plataforma. A empresa gera ainda receita por meio de taxas de entrega, calculadas com base

na distancia e no tempo estimado de cada servico.

O diferencial competitivo da Tupuca reside na sua habilidade de gerar valor para os trés
segmentos envolvidos. Para os consumidores oferece conveniéncia e economia de tempo,
para os parceiros comerciais amplia o alcance de mercado e aumenta o volume de vendas e
para os entregadores gera oportunidade de emprego flexivel. Este ecossistema possibilita
uma ampliagdo consideravel do mercado sem a exigéncia de um acréscimo na infraestrutura

fisica, o que torna o modelo extremamente eficaz em termos de custos.

Embora a adocdo de modelos digitais, como o da Tupuca, permita ganhos de escala e
eficiéncia operacional em economias em desenvolvimento, € necessario considerar também
os seus impactos ambientais. O Digital Economy Report 2024 (UNCTAD) sublinha que a
economia digital acarreta uma pegada ecoldgica significativa, desde a extragao de matérias-
primas até ao descarte de residuos eletronicos. Tal constatacdo reforca a necessidade de
politicas de economia circular e regulacdo sustentavel, mesmo em ecossistemas digitais

emergentes como o angolano.
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2.4.1 Captacao de recursos

Um dos principais desafios que as startups enfrentam em mercados emergentes € a captacao
de recursos, principalmente em estagios iniciais. Em contraste com empresas consolidadas,
que possuem fluxos de receita constantes ou acesso a linhas de crédito convencionais, as
startups muitas vezes necessitam de financiamento externo para manter seu desenvolvimento
(Gompers & Lerner, 2001). Essa dependéncia de capital externo aumenta a pressao para o
crescimento exponencial e aumenta a necessidade de resultados rapidos para atrair e reter

investidores (Hellmann & Puri, 2002).

Para abordar sobre a captagdo de recursos importa considerar a estrutura de capital das
empresas, que varia significativamente entre as startups e em especial no mercado em que ¢
inserida. A estrutura de capital refere-se a quantidade de divida e capital proprio que a
empresa possui ao contrair empréstimos ou adquirir investidores. Um dos pontos fortes da

gestdo estd em encontrar a estrutura de capital adequada.

Algumas empresas conseguem autofinanciamento principalmente por recursos internos,
enquanto outras dependem de capitais externos, que podem ser de curto, médio ou longo

prazo, de acordo com o prazo de pagamento (Vieito & Maquieira, 2013).

As fontes de capital variam segundo o tipo de negdcio, bem como o seu desenvolvimento.
As empresas procuram fontes de capital que se encaixem nas suas perspetivas e

necessidades, proporcionando uma estrutura de capital longa e razoavelmente estavel

(Condessa et al., 2018).

Entre as fontes de capital mais comuns destacam-se o investimento interno, a captagao local
ou internacional, o investimento anjo, o capital de risco, o crowdfunding e através de

incubadoras e aceleradoras.
Investimento interno (Bootstrapping)

O investimento interno ou autofinanciamento ¢ o capital que uma empresa consegue gerar
sozinha a partir dos lucros ou reservas disponiveis, que em termos praticos sdao lucros
acumulados de processos ou atividades da empresa, e decide reinvestir na empresa. Esses
reinvestimentos sdo destinados a o financiamento de operagdes em andamento, novos

investimentos, atualizacao ou crescimento estratégico dos negdcios.

Este tipo de investimento torna o crescimento da empresa independente da procura de fundos

externos e, por conseguinte, uma autonomia total sobre as suas decisdes ou estratégias ¢
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mantida, sendo uma opg¢ao especialmente atraente para startups que desejam evitar a diluigao

de propriedade ou a influéncia externa em suas operagdes.

As empresas que conseguem capitalizar eficientemente os seus lucros para
autofinanciamento podem aproveitar a flexibilidade e independéncia para inovar e adaptar-
se rapidamente as mudangas do mercado (Jensen, 2003). Estas empresas devem focar na
otimizacdo da eficacia operacional ¢ na maximiza¢do dos lucros para aumentar a
disponibilidade de capital para reinvestimento. E também prudente manter uma reserva de
emergéncia para cobrir operagdes durante periodos de menor receita sem sacrificar o

desenvolvimento e expansao planeados.

A maior parte das startups inicia o seu investimento através de fontes internas, usando capital
proprio ou receitas geradas pelas operagdes iniciais da empresa para financiar o crescimento.
Esse método tende a apresentar um crescimento mais lento e ¢ comum em startups em
estagio inicial, quando o acesso a capital externo pode ser limitado devido a falta de historico
de negdbcios, a falta de ativos para servir como garantia ou a um modelo de negdcios nao

comprovado.

Contudo, o uso desse tipo de investimento oferece aos empresarios maior controle sobre a
empresa, sem contar que os recursos estdo imediatamente disponiveis e nao dependem de
aprovacao externas, nao ha necessidade de negociar com investidores ou bancos, o que pode

ser um processo longo e incerto.

O Bootstrapping permite aos empreendedores testar e validar o seu modelo de negocio com
um pequeno investimento inicial e ajustar o seu produto com base no feedback do mercado,
sem pressao de investidores externos. Também possibilita que as startups possam iterar
rapidamente seus produtos ou servicos sem passar por procedimentos de aprovacao
complicados. Ao evitar inicialmente o financiamento externo, os fundadores mantém total
controlo sobre as decisdes estratégicas da empresa e evitam dilui¢do, influéncia ou pressao

de terceiros.
Captacao local e internacional

E o processo de obtencdo de financiamento com fontes tanto locais quanto internacionais.
Esta estratégia ¢ fundamental para startups em economias em desenvolvimento onde os re-

cursos sao limitados ou de dificil acesso (Bruton, Khavul, & Chavez, 2011).
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Em Angola, as principais fontes de captagdo locais sao os bancos comerciais, que oferecem
modalidades de crédito de curto e longo prazo, linhas de financiamento especificas para pe-

quenas e médias empresas (PMEs) e microcrédito.

Os empréstimos de curto prazo sdo geralmente utilizados para cobrir necessidades
operacionais didrias, como capital circulante, pagamento de salarios ou compra de matéria-
prima. A duracdo destes créditos € tipicamente inferior a um ano e as taxas de juros podem
variar dependendo do perfil de risco do empreendedor e da saude financeira da empresa
(Vieito & Maquieira, 2013). J4 os empréstimos a longo prazo geralmente sdao usados para
financiar os investimentos maiores, como compras de equipamentos, expansdo de empresas
ou criagdo de novos produtos. Esses empréstimos tém periodos de reembolso que se

estendem por varios anos e tendem a exigir mais garantias (Vieito & Magquieira, 2013).

Alguns bancos disponibilizam programas especificos para PMEs, com condi¢des de
financiamento mais acessiveis, taxas reduzidas e periodos de caréncia maiores. Apesar disso,
em Angola a concessao de crédito enfrenta limitagdes estruturais, como a dificuldade dos
bancos em avaliar riscos devido a ineficiéncia dos sistemas de informacao e a baixa literacia
financeira da populagdo. Assim, as exigéncias de garantias sdo elevadas e constituem

barreiras relevantes para startups que, por natureza, possuem poucos ativos.

O processo para obtengdo de empréstimo tende a ser incerto devido a evolugao instavel da

economia, pode ser complexo e demorado, o que pode assustar alguns empreendedores.

A andlise historica das taxas de juro entre 2015 e 2024 sugere como a politica monetéria do
Banco Nacional de Angola (BNA) tem buscado controlar a inflagdo e estabilizar a moeda,

mas ao custo de manter taxas de juro elevadas, atualmente em 19,5% (BNA, 2024).

Este cenario limita a acessibilidade ao crédito e contrasta fortemente com paises como
Portugal por exemplo, onde a integragdo na zona euro proporciona condigdes mais
favoraveis de financiamento. Em Portugal, as taxas médias de crédito pessoal variam entre
4% e 8%, beneficiando de programas governamentais e da politica monetaria do Banco

Central Europeu (Banco de Portugal, 2024).

Neste contexto, muitas empresas angolanas recorrem a fontes alternativas de financiamento,
como capital de risco, investidores anjo e crowdfunding (Gompers & Lerner, 2001). O
microcrédito surge como uma ferramenta fundamental para pequenos empreendedores que

necessitam de valores reduzidos para iniciar ou expandir os seus negocios, sem acesso a
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financiamento bancério tradicional. Caracterizado por requisitos menos restritivos e
aprovacao mais célere, o microcrédito tem sido promovido pelo BNA em parceria com
bancos como o BIR, BFA, cooperativas e organizagdes de microfinangas, atuando em areas
urbanas e rurais. Esta modalidade contribui para combater a exclusdo financeira e fomentar

o empreendedorismo em comunidades vulneraveis.

Dados recentes confirmam a relevancia do crédito privado, em agosto de 2024, o volume de

empréstimos ao setor privado atingiu 6,365 mil milhdes de kwanzas, sinalizando um esfor¢o

6.25M

6.03M

5.8M

5.58M

5.36M
Aug

hg Chg%

de estimulo economico (Trading Economics e ANIP, 2024).

Grafico 1 Empréstimos ao Setor Privado em Angola- 2024
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Fonte: Site da Trading Economics

Contudo, as elevadas taxas de juro continuam a ser um entrave, principalmente para startups
que dependem de capital acessivel para expansao. Assim, torna-se assim imperativo adotar
politicas mais flexiveis e competitivas, além de incentivar fontes alternativas como capital
de risco e microcrédito. Desta forma, o pais poderd estimular o crescimento econémico,
garantindo que as empresas t€ém acesso aos servicos financeiros de forma acessivel e a

estabilidade dos negdcios a longo prazo.

Para além do sistema bancéario, o governo angolano e parceiros internacionais tém
promovido programas de incentivo ao financiamento que incluem subsidios, garantias de
crédito e programas de desenvolvimento que fornecem apoio técnico e formacao
empresarial. Entre os principais destacam-se o FACRA (Fundo Ativo de Capital de Risco
Angolano), o PAPE (Plano de A¢ao para Promogao da Empregabilidade), o Projovem, bem
como incubadoras e aceleradoras como a Acelera Angola, a Orange Corners Angola (OCA),
aInova Angola e a AASED (Associagdo Angolana de Startup & Empreendedorismo Digital).
O INAPEM (Instituto Nacional de Apoio as Micro, Pequenas e Médias Empresas) também
desempenha papel relevante, por meio de programas como o PRODESI, o Projeto Envolver,

o Crescer Digital e o PREI.
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Investimento Anjo

O investimento anjo consiste no investimento de capital proprio por individuos em startups,
por tempo limitado, em troca de uma participagdo acionista (Sohl, J.E. 2012). Além do
financiamento, estes investidores oferecem mentoria e conexdes que podem ser cruciais para

o sucesso da startup (Shane, 2012).

Em contraste com outros investidores, como fundos de capital de risco, os investidores-anjo
estdo mais proximos dos empreendedores e isso permite moldar o desenvolvimento
estratégico e operacional do negdcio. Além disso, frequentemente investem em setores nos
quais possuem conhecimento ou experiéncia, contribuindo com orientagdes mais precisas €

estratégicas as startups (Shane, 2012).

Os investidores podem atuar de forma individual, selecionando oportunidades especificas
em que considerem promissoras ou agregar valor, outros optam por estar em redes ou grupos
que funcionam como plataformas de partilha de riscos, recursos e conhecimento. Essa
abordagem colaborativa amplia a diversificagdo das carteiras e fortalece a capacidade

financeira para apoiar startups que exigem maiores volumes de capital (Gregson, 2014).

Figura 3 Fluxo Investimento Anjo

Esquema do Processo de Investimento Anjo
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Fonte: Comissdo Europeia, 2002

As motivagdes dos investidores anjo vao além do retorno financeiro, muitos t€ém um
profundo interesse em novas tecnologias e mercados, desejando estar na vanguarda de
inovagoes disruptivas, ajudar no desenvolvimento econémico através do fortalecimento de
negocios ou ainda a autorrealizagdo retribuindo o apoio que receberam em suas proprias

carreiras.
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Nos ultimos anos, o crescimento desse tipo de investimento deu origem aos chamados “super
anjos”. Estes diferenciam-se por atuarem com montantes de investimento mais elevados,
maior profissionalizacdo na selecdo de oportunidades e metodologias mais estruturadas de
gestdo de portfolio (Wong, Bhatia, & Freeman, 2009). Geralmente, sdo empreendedores
experientes que se tornaram investidores, possuindo ampla rede de contactos, recursos
financeiros substanciais e elevada capacidade de tomada de decisdo. A sua estratégia envolve
investir em varias empresas simultaneamente, reduzindo riscos e maximizando o potencial

de retorno (Hellmann, Schure, & Vo, 2017).

Além de recursos, os super anjos oferecem as startups acesso privilegiado a redes de
relacionamento, conhecimento setorial e orientacdo estratégica, desempenhando um papel
ativo no crescimento e expansdo das empresas investidas (Wiltbank et al., 2009). O
surgimento desse perfil de investidor reflete o amadurecimento dos ecossistemas
empreendedores, em especial no setor tecnoldgico, onde a demanda por capital e

conhecimento estratégico ¢ mais intensa.

O investimento anjo, em suas diferentes modalidades, representa um elemento fundamental
no ciclo de financiamento das startups. Enquanto os investidores individuais oferecem
proximidade e conhecimento especifico, os super anjos contribuem com escala,
profissionalizagdo e redes amplas de contactos. Ambos desempenham papel complementar
na promoc¢ao da inovagao, na aceleragdo do crescimento empresarial e no fortalecimento dos

ecossistemas empreendedores.
Capital de Risco (Venture Capital)

O capital de risco ou venture capital, consiste no investimento de fundos especializados em
startups com elevado potencial de crescimento, mas que também apresentam riscos
significativos (Gompers & Lerner, 2001). Além do financiamento oferecem apoio
estratégico, know-how e acesso a redes de contatos (Comissao Europeia 2006). Em
contrapartida recebem uma participagdo acionista, com a inten¢ao de sairem num horizonte

de 3 a 7 anos, mediante acordos pré-definidos (IAPMEI, 2019).

Embora esse tipo de financiamento seja geralmente concedido a startups que superaram a
fase inicial, ¢ acompanhado pela expectativa de crescimento rapido e enorme retorno sobre

o investimento (Kaplan & Lerner, 2010).
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Este tipo de investimento ¢ geralmente direcionado a startups que ja superaram a fase inicial,
mas que ainda exigem capital intensivo para acelerar o crescimento. A expectativa de
elevado retorno sobre o investimento ¢ acompanhada por rigoroso acompanhamento e
condicdes contratuais exigentes para garantir que as metas de crescimento sejam atingidas.

(Kaplan & Lerner, 2010; Investology Hub, 2023).

Este tipo de financiamento desempenha um papel crucial no desenvolvimento econémico e
na promog¢ao da inovagdo, por apoiar setores emergentes, fomentar novas tecnologias, criar
empregos ¢ dinamizar economias (Comissdo Europeia, 2006). Além do capital, os VCs
contribuem com conhecimento em gestao, governanga e estratégias de mercado, acelerando

a maturidade e competitividade das startups.

Figura 4 Fluxo de investimento por Capital de Risco

Esquema do Processo de Capital de Risco
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Nos tultimos anos, o capital de risco tem-se expandido globalmente, especialmente em
setores como fintech, agritech e edtech. Em Africa, paises como a Nigéria, Quénia, Africa
do Sul e o Egito destacam-se como hubs de inovagdo, que integram e estimulam a intera¢ao
entre diversos partes de um ecossistema de inovacao como startups, empresas, instituigoes

de ensino e pesquisa, além de investidores (Mwangi & Brown, 2015).

Estes paises destacam-se ndo apenas pelo volume de investimento, mas também pela
capacidade de articular politicas publicas, acesso a capital estrangeiro e desenvolvimento de
mercados de capitais locais. Este ambiente proporciona condi¢cdes mais atrativas para

investidores internacionais, aumentando a disponibilidade de financiamento para startups.
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Segundo o World Bank, em Angola, o ecossistema de startups ainda estd em fase de
desenvolvimento, mas com potencial de crescimento. O governo e as instituicdes privadas

tém implementado medidas de estimulo ao empreendedorismo e atrair investimentos.

Um dos principais desafios reside, sem duvida, na infraestrutura tecnoldgica limitada, que
carece de melhorias, especialmente em termos de conectividade e acesso a internet. A falta
de politicas que facilitem a entrada de investimentos estrangeiros e a deficiéncia na

capacitagdo de talentos locais sdo as outras duas principais barreiras (PNUD, 2020).

Segundo Lerner (2021) o capital de risco prospera apenas quando existe um quadro juridico
solido, mecanismos de saida eficientes, seguranga dos direitos de propriedade e confianga
no ambiente regulatorio. Caso ndo existam estas condigdes os fundos de venture capital

tendem a ser ineficazes ou até contraproducentes.

A experiéncia angolana confirma esse diagnostico, ja que, apesar do potencial de startups
locais como a Tupuca, a auséncia de mercados de capitais desenvolvidos e a dependéncia
estrutural do setor petrolifero limitaram a captacdo de montantes significativos. Em
contraste, empresas de outros mercados africanos mais maduros, como a JUMO na Africa

do Sul, conseguiram atrair valores expressivos 146 milhdes USD (World Bank, 2020).
Crowdfunding

O Crowdfunding ou financiamento coletivo, ¢ uma modalidade de captacao de recursos que
permite que empreendedores, startups ou projetos sociais arrecadem fundos por meio de
pequenas contribui¢des de varias pessoas através plataformas online (Belleflamme, Lambert
& Schwienbacher, 2014). Este modelo facilita o acesso direto ao investidor sem a
necessidade de intermediarios financeiros convencionais. De acordo com a Organizagado para
a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OECD, 2015), o crowdfunding pode ser

classificado em quatro categorias principais:

e Doacao (Donation-based Crowdfunding): Os contribuidores oferecem recursos sem
esperar retorno financeiro ou material. E amplamente utilizada em projetos sociais,

humanitérios e de arte (Mollick, 2014).

e (Crowdfunding baseado em recompensa: os investidores recebem recompensas nao
financeiras como produtos servigos ou experiéncias exclusivas. Essa modalidade ¢
popular entre artistas, designers e empreendedores que usam a estratégia validar um

produto no mercado (Gerber & Hui, 2013).
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e Participacdo (Equity-based Crowdfunding): Os investidores recebem participacao
acionista na empresa ou projeto em que investem. Este modelo permite, inclusive,
que novas empresas captem recursos em troca de acdes e democratizem o

investimento em negdcios emergentes (Ahlers et al., 2015).

e Empréstimo (Lending-based Crowdfunding): que ¢ o empréstimo a individuos ou
empresas com a expectativa de receber o montante acrescido de juros. E semelhante

aos empréstimos bancdrios tradicionais (Bruton et al., 2015).

De acordo com a Statista (2023), o crowdfunding tem crescido significativamente em todo
o mundo, impulsionado pelo avango da tecnologia e pela maior aceitacdo de transagdes
digitais. O seu volume global atingiu 17,2 mil milhdes de délares em 2023, com expectativa

de alcancgar aproximadamente US$ 25,8 mil milhoes até 2027 (Statista (2023).

Em paises em desenvolvimento, o crowdfunding tem sido identificado como uma ferramenta
promissora para estimular o empreendedorismo e apoiar projetos sociais (World Bank,
2013). No entanto, em Angola, o crowdfunding ainda enfrenta obstaculos relevantes, como
a imaturidade do mercado financeiro, a baixa confianga dos consumidores em transagdes
digitais e os desafios regulatorios. Apesar disso, a expansao do acesso a internet e a crescente
penetracao de dispositivos moveis criam condigdes favoraveis para o crescimento desta

modalidade (GSMA, 2020).

Caso sejam implementados marcos regulatorios claros e mecanismos de prote¢do ao
investidor, o crowdfunding poderd desempenhar um papel cada vez mais relevante no
ecossistema empreendedor angolano, complementando outras fontes de financiamento e

estimulando a inovagao.
Incubadoras e Aceleradoras

As incubadoras sdo organizagdes que apoiam as startups em estagios iniciais, desde a
concegao da ideia até o desenvolvimento do produto minimo viavel (MVP) (Bergek e
Norrman 2008). O apoio pode incluir cedéncia de escritdrios, acesso a tecnologia e
infraestrutura partilhada, assisténcia em questdes juridicas, contabilisticas, burocraticas e

conexao com investidores com foco no desenvolvimento ¢ inovagao (Hackett & Dilts, 2004).

Ja as aceleradoras sdo programas de duragdo limitada (3 a 6 meses), projetadas para

impulsionar o crescimento de startups que ja possuem um MVP ou tencionam expandir,
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oferecendo mentoria intensiva e networking em troca de participagdao acionista na startup

(Cohen & Hochberg, 2014).

Embora frequentemente mencionadas juntas, elas possuem caracteristicas distintas, mas
desempenham papéis complementares no apoio a startups em diferentes fases de

desenvolvimento. (Pauwels, Clarysse, Wright & Van Hove, 2016).

Segundo dados do INAPEM (2021), Angola conta com 62 incubadoras registadas. Em
relacdo as aceleradoras, embora haja divergéncias sobre o numero exato, destacam-se a
Acelera Angola, a Orange Corners Angola (OCA) e a Fabrica de Startups Angola, que tém
desempenhado papel central na formagao de empreendedores e na promogao de inovagao no

pais.

A Tupuca, nos primeiros anos, enfrentou dificuldades significativas para atrair
financiamento especialmente nos Estados Unidos, por serem pouco sensiveis a projetos
focados em mercados africanos. Tentativas de crowdfunding no Indiegogo resultaram em

apenas 1.800 dolares arrecadados (Forbes Africa Lus6fona, 2023 e PitchBook).

Sem acesso imediato a financiamento externo, a empresa tentou um financiamento local
também sem sucesso, devido a instabilidade resultante da crise econdémica pela queda do
preco do petrdleo vivida naquele ano. Tendo os investidores acabado por recorrer a meios
proprios de financiamento. O ponto de viragem deu-se em 2017, quando venceu a
competicao da Seedstars, sendo reconhecida como a melhor startup angolana do ano. Em
2018, recebeu o seu primeiro Early Stage Venture Capital, o que validou o modelo de

negdcio e permitiu expansao tecnoldgica.

Em 2021, segundo a OECD, foi listada entre as dez startups-modelo da Africa Austral, sendo
a uUnica empresa a representar angola. Em 2023, venceu o Prémio Sirius na categoria
Empreendedor do Ano. Até 2024, havia captado cerca de 520.000 ddlares em quatro rodadas
de investimento, segundo o PitchBook e Startuplist Africa (2024). Entre os principais
investidores figuram a Seedstars International Venture, o investidor-anjo Pramod Asija e
Rohit Daswani, todos com histérico de apoio a empresas inovadoras em mercados

emergentes (CB Insights, 2024 e PitchBook).

O apoio financeiro e estratégico dos investidores revelou-se um fator central para a expansao
geografica da Tupuca e a diversificagdo de servicos, consolidando-a como referéncia em

inovagdo digital na Africa Austral.
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A estratégia de captagao de recursos da Tupuca tem uma abordagem pragmatica e orientada
para o crescimento sustentavel exigida das startups em mercados emergentes. Os
investidores-anjo, especialmente focados em mercados africanos, veem a empresa como
oportunidade atrativa devido ao seu rapido crescimento e ao aumento da demanda por

servicos digitais na Africa Subsaariana.

2.5 Estratégia de negdcio

De acordo com Porter (1980, 1985, 1996), a estratégia empresarial consiste em escolhas que
permitem a empresa alcangar uma posi¢ao distintiva no mercado e sustentar uma vantagem
competitiva de longo prazo. Tais escolhas podem assentar, entre outras, na lideranga de
custos ou na diferenciagdo, mediante a oferta de produtos ou servigos unicos que agreguem

valor ao cliente.

Para startups, a literatura recente sublinha a importancia de estratégias orientadas para a
escalabilidade e rapido crescimento, colocando o cliente no centro do processo de inovacao
e ajustando continuamente produtos e servigos de acordo com o feedback dos utilizadores
(Ries, 2011; Blank, 2013). Uma estratégia eficaz deve contemplar a proposta de valor,
segmentacdo de mercado, modelo de negdcio, captacdo de recursos, inovagdo e

monitorizagdo continua da execugao (Teece, 2010).

No contexto angolano, marcado por condi¢des de mercado volateis e infraestruturas ainda
em desenvolvimento, a adogdo de estratégias adaptativas e inovadoras constitui-se como

condi¢do essencial para a sobrevivéncia e expansao das startups (Autio & Rannikko, 2016).

O caso da Tupuca ilustra bem esta abordagem, a estratégia da Tupuca combina inovagao
continua e expansao ajustando-se as necessidades dos consumidores e consolidando-se como

parte essencial da vida urbana moderna, através de uma plataforma digital integrada.

Entre as principais inovacdes destacam-se passarem a fazer entregas de Medicamentos,
supermercados, artigos de lojas, documentos entre dois enderecos, mas sobretudo com o
lancamento do servigo de taxis que denominaram como T Leva. Este novo servigo de taxis,
realizados por viaturas elétricas, refor¢aram a aposta da empresa em solu¢des de mobilidade
ecoldgicas e tecnologicas, estabelecendo novamente novos padrdoes no mercado, desta vez

no setor dos transportes em Angola.

A tecnologia desempenha um papel central na estratégia da empresa, permitindo maior

eficiéncia na logistica, escalabilidade dos servigos e usabilidade da plataforma digital.
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Ao estabelecer parcerias estratégicas com restaurantes, farmacias e outros negocios locais, a
empresa criou uma rede de valor que ndo apenas fortalece a sua propria operagdo, mas
também gera beneficios para os parceiros, ampliando a base de clientes e reduzindo

ineficiéncias operacionais.

O modelo de receita da empresa baseia-se em comissdes sobre vendas intermediadas pela
plataforma, complementadas por taxas de entrega, enquanto a estrutura de custos ¢ dominada
por investimentos em tecnologia, logistica, marketing e remuneragdo da equipa. A énfase
continua na experiéncia do cliente e na integracao de feedbacks em tempo real reforca a

capacidade da startup em ajustar a sua oferta e manter relevancia num mercado dinamico.

Por fim, apods consolidar a sua presenga em Angola, a empresa iniciou um processo de
expansdo internacional, operando ja na Republica Democratica do Congo e com perspetivas

de crescimento para outros mercados da Africa Subsaariana.

Tal movimento reflete a maturidade do seu modelo estratégico, assente em inovacao,
diversificagdo e na capacidade de adaptagdo as exigéncias de economias em

desenvolvimento.

2.5.1 Gestao de startups de sucesso

A gestdo de startups de sucesso refere-se a capacidade de articular a inovacao continua, a
rapida adaptacdao ao mercado e a escalabilidade do negdcio em contextos de incerteza (Ries,
2011). Ao contrario da gestdo tradicional, a administracdo de startups exige experimentacao,
aprendizagem validada e ciclos iterativos de feedback, conforme enfatiza a metodologia
Lean Startup (Ries, 2011). Essa abordagem permite reduzir desperdicios, ajustar produtos

em funcao das necessidades do cliente e alcancar o product-market fit com maior eficiéncia.

A abordagem de Customer Development, proposta por Blank (2013), complementa essa
perspetiva ao sublinhar a importancia de validar hipdteses de negocio diretamente com os
clientes antes de escalar. Essa 16gica ¢ reforcada por Blank & Dorf (2012), que descrevem a
filosofia do fail fast, learn faster, crucial para startups em ambientes VUCA, onde a rapidez

no teste e no erro pode significar a diferenca entre fracasso e crescimento sustentavel.

Esse entendimento aproxima-se também do conceito de capacidades dinamicas, definido por
Teece, Pisano e Shuen (1997), que destaca a capacidade de reconfigurar recursos internos e

externos em resposta a ambientes volateis.
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Outro elemento essencial ¢ a cultura organizacional, onde Schein (2010) argumenta que a
cultura funciona como um sistema de valores e pressupostos que orienta 0 comportamento
coletivo. No contexto de startups, uma cultura que encoraje a aprendizagem continua, a
experimentacdo e a tolerancia ao erro ¢ crucial para lidar com ambientes de elevada

incerteza.

A gestdo financeira rigorosa surge também como determinante para a sobrevivéncia e
crescimento das startups. Davila, Foster e Jia (2015) defendem que a cria¢ao de sistemas de
controlo financeiro, incluindo a defini¢do de orcamentos e a monitorizacao de indicadores-
chave de desempenho, ¢ essencial ndo apenas para a sustentabilidade a longo prazo, mas
também para a atracdo de investidores. A transparéncia e o uso disciplinado dos recursos
aumentam a confianga externa e reduzem o risco de faléncia associado a escassez de capital

em estagios iniciais.

Em estagios iniciais, a escassez de capital ¢ um dos maiores obstaculos enfrentados pelas
startups. Parker (2018) argumenta que, devido aos recursos financeiros limitados, estas
empresas devem adotar uma abordagem prudente na alocagdo de recursos e na
monitorizagdo de indicadores-chave de desempenho. Esse controlo rigoroso ndo apenas
assegura a sobrevivéncia em fases criticas, mas também prepara a startup para dialogar com

potenciais investidores, demonstrando disciplina e sustentabilidade financeira.

Outro fator central é o capital humano. segundo Baron ¢ Hannan (2002), a atragdo e a
retencdo de talentos qualificados em ambientes de recursos escassos exigem estratégias
inovadoras de gestao de pessoas, como a oferta de incentivos nao salariais como por exemplo
uma participagdo acionista ¢ a criagao de culturas organizacionais motivadoras. O capital
humano ndo ¢ apenas um recurso operacional, mas uma das principais fontes de

diferenciagdo competitiva em startups de base tecnoldgica ou digital.

Embora a literatura contemporanea ofereca estruturas sistematicas, os pensadores classicos
acrescentam interessantes perspetivas complementares como Sun Tzu (2010), na obra A Arte
da Guerra, que afirma que a eficacia estratégica reside em “moldar-se como a 4gua”, ou seja,
adaptar-se ao terreno e as circunstancias. Essa metafora pode ser relacionada com a moderna

noc¢ao de adaptabilidade estratégica, fundamental em ambientes de incerteza.

Também Maquiavel (2003), em O Principe, enfatiza que a lideranga deve ser pragmatica,

flexivel e ajustada ao contexto, qualidade indispensavel para fundadores de startups em
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economias em desenvolvimento, onde as condigdes politicas e econdmicas mudam

rapidamente.

Na gestdo contempordnea, ¢ possivel identificar visdes empreendedoras de lideres
paradigmaticos cujas praticas oferecem insights valiosos para o estudo de startups de
sucesso. Steve Jobs, enfatizou que o sucesso resulta da perseverancga, do foco irrestrito na
experiéncia do cliente e da ousadia de inovar, mesmo quando o mercado ainda nao expressou
essa necessidade, alinhando-se com o principio da centralidade do cliente (Drucker, 1954) e

da inovagdo disruptiva (Christensen, 2016; Isaacson, 2011).

Elon Musk, representa a combinacdo de visao global transformadora com a aceitagdo de
riscos extremos, perseguindo a escalabilidade agressiva em setores como energia limpa,
mobilidade elétrica e exploragdo espacial, ilustrando como a visdo de longo prazo pode

redefinir industrias inteiras (Vance, 2015).

Ja Jeft Bezos, fundador da Amazon, consolidou um modelo assente na obsessao pelo cliente,
na cultura de experimentacao continua e no reinvestimento em crescimento de longo prazo,

demonstrando como a disciplina estratégica pode transformar uma startup em lider global

(Stone, 2013).

Estes trés lideres simbolizam abordagens distintas que, embora oriundas de ecossistemas
maduros, fornecem inspiragdo € pontos de contraste para startups em mercados emergentes,

como o angolano, onde fatores estruturais exigem adaptagdes pragmaticas.

Em contextos como Angola, essas visdes oferecem tanto inspiragdo para inovacao radical
quanto alerta para a importancia de compreender e dialogar com regimes institucionais, ao

invés de confrontacao direta, como condicao para a escalabilidade.

O caso da Tupuca, primeira plataforma digital de entregas em Angola, a startup construiu
um modelo de negdcio baseado em tecnologia moével simples e acessivel, capaz de
ultrapassar as limitagdes da infraestrutura digital local. Através de parcerias estratégicas com
restaurantes, farmacias e fornecedores, criou valor partilhado, ampliando a sua rede e

gerando beneficios mutuos.

Esses acordos foram essenciais para superar as dificuldades logisticas comuns em economias
em desenvolvimento, como infraestrutura limitada e cadeias de fornecimento fragmentadas,
permitindo otimizar as suas operagdes e expandir sua presenca no mercado de forma

eficiente.
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A empresa também estd comprometida em criar um ambiente de negocios inclusivo e
investiu em formagao e tecnologia para seus parceiros. Esse investimento em capital humano
ajudou a consolidar a sua reputacdo como uma plataforma confidvel e de alto valor no

mercado.

A sua cultura organizacional flexivel permitiu rapidas respostas as condi¢cdes do mercado
angolano, enquanto a lideranga inovadora introduziu servicos diferenciados, como o T’Leva,
pioneiro em mobilidade elétrica no pais. Em 2021, a empresa implementou um modelo de
franquia, permitindo expandir as suas operagdes em Angola e preparar a entrada noutros
mercados africanos, associando crescimento a criagdo de emprego e fortalecimento do

empreendedorismo local (Machado, 2020; Silva & Costa, 2021; Thompson, 2020).

O caso da Tupuca oferece ligdes valiosas, entre os principais fatores de sucesso, destacam-
se: o foco no cliente (compreender as necessidades do publico-alvo para desenvolver
solucdes de conveniéncia), a adogcdo de tecnologia adequada (optou por solugdes simples e
eficazes que ultrapassem limitagdes de infraestrutura), as parcerias locais estratégicas e o
ajuste as condi¢des de mercado (adaptando o modelo de negocios as especificidades locais,

incluindo normas, infraestruturas ¢ dinamicas culturais).

O percurso da Tupuca demonstra que, em economias em desenvolvimento, a combinacao de
modelo de negdcio claro, resiliéncia, execucdo disciplinada, estruturas de apoio, inovagao
pragmatica, gestdo eficiente de recursos e foco no cliente pode transformar restrigdes

estruturais em vantagens competitivas sustentaveis.

2.6 Simula de revisio da literatura

A presente revisao de literatura reune as principais referéncias tedricas que sustentam as
questdes de investigacdo desta dissertacdo, organizada em torno de quatro eixos centrais: (i)
o empreendedorismo e a inovagdo em mercados emergentes; (ii) modelos de negocio e
capacidades dinamicas; (iii) estratégias de fidelizacao e Customer engagement no ambiente

digital; e (iv) internacionalizagdo de startups em contextos de elevada incerteza.

(i) Empreendedorismo e Inovacio em Mercados Emergentes

O estudo do empreendedorismo tem as suas raizes nas teorias classicas de Schumpeter
(1934), que descreveu o empreendedor como agente de “destruicao criativa”. Este conceito,
ainda atual, ajuda a compreender como as startups introduzem novos modelos de negocio

capazes de reconfigurar setores inteiros. Em Angola, onde os setores formais enfrentam
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limitagdes estruturais ¢ um elevado nivel de informalidade, as startups digitais como a
Tupuca desempenham precisamente esse papel transformador, criando solugdes que

superam as falhas de mercado e promovem a inclusdo econémica.

Christensen (1997) acrescentou a discussdo a no¢do de inovagao disruptiva, que descreve a
forma como solugdes simples e acessiveis conseguem desafiar incumbentes estabelecidos.
A introdu¢do da Tupuca em 2015, num contexto de penetracdo limitada da Internet (25%) e
de utilizacdo reduzida de smartphones fora das elites urbanas, constitui um exemplo de

inovagado disruptiva aplicada a mercados emergentes.

Estudos recentes confirmam a importancia deste fendmeno no contexto africano. O Global
Entrepreneurship Monitor (GEM, 2024) destaca que os paises africanos apresentam taxas de
atividade empreendedora acima da média global, mas fortemente associadas ao
empreendedorismo de necessidade. Casos como a Tupuca demonstram a emergéncia de
empreendedores de oportunidade, que utilizam tecnologia para criar valor sustentavel. Da
mesma forma, Vedana, D. (2025) sublinha que o empreendedorismo digital em paises
africanos representa ndo apenas um vetor econdmico, mas também um mecanismo de

inclusdo social ¢ de confianga institucional.

Parker, Audretsch & Elston (2024) mostram que os empreendedores nestes contextos
enfrentam restricoes de capital, défices de infraestrutura e falta de politicas publicas
adequadas, mas conseguem responder com flexibilidade estratégica e aliangas colaborativas.
Esta conclusdo converge com a analise da UNCTAD (2023), que refor¢a que a auséncia de
politicas publicas coordenadas em Angola condiciona a difusao digital e a escalabilidade das

startups.

Este enquadramento ajuda a explicar o sucesso da Tupuca, pois mais do que introduzir
tecnologia, a empresa conseguiu articular redes de valor e criar habitos de consumo digitais

num ecossistema extremamente fragil.

Assim, a literatura converge na ideia de que startups digitais em Africa ndo sao meros
negocios de nicho, mas sim instrumentos de transformacdo estrutural que aproximam os

consumidores a servi¢os modernos ¢ criam dinamicas de mercado inovadoras.

(ii) Modelos de Negocio e Capacidades Dinamicas

O conceito de modelo de negocio tem sido amplamente discutido nas ultimas duas décadas.

Osterwalder & Pigneur (2010), com o Business Model Canvas, ofereceram uma ferramenta
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para sistematizar a logica de criagdo, entrega e captura de valor. Contudo, a literatura recente
vai além da representacao estatica e enfatiza a necessidade de modelos evolutivos. Zott &
Amit (2023) defendem que a verdadeira inovacdo em modelos de negdcio decorre da
capacidade de interligar recursos internos com redes externas, criando um ecossistema de

valor.

E neste ponto que a teoria das capacidades dindmicas assume grande relevancia. Teece,
Pisano & Shuen (1997) e, posteriormente, Teece (2018), sustentam que a sobrevivéncia em
ambientes turbulentos depende da habilidade da empresa em integrar, reconfigurar e renovar
continuamente os seus recursos. Em economias em desenvolvimento, onde as condigdes

mudam rapidamente, estas capacidades sdo particularmente criticas.

No caso da Tupuca, a adaptacdo a Angola exigiu precisamente esse tipo de agilidade. A
introducdo de pagamentos digitais, a diversificacdo para novos segmentos e a pedagogia de

consumo sao exemplos claros de como as capacidades dindmicas foram operacionalizadas.

Autores contemporaneos reforcam esta visao. Parker et al. (2024) analisam startups africanas
e concluem que a sua vantagem competitiva ndo reside apenas em tecnologia, mas na
capacidade de implementar solugdes globais para contextos locais, ajustando-se as
limitagdes estruturais. De forma semelhante, Bastos, Muylder & Silva (2024) argumenta que
a resiliéncia das startups em mercados emergentes resulta da combinagdo entre inovagao

pragmatica e as aliancas estratégicas inclusivas.

O relatorio da UNCTAD (2023) acrescenta que, em paises como Angola, a auséncia de
politicas publicas eficazes forca startups a desenvolverem estratégias de inovagao frugal e a

recorrerem a parcerias locais como mecanismo de sobrevivéncia.

Além disso, os principios do Lean Startup (Ries, 2011) e do Customer Development (Blank,
2013) encontram eco no percurso da Tupuca. A experimentacdo continua, ilustrada pela
campanha do gelado gratis, demonstra a aplicagcdo pratica da aprendizagem validada como

motor de adaptagao.

(iii) Estratégias de Fidelizacao e Customer Engagement

A fidelizacdo de clientes também ¢ um dos temas centrais desta dissertacdo. Reichheld
(2003) destacou que a lealdade ndo se reduz a repeti¢ao de compras, mas sim a um processo
de criagdo de valor relacional que aumenta a vida util do cliente e fortalece a

competitividade.
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No ecossistema digital, a fidelizagdo ganha contornos ainda mais complexos. Lemon &
Verhoef (2016) defendem que a experiéncia integrada para o cliente, onde todos os canais
de comunica¢do e de venda estdo interligados (experiéncia omnicanal) ¢ determinante para
aretengdo, enquanto Verhoef et al. (2024) reforgcam que os consumidores esperam interagdes

personalizadas e consistentes em todos os pontos de contacto.

No caso dos mercados emergentes, a fidelizacdo depende de fatores adicionais conforme
destacam McAfee & Brynjolfsson (2024), a personalizacdo baseada em dados € essencial,
mas sO gera impacto quando combinada com estratégias de confianga. Esta conclusdo ¢
corroborada por relatorios recentes da OECD (2024), que reforcam a importancia da

confianca digital em contextos de baixa literacia tecnologica.

Estudos recentes confirmam de Nolato & Zhang (2025) mostram que, no mercado angolano,
os canais digitais interativos como WhatsApp e SMS sdo determinantes para fortalecer a
confianca dos consumidores ¢ aumentar a lealdade. De forma complementar, Pereira et al.
(2025) identificaram confianga, personalizacdo, inovagado tecnologica e engagement como

os principais determinantes da fidelizacdo digital em mercados globais.

A Tupuca reflete estas dinamicas ao integrar multiplos canais de comunicagao desde SMS,
WhatsApp e notificagdes push, pop-ups, refor¢cando a proximidade com o cliente e criando
rotinas digitais que aumentam a utilizacdo recorrente. A fidelizagdo nado resulta apenas de
promocdes ou descontos, mas da experiéncia confiavel, personalizada e sem fricgdes,

apoiada por motoristas treinados e suporte em tempo real.

Estudos africanos recentes (Cleinize et al., 2025) refor¢cam que a digitalizacdo de micro e
pequenas empresas nao s6 aumenta a competitividade como também fortalece relagcdes com

consumidores, auxiliando na criacdo de um ciclo virtuoso de confianga e recorréncia.

Este enquadramento evidencia que a fidelizacdo em startups digitais africanas deve ser
entendida como um processo sistémico, no qual a tecnologia, a confianga e a interacao

humana se complementam.

(iv) Internacionalizacio de Startups em Contextos de Incerteza

A literatura tradicional sobre internacionalizagdo, ¢ dominada por duas correntes principais.
A primeira, representada pela Escola de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977) que defende
que as empresas se expandem de forma gradual, acumulando conhecimento em mercados

geograficamente ou culturalmente proximos antes de arriscar em ambientes mais distantes.

40



A segunda, de Dunning (1988) que propde o paradigma eclético, em que a decisao de
internacionalizagdo depende da combinagdo de vantagens de propriedade (ownership),

localizagdo (location) e internalizagdo (internalization).

Estas abordagens, embora influentes, mostram-se limitados para explicar a
internacionalizagdo de startups digitais em economias em desenvolvimento. Em primeiro
lugar, porque pressupdem mercados relativamente estdveis e acesso a informacao
incremental que sdo condic¢des ausentes em paises como Angola ou RDC. Em segundo lugar,
porque ndo contemplam o papel acelerador das tecnologias digitais, que permitem a entrada

em novos mercados de forma mais répida e experimental.

Foi neste sentido que emergiram os estudos como os de Knight & Cavusgil (2004) que
introduziram o conceito de born globals, que descreve empresas que se internacionalizam
rapidamente, ainda assim, a realidade africana exige adaptac¢des. Barreto (2024) que analisou
a internacionalizacdo de PMEs mocambicanas, a entrada em mercados africanos lus6fonos
¢ marcada por constrangimentos institucionais, escassez de recursos e forte necessidade de
adaptagdo cultural. Estudos da UNCTAD (2025) argumentam que startups africanas
precisam de desenvolver capacidades dindmicas contextuais, ou seja, mecanismos para

adaptar estratégias a diferentes ambientes institucionais, culturais e regulatorios.

A expansao da Tupuca para a RDC confirma esta perspetiva, embora tenha replicado
aprendizagens de Angola com a educagdo do consumidor, confianga digital, entre outras,
precisou de ajustar outros aspetos como os meios de pagamento, adaptar campanhas a uma

populagdo francofona e firmar parcerias institucionais para legitimar a sua operagao.

Ernst & Young (EY, 2025) aponta que a internacionalizagio em Africa ndo deve ser
entendida como simples transposi¢do de modelos, mas como um processo de coevolugdo
entre startups e os ecossistemas locais. Nesse sentido, a experiéncia da Tupuca demonstra
que a escalabilidade em mercados emergentes depende da flexibilidade estratégica e da

capacidade de gerar legitimidade através de aliangas locais.

Outro contributo relevante para este debate ¢ o das capacidades dindmicas contextuais
(Teece, 2018; Parker et al., 2024). Ao contrario das capacidades dindmicas genéricas, estas
referem-se especificamente a habilidade de adaptar recursos e estratégias a ambientes

institucionais e culturais distintos.
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No caso da Tupuca, isso traduziu-se na adaptacao linguistica, na integracao com operadores
de telecomunicacdes congoleses, com maior dependéncia de carteiras moveis locais em
detrimento de cartdes bancérios e nas parcerias institucionais para reforcar a legitimidade da

operacao.

Para além do contexto africano, estudos em economias em desenvolvimento da Asia e
América Latina oferecem pontos de comparacado. Lopez & Kundu (2024) analisam startups
digitais indianas e brasileiras, concluindo que a internacionalizag@o nestes contextos também
depende mais de estratégias relacionais como parcerias, aliangas publico-privadas,
cooperacao com fintechs, do que de vantagens tecnologicas isoladas. Isso confirma que a
logica do ir sozinho, tipica de startups do Vale do Silicio ndo ¢ viavel em ecossistemas

emergentes.

O Relatério GEM (2024) reforga que, em Africa, as startups que conseguem
internacionalizar-se sao aquelas que adotam estratégias de capitalismo inclusivo, onde todos
os stakeholders locais capturam beneficios desde os motoristas a restaurantes, operadores
moveis e governos. Esse alinhamento cria uma rede de interesses que protege a empresa da

entrada de concorrentes e facilita a aceitacdo em novos mercados.

O caso da Tupuca também pode ser interpretado a luz do conceito de legitimidade
institucional (Schumann, 1995; atualizado por Zahra & Wright, 2023). A entrada em
mercados como a RDC requer mais do que tecnologia funcional, exige legitimagao junto dos
consumidores, parceiros e autoridades locais. Esse processo de legitimacdo ndo ¢
automatico, mas construido através de interacdes repetidas, marketing educacional e

colaboragdes estratégicas.

2.7 Questdes de investigacio

O presente estudo parte de um problema central, que consiste em compreender como uma
startup digital consegue consolidar e expandir o seu modelo de negdcio num contexto
caracterizado por elevada instabilidade institucional e fragilidades estruturais, como € o caso

do mercado angolano.
Este problema pode ser analisado em trés dimensdes complementares:

Em primeiro lugar, qualquer modelo digital depende da sua capacidade de criar e manter

uma base de utilizadores recorrentes, o que conduz a necessidade de compreender como a
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Tupuca constroi relacoes duradouras com os seus clientes num contexto de baixa confianca

institucional.

Em segundo lugar, a sustentabilidade dessa relagdo com o mercado depende da capacidade

interna da empresa de adaptar continuamente o seu modelo de negdcio as condigdes locais.

Por fim, se o modelo for suficientemente robusto, coloca-se a questao da sua escalabilidade
para outros mercados com caracteristicas institucionais semelhantes ou até mais complexas,

como no caso da expansao para a Republica Democratica do Congo.

Neste enquadramento, as questdes de investigacdo ndo surgem de forma isolada, mas como
a decomposicao logica deste problema central. Assim, o estudo estrutura-se em torno das

seguintes questdes:
1. Como as estratégias da Tupuca contribuem para a fidelizagao dos seus utilizadores?

2. Como a Tupuca adaptou o seu modelo de negocio face as condi¢des institucionais e

estruturais do mercado angolano?

3. Como a expansao da Tupuca para a RDC implicou ajustamentos no seu modelo de
negocio?
As questdes de investigacdo foram formuladas de modo a assegurar o alinhamento direto

com os objetivos do estudo e com a metodologia adotada.

Cada questao orienta a recolha e a analise de dados, permitindo avaliar, respetivamente, os
mecanismos de fidelizagdo de clientes, os processos de adaptagdo do modelo de negdcio e o

potencial de escalabilidade internacional.

Esta estrutura garante coeréncia entre os objetivos definidos, as op¢des metodoldgicas e a

interpretagdo dos resultados.
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3. METODOLOGIA

O presente trabalho de dissertacdo adota uma abordagem de métodos mistos e combina
elementos qualitativos e quantitativos para proporcionar uma compreensao abrangente dos
fatores de sucesso e dos desafios enfrentados pela startup num ambiente ainda pouco
estudado. O estudo de caso nesta perspetiva permite explorar como a Tupuca inovou e
superou as barreiras estruturais, em profundidade (componente qualitativa, ¢ ao mesmo
tempo captar as perce¢des do publico-alvo (componente quantitativa) gerando insights ricos

e hipoteses para futuras investigagdes em ecossistemas semelhantes.

Dado o limitado conhecimento prévio sobre os fatores de sucesso de startups no contexto
angolano, a componente qualitativa feita através das entrevistas semiestruturadas e
pesquisas, permitiu compreender as dindmicas do ecossistema empreendedor angolano,
estratégias de crescimento e os desafios enfrentados pela empresa num mercado
caracterizado por infraestruturas frageis, baixa penetracdo digital e um acesso limitado a

capital de risco.

A complementar o estudo, a abordagem quantitativa foi importante e permitiu conhecer as
tendéncias, os padrdes do mercado e a relagao da Tupuca com o seu publico-alvo. Os dados
recolhidos nesta fase foram relevantes para dar um novo enquadramento e, de certa forma,

e validar a componente qualitativa.

A escolha desta metodologia mista justifica-se plenamente pela complexidade do fenémeno
em estudo e pelo limitado conhecimento prévio sobre os fatores de sucesso de startups no
contexto angolano. Foi a combinacao da anélise profunda que o estudo de caso proporcionou
com a visdo mais ampla que a recolha de dados por questiondrio permitiu que ajudou a ter
uma visdo mais completa das estratégias de crescimento e os desafios deste mercado que ¢
conhecido por ter infraestruturas ainda frageis, pouca adesdo digital e um acesso ao

investimento que se revela mais restrito.

Através dessa abordagem integrada, o presente estudo ndo s6 procura compreender o
percurso da Tupuca desde a sua concegdo até a sua consolidagdo como uma das principais
startups angolanas, mas também visa identificar e explorar as melhores praticas. Estas

praticas podem servir de conselho valioso para empreendedores, investidores e formuladores
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de politicas interessados em promover o crescimento de startups em mercados emergentes,

fortalecendo o ecossistema empreendedor em Angola e em outros paises africanos.

A abordagem de métodos mistos foi escolhida precisamente para responder as questdes de
investigacdo formuladas. A componente qualitativa permite compreender os processos de
adaptagcdo estratégica e inovacdo organizacional, enquanto a componente quantitativa
permite para avaliar as perceg¢des dos utilizadores e padrdes de fidelizagao. Desta forma, a
metodologia adotada assegura correspondéncia direta entre as questdes de investigagdo, os

objetivos do estudo e a evidéncia empirica recolhida..

3.1 Recolha de dados

O universo de estudo deste trabalho concentra-se na Tupuca SA, uma startup inovadora no

setor de entregas digitais em Angola.

A Tupuca foi selecionada como objeto de estudo devido a sua posi¢do de destaque no
ecossistema empreendedor angolano e ao seu papel de lideranga na transformacao digital do
setor de entregas. A participagdo da empresa Tupuca no mercado angolano € particularmente
reconhecida em fungdo da sua influéncia no comportamento do consumidor, criacdo de

emprego e evolucdo digital do angolano.

A empresa demonstra como a inovagao tecnoldgica pode ser uma ferramenta poderosa para
superar desafios operacionais e logisticos num mercado complexo, oferecendo insights
valiosos sobre praticas inovadoras, resiliéncia, estratégias de sucesso e sustentabilidade,
criando uma oportunidade Unica para analisar as dinamicas e os obstaculos enfrentados por

startups em Angola.

Além disso, a Tupuca serve como um exemplo representativo da capacidade das startups em
fomentar mudangas sociais positivas e contribuir para o desenvolvimento econémico

sustentavel em economias em desenvolvimento, aspetos que sdo centrais para este estudo.

3.1.1 Instrumentos de recolha de dados

A recolha de dados foi realizada através de multiplos instrumentos para garantir a obtengao

de informagdes ricas e diversificadas:

1. Entrevistas semiestruturadas com o Cofundador e administrador, Wilson Ganga, e
analise de entrevista publica com o Fundador e CEO, Erickson Mvezi, com o objetivo

de obter insights detalhados sobre as estratégias de gestao, os desafios enfrentados e
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as praticas de inovagdo implementadas pela empresa. A entrevista com o Sr. Ganga
foi conduzida de forma semiestruturada com base no guido apresentado no Anexo 1,
abordando topicos como adaptacdo ao mercado, obten¢do de recursos e
estabelecimento de aliancgas-chave. A transcri¢do integral desta entrevista encontra-
se no Apéndice A (E1). Ja a entrevista com o Sr. Mvezi corresponde a uma transcri¢ao

de fonte externa, incluida no Apéndice B (E2).

Foi elaborado um questiondrio e distribuido online a 355 pessoas para avaliar a
percecao dos consumidores e parceiros sobre os servigos e o impacto da Tupuca no
mercado angolano. Os participantes foram selecionados através de amostragem
intencional (purposive sampling), visando individuos com conhecimento e

experiéncia direta com a trajetoria da Tupuca e o ecossistema angolano de startups.

Analise de Entrevistas do Fundador e CEO: Foram coletadas e analisadas entrevistas
realizadas online com o fundador e CEO da Tupuca, Sr. Erickson Mvezi. As
entrevistas proporcionaram uma visao pessoal e estratégica sobre a visao da empresa,
seus objetivos de longo prazo e as estratégias utilizadas para superar os desafios do
mercado angolano. Relativamente ao questiondrio, era composto por 17 perguntas,
distribuido em temas como a qualidade do servigo, a confiabilidade e o impacto no
crescimento dos negodcios parceiros. Foi distribuido através de redes sociais e canais

parceiros da Tupuca.

Esquema para entrevista e questionario: O roteiro de entrevista utilizado foi
semiestruturado (Anexo 1), permitindo flexibilidade para explorar topicos
emergentes, mas guiadas por um protocolo pré-definido cobrindo areas chave como:
a génese da ideia, modelo de negdcio e adaptagdes, desafios operacionais e
estratégicos (financiamento, talento, regulamentagdo), estratégias de crescimento e
escalabilidade, cultura organizacional, e percegdes sobre o ecossistema angolano. O
questionario seguiu a mesma métrica, mas um pouco mais voltada para a experiéncia
enquanto cliente e parceiro. Este instrumento foi de extrema importancia para a

profundidade de informacgdes obtidas facilitando uma andlise qualitativa robusta.

Recolha de Dados Secundarios: Adicionalmente as entrevistas € ao questionario,
dados foram reunidos a partir de relatorios corporativos, publicagdes online e

documentos oficiais da Tupuca. Estes dados enriquecem as informacgdes recolhidas
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nas entrevistas e ajudam a perceber de forma mais clara as operagdes e desempenho

da empresa.

De acordo com Hill e Hill (2008), as entrevistas estruturadas seguem rigorosamente um
protocolo pré-determinado que estabelece a ordem das perguntas da entrevista garantindo
consisténcia e repetibilidade. Em contraste, as entrevistas semiestruturadas mantém uma
flexibilidade deliberada, aproximando-se de uma conversagdao fluida, embora ainda
orientadas por um guido que serve como referéncia para explorar temas especificos em maior
profundidade. Essa metodologia promove uma abordagem mais flexivel e responsiva em
relagdo as particularidades emergentes nas interagdes, o que leva a uma compreensao mais

aprofundada dos fenomenos que estdo sendo estudados.

A coleta de dados foi feita de 3 formas. Através de entrevistas com pessoas que tinham
conhecimento profundo das atividades da Tupuca e do mercado angolano, por observagao
direta, uma vez que sou uma das utilizadoras pioneiras, principalmente da logistica de
entrega e funcionamento da plataforma digital e por acesso a documentos disponibilizados
como noticias de jornais, relatorios de empreendedorismo, conseguindo assim validar as

informagdes obtidas através das entrevistas.

3.2. Tratamento de dados
Analise de conteudo

Os dados coletados nas entrevistas foram submetidos a analise de contetdo, método
qualitativo que permite identificar, classificar e interpretar padrdes e temas emergentes
(Braun & Clarke, 2006). Para assegurar a consisténcia ¢ validade dos dados, a analise de

conteudo foi realizada em etapas estruturadas da seguinte maneira:

As entrevistas foram todas transcritas de forma integral, de modo que ndo se perdesse
nenhum detalhe que pudesse ser importante. As transcri¢des foram revisadas para identificar
unidades de significado relevantes, que foram posteriormente codificadas de acordo com
categorias tematicas predefinidas e emergentes (Historia e Fundagao da Tupuca, modelo de
negocio, Estratégias de Crescimento, Recursos, Experiéncia do Cliente, Desafios e
aprendizado, e percegdes sobre o ecossistema angolano como impacto econdmico e social e

visdo futura).

Com base nas categorias codificadas, desenvolveram-se temas centrais que refletem as

questdes principais do estudo. Os temas identificados foram interpretados a luz da literatura
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existente, permitindo uma compreensao aprofundada das praticas adotadas pela Tupuca e de

seu impacto no ecossistema empreendedor angolano.

Para assegurar a confianca da analise, foram feitas verificagdes cruzadas e triangulagdes
com dados secundérios, assegurando que as conclusdes tiradas eram consistentes e fortes. A
fiabilidade das informacdes foi assegurada através da descrigao transparente do processo de

codificagdo e analise, permitindo a rastreabilidade das conclusdes.

3.3 Método: Estudo de caso

Os métodos de pesquisa sdo a base para a realizagdo de qualquer pesquisa cientifica,
orientam a coleta, analise e interpretagdo de dados. A validade e a confiabilidade dos
resultados, juntamente com a replicabilidade do estudo, dependem da sele¢ao da

metodologia mais apropriada (Creswell & Creswell, 2017).

O presente trabalho adota o método de estudo de caso (case study) para investigar em
profundidade a atuacdo da Tupuca no mercado angolano. A analise de caso consiste na
exploracdo de um acontecimento atual em sua situagdo pratica usando varias fontes de prova

para formular um entendimento completo.

Este método ¢ especialmente apropriado para entender fendmenos complexos em seus
contextos reais, oferecendo uma analise minuciosa e contextual das estratégias e praticas
empresariais. De acordo com Yin (2018), o estudo de caso ¢ descrito como uma abordagem
que investiga minuciosamente situacdes intricadas, nas quais as fronteiras entre o fendmeno
em analise e o contexto ndo sdo nitidamente definidas. Este método ¢ particularmente 1til

AN

em investigagdes que buscam entender o "como" e o "porqué" de um fendémeno, permitindo

uma analise abrangente e holistica.

Além disso, autores mais recentes reforcam a pertinéncia desta metodologia. Annamalah
(2024) destaca que, quando bem desenhado, o estudo de caso oferece evidéncia empirica
rica e contextualizada, sendo particularmente valioso para entender processos de inovagao,
adaptagdo e gestao estratégica em organizacoes reais. Miller (2023) propde um guia passo-
a-passo para estudos de caso qualitativos, enfatizando a formulagdo clara de perguntas de
investigacdo, selecdo intencional do caso, coleta de dados diversificada e analise tematica

rigorosa para assegurar validade e confiabilidade.

A escolha do método de estudo de caso foi motivada pela necessidade de obter uma

compreensdo aprofundada das dindmicas internas e externas que influenciam o sucesso de
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uma startup num mercado emergente como o de Angola. Neste caso, a Tupuca foi escolhida
como um caso representativo das startups em economias em desenvolvimento, permitindo a

exploracdo das suas praticas de gestdo, inovagao e adaptagdo estratégica.

No campo dos mercados emergentes, Klarin (2024) defende que o estudo de caso qualitativo
¢ particularmente adequado para captar interagdes complexas entre organizagdes e contexto,
como limitagdes de infraestrutura, regulacdo deficiente e especificidades culturais. Este
ponto ¢ especialmente relevante no presente trabalho, dado que a Tupuca atua em Angola,
um ambiente marcado por fragilidades institucionais e tecnoldgicas. Ja Fragkandreas et al.
(2025) alertam para os paradoxos inerentes a este método, lembrando que a profundidade
obtida pode limitar a generalizagdo dos resultados, exigindo do investigador transparéncia

na explicitacdo das limitagdes e no enquadramento das conclusoes.

A Tupuca, com seu historico de crescimento e impacto notavel, proporciona uma
oportunidade singular para examinar como startups podem se desenvolver em ambientes
desafiadores e induzir mudangas econdmicas e sociais benéficas. O caso da startup angolana
Tupuca revela como a empresa foi estruturada e aproveitou a sua estratégia de negoécios num
ambiente desfavoravel, cobrindo assim todas as possiveis varidveis interrelacionadas (Stake,

1995).

O modelo de estudo de caso apresenta, assim como quaisquer outros modelos de pesquisa

cientifica, vantagens e desvantagens, em funcdo da corrente de pesquisa empreendida,

nomeadamente:
Critério Descrigao

8 . . Proporciona uma investigagdo aprofundada e abrangente das praticas
o .2 Profundidade de Andlise P . vestigacao ap & P
o= empresariais e seu impacto (YIN,2018; Annamalah, 2024).
S <=t Auxilia na compreensdo das interagdes entre a empresa e o meio, en-
1Y) . ~ ;. .. o
8 0o Contextualizacdo globando fatores econdmicos, sociais e tecnoldgicos (Creswell &

[} .
.:u 3 Creswell, 2017; Klarin, 2024).

= s Acomoda diversos tipos de dados e fontes de prova, enriquecendo a

Flexibilidade . L. . .
analise com vdrias perspetivas (Miller, 2023).
& Critério Descricao
S Proporciona uma investigagdo aprofundada e abrangente das praticas
o O Generalizagdo Limitada P . . gac . P & P
T .2 empresariais e seu impacto (Yin, 2018; Fragkandreas et al., 2025).
g E; Auxilia na compreensdo das interagdes entre a empresa e seu meio,
g Subjetividade englobando fatores econdmicos, sociais e tecnoldgicos (Stake, 1995;
L od
5 73 Annamalah, 2024).
5 © Acomoda diversos tipos de dados e fontes de prova, enriquecendo a
a Consumo de Tempo . L . .
analise com vdrias perspetivas (Miller, 2023).
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Nao obstante essas limitagdes, o estudo de caso ¢ considerado o método mais apropriado ao
presente trabalho, pela riqueza e o caracter contextual que pode fornecer com relacdo as
estratégias e praticas da Tupuca. A profundidade da andlise possibilitada por este método
contribui significativamente para a identificacao de fatores de sucesso e desafios enfrentados
pelas startups em mercados emergentes, oferecendo insights valiosos para empreendedores,

formuladores de politicas e académicos.
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4. CONTEXTO DE REALIZACAO DO ESTUDO

4.1 Ecossistema empreendedor em Africa

O empreendedorismo africano tem-se consolidado como motor de inovacdo e
desenvolvimento econdmico, com a Nigéria, o Quénia e a Africa do Sul a emergirem como

referéncias continentais.

Em “Analyzing Determinants’ Priorities of Entrepreneurial Ecosystems for ICT Startups in
Sub-Saharan Africa” (2025), os autores investigaram, via entrevistas com stakeholders em
ecossistemas de startups da Nigéria, Quénia e Africa do Sul, os fatores criticos e as
prioridades diferenciadas desses contextos de transi¢do econdmica. Entre os determinantes
mais valorizados estdao o capital humano, a conectividade digital, a governanga institucional

€ 0 acesso a financiamento.

Essa investigacdo evidencia que os ecossistemas de startups africanos nao sao homogéneos,
e que cada pais possui desafios especificos de infraestrutura, regulagdo e cultura

empreendedora.

Na Nigéria, Lagos ¢ considerada o “Silicon Valley africano”, impulsionada por uma
populacdo jovem, um vasto mercado consumidor e forte digitalizagdo. O pais conta com
mais de 3.360 startups tecnologicas sobretudo no setor das fintechs, com casos de sucesso
como Paystack, Flutterwave e Jumia (Statista, 2023). O ambiente ¢ refor¢ado por hubs como
o CcHub, mas limitado por problemas estruturais, como instabilidade energética,
conectividade irregular e politicas governamentais volateis (African Development Bank,

2022).

O Quénia destaca-se pela inovacdo em inclusdo financeira, tendo criado o revolucionario
sistema de dinheiro mével M-Pesa, que ampliou o acesso da populagdo a servigos financeiros
formais. A capital Nairobi consolidou-se como o hub tecnoldgico, com forte apoio
governamental e parcerias publico-privadas, as Startups como a Twiga Foods exemplificam
solucdes de impacto social (World Bank,2021; McKinsey & Company, 2020). Ainda assim,

burocracia, dificuldades de crédito e impostos elevados permanecem como entraves.

A Africa do Sul apresenta o ecossistema mais consolidado do continente, beneficiando de
infraestruturas desenvolvidas, um setor financeiro robusto e universidades de prestigio que

impulsionam a inovacao. Empresas como Yoco, Mr D Food e SweepSouth sdo exemplos de

51



solucdes adaptadas ao mercado local (GEM 2022). Contudo, desafios como a exclusao

digital persistente, burocracia e elevado custo de vida limitam a expansao de novos negocios.

Comparativamente com estes gigantes, Angola encontra-se numa fase embriondria, com um
ecossistema ainda emergente, mas enfrenta desafios semelhantes. A andlise dos ecossistemas
empreendedores da Nigéria, Quénia e Africa do Sul revela que o sucesso das startups nesses
paises esta fortemente ligado a fatores como financiamento acessivel, apoio governamental

e capacidade de adaptacdo as necessidades locais.

Segundo a experiéncia desses trés paises evidencia licdes relevantes para Angola,
nomeadamente a necessidade de expandir rapidamente solugdes de fintechs e meios digitais
de pagamento, a relevancia das parcerias publico-privadas e de politicas fiscais de incentivo
a inovacao e a importancia de um ambiente regulatorio estavel e de ecossistemas académicos

que alimentem a inovacao.

Para startups angolanas como a Tupuca, estas experiéncias sugerem que o sucesso dependera
de politicas de incentivo fiscal, investimentos em infraestrutura digital, parcerias estratégicas
com 0 governo € maior acesso a financiamento. Além disso, inspiram a aposta em solugdes
de digitaliza¢ao adaptadas a setores subdesenvolvidos, transformando limitagdes estruturais

em oportunidades de crescimento.

4.2 Ecossistema empreendedor em Angola

O empreendedorismo em paises em desenvolvimento, tem assumido um papel central na
dinamizacdo econdmica e social, sobretudo através da economia informal, que sustenta
milhdes de familias, ajudando-os a melhorar o nivel de vida da populagdo em geral ¢ a

combater a pobreza.
Figura 5 Indicadores sociais e economicos de Angola - 2024

Angola Caraterizagao Social e Econémica

Repiblica  mamts

i hiad == 2
Tonziela
" Alfabetizagao®  71,1% 17.022.500° I@l@ 18.004.843° '
Angtla
i
=
Mocambiaue
| s 9
| PIB* 84,72 Bilioes USD m Emprego* 61,6% Mlmlmﬂ":‘"'ﬂ;&: GZ.BIMS)PM
pafackes 31,356 Q Desemprego* 32,3% LT =
Lid - I T g
5 | T | P e | T
=0 Bk 8 k F I,
: i - AT LT

Fonte: Elaboragdo propria segundo dados do INE/BNA/PNUD/ONU/World Bank/ FocusEconomic e FXEmpire
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Em Angola o empreendedorismo desempenha um papel importante na dinamica econémica
e social do pais, como evidenciado nos relatérios do Global Entrepreneurship Monitor
(GEM). Segundo estes relatorios, o pais apresenta uma das mais elevadas taxas de atividade
empreendedora (TEA) da Africa Subsaariana, atingindo 53,4% em 2022, o que coloca mais
de um terco da populacao adulta envolvida em negocios iniciais ou estabelecidos.

Figura 6 Modelo do ciclo de vida do ecossistema de empreendedorismo e resumo dos fatores de sucesso
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Fonte: Avaliagdo do Ecossistema — IFC Startup Genome (2023)

Apesar do dinamismo, o ecossistema angolano caracteriza-se por estar em fase emergente.
Segundo o Startup Genome/IFC (2023), existem cerca de 125 startups tecnologicas ativas,
operando num ambiente limitado em recursos, mas com elevado potencial de expansao. A
juventude ¢ a principal protagonista: 58,6% dos empreendedores tém entre 25 e 34 anos, e

56,4% situam-se entre 18 ¢ 24 anos (GEM de 2022-2023).

Gradfico 2 Idade Média do Empreendedor

®m Mercado Global m Mercado Angolano

Fonte: Elaboragio propria segundo dados do (GEM 2022-2023)

No entanto, segundo o World Bank 2021, a falta de qualificacdo formal e a taxa de
desemprego juvenil (83%) e dos poucos jovens que estdo empregados, 85% estdo no setor

informal, consolidando o empreendedorismo por necessidade como o padrdo dominante.

Um trago marcante do caso angolano ¢ o empreendedorismo feminino, em que Angola lidera
o ranking global do GEM com 51,1% de mulheres ativas neste setor, superando economias
como Portugal e Arabia Saudita. Em contextos de baixa renda, o envolvimento feminino ¢

fortemente impulsionado pela necessidade de gerar renda alternativa, em contraste com os
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paises desenvolvidos, onde prevalece o empreendedorismo por oportunidade (GEM 2022-
2023).

Organizagoes locais como a Federacdo de Mulheres Empreendedoras de Angola (FMEA)

reforcam esse protagonismo ao criar redes de apoio que combatem a pobreza e a fome

(Economia & Mercado 2023).

Grafico 3 Percentagem de empreendedor por género
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Fonte: Elaboragio propria do autor segundo dados do (GEM 2022-2023)

A evolugao do ecossistema ¢, contudo, marcada por fragilidades estruturais como limitacdes
de financiamento, o acesso precario a crédito, a baixa literacia digital, a infraestrutura

tecnoldgica deficiente e os elevados custos operacionais.

Grafico 4 Motivos de cessagdo de negocios - Empreendedor Angolano
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Fonte: Elaboragio prépria do autor segundo dados da Forbes Africa lus6fona

Estes fatores dificultam a consolidagao de negdcios, como demonstram as taxas de cessacao:
26% em 2018, 39% em 2020 (com a crise e a pandemia) e 30% em 2022 (Forbes Africa
lusofona, 2022). Ainda assim, a crise estimulou a inovag¢ao, com maior ado¢ao do comércio

digital e solucdes locais em setores como fintech, agritech e energias renovaveis (PwC,
2022).

Entre 2018 e 2022, a taxa de cessacdo de negodcios em Angola apresentou variagdes

significativas. Em 2018, estava nos 26%, refletindo um ambiente relativamente favoravel ao
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empreendedorismo, impulsionado por iniciativas governamentais e privadas de estimulo ao
empreendedorismo. Contudo, em 2020, devido a crise econémica e ao impacto da pandemia
de Covid-19, cujas restrigdes sanitarias, interrupgdes nas cadeias de fornecimento e a queda
na procura, afetaram drasticamente os negdcios, especialmente os pequenos e médios
empreendimentos, levou ao aumento da taxa para 39%. Com a dependéncia no sector
petrolifero, a queda do preco do petroleo prejudicou a economia de tal forma que o governo

ndo foi capaz de desenvolver métodos de estimulos econdmico neste periodo.

Apesar dos desafios, a pandemia criou igualmente oportunidades. A necessidade de
desenvolver solugdes locais para problemas globais estimulou a inovacao e levou ao
surgimento de novos negocios em sectores como tecnologia, agricultura sustentavel e
energias renovaveis. Muitas empresas angolanas optaram por entrar no mundo digital e

comegcaram a vender produtos e servi¢os online para aumentar a possibilidade de vendas.

As areas de negocio mais comuns no empreendedorismo angolano incluem o comércio,
servigos e agricultura, continuando o setor extrativo a dominar com 83% do mercado (GEM
2022-2023). Contudo, uma tendéncia crescente ¢ a digitalizacao e 52% dos empreendedores
preveem um maior uso das tecnologias digitais na venda de produtos e servi¢os nos proximos

seis meses (GEM 2022-2023).

Em 2022, com a reabertura gradual da economia, registou-se uma recuperagao parcial, com
a taxa a reduzir para 30%, ainda acima dos niveis pré-pandemia (Forbes Africa lus6fona,

2022).

A crise econdémica gerada pela guerra entre a Russia e a Ucrania tive impactos profundos no
empreendedorismo mundial, e Angola ndo foi excecdo. O conflito influenciou
expressivamente os precos internacionais de matérias-primas como petroleo e cereal, o que
causou pressoes inflacionarias e reduziu o poder de compra dos consumidores em todo o

mundo (FMI- Perspetivas da Economia Mundial 2022).

Os anos de 2023 e 2024 foram marcados por alta inflacdo (31,09%), desvalorizacdo
acentuada do kwanza em —50% no primeiro semestre de 2024, e persistente dependéncia do
setor petrolifero, fatores que agravaram a instabilidade macroecondémica e reduziram o poder
de compra da populagao (World Bank, 2023; FocusEconomics, 2024). Apesar de um PIB de
84,72 mil milhdes USD, o crescimento foi modesto (0,9%) e o desemprego manteve-se

elevado (32,3%), revelando fragilidades estruturais e sociais.
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O governo em parceria com instituigdes internacionais, numa tentativa de diversificar o
mercado, ampliou a linhas de crédito e desenvolveu alguns esforgos de politica publica como
os programas PRODESI, PREI, FACRA, PAPE e Projovem (INAPEM, 2024). Incubadoras
e aceleradoras como a Acelera Angola (IFC, 2022), a Orange Corners Angola (OCA, 2021)
e hubs de inovagao como o Kianda Hub ou o Bantu Makers tém reforcado o ecossistema,

oferecendo mentoria, formagao e networking.

Embora a Tupuca ndo tenha sido diretamente contemplada por programas governamentais
como o PRODESI ou o PDN 2023-2027, a existéncia destas iniciativas demonstra o esforgo
conjunto de governo e setor privado para criar condi¢des mais favoraveis ao
empreendedorismo digital. Contudo apesar dos esforgos, a eficacia destes programas ¢
frequentemente limitada por falhas de acompanhamento, elevada burocracia, custos
operacionais altos e baixa literacia digital, o que restringe o impacto na sustentabilidade dos
negdcios. Os programas ainda operam de forma fragmentada e a dificuldade em obter capital
permanece como o principal obstaculo, o que indica a necessidade de solugdes financeiras

mais sustentaveis a longo prazo.

Experiéncias anteriores, como o Angola Investe e 0 PROAPEN, j4 tinham revelado esta
dificuldade em implementar programas eficazes, contudo forneceram aprendizados que
influenciam as atuais politicas de estimulo, hoje mais alinhadas com capacitacao e suporte

estratégico.

Embora o ecossistema de startups em Angola ainda esteja num nivel inicial, o pais esta
posicionado como um dos principais polos de inovagio da Africa subsaariana, com varias
startups de sucesso em areas como mobilidade, saude e e-commerce. O interesse crescente
de investidores internacionais (PwC, 2022), aliado a demografia jovem e a diversificagdo

setorial (tecnologia financeira, turismo, energia renovavel), refor¢a essa trajetoria positiva.

O caso da Tupuca, startup pioneira em entregas digitais, exemplifica como solugdes locais

podem transformar restricdes estruturais em vantagens competitivas e gerar impacto social.

Assim, o empreendedorismo angolano emerge como motor de crescimento economico e de
transformagao social, desde que acompanhado por investimentos estruturais em educacao,

infraestruturas e politicas inclusivas, particularmente voltadas para jovens e mulheres.
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4.3 Caracterizacio da empresa estudada

A Tupuca SA, fundada em 2015 pelos jovens angolanos Erickson Mvezi, Patrice Espirito
Santo, Sydney Teixeira e Wilson Ganga, ¢ reconhecida como a primeira plataforma digital
de entregas on-demand em Angola. Criada inicialmente para suprir a lacuna de entregas de
refeicoes em Luanda, a empresa expandiu o seu portfolio para supermercados, farmacias,
entregas de documentos e introduziu ainda um servigo de mobilidade elétrica, o T’Leva,

posicionando-se como pioneira no ecossistema digital angolano.

A trajetoria da Tupuca ilustra a importancia da diversificagdo de servicos em mercados
emergentes, estratégia que aumentou a sua base de clientes e fortaleceu parcerias com
pequenos negocios locais, promovendo um modelo de valor partilhado. Essa 16gica permitiu
que restaurantes, farmacias e mercearias ampliassem a sua visibilidade e alcancassem
consumidores antes inacessiveis, integrando pequenas empresas no circuito do comércio

digital (Thompson, 2020).

Resumo Estratégico da Tupuca

Estratégias Adotadas
= Lancamento de plataforma digital com foco na usabilidade
« Inclusao de categorias multiplas (refeigoes, supermercado, farmacia)
= Parcerias com restaurantes locais e microempresas
= Introdugcao de meios de pagamento hibridos (cash, TPA, digital wallet)
= Adogao de rastreamento em tempo real e atendimento via app

Desafios Identificados
* Infraestrutura urbana limitada: atrasos nas entregas e dificuldades de acesso
+ Baixa literacia digital em parte dos utilizadores
+ Resisténcia ao uso de meios digitais para transacgdes financeiras
= Custos logisticos elevados e instabilidade cambial

e
Impacto no Comportamento do Consumidor ]
» Aumento da confianca em transacoes digitais (TPA e pagamentos integrados)
« Substituigdo progressiva da ida ao restaurante por entrega ao domicilio
« Percegao positiva da conveniéncia e poupanga de tempo
= Aumento da procura por servigos nao alimentares via plataforma

Até 2024, a startup acumulou aproximadamente 540.000 dolares em financiamento, sendo

impulsionada por investidores como SeedStars International Ventures e investidores-anjo.

A tecnologia ¢ um dos pilares da operacao da Tupuca que adotou sistemas de geolocalizacao
e rastreamento em tempo real, garantindo transparéncia e confianga no servigo de entregas.
Além disso, apostou na mobilidade sustentavel ao integrar veiculos elétricos no servigo
T’Leva, mitigando emissdes de carbono e alinhando-se as tendéncias globais de

sustentabilidade, um diferencial num mercado urbano como Luanda (GSMA, 2020).
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O impacto da Tupuca vai além da conveniéncia do consumidor, a startup € considerada um
motor de modernizacdo do ecossistema angolano, promovendo o comércio eletronico,
criando empregos para jovens entregadores e sobretudo incentivou a adogao de tecnologias
moveis em setores ainda pouco digitalizados. Esse efeito multiplicador impulsiona a
inclusdo economica e contribui para a transformagdo dos habitos de consumo urbanos

(World Bank, 2021).

Hoje quase dez anos ap0s a sua criacdo e apesar da concorréncia, a Tupuca mantem-se como
lider de mercado no setor de entregas em Angola, unindo centenas de estabelecimentos

comerciais a milhares de clientes.

O posicionamento inicial da empresa foi favorecido pela auséncia de concorréncia direta no
mercado angolano, o que lhe permitiu construir rapidamente uma base solida de clientes e
consolidar um modelo de negdcio inovador, ajustado as especificidades locais. No entanto,
com a expansao das suas operagdes, emergiram novos desafios, entre os quais se destacam
a entrada de concorrentes, a inexisténcia de regulamentagdo especifica, a inflagdo e as
limitagdes estruturais do pais, fatores que dificultaram a eficiéncia e a escalabilidade da

empresa.

Apesar destes constrangimentos, a constante inovacao dos servigos, aliada a uma forte
presenca digital e estratégias de marketing eficazes tém refor¢ado a notoriedade da marca
junto dos consumidores. Atualmente, a empresa procura fortalecer a sua posi¢ao no mercado
através do estabelecimento de novas parcerias estratégicas e do investimento na melhoria da
plataforma para que funcione em dispositivos de baixa capacidade e conexdes limitadas de

modo a oferecer um servigo mais acessivel.

Com um plano ambicioso de expansdo a Tupuca tem o potencial de se tornar uma referéncia
continental no setor de entregas. Ao transferir a sua experiéncia adquirida em Angola para
outros mercados africanos, a empresa ajuda a fortalecer o comércio digital em regides com
desafios semelhantes e também se posiciona como uma empresa inovadora com impacto

regional e eventualmente global.

4.3.1 Tupuca em perspetiva global

A Tupuca representa um exemplo paradigmatico de como startups em mercados emergentes
podem competir com grandes players globais ao adaptar o seu modelo de negbcio as

especificidades locais.
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Ao contrario de plataformas globais como Uber Eats, Glovo ou Bolt Food, que operam com
modelos padronizados dependentes de elevada digitalizagao, a Tupuca teve necessidade de
inovar num mercado extramente limitado e diferenciou-se pela capacidade de integrar
solucdes de pagamento movel acessiveis como a Unitel Money e criar interfaces simples

para consumidores com baixa literacia digital.

As startups globais muitas vezes falham em economias em desenvolvimento, porque acabam
por replicar as suas estratégias padronizadas de sucesso e ndo consideram a infraestrutura,
os habitos de consumo e as barreiras culturais locais. A trajetéria da Tupuca oferece licdes
valiosas para estas startups que buscam crescer em economias em desenvolvimento,
evidenciando que a adaptacdo cultural e contextual ¢ um fator critico para o sucesso em

mercados africanos.

A Tupuca, comparada com a Jumia ou a Mr D Food por exemplo, que sdo das maiores
plataformas de e-commerce em Africa, ja ¢ uma realidade mais parecida. Ambas as empresas
operam em ecossistemas subdesenvolvidos, onde identificaram lacunas significativas e as

preencheram com solugdes digitais que atendem as condigdes especificas da regido.

Mesmo ambas empresas tenham modelos de negodcios semelhantes os desafios que
enfrentam sdo diferentes, seja por tipo ou dimensao. No caso da Jumia, a familiaridade com
os telemoveis e o desenvolvimento da infraestrutura de pagamentos ajudaram na adesao do
servico. Em Angola, um dos principais problemas que a Tupuca teve foi ensinar o mercado

como usar apps no celular, o que atrasou o processo.

A Jumia e a Mr D Food criaram um ecossistema de e-commerce robusto, permitindo aos
consumidores acesso a uma vasta gama de produtos, a Tupuca focou na conveniéncia local
ao conectar restaurantes, entregadores e consumidores através de uma plataforma digital.

Essa estratégia fez com que a Tupuca se destacasse como uma solugdo essencial em Angola.

Apesar de todos os desafios, a Tupuca pessoalmente tira partido de um modelo sustentavel
de crescimento, tendo usado a sua plataforma modular para expandir os servigos ndao sé no
sector de alimenta¢do, mas em logistica e e-commerce. Isso a posiciona como um player

estratégico no ecossistema de inovagdo da SADC.
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5. RESULTADOS

Os resultados apresentados neste capitulo sdo organizados e expostos de forma alinhada com
as questdes de investiga¢do que orientaram o trabalho empirico, permitindo responder de
forma estruturada a cada uma delas. Esta organizagao facilita a analise integrada entre os

objetivos, as questdes de investigacao e a evidéncia empirica.

5.1 Como as estratégias da Tupuca contribuem para a fideliza¢do dos seus utilizadores?

A Tupuca teve um impacto transformador no mercado angolano ao reconfigurar os héabitos
de consumo e acelerar a inovagao tecnoldgica num contexto marcado por precariedades
estruturais. Contudo a fidelizacdo de clientes em startups digitais nao resulta apenas da
satisfacdo da necessidade imediata, exigindo a criacdo de experiéncias consistentes,

convenientes e emocionalmente relevantes.

A Tupuca, ao longo do seu percurso, construiu uma base sélida de utilizadores em Angola
precisamente porque conseguiu desenvolver estratégias que, além de responderem as lacunas
estruturais do mercado, fomentaram relagdes duradouras com os consumidores. A analise
dos dados recolhidos revela um conjunto de efeitos diretos e indiretos que influenciaram a

fidelizacao dos seus utilizadores.

Uma das principais estratégias foi o foco na conveniéncia e acessibilidade, pilar central do
seu modelo de negoécio. A implementagdo de um sistema de suporte conversacional
combinando chatbots 24/7 com atendimento humano em situagdes complexas permitiu a
Tupuca colmatar falhas de comunicacdo entre clientes, motoristas e comerciantes,
traduzindo-se num aumento de 27% na retengdo de clientes. evidenciando que a inovagao

tecnoldgica impacta diretamente a fidelizagao.

Em Angola, esta dificuldade revela-se ainda mais acentuada, uma vez que o processo de
adaptagao do consumidor as novas tecnologias tende a ser mais demorado, sobretudo devido
a reduzida familiaridade com ferramentas digitais. “Temos de ensinar desde o basico:
explicar que existe uma Play Store, uma App Store, que ¢ possivel baixar um aplicativo,
fazer um sign-up e utiliza-lo. O funil de adogdo ¢ extenso e leva tempo. E, por sermos

pioneiros nesse setor, o desafio ¢ ainda maior” (E2).

Adicionalmente, a introducdo de campanhas segmentadas baseadas no modelo RFM
(Recéncia, Frequéncia e Valor Monetdrio) possibilitou redefinir segmentos de clientes a
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partir de dados comportamentais e historicos de consumo. Esta estratégia enquadra-se na
tendéncia global de gestao orientada por dados e permitiu aumentar a relevancia das

interagdes e reforcar o envolvimento com a marca.

Outra inovagdo relevante foi a adocdo de uma estratégia omnicanal, passando do uso
exclusivo de SMS e email para a integracao de notificagdes push, pop-ups interativos e
WhatsApp. Esta diversificacdo ndo so6 reduziu os custos de marketing, como também
reforgou a proximidade com clientes leais, ao criar experiéncias personalizadas e
consistentes. Os pop-ups revelaram-se especialmente uteis para recolher feedback e
estimular o envolvimento continuo, enquanto as campanhas personalizadas com base em
dados histdricos contribuiram para fortalecer a lealdade dos utilizadores. “Encomendar na
Tupuca acaba sendo simples, pratico, e rapido para que o usuario possa sentir o verdadeiro

impacto da simplicidade do servico prestado” (E1).

A empresa tornou-se ainda um catalisador para o aumento da familiaridade e confianca em
transagdes online e servicos baseados em aplicativos, refletindo na aceitacdo e no
crescimento da economia digital em Angola, especialmente durante a pandemia da Covid-
19. A Tupuca posicionou-se como a primeira plataforma digital em Angola a oferecer um
sistema de pedidos e entregas totalmente online, aliado a introducdo de pagamentos digitais

como TPA moveis, carteiras digitais e integragao com servigos como o Unitel Money.

A inclusdo financeira em Angola tem sido historicamente limitada devido a fatores como a
baixa penetragdo bancdria, os custos elevados de abertura de contas e a falta de confianga no
sistema formal. Muitos consumidores que antes dependiam unicamente de transagdes em
numerario passaram a experimentar métodos digitais dentro de um ecossistema seguro e
transparente proporcionado pela plataforma. “Adaptacdo do Mercado angolano e os servigos
de pagamento, foi muito dificil no inicio porque os angolanos ndo estavam acostumados a

usar esses servigos a partir de um aplicativo” (E1).

Os resultados do questionario confirmam esta percecdo: 74% dos inquiridos afirmaram ja
ter utilizado a Tupuca, refletindo elevada notoriedade da marca. A frequéncia de utilizagdo
foi superior a da concorréncia e 58% dos participantes indicaram intencdo de recompra e
recomendacdo a terceiros, confirmando o grau de fidelizagdo. As funcionalidades mais

valorizadas foram a conveniéncia, a diversidade de restaurantes e a qualidade da aplicagao.

Por outro lado, 22% dos participantes manifestaram insatisfagao relativamente ao apoio ao

cliente e 27% consideraram os precos elevados, o que revela fragilidades que podem
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comprometer a fidelizacdo de segmentos mais sensiveis ao preco ou mais exigentes na

experiéncia de pos-venda.

A construcdo de credibilidade em mercados tipicamente pouco confiaveis foi decisiva para
transformar os utilizadores em defensores da marca, criando uma barreira competitiva dificil
de replicar. “Em Angola, nunca havia sido feito algo similar, entdo ninguém acreditava no
projeto” (E2). “Ganhamos a confianga deles lutando para garantir o melhor servico e
aceitando as nossas falhas para poder melhorar em todos os aspetos” (E1). A aposta na
digitalizacdo ndo sé atraiu os primeiros clientes como também promoveu um habito de

utilizagdo recorrente, reforcando a fidelizagao.

A integragdo gradual dos servigos digitais € essencial em contextos onde o acesso bancario
formal ¢ limitado. Nesse cenario, plataformas como a Tupuca desempenham um papel
relevante ao permitir que consumidores sem conta bancdria tradicional realizassem
transagdes rapidas e seguras, ampliando de forma significativa a base de utilizadores dos
servicos financeiros digitais e sobretudo da plataforma. Ao mesmo tempo, a atuagdao da
Tupuca contribuiu para aumentar a confianga de populagdes tradicionalmente excluidas e
dependentes apenas de transagdes em numerario, elemento decisivo para a adog¢ao de novas
solucdes financeiras no mercado angolano. “Angola tem desenvolvido significativamente a
nivel tecnoldgico, e esse desenvolvimento tem levado consigo as empresas € o publico em

geral” (E1).

Outro elemento estratégico foi a diversificagdo da oferta. Inicialmente centrada em
restaurantes, a plataforma rapidamente expandiu para incluir supermercados, farmacias e
servico de taxi. Esta decisdo atendeu a uma necessidade clara do mercado angolano, em que
a escassez de servigos logisticos e a limitacdo de tempo do consumidor urbano se tornavam
barreiras relevantes. Ao ampliar o leque de servigos, a Tupuca tornou-se parte do quotidiano

do consumidor, criando rotinas de consumo digital que fortalecem a relagdo com a marca.

Além disso, a experiéncia do utilizador foi tratada como prioridade. A interface intuitiva da
aplicacdo, o acompanhamento em tempo real das encomendas e a rapidez nas entregas
contribuiram para gerar confianga. O elemento humano também desempenhou um papel
central: a rede de entregadores tornou-se parte integrante da identidade da marca,
funcionando como o ponto de contacto direto com o cliente. “O team, o capital humano, ¢ a

chave para o sucesso de qualquer empresa” (E1). A formacdo e profissionalizacdo destes
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parceiros refor¢caram a credibilidade da plataforma, aspeto particularmente relevante em

economias em desenvolvimento em que a desconfianca em servigos digitais ainda ¢ elevada.

A fidelizagdo revelou-se ainda associada a experiéncias consistentes e sem fric¢des, aspeto
que a Tupuca procurou assegurar através do investimento em tecnologia € em processos

logisticos capazes de reduzir erros e aumentar a previsibilidade do servigo.

Por fim, a Tupuca apostou em estratégias de engajamento e proximidade, como campanhas
promocionais, descontos personalizados e comunicacdo ativa nas suas redes sociais,
fortalecendo a identidade da marca “Tupuquinhas” e criando com isso uma ligagdo

emocional com o publico urbano jovem. “Conseguimos com pouco fazer muito mais”.

A criagdo de uma comunidade digital em torno da marca promoveu identificagdo e lealdade,
transformando clientes em defensores da plataforma. Esse enfoque foi fortalecido pela
proximidade gerada nas redes sociais e pela identidade construida em torno dos
“Tupuquinhas”, que criou uma ligacdo emocional com o publico urbano jovem.

“Continuamos tentando adaptar ao mercado para providenciar o melhor servigo” (E1).

Assim, a fidelizagdo dos utilizadores pela Tupuca resultou de uma combinacdo de
conveniéncia tecnoldgica, diversificacdo estratégica, experiéncia positiva e engajamento
relacional. Num mercado emergente como o angolano, onde a confianga do consumidor ¢
fragil, estas estratégias foram decisivas para consolidar a empresa como referéncia no setor

e para garantir ndo apenas a aquisi¢cao, mas sobretudo a retencao e recorréncia de clientes.

5.2 Como a Tupuca adaptou o seu modelo de negocio face as condicdes institucionais e

estruturais do mercado angolano?

O processo de adocao e adaptacao do modelo de negocio da Tupuca ao contexto angolano
foi caracterizado pela combina¢do de uma visdo estratégica, flexibilidade operacional e

aprendizagem continua.

Desde a sua fundagdao em 2015, a startup enfrentou desafios estruturais significativos que
poderiam comprometer a sua sustentabilidade como infraestrutura deficiente, baixa literacia
digital, instabilidade econdmica, baixa penetracdo de meios de pagamento eletronicos, a
informalidade nos processos logisticos e auséncia de regulamentacdo especifica para

startups.

Estes constrangimentos estruturais decorrem de um ecossistema ainda fragil, caracterizado
pela baixa difusdo digital, limitagdes de financiamento e politicas publicas pouco
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coordenadas, levando a Tupuca a ter de adotar solu¢des de inovagao frugal e parcerias locais

para compensar falhas sistémicas deste mercado.

Estes fatores criaram um ambiente de grande incerteza, mas também de oportunidade para
quem conseguisse adaptar-se rapidamente as condi¢des locais. A empresa percebeu que a
simples importacdo de modelos de negdcios globais ndo seria suficiente, dado que o mercado
angolano carecia de condi¢des basicas como enderecamento urbano confiavel ou sistemas
bancérios acessiveis a maioria da populagdo. Nesse sentido, a Tupuca optou por um modelo
de negocio hibrido e ajustado progressivamente, combinando inovagdo tecnologica com

solucdes pragmaticas orientadas a realidade do mercado angolano.

Um dos principais obstaculos iniciais foi a limitada preparagao tecnologica de consumidores
e empresas. Muitos clientes nao tinham familiaridade com transacdes digitais, o que obrigou
a empresa a criar estratégias pedagogicas, investindo em comunicag¢do direta, campanhas de
sensibilizacao e praticas de educagao digital. “Temos de ensinar desde o basico: explicar que
existe uma Play Store, uma App Store, que ¢ possivel baixar um aplicativo, fazer um sign-
up e utiliza-lo. O funil de ado¢do ¢ muito extenso e leva tempo. E, por sermos pioneiros

nesse setor, o desafio ¢ ainda maior” (E2).

A resisténcia inicial também se refletiu na aceitagdo de pagamentos digitais. “Adaptacao do
Mercado angolano e os servigos de pagamento, foi muito dificil no inicio porque os
angolanos ndo estavam acostumados a usar esses servicos a partir de um aplicativo” (E1).
Para superar esse ceticismo, a Tupuca criou estratégias que ndo apenas reduziram o risco

para o consumidor, mas também mostraram na pratica que a plataforma era confiavel.

O caso da estratégia do gelado gratis, em 2017, tornou-se emblematico, através de SMS
enviados a 2.000 potenciais clientes, a Tupuca ofereceu gelado gratuito em troca da primeira
experiéncia de utilizagdo da aplicagdo. A iniciativa reduziu as barreiras de entrada, ao
eliminar o risco financeiro inicial, enquanto familiarizou os consumidores com a utilizacao
da plataforma, gerou evidéncias sociais de confianca e estimulou a difusdo organica através
do boca a boca. “Marketing, a melhor maneira de comunicar e expandir o seu servigo ¢
apostando no marketing, e garantir a melhor qualidade de servigo” (E1). O impacto foi
imediato, com o numero de pedidos a crescer de 400 em janeiro de 2017 para 8.000 em

janeiro de 2018, um aumento de 2000%.
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Esta experiéncia evidencia que a adaptacao do modelo de negdcio da Tupuca ndo se limitou
a aspetos tecnologicos ou logisticos, mas incluiu uma estratégia sistematica de trust building

em mercados de baixa confianga institucional.

Outro eixo de adaptacao foi a diversificagdo estratégica, que inicialmente era centrada em
restaurantes, expandindo para supermercados, farmacias e servigcos de mobilidade,
posicionando-se como uma plataforma multifuncional. Este alargamento ndo sé respondeu
a necessidades latentes do mercado angolano, caracterizado pelas limitagdes logisticas e de
elevada informalidade nos servigos, como também consolidou o papel da startup no

quotidiano dos consumidores.

Os dados recolhidos confirmam esse impacto, at¢ 2018 a Tupuca ja tinha criado 44 empregos
diretos e cerca de 100 empregos indiretos, nimero que aumentou para 102 empregos diretos
e 228 empregos indiretos em 2022, dos quais 197 eram entregadores associados. Estes
resultados evidenciam que a startup ndo apenas se adaptou ao contexto, mas também se
afirmou como motor de inclusdo laboral, sobretudo para jovens em situagdo de
vulnerabilidade. “Angola ¢ um pais cheio de jovens capacitados e com vontade de vencer,
porém encontrar jovens dispostos a este desafio foi um desafio. Por isso nos procuramos

capacitar da melhor forma os jovens com quem decidimos trabalhar” (E1).

Paralelamente, a empresa integrou mais de 129 restaurantes e 66 lojas na sua plataforma,
incluindo 1.300 clientes corporativos durante a pandemia, dos quais 400 permaneceram
ativos. Este processo gerou efeitos de rede que aumentaram o valor da plataforma tanto para

consumidores como para parceiros.

Do ponto de vista financeiro, a anélise revelou uma evolugdo significativa nas receitas que
passaram de 600 milhdes Kwanzas em 2017 para 3 mil milhdes Kwanzas em 2022, com
picos mensais de 300 milhdes Kwanzas durante a pandemia. O volume de transagdes cresceu
de 10 mil em 2015 para 250 mil em 2022, confirmando a existéncia de product-market fit.
No entanto, a auséncia de métricas financeiras padronizadas como a margem bruta, impede-
nos de avaliar plenamente a sustentabilidade a longo prazo, revelando uma robustez

comercial, mas fragilidade analitica.

Para além do crescimento econdmico, a consolidacdo do modelo da Tupuca pode ser
observada através de indicadores operacionais mais recentes, que fornecem uma visao

quantitativa do desempenho da plataforma e permitem avaliar a sua capacidade de adaptagdo
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e escalabilidade em contextos de elevada complexidade logistica. A Tabela 1 apresenta os

principais indicadores referentes ao periodo 2023-2024.

Tabela 1 Indicadores Operacionais 2023-2024

Indicador Valor Estimado
Utilizadores registados (ativos e inativos) +350.000
Entregas mensais ~20.000
Volume de negdcios anual estimado n/d
Numero de parceiros comerciais 500
Tempo médio de entrega 40-50 min
Presenca geografica Angola (Luanda) e RDC (Kinshasa)

Nota: Dados retirados de entrevistas e relatorios internos da empresa.
Os dados internos apontam para mais de 350.000 utilizadores registados, cerca de 500
parceiros comerciais e uma média de 20.000 entregas mensais, que consolida uma base fiel
de clientes. O tempo médio de entrega situa-se entre 40 ¢ 50 minutos, embora ainda superior
aos padroes internacionais, ¢ competitivo dentro do contexto angolano e reflete a eficiéncia
operacional dentro de um contexto logistico complexo. Contudo, com o aumento da
concorréncia, a redugdo destes timings sera determinante para manter a fidelizacao e reforgar

a posicao competitiva da startup.

A empresa também investiu em parcerias estruturantes para ultrapassar deficiéncias de
infraestrutura, como o agravado mau estado de conservagdo das vias e a inexisténcia de um
sistema estruturado de enderecamento urbano. Em vez de esperar por condicdes ideais, a
Tupuca apostou em colaborar com comerciantes locais, motoristas independentes e fintechs,
criando um ecossistema interdependente que viabilizou a expansdo e reduziu os custos
operacionais. “A melhor parceria que recebemos foi de dois investidores que acreditaram no
nosso projeto e decidiram investir, o investimento foi usado para gerar mais marketing e

melhorias no capital humano” (E1).

Posteriormente, com o langamento da T’Leva, a empresa introduziu veiculos elétricos, numa
tentativa de combinar mobilidade com sustentabilidade ambiental. Paralelamente investiu
num sistema proprio de rastreamento, que ndo depende exclusivamente de mapas
convencionais, 0 que permitiu a empresa otimizar os percursos, aumentar a confiabilidade e

reduzir o tempo médio das entregas.

Durante a pandemia da Covid-19, estas decisdes mostraram-se cruciais. A transi¢ao para
meios digitais acelerou a aceitacdo de carteiras moveis e pagamentos eletrénicos, enquanto

a diversificagdo de servigos garantiu a resiliéncia do modelo de negdcio. A Tupuca nao
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apenas sobreviveu, mas consolidou-se como referéncia digital em Angola, confirmando a

capacidade de ajustar o seu modelo em resposta a choques externos.

Assim, a adaptagdo da Tupuca ao contexto angolano demonstrou que a resiliéncia
empresarial em mercados emergentes depende da combinagdo de inovagdo tecnologica,
educagao do consumidor, parcerias estratégicas e diversificacdo da oferta. Este conjunto de

estratégias permitiu a startup ndao sO superar as barreiras estruturais, mas também

transformar-se numa plataforma integrada e sustentavel.

5.3 Como a expansao da Tupuca para a RDC implicou ajustamentos no seu modelo de

negocio?

A expansao da Tupuca para a Reptblica Democratica do Congo (RDC) constituiu um marco
estratégico na consolida¢do do seu percurso enquanto startup angolana. Se em Angola a
empresa ja tinha superado desafios estruturais e conquistado a confianca dos consumidores,
a entrada num novo mercado testou a replicabilidade do modelo de negdcio e exigiu ajustes

contextuais significativos.

Na RDC, os desafios foram ainda mais complexos, a infraestrutura ¢ ainda mais limitada, ha
mais deficiéncias a nivel logistico, alta instabilidade politica, maior resisténcia ao pagamento
digital e elevados niveis de informalidade econdmica. Para enfrentar este contexto, a Tupuca
precisou de reforcar parcerias locais, apostou também em motoristas independentes e
adaptou as suas campanhas de comunicagdo a realidade cultural e linguistica, incluindo a

integracdo do francés como lingua de suporte.

Enquanto em Luanda a empresa havia conquistado grandes restaurantes e cadeias locais, na
RDC o foco inicial recaiu em pequenos negdcios € comerciantes, que apresentavam maior
abertura para integrar a plataforma. Essa mudanca revelou a importancia de estratégias de

entrada faseadas e da flexibilidade no modelo de parcerias.

Tal como em Angola, a educagdo do consumidor voltou a ser determinante. A empresa
precisou mostrar, na pratica, a confiabilidade da plataforma, e isso exigiu tempo e paciéncia.
“A principal diferencga ¢ o tempo que se leva para explicar a tecnologia ao consumidor. Nos
mercados mais desenvolvidos, como os EUA e a Europa, a penetracdo dos smartphones ¢

alta e as pessoas ja estdo familiarizadas com aplicativos e servigos digitais” (E2).

Apesar dessas dificuldades, o mercado congolés tem maior poder de compra comparado ao

angolano e a estratégia de replicacdo flexivel adotada pela empresa foi bem-sucedida. A
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internacionalizagao para a RDC confirmou que a constru¢do de confianga ¢ a espinha dorsal
do modelo de negécio da Tupuca. As praticas de trust building desenvolvidas em Angola
foram replicadas, mas com novas variaveis, nomeadamente maior dependéncia de carteiras
moéveis locais, adaptagdo linguistica (francés) e integracdo com operadores de

telecomunicagdes congoleses.

Em termos de resultados, a presenca na RDC permitiu aumentar a base de clientes e
consolidar a imagem da Tupuca como marca transfronteirica africana. Em 2020, a
plataforma ja tinha atraido cerca de 20.000 clientes no primeiro ano e realizado
aproximadamente 400.000 entregas anuais. Além disso, criou mais de 40 empregos diretos,

com previsao de duplicagdo a curto prazo.

Este movimento estratégico diversificou a atuacdo da empresa, reforcando o impacto
regional e validando a visdo da Tupuca de interligar povos através de solugdes digitais e

logisticas.

A experiéncia congolesa também confirmou que o modelo de negocio da Tupuca nao ¢
estatico, mas sim evolutivo. O que em Angola foi inicialmente centrado em entregas de
comida, expandiu-se para servigos logisticos multifuncionais, tornando a startup menos
dependente de um unico segmento. Na RDC, este ajuste mostrou-se ainda mais importante,
dado o nivel de instabilidade econdmica e a necessidade de diversificagdo como mecanismo

de mitigacdo de risco (UNCTAD, 2025).

Assim, a internacionaliza¢do para a RDC nao apenas testou, mas também validou e ajustou
o modelo da Tupuca, demonstrando que a sua proposta de valor assenta em pilares que
transcendem fronteiras: conveniéncia digital, educagdo do consumidor e parcerias locais.
Este processo confirma que a expansao internacional em mercados emergentes exige nao so
capacidade de adaptagdo, mas também uma visdo estratégica capaz de transformar

fragilidades contextuais em oportunidades competitivas.

Os resultados obtidos permitiram responder as questdes de investigacdo formuladas,
confirmando a relevancia das estratégias de adaptagdo, inovacao e fidelizacao adotadas pela
Tupuca no contexto do mercado angolano. A evidéncia empirica recolhida sustenta as

interpretagdes apresentadas e reforca a validade das conclusdes do estudo.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados sugerem que a fidelizagdo da Tupuca ndo resulta de um tnico fator isolado,
mas da orquestragdo consistente de varios mecanismos complementares, nomeadamente: (i)
a reducao do esforgo cognitivo do utilizador através da conveniéncia tecnoldgica, (ii)
construgdo ativa de confianga num contexto de baixa confianca institucional, e (iii) reforco

da relacdo através de interagdes personalizadas e omnicanal.

Mais do que evidenciar niveis elevados de satisfacdo, os dados mostram que a Tupuca
conseguiu transformar um mercado marcado por desconfianga, informalidade e friccao
operacional num ambiente de relagdo estavel e recorrente, o que ajuda a explicar o aumento
de 27% na retengdo de clientes apds a implementagdo de ferramentas como chatbots
combinados com suporte humano, campanhas baseadas em RFM e uma estratégia de

comunica¢do omnicanal suportada por WhatsApp, notificagcdes push e pop-ups.

Este resultado ¢ teoricamente relevante porque sugere que, em mercados emergentes, a
fidelizagdo nao ¢ primordialmente um fendmeno de satisfagdo hedonica, mas um processo
de reducdo de risco percebido e de aprendizagem institucional por parte do consumidor. Esta
leitura aprofunda a perspetiva de Reichheld (2003), ao mostrar que, nestes contextos, a
consisténcia e a previsibilidade do servico sdo ainda mais criticas do que a experiéncia

pontual.

A centralidade dos canais como WhatsApp, notificagdes push e suporte hibrido (humano +
chatbot) confirma a importancia das jornadas omnicanal (Lemon & Verhoef, 2016; Verhoef
et al., 2024), mas o caso da Tupuca acrescenta um elemento adicional: em contextos
africanos, estes canais ndo sdo apenas instrumentos de marketing, mas verdadeiras
infraestruturas de confianga. Esta evidéncia refor¢a e aprofunda os resultados de Nolato &
Zhang (2025) e Vedana (2025), ao mostrar que a tecnologia ndo substitui a confianga, ela

precisa primeiro de a criar e a sustentar.

Particularmente relevante ¢ o papel da adogdo de carteiras digitais e TPAs mdveis, que se
revelou decisivo para converter consumidores inicialmente desconfiados em utilizadores
recorrentes. Este resultado sugere que, em economias em desenvolvimento, a lealdade digital
esta intrinsecamente ligada a inclusao financeira e pedagogica, o que permite reinterpretar a

fidelizagdo ndo apenas como um fenémeno comportamental, mas como um processo
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socioinstitucional. Neste sentido, o estudo ndo s6 confirma a literatura classica e

contemporanea, como a complementa conceptualmente.

No que respeita ao modelo de negdcio, os resultados mostram que a Tupuca ndo opera
segundo um modelo estavel no sentido classico de Osterwalder & Pigneur (2010), mas sim
um sistema adaptativo em permanente reconfiguracdo. A campanha do “gelado gratis” que
resultou num crescimento de 2000% no volume de pedidos em apenas um ano, ndo deve ser
interpretada apenas como uma ac¢do de marketing bem-sucedida, mas como um exemplo
empirico de aprendizagem validada em contexto real, ilustrando de forma concreta os

principios do Lean Startup (Ries, 2011) e do Customer Development (Blank, 2013).

Isto permite interpretar o caso da Tupuca ndo apenas como uma startup bem gerida, mas
como uma organiza¢do que desenvolveu capacidades dindmicas no sentido pleno de Teece
(1997, 2018), tem a capacidade de sentir oportunidades, apreendé-las e reconfigurar
continuamente 0S Seus recursos, processos € parcerias em resposta a falhas estruturais do

ecossistema.

Neste sentido, muitas das decisdes estratégicas observadas nao devem ser lidas como meras
escolhas discriciondrias, mas como respostas endogenas as falhas estruturais do ecossistema
angolano, tal como descrito pela UNCTAD (2023), e em consonancia com Bastos, Muylder

& Silva (2024).

O caso desafia, contudo, a conce¢do de modelos de negdcio como arquiteturas relativamente
estaveis proposta por Osterwalder & Pigneur (2010). A evidéncia empirica sugere que, em
ambientes de elevada incerteza, os modelos de negodcio sdo intrinsecamente dindmicos,
evolutivos e até experimentais, sendo construidos em interagdo continua com clientes e
parceiros. Este resultado constitui um contributo conceptual relevante, ao propor que, nestes
mercados, o modelo de negocio deve ser entendido ndo como uma representacdo estatica,

mas como um processo fluido e adaptativo.

Esta logica torna-se ainda mais evidente no processo de internacionalizacao para a Republica
Democratica do Congo. Embora a expansao confirme a escalabilidade do modelo da Tupuca,
ela exigiu um novo ciclo de adaptacdo profunda, incluindo processos de legitimagao,
adaptagao operacional e reconfiguracao de parcerias, o que afasta o caso de uma leitura linear

a luz da Escola de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977).

70



O caso também ultrapassa o paradigma eclético de Dunning (1988), dado que a decisao de
internacionalizagao nao foi guiada apenas por vantagens de localizagdo, mas por uma
combina¢do dindmica de oportunidades de mercado e capacidades organizacionais

adaptativas, exigindo reconfiguragdes substanciais do modelo operacional.

Neste sentido, os resultados alinham-se de forma mais robusta com abordagens
contemporaneas que defendem que as startups em mercados emergentes internacionalizam-
se através de capacidades dindmicas contextuais (Parker et al., 2024; Audretsch & Elston,
2024; UNCTAD, 2025), bem como com a perspetiva de capitalismo inclusivo proposta pela
Ernst & Young (2025), segundo a qual a expansao africana sustentavel depende da criacao

de valor partilhado entre multiplos stakeholders.

Em sintese, o caso da Tupuca sugere que, em economias caracterizadas por instabilidade
institucional, os modelos de negocio devem ser conceptualizados ndo como arquiteturas
estaticas, mas como processos adaptativos vivos, € que a vantagem competitiva sustentavel
emerge menos da eficiéncia inicial do desenho do modelo e mais da capacidade continua de

o transformar.
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7. CONCLUSAO

7.1 Principais resultados

Este estudo procurou analisar o impacto das startups em economias em desenvolvimento,
com um foco na trajetoria da Tupuca, uma startup pioneira no setor de entregas digitais em
Angola. A partir de uma revisao de literatura e da analise empirica do caso, conclui-se que a
empresa constitui um marco no ecossistema empreendedor angolano, ao demonstrar como
inovacao, resiliéncia e adaptacdo estratégica podem gerar sucesso em ambientes de elevada

incerteza.

Os dados analisados evidenciam que a Tupuca nao apenas transformou o mercado de
entregas no pais, como também desempenhou um papel crucial no fortalecimento do
ecossistema empreendedor, revelando como estratégias digitais e modelos de negocio
adaptativos podem viabilizar o sucesso em ambientes marcados por incerteza, informalidade

e limitagOes estruturais.

A empresa contribuiu para a inclusdo digital e dinamiza¢@o do consumo urbano, conectando
mais de 350 mil utilizadores, realizando milhares de entregas didrias e criando oportunidades

de emprego e de integracao de pequenos negdcios locais no mercado digital.

A anélise confirma ainda que, em mercados emergentes, o sucesso das startups depende nao
apenas do Product-Market Fit, mas também de um Operational-Market Fit, entendido como
a adaptacao da estrutura e dos processos internos a realidade do mercado local, incluindo as

limitagdes logisticas, habitos de consumo e infraestrutura digital.

Essa perspetiva acrescenta uma camada inédita a literatura sobre startups e permitiu colmatar
parte das lacunas ao evidenciar de forma critica e empirica o caso da Tupuca, expondo as
estratégias utilizadas para contornar obstaculos estruturais e consolidar um modelo de

negdcio sustentavel num ambiente caracterizado por incerteza e informalidade.

7.2 Implicagdes tedricas e praticas

Do ponto de vista teérico, a andlise refor¢a a relevancia do conceito de capacidades
dinamicas (Teece et al., 1997), evidenciando a importancia da reconfiguragcdo continua de

recursos € estratégias perante barreiras estruturais € econdémicas.
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Os resultados alinham-se igualmente com a perspetiva de Schumpeter (1942) sobre
destruicao criativa, mostrando como solugdes digitais substituem praticas tradicionais menos

eficientes.

O estudo contribui ainda para a literatura ao evidenciar empiricamente a necessidade de
adaptag¢ao operacional em mercados emergentes, acrescentando uma dimensdo pratica as

discussoes sobre escalabilidade de startups.

No plano pratico, a experiéncia da Tupuca oferece ligdes valiosas para empreendedores em
economias em desenvolvimento. A necessidade de uma analise de mercado realista, a
flexibilidade estratégica e a formagao de equipas coesas emergem como fatores criticos para
evitar erros comuns em ambientes de elevado risco. Para os investidores, reforca a
necessidade de avaliar cuidadosamente o enquadramento institucional e econdémico de

Angola, de modo a alinhar capital paciente com realidades locais.

Os dados financeiros e operacionais confirmam que, mesmo enfrentando desafios estruturais
e resisténcia inicial de investidores, o potencial de crescimento do setor das startups em
Angola ¢ significativo (Parker, 2018; Audretsch, 2021). Empresas como a Tupuca estdo a
quebrar as barreiras e catalisar a inclusdo digital e a transformag¢ao do consumo urbano, ao
conectar mais de 350 mil utilizadores e possibilitar mais de mil entregas diarias, enquanto
criam oportunidades de emprego e apoiam pequenos negdcios locais. Essa realidade
corrobora os argumentos de Parker (2018) e Audretsch (2021), que sustentam que startups
sdo vitais para impulsionar a diversificacdo econdmica em nag¢des que dependem de setores

tradicionais.

Outro contributo importante deste estudo ¢ evidenciar o papel da digitalizacao na inclusao
econdémica e social. A Tupuca, ao integrar solu¢des como o Unitel Money e ao colaborar
com pequenos restaurantes e supermercados, ndo apenas forneceu conveniéncia aos
consumidores, mas também promoveu o acesso de micro € pequenas empresas ao mercado
digital. Este contributo ¢ alinhado com estudos que enfatizam o papel crucial da digitalizagao
na promocdao da eficicia operacional e na inclusdo de populacdes anteriormente

marginalizadas (Gabor & Brooks, 2021; Adeleye & Esposito, 2020).

Do ponto de vista dos investidores, a anélise indica que, em mercados emergentes, ndo basta
avaliar startups apenas pelo potencial tecnologico. E essencial considerar a resiliéncia da
empresa, a sua capacidade de adaptagdo e as parcerias estratégicas estabelecidas para superar

fragilidades estruturais e regulatérias (Silva et al., 2023; Reid et al., 2023).
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A experiéncia da Tupuca demonstra que redes de apoio locais, hubs tecnologicos e
colaboragdes com parceiros internacionais sao elementos decisivos para escalar de forma
sustentavel (Oliveira & Gomes, 2022). A Tupuca revela como uma startup pode atuar como

catalisadora para a gera¢do de empregos e a diversificacdo econdmica.

Finalmente, para os decisores politicos, este estudo reforca a urgéncia de politicas mais
integradas de apoio ao empreendedorismo, que articulem financiamento acessivel, formacao
de competéncias digitais, infraestruturas adequadas e um enquadramento regulatorio
transparente. Este esforco deve ser estruturado de forma a abordar os desafios legislativos,
infraestruturais, culturais e financeiros, de modo a criar um ambiente propicio ao

desenvolvimento sustentavel do empreendedorismo no pais.

Numa primeira fase, revela-se importante implementar e rever todas as medidas politicas
que facilitam o surgimento de novas startups. A aprovagdo da Lei das Startups e a
simplificacdo dos processos de licenciamento e regulamentacao sao passos essenciais nesse

sentido.

Além disso, a melhoria do acesso a internet e a tecnologia mével é fundamental para garantir
que os empreendedores possam criar e gerir empresas inovadoras, especialmente em areas

urbanas como Luanda, onde o potencial de mercado € mais elevado.

Revela-se igualmente relevante fomentar uma cultura de empreendedorismo para que novas
ideias florescam, envolvendo tanto o setor privado quanto o publico. E necessario investir
na formagdo de talentos e no desenvolvimento de capacidades técnicas e incentivar o
empreendedorismo nas universidades e no ensino secundario de modo a criar uma base

solida de futuros empreendedores.

A criagdo de fundos de inovacdo especificos, o desenvolvimento de redes de anjos
empresariais adicionais e possiveis incentivos fiscais atrairia mais investidores para o

ecossistema.

Com essas iniciativas, Angola podera ndo apenas reduzir as barreiras estruturais e solidificar
0 seu ecossistema, mas também acelerar o seu processo de diversificagdo econdmica,
alinhando o ecossistema empreendedor com as metas estabelecidas nos Planos de

Desenvolvimento Nacional e na estratégia Angola 2050.
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Assim, em termos prospetivos, o caso Tupuca ndo so6 ilumina os desafios e oportunidades do
ecossistema angolano, como também sugere caminhos para fortalecer o papel das startups

no desenvolvimento econdémico sustentdvel do pais e da regido.

7.3 Limitacoes do estudo

A metodologia adotada fornece insights relevantes sobre o impacto das startups em
economias em desenvolvimento, mas apresenta limitagdes inerentes a sua concecdo, tanto

nas componentes qualitativa e quantitativa, assim como aos desafios contextuais.

A natureza do estudo de caso implica que os resultados obtidos possam nao ser totalmente
generalizaveis. A Tupuca, como pioneira no setor, possui caracteristicas tinicas que podem

ndo se aplicar a outras startups ou contextos distintos (Yeboah & Essuman, 2022).

Uma limitagao critica ¢ a escassez de dados quantitativos robustos. Apesar da consisténcia
interna das séries analisadas, ¢ importante reconhecer que determinadas métricas avangadas
de analise financeira como margem bruta por pedido, ticket médio e CAC (Customer
Acquisition Cost), ndo estdo disponiveis de forma sistematizada no contexto atual. Acresce
ainda a auséncia de dados financeiros auditados, o que impede uma avaliacdo precisa da

sustentabilidade econdmica do modelo.

Do ponto de vista qualitativo, as entrevistas realizadas, embora relevantes, foram limitadas
em numero e profundidade devido a confidencialidade estratégica. O questionario aplicado
permitiu identificar padrdes de perce¢do, mas a reduzida dimensao da amostra compromete
a representatividade, reduzindo a validade externa dos resultados. Adicionalmente, a
dependéncia de dados secundarios de relatorios institucionais e imprensa especializada pode

introduzir parcialidade, uma vez que refletem interpretagdes especificas.

A pesquisa também enfrentou restricdes de recursos e dificuldades de verificagdo de
informacdes obtidas, desafio comum em mercados emergentes (Oliveira & Gomes, 2022).
O foco num unico caso empresarial ndo permite extrapolar conclusdes para todo o
ecossistema angolano, embora o caso analisado permaneca relevante como ilustragdo do

potencial transformador das startups digitais.
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7.4 Sugestoes de investigacio futura

As limitagdes apresentadas no ponto anterior ndo comprometem as conclusdes, mas revelam
um desafio estrutural comum as startups em mercados emergentes. Neste sentido, abre-se
espaco para estudos futuros possam aprofundar a mensuragao da eficiéncia econdomica e da
sustentabilidade financeira destas iniciativas. Serd igualmente pertinente analisar o papel dos
ecossistemas de apoio como incubadoras, hubs tecnologicos e programas governamentais,
bem como o impacto da confianca institucional e das praticas informais na trajetoria das

startups (Mair & Marti, 2009; Zahra et al., 2009).
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Anexo 1

(Guidao da entrevista)

Entrevistado: Sr. Wilson Ganga (Co-fundador da Tupuca)
Tipo de entrevista: Semiestruturada
Objetivo: Recolher informagao sobre a historia, modelo de negocio, estratégias, recursos,

impacto e visao futura da Tupuca, no ambito do estudo de caso sobre startups em Angola.

1. Historia e Fundacio da Tupuca

—

. Qual foi a motivagdo por tras da criagao da Tupuca?

2. Como foi feito o investimento inicial?

3. Quais foram os principais desafios enfrentados no inicio € como foram superados?
4. Quais os recursos humanos e materiais disponiveis na fase de langamento?

5. Como convenceram os fornecedores a estabelecer parcerias € como ganharam a

confianga dos clientes?
2. Modelo de Negdcio e Proposta de Valor
6. Como o modelo de negocio da Tupuca evoluiu desde o seu langamento?
7. Como a Tupuca diferencia os seus servi¢os da concorréncia?
8. Qual ¢ a média de faturacdo anual da empresa?
3. Estratégias de Crescimento
9. Quais estratégias foram adotadas para expandir os servigos?

10. A empresa buscou parcerias estratégicas? De que forma estas contribuiram para o

crescimento?

11. Qual foi o papel da inovagao no crescimento da Tupuca?
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4. Recursos e Capacidades
12. Quais sdo os recursos-chave que a Tupuca considera cruciais para o seu sucesso?
13. Que desafios enfrentaram na aquisi¢ao e retencao de talentos?
14. Quantos trabalhadores a empresa tem atualmente?
5. Experiéncia do Cliente
15. Como a Tupuca mantém o foco na satisfacao do cliente?

16. Que medidas sdo tomadas para garantir uma experiéncia de utilizador de alta quali-

dade?

17. Como a empresa lida com feedback e reclamacdes?
6. Desafios e Licoes Aprendidas

18. Quais foram os desafios mais significativos durante o crescimento da empresa?

19. Que ligdes a Tupuca aprendeu com esses desafios?
7. Impacto Social e Economico

20. Qual ¢ o impacto da Tupuca na economia e na sociedade em Angola?

21. A empresa esta envolvida em iniciativas de responsabilidade social corporativa?
8. Visao Futura

22. Quais sao os planos de crescimento e inovagao para o futuro?

23. Como a empresa vé o seu papel no mercado de entregas em Angola nos proximos

anos?

24. Que conselhos a Tupuca daria a outras startups que procuram o sucesso?
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Apéndice A (E1)

Entrevista semiestruturada
e Entrevistado: Sr. Wilson Ganga (Co-fundador da Tupuca)

e Entrevistador(a): Suely Querido

Historia e Fundacio da Tupuca:

1. Qual foi a motivagao por tras da criagao da Tupuca?

R: Apds retornar para angola, vi as dificuldades que existiam ao receber comida e outros
matérias. E sendo que cresci nos EUA, estava acostumado a ter os servicos de entrega em
cliques, decidi criar a TUPUCA e tive a sorte de conhecer 2 jovens que partilhavam o mesmo

sonho e tinham o mesmo projeto, decidimos trabalhar juntos

2. Como foi feito o investimento inicial?

R: Comegamos com capital proprio e com parcerias de familiares e amigos que acreditaram no
nosso sonho. Apds algum tempo tivemos a oportunidade de receber uma proposta de um
investidor indiano, um Senhor que tem varios negdcios em angolas, fomos solicitar que ele

colocasse o seu restaurante no aplicativo e ele gostou do projeto e quis ajudar.

3. Quais foram os principais desafios enfrentados no inicio e como a empresa os superou?

R: Adaptacdo do Mercado angolano e os servicos de pagamento, foi muito dificil no inicio
porque os angolanos ndo estavam acostumados a usar esses servicos a partir de um aplicativo
4. Quais os recursos na fase de langamento? (humanos e materiais)

R: Comecamos com uma equipa de jovens ambiciosos, que somos na verdade os socios, cada
um fazia um papel diferente para o crescimento da empresa, € os recursos materiais eram o

basico, nossos computadores e motorizadas de familiares e amigos.

5. Como convenceram os fornecedores a criar parcerias? E como ganharam a confianca dos
clientes?

R: No inicio os nossos melhores parceiros foram familiares e amigos, tanto clientes como os

parceiros que confiaram em nds os seus restaurantes e veiculos. Ganhamos a confianga deles
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lutando para garantir o melhor servico e aceitando as nossas falhas para poder melhorar em
todos os aspetos, € continuamos fazendo isso até ao momento.

Modelo de Negocio e Proposta de Valor:
6. Como o modelo de negdcio da Tupuca evoluiu desde o seu lancamento?
R: No inicio a ideia era apenas entregar comida, agora expandimos para diversos produtos,
desde farmacias, supermercados, lojistas etc...
7. Como a Tupuca diferencia seus servigos da concorréncia?
R: Garantimos qualidade, atualmente temos o maior nimero de restaurantes e lojistas registados
no nosso aplicativo, para garantir uma maior variedade de produtos para os nossos clientes
8. Quanto em média fatura a empresa anualmente?

R: Nao podemos declarar
Estratégias de Crescimento:

9. Quais estratégias a Tupuca adotou para expandir seus servigos?
R: Marketing, a melhor maneira de comunicar e expandir o seu servico ¢ apostando no

marketing, e garantir a melhor qualidade de servico

10. A empresa buscou parcerias estratégicas? Se sim, como essas parcerias contribuiram para o
crescimento?

R: A melhor parceria que recebemos foi de dois investidores que acreditaram no nosso projeto
e decidiram investir, o investimento foi usado para gerar mais marketing e melhorias no capital
humano.
11. Qual foi o papel da inovagdo no crescimento da Tupuca?
R: Angola tem desenvolvido muito a nivel tecnoldgico, e esse desenvolvimento tem levado
consigo as empresas € ao publico em geral, entdo diria que a tecnologia influenciou muito o
nosso mercado na aceitagdo da TUPUCA

Recursos e Capacidades:
12. Quais sdo os recursos-chave que a Tupuca considera cruciais para o seu sucesso?
R: O Team, o capital humano ¢ a chave para o sucesso de qualquer empresa. O Projeto pode ser

o melhor do Mundo, sem um bom capital humano ndo hé sucesso

13. Que desafios a Tupuca enfrentou em relacao a aquisi¢do e retengdo de talentos?
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R: Angola ¢ um Pais cheio de jovens capacitados e com vontade de vencer, porém encontrar
jovens dispostos a este desafio foi um desafio. Por isso nos procuramos capacitar da melhor
forma os jovens com quem decidimos trabalhar, e tem sido um prazer contribuir para a redugao
da taxa de desemprego em angola
14. Quantos trabalhadores tem atualmente a Tupuca?

R: Cerca de 35 funciondrios internos, sem contar com os Tupuquinhas claro.

Experiéncia do Cliente:

15. Como a Tupuca mantém o foco na satisfacao do cliente?

R: Temos uma equipa de call center dedicada em resolver os problemas dos clientes e as suas
respetivas reclamagdes. Continuamos tentando adaptar ao mercado para providenciar o melhor
servigo

16. Que medidas a empresa toma para garantir uma experiéncia de usudrio de alta qualidade?

R: Simplicidade e um servigo pratico. Encomendar na Tupuca acaba sendo simples, pratico, e
rapido para que o usudrio possa sentir o verdadeiro impacto da simplicidade do servigo prestado.

17. Como a Tupuca lida com feedback e reclamagdes dos clientes?

R: Todo negocio tem problemas, aceitamos as falhas e procuramos melhorar na melhor forma
possivel

Desafios e Licoes Aprendidas:

18. Quais foram os desafios mais significativos que a Tupuca enfrentou durante seu cresci-
mento?

R: Clonagem de TPA, houve uma altura em que os nossos TPAs foram clonados, e muitos clientes
reclamaram de terem perdido dinheiro, Restaurantes ficaram sem receber o valor das suas vendas,
foi um dos motivos que motivou a criacdo da Paypay Africa, a primeira e a maior carteira digital
em Angola

19. Que ligdes a empresa aprendeu com esses desafios?

R: Um Investidor muda tudo, se voltasse o tempo atras teria procurado por investidores mais
cedo, muitos negocios sao bons, mas nao podem avancar por falta de capital e apoio financeiro.
Ter ao seu lado um investidor € uma equipa que acreditasse no nosso sonho faz toda a diferenca.

Impacto Social e Economico:

20. Qual ¢ o impacto da Tupuca na economia e na sociedade em Angola?

R: Bom, pela Tupuca temos certa de 1000 Tupuquinhas a circular a cidade fazendo entregas, eles
sdo capazes de fazer o seu proprio emprego, tornaram-se os seus proprios Boss.
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Outra questao ¢ que ajudamos a aumentar o nivel de vendas dos nossos lojistas.
21. A empresa esta envolvida em iniciativas de responsabilidade social corporativa?

R: Sim, acreditamos na cultura angolana. Participamos como patrocinadores e apoio em varios
eventos socio culturais. Apoiamos algumas institui¢des de caridade.

Visao Futura:
22. Quais sdo os planos de crescimento e inovacdo da Tupuca para o futuro?

R: Estamos atualmente a nos firmar positivamente no congo, pretendemos expandir para outros
paises da africa austral

23. Como a empresa vé seu papel no mercado de entrega de comida em Angola nos préximos
anos?

R: Pretendemos melhorar mais, a nivel de tempo de entrega e satisfagdo dos clientes
24. Que conselhos a Tupuca daria a outras startups que buscam o sucesso?

R: O principal € ndo desistir e lutar até alcancar a meta. Depois da meta se torna mais facil, entdo
treine mais e busque sempre conhecimento. Tem de ser forte e saber que nao pode fazer sozinho,
deve ter a capacidade de pedir ajuda e procurar formas de adaptar e crescer.
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Apéndice B (E2)

Entrevista Transcrita (fonte externa)
e Entrevistado: Sr. Erickson Mvezi
o Fonte: SuperToast — Faber-Novell, episodio de 06/06/2019

e Entrevistador: Nuno Ribeiro

A entrevista usada nesta andlise foi retirada do podcast Super Toast da Faber Novell apresentada
pelo Nuno Ribeiro em 2019, na qual o Erickson Mvezi discute questdes relacionadas com a
Tupuca, a sua criagao, estratégias e planos futuros. O episddio foi publicado em 06 de junho de

2019 e a transcri¢do abaixo inclui as declara¢des mais relevantes para este estudo.

Erickson Mvezi: A Tupuca surgiu da necessidade de fazer algo diferente para o pais.
Inicialmente, pensamos numa plataforma digital para as senhoras que vendiam roupa na rua,
mas percebemos que nao havia infraestrutura suficiente para isso. Entdo fizemos um pivo e
decidimos focar na restauragdo, pois ja existiam restaurantes e as pessoas encomendavam por

telefone. Introduzimos o elemento tecnoldgico nesse processo.

Uma coisa que acontecia era que as pessoas ligavam para os restaurantes, faziam os pedidos,
mas nao iam buscar. Isso gerava muitas perdas. A nossa plataforma eliminou esse risco,
garantindo que os pedidos feitos por meio dela fossem considerados pagos. Para os clientes,
criamos um aplicativo que facilitava a visualizagdo dos menus e tornava o pedido mais simples,

com entrega garantida, mesmo com os desafios de localizagdo em Luanda.
Entrevistador: O que significa "Tupuca"?

Erickson Mvezi: "Tupuca" tem dois significados. Em quimbundo, significa "gula de comer".
Em umbundo, significa "correr". Com a nossa transi¢do do universo de refei¢cdes para entregas
limitadas, o significado "correr" casou perfeitamente com a expansao da empresa, refletindo o

dinamismo das nossas operagdes.
Entrevistador: Quanto tempo levou do conceito até o langamento?

Erickson Mvezi: Levou um ano e oito meses. Registamos a empresa em marco de 2015 e em

outubro de 2016 realizamos a primeira entrega com os "Tupuquinhas", nossos entregadores.
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Entrevistador: Como foi o processo de captacao de investimento inicial?

Erickson Mvezi: Foi desafiador. Comegcamos com fundos préoprios. Lembro que o primeiro
investimento foi criar uma pagina no Facebook. Com o tempo, fomos fazendo pitch para
amigos, familiares e participando de eventos. Tentamos crowdfunding, mas foi dificil atrair
investidores para um projeto destinado ao mercado africano. Chegamos a vender bens pessoais

para continuar financiando o projeto.
Entrevistador: Quais foram os maiores desafios nesse processo?

Erickson Mvezi: Como qualquer startup, enfrentamos muito ceticismo. Em Angola, nunca
havia sido feito algo similar, entdo ninguém acreditava no projeto. Lembro-me que o primeiro
investimento foi de apenas 100 dolares para criar o logotipo. Aos poucos, fomos recebendo
feedbacks e participando de eventos nos Estados Unidos. Mas captar investimento 14 para um
projeto voltado para Africa foi extremamente dificil. Tivemos de adaptar nosso modelo e criar

métricas para atrair investidores locais e internacionais.
Entrevistador: Qual ¢ a dimensao da equipa atualmente?

Erickson Mvezi: Contamos com cerca de 300 pessoas, sendo que 75% sdo os "Tupuquinhas".
A equipa central representa 25%. Com a diversificacdo dos servigos, pretendemos expandir para

500 colaboradores até o final do ano.
Entrevistador: Quantos utilizadores registados tém atualmente?

Erickson Mvezi: Estamos acima dos 70 mil utilizadores registados, sendo que 30 mil ja
realizaram pelo menos um pedido e 9 mil sdo ativos mensalmente, realizando cerca de 25 mil

entregas por mes.
Entrevistador: Como avaliam a expansao da Tupuca para além de Luanda?

Erickson Mvezi: Atualmente, operamos apenas em Luanda, mas estamos a preparar a
expansdo. O objetivo ¢ tornar a Tupuca numa plataforma capaz de agregar diversos prestadores
de servigos do mercado, permitindo a inclusao de empresas terceiras para fazer Last Mile

Delivery.
Entrevistador: Quais s3o os projetos internacionais que mais inspiram vocés?

Erickson Mvezi: Acompanhamos de perto empresas como Uber, Lyft, Grab e Gojek. Estas
empresas comegaram com um servigo ¢ expandiram para outros segmentos. Buscamos aprender

com seus modelos e adaptar para a realidade africana.
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Entrevistador: Por que comegaram com as refeigdes em vez de entrarem nos transportes, como

fez a Uber? O que ¢ que sentiste no mercado e porque € que o fizeste dessa forma?

Erickson Mvezi: Fizemos dessa forma porque ¢ simples. Porque alimentagdo ¢ uma
necessidade basica. E depois, j& tinha industria, ja tinha area de restauragdo, tinhamos os
motoboys, as tarefas que ja existiam, s6 conectamos. Assim, gradualmente expandimos para

supermercados, farmacias e até bilhetes de eventos.

Entrevistador: Como ¢ que acompanhaste a evolugdo, por exemplo, do Jumia, aquele que € o

primeiro unicdrnio africano e que entrou recentemente na Bolsa de Nova lorque?

Erickson Mvezi: Acompanhamos de perto. Todos os dias recebemos alertas sobre o que a
Jumia esta a fazer e como esta a evoluir. Isso ¢ muito positivo para nds, porque ja temos uma
referéncia com a qual nos podemos identificar. Muitas vezes, ao falar com investidores,
percebemos que eles precisam de sentir que algo semelhante ja estd a acontecer em Africa. A
Jumia tornou-se um exemplo disso. Acreditamos que temos uma proposta de valor muito
competitiva e fizemos as coisas de forma diferente. Realizamos muitos benchmarks com as
melhores praticas globais e acreditamos que, com o investidor certo e a visdo correta,

conseguimos alcangar esse nivel em menos tempo.

Entrevistador: Quais sdo, na tua opinido, as maiores dificuldades para startups em Africa, e

em particular em Angola, comparadas com os mercados da Europa e dos Estados Unidos?

Erickson Mvezi: A principal diferenca ¢ o tempo que se leva para explicar a tecnologia ao
consumidor. Nos mercados mais desenvolvidos, como os EUA e a Europa, a penetragdo dos
smartphones ¢ alta e as pessoas, de todas as idades, ja estdo familiarizadas com aplicativos e
servicos digitais. Ja em Angola, a realidade ¢ bem diferente. Temos de ensinar desde o basico:
explicar que existe uma Play Store, uma App Store, que ¢ possivel baixar um aplicativo, fazer
um sign-up e utilizé-lo. O funil de adogao ¢ muito extenso e leva tempo. E, por sermos pioneiros

nesse setor, o desafio é ainda maior.

Outro problema ¢ a infraestrutura. Ha um baixo nivel de literacia digital, falta de solugdes de
pagamento online e o custo elevado de comunicacdo, embora tenha melhorado nos ultimos
anos. Somos como a linha da frente na conquista de um novo territorio: temos de ultrapassar
todas essas barreiras para que as proximas geragoes de startups tenham uma entrada mais facil

no mercado.
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Entrevistador: Fala-nos um pouco sobre como ¢ que tem sido e quantos investidores ¢ que

conseguiste atrair até agora?

Erickson Myvezi: Nesse momento, contamos com um pool de investidores locais e
internacionais. Os locais sdo investidores residentes cd, de dupla nacionalidade. De renome,
temos a SeedStart, que tem uma relevante presenga em Africa e o foco deles é mesmo investir
em empresas que estdo a emergir e captar investidores anjos locais. Estamos a entrar para o
momento de investimento de séries A para poder garantir que haja uma expansdo solida e que
tenhamos aquele runway com que as startups precisam para poder focar somente no produto e

na expansao.

Entrevistador: Na vossa participacdo no SeedStars e no Transformation Africa Summit,
conseguiram visibilidade junto de investidores internacionais e conseguiram captar investidores

internacionais através desta participacao?

Erickson Mvezi: Captar diretamente ndo, mas conseguimos despertar interesse. Porque uma
das coisas que acontece ¢ a seguinte: aparece uma startup a fazer exatamente a mesma coisa na
Nigéria. Olhando s6 para Lagos, a cidade de Lagos, quase 30 milhdes de habitantes numa
cidade, e em comparagdo com Angola, literalmente ¢ igual. Mas quando comegamos a ver em
termos de numero de utilizadores e o que os nossos utilizadores locais aqui transacionam em

comparacao com os outros, a diferenca ¢ abismal.

Com poucas pessoas, a maneira que nds estamos a fazer, porque temos vdrias razdes de o cliente
consumir nossos produtos, conseguimos, com pouco, fazer muito mais. E esse tipo de modelo
de negoécio que nds queremos levar para as grandes capitais dos paises da SADC. Onde,
imagina, se com 8 mil utilizadores ativos mensais estamos a transacionar pouco mais de 600
mil dolares por més, imagina o que pode ser feito se multiplicarmos isso em 5 cidades. Entdo,
ndo € necessario um nimero grande para nos atingirmos grandes nimeros, porque nos estamos

com um unico aplicativo, as pessoas fazem varias transagoes por diferentes motivos.
Entrevistador: Certo. Para quando € que preveem novas rondas de investimento?

Erickson Mvezi: Comecamos um round de investimento, abrimos um round de investimento
ano passado. Estamos a finalizar. O investimento de estamos a dispersar pelo menos 20 a 25%
do capital da empresa para investidores, tanto locais como internacionais, com o objetivo de

garantirmos a expansao em pelo menos 5 paises da regido da SADC.

Entrevistador: Qual foi o volume de transagdes do ano passado, 2018, no Tupuca?
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Erickson Mvezi: No Tupuca, ano passado transacionamos 1.5 bilhdes de kwanzas. Esse ano
esperamos dobrar esse numero. Em ddlares, isso, aproximadamente, com o cambio de hoje, sao
por ai 4 milhdes e meio. Em 2017 transacionamos pouco mais de 600 milhdes de kwanzas. Em
2018, 1.5 bilhdes de kwanzas. Este ano, sdo 3 bilhdes. E ndés vamos crescendo assim. Mas

sofremos quando a desvalorizagao cambial ocorre.

Quando analisamos estamos a crescer nos kwanzas, mas com a desvalorizagdo, parece uma

linha de crescimento meio modesta.

Entrevistador: Certo. Sentes que ¢ mais facil para vocés alargar a vossa oferta em termos de
servico, como tém feito agora, por exemplo, ou alargar para novas cidades? Ou seja, o que faz

mais sentido nesta altura e nas proximas fases de desenvolvimento do projeto?

Erickson Mvezi: Acreditamos que temos de atuar nos dois sentidos. Temos de aumentar mais
certificados de negdcios na mesma plataforma, adicionando novos servigos, € ja fizemos um
grande investimento de capital para isso em termos de plataforma. Agora, o grande esforco tem
de ser feito em termos geograficos, de expansdo, continuar a contratar pessoas com maior
capacidade para poder garantir que a mesma qualidade que estamos exercendo aqui em Luanda

seja mantida nas outras provincias e também nos outros paises.

Entrevistador: Quantos parceiros ¢ que tém neste momento? Entre restaurantes,

supermercados, farmacias, taxis, etc.?

Erickson Mvezi: Neste momento temos 850 parceiros registados. Ativos, temos 200 parceiros.
O que nos estamos a fazer ¢ transitar para uma plataforma mais aberta. No principio, as barreiras
de entrada e os muitos pontos de controle inibiram o crescimento, mas neste momento
identificamos varios pontos de melhoria para facilitar o onboarding process dos fornecedores.
A comunicagdo sera mais aberta, tanto por parte dos fornecedores para os clientes quanto dos

prestadores de servigos, como os Tupuquinhas, estafetas, também para entrarem na plataforma.

Entrevistador: Erickson, Gltima pergunta. Qual a importancia do digital nessa transformagao

da sociedade e da economia angolana? Como ¢ que vés essa transformagao?

Erickson Myvezi: E extremamente importante. Com o digital conseguimos acompanhar e
monitorar bem as coisas. Conseguimos responsabilizar as pessoas ou os 6rgdos envolvidos

nesse processo todo. E conseguimos criar mais postos de trabalho de forma mais célere.
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