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RESUMO

Este trabalho trata dos métodos de desenvolvimento de novos produtos e
servicos em startups digitais. Seu objetivo € explorar a pratica atual das startups
digitais, buscando um melhor entendimento de quais processos e praticas séo
utilizados, como eles sao escolhidos e qual a percepcdo das startups sobre a
adequacao destes métodos no desenvolvimento de seus produtos e servicos. Para
atingir este objetivo foi realizada uma pesquisa qualitativa, através de entrevistas em
profundidade. O roteiro de entrevista foi criado a partir do estudo de processos
classicos, como o Stage-gate, e de processos emergentes, como o Lean Startup e o
Design Thinking. Para este trabalho foram entrevistadas 10 startups e as entrevistas
foram analisadas quanto ao seu conteudo, através da andlise tematica. A analise é
apresentada a partir de trés grandes temas: processos e praticas em uso; influéncias
e critérios para selecdo de processos e praticas; e a percepcao dos entrevistados
sobre a adequacéao destes processos e praticas. Como resultados, identificou-se que
as startups ndo seguem nenhum processo especifico de forma completa, mas criam
um meétodo de trabalho a partir da adaptacéo de diversas influéncias, sendo que o
processo de maior influéncia é o Lean Startup. O desenvolvimento dos produtos segue
uma abordagem iterativa, adaptativa e centrada no usuéario. O método de trabalho é
considerado adequado e diretamente vinculado aos resultados, sendo que o
desenvolvimento iterativo e centrado no usuario € considerado necessario para o tipo
de negocio de uma startup digital.

Palavras-chave: Desenvolvimento de novos produtos. Startup. Processo.



ABSTRACT

This study is concerned with the methods for New Product and Services
Development in digital startups. Its purpose is to explore current practice of digital
startups to develop a better understanding of what processes and practices are used,
how they are chosen and how startups perceive the suitability of these methods. To
achieve this goal, a qualitative research was carried out, through in-depth interviews
supported by a semi-structured interview guide. The guide was based on the study of
classic processes, such as the Stage-gate, and emerging processes, such as Lean
Startup and Design Thinking. Ten startups were interviewed. The results of the
interviews were analysed for their content, using thematic analysis approach. The final
analysis is based on three main themes: processes and practices in use, influences
and criteria for process and practice selection, and interviewees' perception of the
adequacy of processes and practices. It was identified that the startups do not adopt
any specific process completely, but rather create a work method from the adaptation
of several influences. The most influential process is Lean Startup. The work
processes follow an iterative, adaptive and user-centric approach. The work method is
considered adequate and directly linked to the results, and the user-centered and
iterative development is considered necessary for the context of a digital startup.

Keywords: New Product Development. Startup. Process.
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1 INTRODUCAO

A inovacgdo é caracterizada pelo desenvolvimento de novos produtos, servigcos
ou solugbes que permitam gerar valor econOmico. As inovagbes podem ser
introduzidas no mercado por dois meios diferentes: o corporativo e 0 empreendedor
(FREEMAN; ENGEL, 2007).

A inovacao corporativa é aquela realizada por uma empresa consolidada, que
ao mesmo tempo em que ja opera no mercado com outras ofertas, busca continuar
inovadora e assim manter-se competitiva, visando aumento da receita e da
lucratividade (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007). Estas empresas, a0 mesmo
tempo que possuem operacdes em pleno curso para a producédo e venda de seus
produtos atuais, também investem em pesquisa e desenvolvimento para criacdo de
valor futuro. Ha uma base tedrica ampla relacionada aos processos de gestdo da
inovacao, selecdo de ideias, criacado de cultura de inovacao, entre outros, que auxiliam
estas organizagcdes em sua busca por inovagéo.

Ja a inovacdo empreendedora é aquela realizada fora das grandes empresas,
por empreendedores que identificam e exploram uma oportunidade. Esta € a realidade
das startups. Empresas jovens, formadas com o objetivo de crescimento rapido
(FREEMAN; ENGEL, 2007) através de modelos de negdcio escalaveis (BLANK,
2007), que tém a exploracdo de inovacgbes tecnoldgicas como base fundamental
(FINEP, 2014).

As startups ndo sao um fenébmeno inédito, ja que sao o proprio fundamento do
surgimento das empresas. No entanto, o fenbmeno das empresas nascentes em
busca de crescimento rapido apoiadas em inovagdes tecnolégicas tomou uma nova
proporcao a partir do surgimento da internet e das possibilidades que esta trouxe
consigo. As startups digitais sdo estas empresas jovens, em busca de modelos de
negocio escalaveis e de crescimento rapido, que entregam servigcos inovadores
através de plataformas digitais.

A estrutura de uma startup em estagio inicial € organica. A organiza¢ao em si,
compreendendo as capacidades gerenciais e operacionais bem como uma maior
estruturacdo e hierarquizacéo, sera desenvolvida apenas apés algumas rodadas de

investimentos e de maturacao do produto ja no mercado (FREEMAN; ENGEL, 2007).
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Nesta organizacado, entre inexistente e enxuta, est a principal diferenca entre
a inovacao na startup e na corporacao. As startups ndo inovam dentro de um contexto
organizacional, ndo podem adotar processos de inovacao organizacional tradicionais
nem metodos de desenvolvimento de produto classicos tdo bem documentados na
literatura. E necessario adotar modelos especificos, ou ainda, como sugerem alguns
autores, talvez o fator de sucesso seja justamente o desenvolvimento dos proprios
modelos de inovacéo (BLANK, 2007).

Ai reside o problema em relacdo ao desenvolvimento de novos produtos e
servicos nas startups. Apesar de haver na literatura um processo genérico para
desenvolvimento de novos produtos e servigos, apresentado na Figura 1, esse
processo é muito simplério para explicar as variacfes deste processo nas diferentes
industrias e tipos de produtos (TROTT, 2012). Na visédo de Balachandra e Friar (1997),
o NPD (new product development) é contextual, ou seja, deveria ser adaptado ao

contexto de diferentes industrias, tecnologias, setores e niveis de inovacao.

Figura 1 — Processo genérico de desenvolvimento de produtos e servigos

Geracdo de ideias
}

Selecdo de ideias

|

Validacio do conceito
|
Andlise de negdcio
|

Desenvolvimento do produto

|

Teste de mercado

|

Comercializacdo

|

Monitoramento e avaliacio

Fonte: Adaptado de Trott (2012)

Além disso, o grande numero de estudos realizados sobre desenvolvimento de
produtos tem foco principal no desenvolvimento em empresas ja estabelecidas e de
porte significativo, sendo raros os estudos e recomendacoes relacionados a novos
negécios e startups (MARION; FRIAR; SIMPSOM, 2012).
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Se os estudos de carater cientifico ndo sdo abundantes na area, por outro lado,
dizias de processos e praticas surgem na literatura popular, baseadas nas
experiéncias pessoais dos seus autores, e sem estudos que demonstrem a extensao
da sua aplicabilidade ou a relacdo entre sua adocdo e determinados resultados
(FREDERIKSEN; BREM, 2016).

Dado o contexto do surgimento e crescimento das startups digitais, com sua
natureza de inovacdo, combinada a falta de recomendacdes especificas para o
desenvolvimento de produtos e servicos neste tipo de empresa, € valido questionar
quais 0s processos e praticas para desenvolvimento de novos produtos e servigcos que
estdo sendo utilizados por estas empresas.

Como a area de estudo é recente e as pesquisas em desenvolvimento de
produtos e servicos ndo dispdem ainda de resultados e recomendacdes especificos
para este tipo de negdcio, € necessario primeiramente explorar o tema, para identificar
como as empresas existentes tém abordado esta questao no seu dia-a-dia.

Neste contexto, o estudo se propde a identificar na literatura da area os
processos e praticas existentes e, posteriormente, utilizando de um estudo qualitativo,
explorar o0 uso destes processos e praticas em startups digitais brasileiras.

A guestdo de pesquisa a ser respondida neste trabalho é “Quais processos e
praticas estdo sendo adotados por startups digitais para o desenvolvimento de novos

produtos e servigos?”.

1.1 OBJETIVOS

O objetivo geral da pesquisa é definido como “ldentificar processos e praticas
em uso nas startups digitais para o desenvolvimento de novos produtos e servigos”.
Suportando o objetivo geral estdo os seguintes objetivos especificos:

a) identificar e descrever processos e praticas predominantes;

b) identificar e descrever as influéncias e bases para a escolha e uso dos

processos e praticas; e
c) descrever a opinido dos empreendedores e equipes das startups digitais

sobre a adequacéo e resultados dessas praticas e processos.
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1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

A justificativa deste trabalho comeca pela analise da relevancia do tema de
desenvolvimento de produtos e servicos em startups digitais.

A inovacdo, como meio de geracdo de valor, é fundamental para o
desenvolvimento econdmico (OECD, 1998), a criagc&o de riqueza e o aumento do bem-
estar social, sendo a atividade inovadora o elemento chave para as na¢des atingirem
o crescimento econdémico de longo prazo (SWANN, 2009).

Na visdo econbmica da inovagdo, com raiz em Schumpeter (1988), o nucleo
onde a atividade inovadora ocorre é a firma, o agente econdmico responséavel por
identificar oportunidades e explora-las através da acdo empreendedora. A OECD
(2012) aponta que apenas recentemente identificou-se a relevancia das firmas de alto-
crescimento (high growth firms) como um dos principais agentes microeconémicos
desse processo de exploracdo de oportunidades e criagcéo de riquezas.

Dai tem-se que as startups, como uma manifestacdo da acdo empreendedora,
com viés inovador e com sua intencdo de ser uma firma de alto-crescimento, sdo um
importante agente de desenvolvimento econémico, sendo relevante o seu estudo.

Por outro lado, a maior parte das startups falham em atingir os seus objetivos
e ndo chegam a tornar-se negocios de alto-crescimento (CROWNE, 2002). Na falta
de um sistema de classificacdo unificado e de dados consolidados, as estatisticas
relacionadas ao sucesso das startups variam muito. Estima-se que 25% dessas
empresas ndo passa do primeiro ano de vida e 50% n&o sobrevive aos primeiros cinco
anos (KOULOPOULOS, 2015). Outras fontes falam de uma taxa de insucesso de 90%
(GIARDINO; WANG; ABRAHAMSSON, 2014).

Dado que estas novas empresas surgem com o objetivo de lancar no mercado
novos produtos ou servigos, estudar os processos e praticas que estdo sendo usados
para tal pode ajudar na identificacdo de problemas e solugbes, subsidiando futuros
estudos que buscam desenvolver modelos de processos adequados para as startups
digitais e que possam entdo aumentar a taxa de sucesso e de sobrevivéncia destes
Novos negocios.

Dada a relevancia geral do tema, segue a analise das contribuicoes deste

trabalho para os diversos agentes afetados pelo tema.
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Primeiramente, por tratar-se de uma pesquisa exploratoria, pretende-se
colaborar para a evolugcédo do campo de estudo, através de uma descri¢cdo do estado
atual da pratica e indicacao de futuros temas para estudos mais especificos.

Para os fundadores, empreendedores e equipes trabalhando em startups
digitais, este trabalho tem o potencial de fornecer um subsidio para a escolha racional
e adocao de processos e praticas que possam trazer beneficios para a startup.

Para o ecossistema de aceleradoras, incubadoras e investidores, que se
dedicam a apoiar as startups digitais nos seus estagios iniciais, este trabalho tem o
potencial de lancar luz sobre as praticas das startups e assim indicar areas em que
estas requerem mais apoio, esclarecimento ou mentoria.

Para as agéncias de fomento de inovacao este trabalho apoia na evolucdo do
entendimento sobre o fenbmeno das startups digitais, conhecimento este necessario

para o estabelecimento de politicas adequadas para este tipo de empresa.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho tem seu contetudo organizado em 7 capitulos. Este primeiro
capitulo descreveu o contexto e objetivo do estudo e apresentou 0s argumentos que
justificam sua relevancia.

O capitulo 2 aprofunda um item importante no contexto deste trabalho: o que
sao startups e o que sado as startups digitais. Neste capitulo sdo exploradas também
guestbes relativas ao ecossistema de startups, importantes para a realizacdo e
entendimento do estudo. O capitulo 3 faz uma apresentacdo das referéncias tedricas
sobre desenvolvimento de novos produtos e servigos, tanto na visdo académica
guanto de fontes emergentes e ndo académicas.

O capitulo 4 apresenta o método escolhido para este estudo e relata os
procedimentos adotados em cada etapa, incluindo a caracterizagcdo dos sujeitos
entrevistados. No capitulo 5 sdo apresentados os resultados das entrevistas e no
capitulo 6 a sumarizagéo e andlise dos resultados. Por fim, o capitulo 7 é dedicado a
apresentar as conclusdes, as implicacbes, as limitacoes e sugestbes de estudos

futuros.
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2 STARTUPS E STARTUPS DIGITAIS

Nesse capitulo € explorada a tematica das startups e startups digitais. Além de
oferecer uma definicdo para estes termos, o capitulo busca oferecer o contexto
necessario para realizacdo e entendimento do estudo, incluindo uma visédo geral do
que é o chamado ‘ecossistema de startups’, 0 que fazem as startups digitais e quais

0s seus desafios.

2.1 STARTUPS

O termo startup n&o possui uma definicdo que seja consenso na literatura. Seu
conceito esté ligado ao de negdcio recém estabelecido ou jovem (FREEMAN; ENGEL,
2007; OXFORD DICTIONARIES, 2017), ao empreendedorismo (BLANK; DORF,
2014; EISENMANN; RIES; DILLARD, 2011), ao de inovacdo tecnoldgica (FINEP,
2014; SUTTON, 2000), ao de negdcio de risco e incerteza (SOMMER; LOCH; DONG,
2009), ao de modelo de negécio escalavel (BLANK, 2007) e a expectativa de
crescimento rapido (FREEMAN; ENGEL, 2007).

Neste trabalho, sera adota a seguinte definicdo para startup: Empresa jovem,
formada com o objetivo de crescimento rapido através de modelos de negécio
escalaveis. Este trabalho foca ainda em um tipo especifico de startup, as startups
digitais, que séo aquelas que visam desenvolver uma plataforma de software para
disponibilizar servicos inovadores, ou ainda para disponibilizar servicos existentes
através de modelos de negdcio inovadores.

O fenbmeno do surgimento massivo de startups esta muito ligado a regido do
Vale do Silicio. Para Dullius (2016), os fatores que contribuiram para esse fenémeno
sdo o desenvolvimento tecnoldgico concentrado nessa regido, a disponibilidade de
capital de risco e a regulamentacdo favoravel. Estes fatores teriam levado

empreendedores a iniciarem negocios para explorar as possibilidades de avancos
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tecnoldgicos nascentes na regiao, formando um cluster de inovacéo constituido por
startups, incubadoras, aceleradoras e investidores de risco (ENGEL, 2015).

As incubadoras sao entidades que suportam as startups para aumentar suas
chances de sobrevivéncia, geralmente fornecendo recursos fisicos basicos, como um
local de trabalho, e fornecendo conhecimento de gestdo necessario para auxiliar as
startups na formulacdo de planos de negdécio e no estabelecimento da empresa
(PAUWELS et. al., 2016). As aceleradoras sdo empresas que oferecem programas de
mentoria e treinamento para acelerar o desenvolvimento das startups. Estes
programas de aceleragéo geralmente tem um tempo fixo e um formato bem definido,
e alguns deles incluem um investimento pequeno em troca de participagdo na
empresa (PAUWELS et. al, 2016). Geralmente as aceleradoras também
proporcionam contato com pessoas do meio e com investidores.

Quanto aos investidores, as startups geralmente se valem de diversas fontes
de investimentos, de acordo com a fase de desenvolvimento da empresa, conforme
Dullius (2016). Nas fases iniciais, € comum recorrer a recursos proprios, de familiares
ou amigos. A segunda fonte costuma ser a dos investidores-anjo, que investem
recursos proprios. Ha ainda a fase conhecida como ‘seed round’, em que valores
maiores podem ser obtidos com fundos de investimentos, geralmente apenas para
startups que ja possuem um produto no mercado. Por fim, surgem os investimentos
de risco (venture capital), que oferecem seus investimentos em troca de acgles
preferenciais e finalmente a oferta publica de acdes. Ha ainda a possibilidade de
crowdfunding, ou seja, a obtencdo de financiamento a partir de plataformas onde o
projeto € exposto na internet e as pessoas podem colaborar com o projeto.

Ainda que este modelo tenha ficado conhecido pela sua aplicagcdo e
grandiosidade no Vale do Silicio, a internet reduziu as barreiras regionais e outras
cidades pelo mundo passaram a reproduzir este fendbmeno empreendedor. Uma
pesquisa realizada pela Startup Genome (2017), chamada Global Ecosystem Report,
apresenta um ranking dos 20 ecossistemas mais importantes, que inclui cidades como
Londres, Beijing, Tel Aviv, Shangai e Bangalore.

No Brasil, a cidade de Sao Paulo é considerada um importante hub de startups,
sendo citada como o principal hub da América Latina (STARTUP GENOME, 2017).
Entretanto, encontram-se startups, aceleradoras, eventos do meio e programas de
mentoria e investimento em diversas cidades do pais (FLOR et al., 2016). A

Associacao Brasileira de Startups, entidade que busca reunir os agentes brasileiros
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do meio das startups, possui mais de 4.200 startups associadas, das mais diversas

regides e cidades.

2.2 STARTUPS DIGITAIS

O presente estudo tem foco especifico nas startups digitais, que sao aquelas
qgue visam desenvolver uma plataforma de software para disponibilizar servigos
inovadores, ou servicos existentes através de modelos de negdcio inovadores.

O fenbmeno das empresas nhascentes que buscam crescimento rapido
apoiados em inovacdes tecnolégicas tomou uma nova propor¢cdo a partir do
surgimento de tecnologias recentes, como a internet e os dispositivos méveis, que
tornaram mais acessivel o desenvolvimento de novos produtos, de novos modelos de
negocios e ainda atuam como um novo canal para servigos que ja existem fora do
mundo virtual. A internet colabora especialmente para a possibilidade de escala do
negocio, ja que oferece um canal para as startups digitais oferecerem seus produtos
e servicos em escala global.

Entre os primeiros exemplos de startups digitais estdo eBay e Amazon. Estas
empresas compartilham a intencdo de inovar oferecendo servicos existentes em um
novo modelo de negdcio através da base tecnolégica ou de plataformas digitais. Hoje
ja sdo comuns os exemplos de startups digitais que atingiram seus objetivos de
crescimento, tornaram-se negdécios de sucesso e estdo presentes no dia-a-dia de
milhées de consumidores, como por exemplo, Amazon, Uber, Airbnb e Facebook.

A Amazon iniciou como uma startup digital, pioneira em vender on-line produtos
gue antes eram encontrados apenas em lojas fisicas. Hoje, inova em diversos outros
segmentos, como por exemplo nos servicos de cloud computing, com diversas
patentes registradas, milhdes de vistas diarias e vendas anuais acima dos U$100
bilhdes (STONE, 2013). A Uber é uma empresa que, através de um aplicativo de
celular, conecta passageiros com motoristas particulares, com servi¢o disponivel em
mais de 1000 cidades em 4 continentes, sendo que seu valor de mercado é superior
ao das maiores empresas de aluguel de carros que possuem frotas proprias
(CANNON; SUMMERS, 2014).
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A Airbnb, através do seu website e aplicativo de celular, cria uma rede de
compartilhamento de casas, permitindo que qualquer pessoa hospede viajantes em
casa e receba por essa hospedagem, sendo que seu valor de mercado € maior do
gue o das maiores redes de hotéis do mundo (ZERVAS; PROSERPIO; BYERS, 2014;
CANNON; SUMMERS, 2014). O Facebook € uma rede social on-line que ja atingiu
mais de 2 bilh6es de usuérios e que conta com um faturamento de bilhdes de ddlares
advindo do seu enorme potencial como uma ferramenta de marketing (KIRKPATRICK,
2011; CONSTINE, 2017).

Algumas das caracteristicas préprias dessas startups digitais, segundo Sutton
(2000), sao:

a) imaturidade: Por serem jovens, sdo imaturas em relacdo a processos e

organizacdo e nao possuem experiéncias acumuladas;

b) recursos limitados: Os recursos sao limitados e geralmente estéo totalmente

comprometidos para langar o produto;

c) multiplas influéncias: No seu estégio inicial, a startup tera influencias de

investidores, clientes, parceiros e competidores; e

d) tecnologias e mercados dindmicos: Pela sua natureza, é provavel que

estejam trabalhando com tecnologias e mercados inovadores e dinamicos.

Estas startups digitais geralmente apresentam alguma inovacéo na entrega de
servico, por exemplo, ao oferecer on-line um servigo que antes so existia off-line ou
ao levar um servico tradicional para a chamada ‘economia compartilhada’ (ZERVAS;
PROSERPIO; BYERS, 2014).

A inovacao em servigo € sustentada em um produto de software. Estas startups
desenvolvem websites, aplicativos para dispositivos méveis, e, principalmente, as
plataformas de software, que sdo os “mecanismos invisiveis” que “impulsionam a
inovacao e transformam industrias” (EVANS; HAGIU; SCHMALENSEE, 2008).

No contexto de desenvolvimento de software existe um amplo corpo de
conhecimento sobre engenharia de software, tratando de temas como boas praticas
para codificacdo, gestdo de requisitos de software, gestdo de configuracdo de
software, gestao de projetos de software, entre outros temas da area (KITCHENHAM
et al., 2009).

Seria possivel entdo questionar porque nao estudar as startups digitais sob a
lente da engenharia de software, um tema mais especifico do que o desenvolvimento

de produto. A realidade das startups, no entanto, possui seus obstaculos para a
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implantacdo de processos rigorosos ou complexos (PATERNOSTER et al., 2014.).
Ndo h& tempo ou recursos para o desenvolvimento de processos elaborados.
Paternoster et al. (2014), em seu estudo sobre engenharia de software nas startups
digitais, constataram que a escolha de praticas é feita sob demanda, baseada nas
necessidades e reduzida ao essencial.

O foco dessas empresas, neste momento inicial, ndo esta na escolha e
implantacéo de processos, mas sim no desenvolvimento do seu produto e na pressao
gerada por tempo e recursos escassos. E por isso que no presente trabalho o foco de
analise esta no desenvolvimento de produto e ndo em uma disciplina mais especifica
como engenharia de software.

Sendo assim, um enfoque que pode colaborar com este trabalho, para entender
a realidade das startups digitais e do tipo de produto que elas constroem, € o da
inovacao digital. A inovacao digital € caracterizada como a “criagdo de (e consequente
alteracdo em) ofertas de mercado, processos ou modelos de negdcios resultantes do
uso da tecnologia digital” (NAMBISAN, 2017).

Algumas caracteristicas da inovacao digital s&o (NYLEN; HOLMSTROM, 2015;
NAMBISAN, 2017):

a) produtos digitais sdo maleaveis, editaveis. Seu escopo, caracteristicas e

valor podem continuar a evoluir mesmo depois do langamento do produto;

b) produtos digitais podem ser usados mesmo que estejam incompletos, em
um estagio em que ainda estdo em definicdo e ainda serdo modificados;

c) produtos digitais devem considerar efeitos da inovacdo mais distribuida,
com o envolvimento de diversos atores, causada pelo uso de padrdes
abertos, plataformas digitais, APIs, marketplaces, crowdsourcing, etc;

d) ainfraestrutura que existe hoje (e.g. cloud computing) permite que produtos
digitais sejam rapidamente modificaveis e escalaveis;

e) produtos digitais devem ser eficientes, faceis de aprender e prover uma
experiéncia de usuario (UX) rica, através da sua usabilidade, estética e
engajamento;

f) produtos e servicos digitais devem ter uma proposicéo de valor clara para
0S Seus Usuarios;

g) o desenvolvimento de produtos digitais envolve a busca de informagdes

constante sobre novos dispositivos e canais que permitam explorar
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inovacbes em contextos emergentes, como midias sociais, APIs, novos
sistemas operacionais, etc.

h) inovacOes digitais geralmente envolvem a experimentacdo e o aprender
fazendo (learn-by-doing), de forma que € necessario que haja espaco para
experimentacao no processo; e

i) aestrutura do produto e a estrutura do processo séo fortemente conectadas
e a dependéncia entre 0 processo e o resultado € dinAmica e complexa, de

forma que o processo adotado influéncia o produto resultante, e vice-versa.

O estudo das startups digitais retne, entdo, as caracteristicas das startups
(novidade, imaturidade, recursos escassos) e as caracteristicas que comecam a ser

descritas da inovacéo digital e seus produtos digitais.
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3 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E SERVICOS

Dado que o objetivo deste estudo é identificar os processos e praticas em uso
nas startups digitais para o desenvolvimento de seus produtos e servigos, esse
capitulo se propdem a definir o que, no contexto deste trabalho, sdo considerados
processos e praticas, além de apresentar o referencial tedrico sobre o tema do
desenvolvimento de produtos e servigos.

O capitulo define, inicialmente, o entendimento de processos e praticas e,
posteriormente, define conceituacao inicial sobre desenvolvimento de produtos e
servicos, e entdo apresenta: (a) os modelos de processo classicos para
desenvolvimento de novos produtos e servicos; (b) as praticas referenciadas por estes
modelos; (c) os modelos de processo emergentes; (d) as praticas referenciadas por
estes Ultimos. Por fim, uma reviséo critica € feita com o objetivo de oferecer um

panorama sobre os itens apresentados.

3.1 PROCESSOS E PRATICAS

Um ‘processo’, conforme o Dicionario Michaelis de Lingua Portuguesa € o
“‘método empregado para se fazer alguma coisa”. Ou para ABNT (2001) € um
‘conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas, que transforma insumos
(entradas) em produtos (saidas)”.

No contexto deste trabalho, um processo € um método para atingir um objetivo,
composto por um conjunto de atividades, que de alguma maneira organiza e
sequencia essas atividades. Um processo, entdo, por sua natureza, pode definir que
para atingir um objetivo, sejam executadas determinadas etapas, e essas etapas
sejam apoiadas por determinadas técnicas e ferramentas.

Ja ‘praticas’, conforme o Dicionario Michaelis de Lingua Portuguesa, sao
maneiras de proceder. Neste ambito, o termo ‘praticas’ € usado como uma forma
genérica de fazer referéncia as técnicas e ferramentas que podem ser usados para

executar as etapas de um processo.
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3.2 NOVOS PRODUTOS E SERVICOS

As startups digitais sdo empresas jovens, que iniciam sua historia pelo
desenvolvimento dos produtos tecnoldgicos que suportam o modelo de negdcio e a
disponibilizagéo do servi¢co. Coexistem ai, os conceitos de inovacao em servigos e de
desenvolvimento de novos produtos, de maneira que se torna importante a discussao
sobre as diferencas e semelhancas entre desenvolvimento de produtos e
desenvolvimento de servicos.

O desenvolvimento de novos produtos, conhecido pela sigla NPD — New
Product Development — é o conjunto de esforcos e disciplinas relacionados com a
transformacdo de uma oportunidade de negdécio em um produto (TROTT, 2012). As
disciplinas relacionadas ao NPD incluem o Marketing, o Design, a Engenharia, a
Pesquisa e Desenvolvimento e a prépria Gestdo. Estas disciplinas devem ser
organizadas em um processo de desenvolvimento de produto e executadas através
de praticas especificas.

O desenvolvimento de novos servigos € um tema mais recente, que cresce nas
Gltimas duas décadas com o surgimento dos conceitos de “economia do
conhecimento” e com o aumento da significancia dos servigos na economia dos paises
desenvolvidos (TROTT, 2012; TIDD; HULL, 2003). Para Trott (2012), o
desenvolvimento de servicos utiliza processos derivados do mesmo modelo de
processo de desenvolvimento de produtos, com a especificidade de que ha muito mais
formas de envolver o usuario no processo de inovagéo.

Em uma visdo mais classica, alguns aspectos chave s&o utilizados para
distinguir produtos e servigos (TROTT, 2012; LOVELOCK; GUMMESSON, 2004):

a) tangibilidade: Produtos séo tangiveis, servicos néo;

b) homogeneidade: Produtos sdo homogéneos, servicos séo heterogéneos;

c) simultaneidade: Produtos séo produzidos primeiro e depois consumidos, ja

0s servi¢os sdo produzidos e consumidos simultaneamente; e

d) perecibilidade: Produtos podem ser armazenados, servigos sO existem no

momento em que séao realizados.

Essa diferenciacdo €, no entanto, bastante discutivel, jA que nem sempre a
aplicacdo destes aspectos é tdo clara quanto parece, e mesmo a utilidade deste
paradigma pode ser questionada (LOVELOCK; GUMMESSON, 2004). Uma visao
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mais atual propde que se adote uma visdo centrada em servigos, em que produtos
fisicos sdo vistos apenas como meios para a entrega de servigos (VARGO; LUSCH,
2004).

Ao analisar o caso das startups digitais € possivel identificar a coexisténcia dos
dois tipos de desenvolvimento. Quando uma nova empresa desenvolve uma
plataforma de software que permitira aos futuros usuarios venderem produtos para
outros usuarios sem cobrar por anuncio, mas sim por transacédo realizada, ela esta
desenvolvendo um novo produto (a plataforma) ao mesmo tempo que faz uma
inovacao de servigo (encontra um novo canal e um novo modelo de negécio para
oferecer um servigo existente). Dessa forma, ndo parece relevante distinguir entre
produtos e servigos no contexto das startups digitais.

E mesmo que se optasse por usar 0s critérios classicos para diferenciar
produtos e servicos, a tentativa de determinar se software € ou nédo tangivel,
homogéneo, simultdneo e perecivel, seria tdo ardua que estes critérios sé serviriam
para determinar que as startups digitais estdo em alguma posicao intermediaria do
continuo entre produto e servico.

Assim, neste estudo sera usado o termo DNPS — Desenvolvimento de novos
produtos e servicos — ja que para o contexto deste sera considerado que as startups
digitais desenvolvem simultaneamente o servico que sera oferecido aos usuarios e a
plataforma de software que suportara esse servigo. Sendo assim, serdo considerados
0S processos e praticas de ambos os dominios.

A sequir, sdo apresentados processos e praticas encontrados na literatura para

0 desenvolvimento de novos produtos e servigos.

3.3 MODELOS DE PROCESSO PARA DNPS

O processo de desenvolvimento de novos produtos e servicos (DNPS) é dado
pela interseccédo de um conjunto de disciplinas que inclui Marketing, Engenharia, P&D,
Gestdo da Producéo, entre outras (TROTT, 2012). As diversas disciplinas necessarias
devem ser organizadas em um processo de desenvolvimento de produto que

descreva os estagios a serem cumpridos e a interacdo entre esses estagios. A
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literatura contempla diversos modelos de processos, 0s quais sao apresentados a
seguir, no Quadro 1, com base em Trott (2012) e Bessant e Tidd (2009).

Quadro 1 — Modelos de processos para DNPS

Modelo Definicdo Vantagens e Desvantagens
Departamental- Modelo linear e sequencial, em que | O modelo é mais rudimentar e gera
stage cada departamento é responsavel problemas de coordenacéo entre

por determinada tarefa. Quando o
departamento finaliza sua parte,
passa seus resultados como insumo
para o préximo departamento.

departamentos, maior indice de
retrabalho, ciclo mais longo e ainda
ndo possui nenhum tipo de ciclo de
feedback.

Decision-stage
(stage-gate)

O processo é representando por
uma série de estagios interpolados
por “barreiras” que representam as
decisdes a serem tomadas. Para
prosseguir para o proximo estagio é
necessario que sejam tomadas as

decisbes de continuidade do projeto.

Este tipo de processo inclui o
conhecido processe Stage-gate,
representado na Figura 2 a seguir.

A vantagem deste modelo € tornar
explicita a necessidade de tomar
decisdes de continuidade do
projeto em momentos pré-
determinados.

A desvantagem é que o processo é
linear e ndo tem ciclos de feedback
explicitos entre os estagios.

Funil de
desenvolvimento

O processo € uma variacao do
decision-stage, levando em
consideragdo que ao longo da
evolucao do processo ocorre
reducdo da incerteza.

Mesmo que o Stage-gate.

Modelos de rede

O processo é entendido como uma
espiral de acumulacéo de
conhecimento ao longo do tempo,
que permite desenvolver o produto.
Esta espiral de conhecimento inclui
tanto os departamentos e funcdes
internas da organiza¢do quanto
fontes externas que podem incluir o
consumidor, 0s concorrentes, 0s
fornecedores, as universidades,
entre outros.

O principal diferencial deste modelo
€ reconhecer a importancia das
informacdes externas a
organizacédo para o processo de
desenvolvimento de produto.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.1 Processo Stage-Gate

Como pode ser depreendido das informagGes do quadro acima, 0S processos

para desenvolvimento de novos produtos e servigos que tém destaque na literatura

da area sdo geralmente lineares e unidirecionais (BESSANT; TIDD, 2009), como

demonstrado pelo exemplo do processo Stage-gate, apresentado na Figura 2.



24

Figura 2 - Processo Stage-gate

ESTAGIO 2

ESTAGIO 1 0 ESTAGIO 4 ESTAGIO 5
_ Investigacdo ESTAGIO 3 $
Ideia Avaliacio detalhada e Desenvolvimento Teste e Lancamento para
preliminar preparacdo do validagdo mercado

business case

Fonte: Adaptado de Cooper (1990)

O processo Stage-gate é especialmente interessante para uma analise mais
detalhada porque é considerado um dos métodos mais usados (OTTOSSON; KOLLA,
2017) e seu autor Robert Cooper, um dos mais ativos e mais citados sobre
desenvolvimento de novos produtos.

Conforme Cooper (2008), Stage-gate € um sistema “para gerenciar o processo
de NPD para melhorar a efetividade e eficiéncia” e foi desenvolvido a partir de
pesquisa sobre o que os times que tinham sucesso em NPD faziam. O processo é
constituido de uma série de estagios, cada um composto de atividades a serem
executadas antes que se possa prosseguir para o proximo ‘gate’. Cada estagio custa
mais do que o anterior, e um dos objetivos é que cada estagio forneca informacéao
suficiente para que o risco seja reduzido a cada estagio. Cooper (2008), explica ainda
que é esperado que 0 processo Stage-gate seja executado por uma equipe
multifuncional, e ndo que cada etapa seja de responsabilidade de um departamento.

Um dos beneficios deste modelo é tornar explicita a necessidade de tomar
decisbes de continuidade do projeto em momentos pré-determinados. Por outro lado,
ha tanto peso sobre as decisdes GO/KILL (continuar ou encerrar), que é também mais
pesado o efeito de erros de decisdo, como, por exemplo, a tendéncia de buscarmos
evidéncias que suportem nossas crencas (OTTOSSON; KOLLA, 2017).

Outra desvantagem € que 0 processo € linear e ndo tem ciclos de feedback
explicitos entre os estagios. Como 0 processo comeca fazendo um planejamento
detalhado na primeira fase, e como os gates séo distantes entre si, ha pouco espaco
para novas ideias ou mudancas de rumo durante o projeto, fato que faz com que esse
tipo de processo seja considerado inadequado para inovagbes mais disruptivas
(ASSINK, 2006).
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3.3.2 Processo IPD

Um método similar ao Stage-gate € o IPD — Integrated Product Development —
documentado por Andreasen e Hein (1987) e apresentado na Figura 3 abaixo. O IPD
d& mais énfase para a questdo da equipe multifuncional em todos os estagios do
desenvolvimento, ao detalhar o que cada fungcdo deve realizar em cada estagio do
processo.

O processo, no entanto, também tem uma proposicao linear e ndo da instrucées
sobre como tratar de mudancgas nos requisitos do produto ocorridas durante o

desenvolvimento.

Figura 3 - Processo IPD — Integrated Product Development

Estudo dos Pesquisa com Estudo de Preparar para a Venda
requisitos Usuarios mercado venda

-
= S e - =
= Estudo das Principios do Design Alteragoes para -
m
& alternativas produto preliminar a producdo Design final
2

Avaliacio d Estabelecer o Estabelecer P

i vg lagao do metodo de requisitos de repaéar para Produgo
po de processo produciio producio producio

Fonte: Adaptado de Andreasen e Hein (1987)

3.3.3 Processo Lean Product Development

O Modelo Lean de desenvolvimento de produto € menos conhecido do que o
Modelo Lean de Producéo, também chamado de Modelo Toyota de Produg&o, mas
nao menos interessante. Ainda que diversos principios sejam compartilhados entre
estes dois modelos, como a reduc¢éo de desperdicios, por exemplo, 0s dois processos
tem objetivos diferentes.

A abordagem de desenvolvimento de produto Lean foi desenvolvida pela
Toyota e ja estava em uso na década de 1990. Nessa abordagem o desenvolvimento
de produto € visto como um processo de aprendizado para gerar conhecimento e
desenvolver um conjunto de designs possiveis (OTTOSSON; KOLLA, 2017). O




26

conhecimento € gerado pela exploracdo de diversas solugdes, experimentacdo com
multiplos protétipos e encontros regulares para tomada de decisdo com base no
conhecimento que foi gerado (POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2011).

Este processo introduz assim um melhor tratamento para o aprendizado e para
a mudanca. Ao invés de um plano detalhado ser feito na primeira fase, o que é
desenvolvido é uma descricdo da visdo do produto que sera atualizada conforme os
experimentos feitos. Para cada questdo a ser decidida, mais de uma solucdo é
explorada, experimentada e as decisfes sdo tomadas pela equipe de produto. A
equipe é coordenada por um engenheiro-chefe, que é responsavel por integrar as
diversas questbes do projeto (custo, funcionalidades, cronograma) e ainda é
considerado o responsavel final pelo sucesso comercial do projeto (POPPENDIECK;
POPPENDIECK, 2011).

3.4 PRATICAS PARA DNPS

Ao descrever 0s processos para desenvolvimento de produtos e servicos, a
literatura da area também descreve algumas praticas, que sdo as técnicas e
ferramentas que podem ser utilizadas para executar as etapas do processo.

A seguir, no Quadro 2, é apresentada uma lista de técnicas com base em
Bessant e Tidd (2009) e em Tidd e Bodley (2002).

Quadro 2 — Técnicas aplicadas no DNPS em startups digitais

Técnica Sobre
Pesquisa e focus Usada durante os estagios iniciais para tentar compreender as
group preferéncias dos clientes.
Analise de Usado durante os estagios iniciais de concepcao do produto para
necessidades tentar descobrir requisitos implicitos pela reacao dos clientes a
latentes simbolos e conceitos.

Consiste em identificar e utilizar, como fonte de informacé&o,

Consumidores- - ~
consumidores que representam o mercado, mas que estao

lideres N o
temporalmente a frente da maioria.

Andlise da . ~ .

P Consiste no estudo e comparac¢éo de produtos existentes.
concorréncia
Especialistas da Consiste em usar informacdes de especialistas como fonte para a
indUstria concepc¢éao do produto
Extrapolar Consiste em analisar e extrapolar tendéncias do mercado para a

tendéncias concepc¢éao do produto.
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Construcéo de
cenarios

Consiste em criar visOes alternativas de futuro, usando estas visdes
COmMo apoio para concepgdo de estratégias de produto.

Experimentacéo de
mercado

Testar a resposta do mercado a produtos reais. S6 é possivel
qguando o custo de desenvolvimento é baixo, o tempo de
desenvolvimento é curto e os clientes séo tolerantes a possiveis
falhas. O assunto da experimentacéo é retomado a seguir, dentro do
contexto das técnicas emergentes, que vém tornando esta
experimentacao possivel.

Design para
manufatura

O DFM é um conjunto de técnicas e atitudes que visa realizar o
design do produto, buscando melhor custo e qualidade na
fabricacéo, ou seja, o foco do design deve estar na futura produgéo
do produto.

Prototipagem

A prototipagem permite visualizar a solu¢éo e melhora a
comunicacao da equipe. A quantidade de ciclos de prototipagéo e
teste € limitada pelo cronograma e orgamento.

Técnicas por
computador

As técnicas de CAD — design assistido por computador e CAM —
manufatura assistida por computador — permitem reduzir os custos
de prototipagéo, economizar em design e automatizar a futura
producéo.

Desdobramento da
funcéo qualidade

Técnica para desdobrar as qualidades de um dado produto
percebidas pelo cliente, em parametros que guiardo o projeto.

Equipes
multifuncionais

Trabalhar com equipes que reiinam as diversas fun¢des necessarias
€ considerada uma técnica superior a modelos departamentais.

Fonte: Elaborado pelo autor

3.5 PROCESSOS EMERGENTES PARA DNPS DIGITAIS

Um dos motivos de falha dos novos produtos mais repetido em livros e artigos
€ a baixa aceitacdo pelo mercado do produto ou servico oferecido. Na literatura, este
problema se traduz de diversas formas, como “ndo atingir as expectativas dos
clientes”, “produto ndo possuir superioridade aos olhos do cliente”, “ndo possuir

” “*

beneficios para os usuarios”, “ndo fazer uma avaliagao clara das necessidades dos
usuarios” (BESSANT; TIDD, 2009; DODGSON; GANN; SALTER, 2008).

Em resposta a este problema surge a necessidade de maior flexibilidade no
desenvolvimento de produto, maior sinergia com O USUArio, mais espaco para
aprendizado e uso dos feedbacks de cliente durante o processo.

Além disso, em startups digitais, uma das principais caracteristicas é a
possibilidade de escala rapida do modelo de negdcios, passando a atingir milhares ou
milhdes de clientes em curto prazo, o que faz com que a aceitacdo dos usuarios,
adaptacao rapida e aprendizado seja um fator crucial para o sucesso.

Por estas caracteristicas, as demandas atuais no desenvolvimento de produtos

e servigcos, e principalmente no caso dos produtos digitais, prezam pela flexibilidade,
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pelo aprendizado, pelo desenvolvimento incremental e por formas de envolver e obter
o feedback do usuério.

A flexibilidade no desenvolvimento de produtos é a caracteristica que possibilita
fazer modificacbes no produto mesmo em estagios ja avancados do seu
desenvolvimento (TROTT, 2012). Esta caracteristica € um importante diferencial para
uma startup digital, pois permite que o produto seja moldado e alterado conforme a
organizacdo e seu modelo de negocio amadurecem e, principalmente, conforme os
feedbacks recebidos dos usuérios.

A seguir sdo apresentados alguns métodos e técnicas recentes onde estas
caracteristicas sdo exploradas. Muitos destes métodos sao apresentados em livros e
artigos como descricdo das praticas em uso que emergiram nas organizacfes
inovadoras e startups a partir do aprendizado no desenvolvimento de projetos com

estas caracteristicas.

3.5.1 Customer Development

O método do Desenvolvimento de Consumidor (Customer Development) foi
proposto por Blank (2007), no livro The Four Steps to the Epiphany, como o resultado
das suas experiéncias como empreendedor na area de tecnologia, das suas startups
que falharam e do trabalho posterior como consultor para investidores de risco
(venture capital).

E relevante observar que o autor prefere o termo ‘consumidor’ e ndo ‘usuario’
para nomear seu método. Segundo Blank (2012), ao se referir ao consumidor, ele esta
considerando diversos perfis importantes para o desenvolvimento do produto,
incluindo: os usuérios, que vao realmente interagir com o produto no dia a dia; os
decisores, que vao tomar a decisdo de compra ou adogao do produto; e os formadores
de opinido, que vao influenciar os decisores e 0s usuarios. Assim, ao usar o termo
‘consumidores’, Blank (2012) lembra os empreendedores de considerar todos estes

perfis ao desenvolver o produto.
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O método do Desenvolvimento do Consumidor usa uma abordagem centrada
no usuario para descobrir e adaptar-se as necessidades dos consumidores
(MUELLER; THORING, 2012).

Para Blank (2007), os processos tradicionais de desenvolvimento de produto
falham em néo tratar adequadamente o usuario. As informacdes e feedback dos
usuarios nesses processos sao tratados como uma fase ou um “gate”, quando na
verdade elas deveriam ser o condutor de todo o processo.

Assim, ndo é suficiente apenas desenvolver o produto, mas também é
necessario desenvolver o consumidor, integrando em um SO processo o
desenvolvimento de produto e as disciplinas de marketing, design, relacionamento
com consumidor, etc.

O modelo proposto, apresentado na Figura 4, € composto por 4 passos, sendo
que cada passo é tido como iterativo, ou seja, pode ser necessario realiza-lo maltiplas
vezes até atingir o resultado. Além disso, ha um ciclo de retorno entre Validacdo de
consumidor e Descoberta de consumidor, ja que os resultados da validacdo podem

demonstrar a necessidade de refazer a etapa anterior.

Figura 4 - Modelo do Customer Development

DESCOBERTA DO VALIDACAO DO GERACAQ DE ESTRUTURACAO
CONSUMIDOR@ CONSUMIDOR@ DEMANDA @ DO NEGOCIO

Fonte: Adaptado de Blank (2012)

Os passos séo os seguintes (BLANK, 2012):

a) descoberta do consumidor: esse passo tem por objetivo descobrir quem sdo
0s consumidores para o0 seu produto e se 0 problema que vocé acredita que
seu produto soluciona realmente é importante para estes consumidores. Ou
seja, este passo é dedicado a validar as hipéteses sobre o problema, o
produto e o consumidor;

b) validacdo do consumidor: esse é o passo final para validar o modelo de

negocio. Nesse passo deve ser criado e executado o modelo de venda e
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marketing do produto. A validacdo € dada pela reacao real do mercado, ou
seja, pelas vendas;

c) geracao de demanda (ou criacdo de consumidor): Com base no modelo de
negacio validado e no sucesso das vendas iniciais, a startup deve trabalhar
na criagao de demanda para aumentar as vendas. Este passo pode incluir
propaganda, constru¢cdo da marca, entre outros, dependendo do tipo de
produto/servico oferecido; e

d) estruturacdo do negdcio (ou construcdo da empresa): Como um resultado
do crescimento da demanda, neste passo ocorre a transi¢céo entre o modelo
informal e voltado a experimentacdo da startup, para um modelo mais

organizacional.

O objetivo do processo como um todo €, partindo de uma ideia de negécio,
provar que este negdécio resolve um problema existente, que existem consumidores
interessados em utilizar esta solucdo, e que existe um negdcio lucrativo e escalavel

para a empresa.

3.5.2 Lean Startup e o MVP

Eric Ries (2011), apresenta o método Lean Startup como resultado do
aprendizado das varias startups pelas quais passou no Vale do Silicio, 0 maior eixo
de startups digitais do mundo. Segundo ele, € comum as startups investirem muito
tempo e dinheiro construindo produtos idealizados pelos fundadores sem terem
identificado e testado as hipoteses e sem ter feedback real (RIES, 2011).

O método da Lean Startup € construido sobre a teoria do Customer
Development, compartiihando com esta a abordagem centrada no usuario e a
intencao de oferecer um processo de desenvolvimento de produto que busque validar
0 mercado para o produto.

No conceito desta técnica, as startups sao criadas quando um empreendedor
tem uma ideia de um produto ou servico que ele acredita que resolve uma

necessidade urgente de um determinado mercado. Assim, o maior desperdicio
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possivel é fazer um produto ou servico que ninguém queira, ou seja, que nao tenha
mercado (MUELLER e THORING, 2012).

Se um produto é desenvolvido e ndo tem sucesso de mercado, 0 erro estad em
desenvolver o produto completo sem testar o conceito no mercado, colocando todo o
investimento e esfor¢co da startup em uma visdo que ainda néo foi validada, ou seja,
em um conjunto de hipéteses (RIES, 2011; MOOGK, 2012).

O termo ‘hipotese’ é tao importante dentro desta abordagem que ela também é
chamada de “Hypothesis-driven enterpreunership”, em tradugcdo livre,
empreendedorismo orientado por hipéteses (EISENMANN; RIES; DILLARD, 2011). A
hip6tese € o desdobramento da visdo do empreendedor em um conjunto de
afirmacdes verificaveis. Estas hipoteses séo entdo testadas e, conforme o resultado
dos testes, o empreendedor decide seguir ou mudar o rumo.

A ferramenta que possibilita testar as hipoteses é o MVP — Minimum Viable
Product - ou minimo produto viavel. O MVP € uma versao do produto, construida com
o minimo possivel de esforco e tempo, que permita experimentar e assim validar
hipéteses (RIES, 2011).

Quando um MVP é construido, é possivel medir os seus resultados, e tomar
medidas que respondam a hipétese que se deseja validar. Com estas medidas, é
possivel aprender e entdo decidir entre pivotar (mudar o rumo) ou prosseguir. Este

ciclo é apresentado na Figura 5.

Figura 5 - Processo do Lean Startup

APRENDER

MEDIR CONSTRUIR

Fonte: Adaptado de Ries (2011)
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Ou seja, a Lean startup € um processo continuo de experimentacao,
aprendizado e decisdo. O mantra da Lean startup poderia ser “falhar rapido e aprender
sempre”. A ideia esta fundamentada no conceito de que a melhor ferramenta para
lidar com altos riscos e incertezas € um processo de trabalho que permita
experimentar, aprender e ajustar o rumo.

Para Blank (2013), no artigo “Why the lean startup changes everything”, esta
abordagem tera uma grande contribuicdo para o modelo mental dos empreendedores
conforme insere na sabedoria convencional algumas novas ideias. Entre elas, a de
que planos de negécio nao sao infaliveis, ou seja, ndo basta planejar em detalhe o
caminho incerto de uma inovagao, e ndo se permitir experimentar e ajustar 0s rumos
a partir do aprendizado que é gerado ao longo do caminho.

Um lado negativo do método, apontado em pesquisa realizada por Bosch et al.
(2013), é que o método é vago no que diz respeito a forma de implementacédo na
pratica, de forma que algumas startups néo utilizam o método por entender que ele

nao oferece um suporte adequado para a execucao.

3.5.3 Métodos Ageis e Desenvolvimento Lean de Software

Para permitir experimentar, aprender e modificar os rumos do produto, é
necessario um processo flexivel de desenvolvimento de produto, que permita fazer
mudang¢as mesmo que relativamente tarde no ciclo de vida (SMITH, 2007).

Como explicado pela teoria da Lean startup, a mudanca ndo pode ser
interpretada como um indicativo de falha, mas antes como um indicativo das
adaptacdes necessarias para aumentar a chance de sucesso, hum processo de
adaptacgédo inerente a inovagdo. Para Smith (2007), “quanto mais inovador um produto,
mais provavel que vocé tera que fazer mudangas durante o desenvolvimento”.

Highsmith (2012) afirma que as empresas que forem capazes de evoluir um
produto préximo do fim do ciclo de vida com rapidez e com baixo custo, terdo alta
vantagem competitiva.

Durante o desenvolvimento do produto, mudancas podem ser esperadas em

itens como: 0 que os consumidores querem do produto; como 0s usuarios querem
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usar o produto; na resposta dos competidores; na mudancga em novas tecnologias que
possam ser aplicadas; e no processo de producgdo. (SMITH, 2007; TROTT, 2012).

Uma das grandes fontes de mudanca durante o desenvolvimento do produto
sao os requisitos. Smith (2007) explica a ‘Falacia dos requisitos congelados’. Segundo
o0 autor, esta falacia diz que o melhor caminho para o desenvolvimento de um produto
€ que a equipe comece entendendo e descrevendo todos o0s requisitos que 0s
consumidores tém para o produto.

Essa ideia € uma falacia por dois motivos: Primeiro, porgue o sucesso de um
produto ndo é dado pelo atendimento de requisitos, mas sim o atendimento de
expectativas (HIGHSMITH, 2012), e as expectativas sao subjetivas e sé&o
compreendidas apenas durante o desenvolvimento. Segundo, porgue 0s requisitos
mudam durante o projeto (SMITH, 2007; POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2011).

Para atender as necessidades de mudanca e flexibilidade que s&o naturais do
desenvolvimento de produtos, especialmente para produtos inovadores, 0S processos
devem ser menos prescritivos, menos preocupados em planejar e antecipar. A énfase
deve ser em experimentacéo e adaptacédo (HIGHSMITH, 2012)

No quesito flexibilidade, uma das industrias que apresenta mais novidades € o
desenvolvimento de software, onde nas ultimas duas décadas diversos métodos
ganharam ampla adogdo. Os denominados métodos ageis, entre 0s quais estdo o
Scrum (Figura 6), eXtreme Programming (XP), Feature-Drive Development (FDD) e o
Kanban.

Estes métodos propdem processos de trabalho com atencdo aos principios
Lean de desenvolvimento de produtos. Assim, eles buscam ciclos curtos e iterativos
de desenvolvimento, flexibilidade para adaptacdo as mudancas durante todo o ciclo
de vida, qualidade ao longo de todo o processo e redugdo do desperdicio
(POPPENDIECK; POPPENDIECK, 2011).
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Figura 6 - Processo de desenvolvimento com SCRUM

Reviséo
diaria
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Backlog do

produto SPRINT

(ITERACAQ)

Fonte: Adaptado de SCRUM.ORG (2016)

Ao oferecem processos de trabalho baseados nos principios Lean, estes
métodos podem ser vistos como complementares ao Lean Startup, resolvendo a
guestdo posta anteriormente de que o método é vago em termos de execucao.
Enquanto o Lean Startup define que devemos reduzir o ciclo de
desenvolvimento/medicao/aprendizado, os métodos ageis oferecem o0s processos de
trabalho necessario para que seja possivel trabalhar em ciclos curtos.

3.5.4 Design Thinking

Além das possibilidades de experimentar, aprender e adaptar exploradas até
agui, outro conceito cada vez mais presente nas técnicas de desenvolvimento de
produtos e servicos é a preocupacdo em desenvolver produtos e servicos que
realmente resolvam problemas ou necessidades do consumidor.

Os métodos Customer Development e Lean Startup partem do pressuposto que
as hipéteses devem ser validadas para garantir que o negdécio realmente se trata de
uma oportunidade com potencial. O ponto de partida € uma ideia de negdcio e as
hipoteses trazidas para a startup por seus fundadores (MUELLER; THORING, 2012).
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Por outro lado, o Design Thinking € um processo que nao inicia com hipéteses.
O processo € iniciado a partir de um problema ou desafio, que em si também nao
estdo bem definidos e as primeiras fases do processo sédo dedicadas a explorar e
entender o problema (BROWN, 2008; MUELLER; THORING, 2012). Por essa
diferenca, Mueller e Thoring (2012) afirmam que o Lean Startup é uma abordagem
com foco no consumidor, enquanto o Design Thinking € uma abordagem com foco no
usuario. Ou seja, 0 primeiro esta preocupado em criar um produto que tenha um
mercado, ja 0 segundo esta preocupado em criar um produto que resolva um problema
de um grupo de usuarios.

O termo Design Thinking significa apenas adotar o estilo de pensamento de um
designer para lidar com problemas de outras areas (LUCHS, 2016), através de um
entendimento aprofundado pela observacdo (BROWN, 2008). Nos ultimos anos este
termo virou sinbnimo de uma abordagem criativa para resolucdo de problemas
(LUCHS, 2016), sendo adotado tanto pelas empresas para potencializar a inovacéo,
guanto para o desenvolvimento de solu¢des para grandes problemas sociais.

O crescimento desses métodos esta associado com a preocupacdo em utilizar
uma abordagem que seja mais focada na experiéncia do usuario do que nas funcdes
do produto, ou seja, uma abordagem mais “profunda, empatica, centrada no ser
humano” (LUCHS, 2015). O objetivo de tal abordagem, segundo Brown (2008), € que
ao entender melhor o “comportamento, necessidades e preferéncias” das pessoas, é
possivel desenvolver produtos mais desejaveis.

Este conceito esté intrinsecamente ligado com a abordagem do usuario como
um co-criador do valor. A abordagem centrada em servigos explica que a empresa
que produz um produto/servico estd meramente propondo o valor, mas a captura
desse valor s6 acontece através do uso pelo usuario, que é responsavel por “aprender
a usar, manter, reparar e adaptar o utensilio para suas necessidades unicas, situacao
de uso e comportamentos” (VARGO; LUSCH, 2004). Assim, para aumentar o sucesso
de um produto, ndo basta propor um conjunto maior ou melhor de funcdes, mas é
necessario entender como este produto se encaixa nas necessidades e
comportamentos das pessoas que o0 usarao para criar valor. Este tipo de pensamento
€ 0 pensamento de um designer.

Sendo o Design Thinking um modo de pensar (mindset), muitos processos e

métodos foram criados sob 0 mesmo conceito. Nesta sec¢do € descrita uma forma



36

genérica do que seria um processo de resolucéo de problemas baseado no Design
Thinking, seguindo as defini¢cdes de Luchs (2016) e Brown (2010).

O primeiro conceito importante do processo de Design Thinking é que ele € um
processo preocupado em gerar solucoes e ideias para resolucédo de um problema. Ao
invés de ser um processo com o classico formato de funil, onde um grande ndmero
de ideias é avaliado e aos poucos descartado, o Design Thinking tem ciclos de
divergéncia e convergéncia, como mostra a Figura 7. Primeiro, determinadas técnicas
sdo usadas para aumentar o numero de alternativas, depois outras séo aplicadas para

selecionar as melhores alternativas.

Figura 7 - Divergéncia e convergéncia no Design Thinking

Encontrar o Encontrar a
problema certo solucdo certa
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Fonte: Adaptado de Norman (2013).

O segundo conceito importante do processo de Design Thinking é que ele é um
processo (Figura 8) onde se é encorajado a caminhar para traz ou para frente no
processo a qualquer momento, diferente da visdo mais tradicional de um fluxo
continuo onde s0 se volta para uma atividade anterior em caso de erro.

O processo de resolucdo de problemas baseado em Design Thinking da muita
énfase para os conceitos de empatia, observacao, ideacao, prototipacéo e teste. Um
dos fatores interessantes € que ainda que as etapas de entendimento e observagéo
envolvam coleta de dados, o Design Thinking é muito mais voltado para métodos
qualitativos do que outras técnicas (LUCHS, 2016), priorizando que seja entendido o

contexto do publico-alvo e formulado um ponto-de-vista deste publico.
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Figura 8 - Um processo baseado em Design Thinking

ENTENDER OBSERVAR DEFINIR IDEAR PROTOTIPAR TESTAR

Identificar Resolver

Fonte: Adaptado de Brown (2010) e Luchs (2016)

Para avaliar as possiveis solucbes propostas, o método aposta na
experimentacdo através de protétipos. Como todas as fases sao iterativas, é possivel
qgue o resultado de um protétipo leve a equipe de volta para o ciclo de identificar,
buscando novamente coletar dados e entender melhor o problema, antes de formular

novas ideias de solucdo ou alteracdes para a solucdo proposta.

3.5.5 User Experience e Lean UX

Acompanhando o crescente interesse pelo Design Thinking, também ganhou
forca nos ultimos anos o termo UX, User Experience, como parte da maior
preocupacdo com produtos que levem em conta a experiéncia do usuario e assim
melhorem a captura de valor pelo usuério, a sua aceitacdo e seu uso.

A experiéncia do usuario (UX) é definida como “as percepcdes e respostas de
uma pessoa resultantes do uso ou uso previsto de um produto, sistema ou servi¢o”
(UNTERKALMSTEINER et al., 2016, apud DIS/ISSO, 2010).

Para Hassenzahl e Tractinsky (2006), a discussdo sobre UX se origina na
disciplina de interacdo humano-computador (IHC), e ndo € uma ideia nova, mas com

referéncias ja no ano de 1987, quando Whiteside e Wixon (1987) disseram que 0 mais



38

importante é a “experiéncia da pessoa, no momento experimentado” e também Carroll
e Thomas (1988) que disseram que um potente determinante da usabilidade é a
“diversdo”. Desde entdo algumas vozes buscam defender a ideia de que a IHC néo é
apenas sobre a visao instrumental do produto (capacidade de realizar a tarefa
desejada) mas também sobre a experiéncia de realizar esta tarefa (considerando ai
as diversas percepc¢fes que o usuario pode ter nessa experiéncia, como beleza,
diversao, surpresa, etc.).

Ja Nunnally e Farkas (2016) explicam que a experiéncia de usuario € uma
preocupacao que sempre existiu no contexto de design de produto. A diferenca € que
hoje nds vivemos cercados de muito mais produtos/servicos com 0s quais interagimos
e que passaram por um processo de design. Para os autores, 0s primeiros softwares
nao tiveram nenhuma preocupacao com design, apenas com funcionalidade, mas hoje
isso ndo é mais suficiente.

O desenvolvimento de UX consiste de atividades relacionadas com
compreender 0 usuario e o contexto de uso, desenvolver visando uma boa experiéncia
de usuério e avaliar o resultado. Um foco importante esta em entender o usuario: o
desenvolvimento de UX da muita énfase para a necessidade de pesquisa como uma
forma de obter as informac¢des necessarias para o design de um produto centrado no
USudrio.

E possivel argumentar, no entanto, que o desenvolvimento de UX seja um
processo inadequado para startups por demandar tempo e investimento iniciais para
realizar pesquisa com usuarios e por “visar o design do produto completo”, modelo
incompativel com o carater iterativo e com o0s recursos limitados das startups
(HOKKANEN et al., 2015).

Uma resposta para esse argumento é o surgimento do Lean UX, uma proposta
de unir Lean Startup, Design Thinking e Desenvolvimento Agil com o desenvolvimento
de UX (Figura 9). O Lean UX busca resolver a questdo de como integrar o trabalho de
desenvolvimento de UX com o desenvolvimento agil do produto (GOTHELF, 2013).
Para Klein (2013), Lean UX é “um monte de coisas que muitos de nés tem feito ha um
longo tempo”, combinando: validacdo de hipoteses; design centrado no usuario;

meétodos ageis; uso de dados; e iteracoes.
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Figura 9 — Processo do Lean UX
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Fonte: Adaptado de Gothelf (2013)

3.6 PRATICAS PARA DNPS EM STARTUPS DIGITAIS

Ao descrever 0s processos para desenvolvimento de produtos e servicos, a
literatura da area também descreve algumas praticas, que séo as ferramentas que
podem ser utilizadas para executar 0 processo.

A seguir, no Quadro 3, é apresentada uma lista destas técnicas, bem como
uma relacdo entre a técnica e 0s processos onde ela se origina ou € utilizada. As
técnicas sdo descritas de acordo com Blank (2012), Cohn (2004), Luchs, Swan e
Griffin (2015), Osterwalder e Pigneur (2010), Pilcher (2010), Ries (2011), Schwaber e
Sutherland (2009), Varma (2015). Os autores relevantes para mais detalhes de cada

técnica também séao relacionados no Quadro 3.

Quadro 3 - Técnicas aplicadas no DNPS em startups digitais

Pr%crtiagsgg de Técnica Sobre Referéncias

Um documento curto, entre 2 e 20 Petersen e Joo
Design . _ pétginasf gue contém uma explicacéo (201_5)_; Luchs, Swan
Thinking Design brief das asplra(;(“)es do projeto, usada para e Griffin (2015)

comunicar as expectativas para o time

de design.

Personas sdo uma representacéo do I(Dzrgg:ts)e g(r)%d'gr ot al
Design Personas (e usuario ‘ideal’, baseada em (2014)j Cheg e Liu '
Thinking anti-personas) | comportamentos e motivacdes de (2015)f Luchs. Swan

pessoas reais, que auxiliam os designers oy N

e Griffin (2015);
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a ver os problemas pela perspectiva dos
usuarios.

Anti-personas sdo personas que
representam pessoas que ndo sao o
publico alvo do produto/servico.

Design
Thinking

Storyboard

E uma ferramenta visual para contar
uma histéria. O storyboard pode ser
usado para contar a historia do problema
(fluxo atual) ou para definir a histéria da
solucao (fluxo desejado com o novo
produto/servico).

Chen e Liu (2015);
Luchs, Swan e Griffin
(2015)

Design
Thinking

Customer
experience

mapping

Também chamado de Journey Mapping,
ou Experience Blueprint.

O Mapa da experiéncia é uma
representacdo visual da experiéncia do
consumidor, no contexto da sua relagédo
com um produto/servico. E uma tentativa
de compreender e descrever o que 0
consumidor faz, diz e sente durante o
processo, para criar experiéncias
melhores.

Durante o mapeamento da experiéncia
atual, também se busca identificar os
pontos de dor (pain points) que podem
ser melhorados.

Bohlmann e
Mccreery (2015);
Luchs, Swan e Griffin
(2015); Klein (2016).

Design
Thinking

Pesquisa
etnografica
(entrevista e
observacéo)

Usada como uma técnica auxiliar, para
obter informac8es necessarias para criar
as Personas, e os Mapas de
Experiéncia. O foco da pesquisa
etnogréfica em Design Thinking é a
empatia e a possibilidade de desenvolver
solugBes centradas no usuario.

Cooper et al. (2014);
Chen e Liu (2015).

Design
Thinking

Pesquisa
quantitativa
(questionarios
online)

Usada como uma técnica auxiliar,
complementa as técnicas qualitativas de
entrevistas e observacgdo ao levantar
dados para a construcdo das Personas e
Mapas de Experiéncia.

Cooper et al. (2014);
Bohlmann e
Mccreery (2015);
Klein (2016).

Design
Thinking,
Lean startup,
Customer
Development

Protétipos
(diferentes
niveis de

fidelidade)

Para poder realizar ciclos rapidos de
testes de solugdes/hipéteses, os
protétipos podem ser usados para
materializar ideias e entdo valida-las com
0S usuarios.

Ries (2011); Olgivie
e Liedtka (2011);
Blank (2012); Gothelf
(2013); Klein (2016);

Design
Thinking;
Agil

Estorias

Para o Design Thinking, além dos
protétipos, devem ser escritas estorias,
ou seja, narrativas que permitam
comunicar e visualizar os problemas ou
solucdes, criando um sentido mais claro
para todos os envolvidos.

Nos métodos ageis, estdrias sao usadas
como a forma de descrever as
funcionalidades esperadas de um
produto na forma de uma narrativa de
interacao.

Pilcher (2010); Zeh
(2015);

Customer
Development;
Lean Startup

Earlyvangelists
ou
Earlyadopters

Trata-se de identificar pessoas
‘visionarias’ que tenham alguma
motivagdo para adotar o produto/servico
mesmo enquanto ele ainda ndo estiver
totalmente pronto. A startup deve entédo
focar as primeiras versdes para esse
grupo de pessoas que estdo ansiosas

Ries (2011); Blank
(2012).
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por utilizar o produto/servi¢o, pagar por
ele e ainda apoiar o crescimento viral do
produto.

Customer
Development

Pesquisa em
dados
secundarios
para identificar
dados do
mercado

Trata-se de utilizar informacdes
disponiveis na imprensa, em resultados
de pesquisas, etc., para obter dados
sobre o mercado, como o tamanho do
mercado possivel, total e disponivel.

Blank (2012)

Customer
Development

Arquétipos de
consumidores

Trata-se de uma técnica para retratar os
principais tipos de consumidores,
descrevendo estes com riqueza.

Um arquétipo inclui detalhes como:
idade, profisséo, descricdo da rotina,
preferéncias, problemas, etc.

Um arquétipo é montado a partir das
informacdes que se conhece daquele
perfil, mas preferencialmente deve ser
complementado ou corrigido com dados
obtidos em entrevistas, surveys ou
dados secundérios.

Blank (2012)

Customer
Development

Um dia na vida

Trata-se de uma técnica para entender
0s usuarios, fazendo o0 mapeamento de
um dia tipico nas suas vidas.

O objetivo é entender seus costumes e
habitos, de modo a criar um
produto/servigo que tenha sentido para
esses Usuarios.

Blank (2012)

Customer
Development;
Lean Startup;
Lean UX

Formulacéo de
hip6teses

Trata-se de formular como hipéteses
todas as crengas e expectativas que sédo
a base do negécio que esta sendo
construido, para entéo poder ter uma
abordagem cética em relacéo a estas
hip6teses e buscar formas de valida-las.
Um negdcio tera hipoteses relativas ao
tamanha do mercado, ao perfil dos
consumidores, a entrega de valor, a
receita, etc.

Ries (2011); Blank

(2012); Gothelf
(2013);

Customer
development;
Lean Startup;
Lean UX

Testes e
experimentos
de hipéteses

Trata-se de elaborar experimentos para
validar as hipoteses.

Esses experimentos devem ser feitos ao
menor custo possivel, de forma que néo
requerem construir o produto real para
poder fazer o teste.

Os testes podem ser feitos com
protétipos, MVPs, ou mesmo com
pesquisas e entrevistas.

Ries (2011); Blank

(2012); Gothelf
(2013);

Customer
Development;
Lean Startup

MVP

O MVP - Minimum Viable Product - ou
minimo produto viavel, € uma versao do
produto, construida com o minimo
possivel de esfor¢co e tempo, que permita
a experimentacao e validagéo de
hipoteses.
Nao é necessariamente uma “parte” do
produto que se deseja construir. E o
produto necessario para validar uma
hipétese especifica.
S&o considerados MVPs de baixa
fidelidade, por exemplo:

o Wireframes;

Ries (2011); Blank
(2012); Lenarduzzi e

Taibi (2016)
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e Prototipos estaticos;

e Um video de apresentacao; e

e Uma péagina de entrada.
O tipo de MVP a ser usado depende da
hipétese a ser validada.

Customer
Development

Business
Model Canvas

Trata-se de um quadro que oferece uma
visdo panoramica, em nove areas, de um
negaocio.

E proposto por Osterwalder e Pigneur
(2010) como uma forma de ilustrar e
discutir, de maneira participativa, um
modelo de negdcio.

E usado no Customer Development
também como uma forma de identificar
as hipéteses.

Osterwalder e
Pigneur (2010);
Blank (2012)

Agil (Scrum)

Backlog do
produto

Trata-se de uma lista priorizada dos itens
(features ou funcionalidades) a serem
desenvolvidos em um produto.

E diferente de um roadmap porque nao
se espera que tenha uma visao do tipo
‘linha do tempo’.

Tem algumas caracteristicas
importantes: (1) os itens do topo estéao
mais detalhados do que os da base; (2)
0s itens sdo pequenos o suficiente para
serem compreendidos e estimados; (3)
seu contelildo é emergente e estara
sendo sempre refinado e modificado; e
(4) os itens devem estar em ordem de
prioridade.

Pilcher (2010);
Varma (2015)

Agil (Scrum)

Sprint /
Time-box

Trata-se do conceito de realizar o
desenvolvimento do produto em ciclos
de tempo fixo (time-boxed). Para o
Scrum esses ciclos devem ser de no
minimo 1 semana e no maximo 4
semanas. O Scrum define ainda algumas
cerimdnias para iniciar e finalizar uma
sprint.

A sprint é a forma sugerida pelo Scrum
para implementar alguns principios do
desenvolvimento lean, que pregam a
necessidade de cadéncia regular e a
reducdo do volume de trabalho em
processo (work-in-progress).

Schwaber e

Sutherland (2009);

Poppendieck e

Poppendieck (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor

3.7 REVISAO DO DNPS EM STARTUPS DIGITAIS

Ao buscar um processo de trabalho para desenvolvimento do seu produto, uma

startup em estagio inicial se depararia com um universo de opc¢des, brevemente

descritos neste capitulo.
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Caso optasse por buscar em artigos académicos, provavelmente encontraria o
processo Stage-gate, por ser um dos mais citados, ou algum processo semelhante,
como o processo integrado de desenvolvimento de produto (IPD). Pela época em que
foram desenvolvidos e pelo foco no desenvolvimento de produtos industriais, esses
processos sdo abordagens lineares, que nao incluem questdes como o aprendizado,
ciclos de feedback ou a participacao ativa dos usuarios. Outra questao sobre esse tipo
de processo é que o ciclo até a captura de valor é longo, ja que o produto s6 comeca
a ser utilizado quando todas as etapas estdo completas.

Como exposto anteriormente, no contexto das startups digitais ha
necessidades incompativeis com estes métodos e ha possibilidades novas também.
Do lado das necessidades, é preciso desenvolver produtos que ndo apenas atendam
as necessidades dos usuarios, mas que entreguem uma experiéncia de usuario
diferenciada e gerem engajamento dos usuarios. Do lado das necessidades, é
possivel desenvolver produtos de forma incremental, alterando o produto mesmo
depois do lancamento, o que torna possivel aproveitar os feedbacks dos usuarios e o
aprendizado natural de todo empreendimento para evoluir o produto.

Essas evolucdes, que ndo sdo exclusivas das startups digitais, mas também
aparecem no contexto da inovacgéao digital em qualquer empresa, levaram inclusive a
recentes estudos e revisées dos métodos citados. No caso do IPD ha, por exemplo, o
trabalho de Ovesen (2012) avaliando os desafios para integrar IPD com Scrum. J& no
caso do Stage-gate, € o préprio autor do método que em 2016 propdem o Agile-Stage-
gate, uma discusséo sobre a possibilidade de um processo hibrido entre o Stage-gate
e 0 4gil (COOPER; SOMMER, 2016).

Além das revisdes dos métodos classicos, surgem também novos métodos.
Neste capitulo citamos o Customer Development (BLANK, 2007), a Lean Startup
(RIES, 2011), os Métodos Ageis de desenvolvimento de software, o Design Thinking
(BROWN, 2008) e o Lean UX (GOTHELF, 2013).

A profundidade e seriedade de cada um destes novos métodos é um tema a
parte, ja que suas histérias e naturezas sdo muito distintas. Alguns dos métodos
citados caem praticamente na categoria de “best-sellers”, como é o caso da Lean
Startup, que entrou para a lista de best-sellers do jornal New York Times em 2011.
Fredericksen e Brem (2017) apontam que esse tipo de literatura tem um formato bem
definido: oferecem um passo-a-passo bastante simples, garantem que o seu método

€ 0 caminho para o sucesso inquestionavel, e sdo baseados em experiéncias
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subjetivas e evidéncias anedoticas. Por se enquadrar nesse tipo de literatura, o
impacto e a possibilidade de generalizacdo da Lean startup sdo questionaveis, e 0s
estudos de carater cientifico que buscam aprofundar essas questbes Sdo poucos
(PATZ, 2013; RIBEIRO, 2014; MANSOORI, 2017; FREDERICKSEN; BREM, 2017)

Por outro lado, alguns dos novos métodos sdo muito mais articulados,
construidos sobre anos de evolucdo e pesquisa, como é o caso do Design Thinking,
gue tem um caminho de evolucdo que pode ser tracado desde trabalho de Herbert
Simon (1969), professor na Carnegie Mellow University, passando por Bryan Lawson
(1980), Nigel Cross (1982), Peter Rowe (1987), Rolf Faste (1994), entre tantos outros,
até ser articulado por David Kelley, professor de Stanford que iniciou a d.school —
escola de design thinking de Stanford - e depois popularizado por Tim Brown (2009).
O método segue evoluindo, com artigos que exploram seu uso em diferentes
contextos e os resultados obtidos (KLEINSMANN; VALKENBURG; SLUIJS, 2017,
CONNELL; TENKASI, 2015) e ainda artigos que exploram as diferentes correntes e
possibilidades futuras do método (JOHANSSON-SKOLDBERG; WOODILLA;
CETINKAYA, 2013).

Por fim, é importante citar que este capitulo ndo buscou fazer uma reviséo
exaustiva dos métodos e praticas existentes, mas sim daqueles mais relevantes e
populares. H& ainda uma série de outras referéncias emergentes que ndo foram
exploradas em detalhe nesse capitulo, como, por exemplo “A startup de U$100” de
Guillebeau (2012), o Design da proposicéao de valor de Osterwalder et al. (2014) e a
Design Sprint de Knapp, Zertsky e Kowitz (2016).
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4 METODO

A fim de explorar os processos e praticas em uso nas startups digitais, sera
realizado um estudo exploratério, de natureza qualitativa, com um grupo de startups.
A seguir é detalhada a escolha do método bem como a forma como seréo realizadas
as etapas do estudo.

4.1 DEFINICAO DO TIPO DE PESQUISA

Enquanto existe vasta literatura sobre processos e técnicas para
desenvolvimento de produtos em empresas estabelecidas (COOPER, 1990; GRIFFIN,
1997; BARCZAK; KAHN, 2012; TROTT, 2012), ndo ha literatura suficiente e nem
consistente sobre processos e técnicas para startups. Também sdo raros os estudos
gue examinam o estado da pratica nas startups, e os que o fazem estdo mais
preocupados com a Otica da engenharia de software ou de um método especifico
(CROWNE, 2012; GIARDINO; WANG; ABRAHAMSSON, 2014; PATERNOSTER et
al., 2014; KLOTINS; UNTERKALMSTEINER; GORSCHEK, 2015). Por fim, ndo esta
disponivel uma visédo panoramica dos processos e técnicas que sao aplicaveis para o
caso especifico das startups digitais, que constroem novas plataformas de software
para apoiar a inovagao em servicos.

Essa lacuna torna dificil até mesmo a definicdo de quais processos e técnicas
podem ser investigados ou de qual critério poderia ser usado para identificar sua
adequacdo. Também ndo ha meios estruturados para identificar a existéncia de
praticas emergentes, nem para poder identificar qual a opinido das pessoas sobre
esses métodos.

Assim, faz-se necessario a realizacdo de uma pesquisa exploratéria que
permita o entendimento qualitativo dos aspectos relacionados ao objeto do estudo,

para gerar o conhecimento necessario para futuras pesquisas conclusivas.
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4.2 COLETA DE DADOS

Os dados primarios séo usados para responder a questao de pesquisa. Como
0 objeto de estudo € a experiéncia e o0 estado da pratica nas startups, quem possui as
informacdes necessarias para responder a questdo de pesquisa sdo 0s proprios
fundadores e equipes envolvidas com as startups. Assim, o0 método escolhido para
obtencéo dos dados primarios € o de entrevista.

A entrevista usada neste estudo € do tipo individual em profundidade, realizada
com apoio de um roteiro semiestruturado, ou seja, contendo um conjunto de perguntas
preparadas, mas mantendo a liberdade do entrevistado e do pesquisador para realizar
perguntas adicionais (COOPER; SCHINDLER, 2011).

4.2.1 Preparagao do roteiro de entrevista

O roteiro para a realizacao das entrevistas, disponivel no Anexo |, foi preparado
a partir da fundamentacéao teérica e dos objetivos de pesquisa, contendo perguntas
nao estruturadas (abertas) e uma estrutura hierarquica em gue a entrevista inicia com
questdes mais amplas sobre o tema e entdo evolui para questdes mais especificas
(COOPER; SCHINDLER, 2011).

A estrutura do roteiro foi realizada com base em PATTON (2005). Foi dada
preferéncia para questdbes em que o entrevistado € convidado a relatar uma
experiéncia, ao invés de uma opinido, por gerarem respostas mais confiaveis. Foi
dada preferéncia por comecar 0 questionario com perguntas sobre o presente, mais
faceis de responder, e entdo evoluir para questdes sobre o passado. Foram evitadas
as questbes dicotdbmicas, que restringem a participacdo do entrevistado e
empobrecem a captura de informagdes em profundidade. Buscou-se construir
questdes singulares, ou seja, ndao agrupar diversas perguntas em uma so. E por fim,
buscou-se construir questdes abertas, ou seja, evitar perguntas que limitem as opcdes

de resposta como em um guestionario estruturado.
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O conteudo do roteiro foi construido a partir da lista de processos e praticas

apresentados no capitulo 3 deste trabalho. Como a pesquisa é de natureza

exploratdria, buscou-se questionar sobre a esséncia dos métodos e praticas, evitando

ao maximo usar seus nomes, para nao influenciar o entrevistado e ndo tornar o

questionario dicotdbmico. Assim, ao invés de questionar, por exemplo, se o

entrevistado utilizou a pratica chamada mapeamento de personas, é questionado

como foi feita a analise do publico alvo.

Além disso, o roteiro foi estruturado em alguns grupos de questdes. Em cada

grupo foi usada a mesma estrutura, iniciando com perguntas mais abertas, e depois

mais especificas para complementar o questionamento caso o entrevistado tenha

desviado o foco durante as perguntas abertas. Os grupos de questdes foram:

a)

b)

d)

f)

9)

guestdes introdutdrias: no grupo introdutdrio o respondente foi convidado a
se apresentar e apresentar a sua startup, oferecendo assim um panorama
de base para o restante da entrevista, encorajando o entrevistado a
responder de forma descritiva, e, por serem questdes faceis de responder,
criando confianca no entrevistado;

guestdes sobre definicdo do produto: Nessa secdo sdo investigados o0s
processos e praticas adotados relativos a definicdo do problema, definicdo
da solucdo, andlise do mercado, definicdo do modelo de negécio e
consequente definicdo do produto;

guestdes sobre evolucdo do produto: Nessa secdo sao investigados o0s
processos e praticas adotados relativos ao desenvolvimento, lancamento e
evolugcédo do produto, incluindo a estratégia (iterativa ou néo), a forma de
obtencao de feedback e a frequéncia de atualizacdo do produto;
percepcao de resultados: Nessa secdo sao exploradas as opinides dos
entrevistados sobre a adequacéo e os resultados da ado¢ao dos métodos e
praticas;

escolha: Nessa sec¢éo e explorada a forma como séo escolhidos os métodos
e praticas, buscando entender se ha algum critério;

influéncias: Nessa secdo sao exploradas as influéncias de aceleradoras,
incubadoras, investidores e do perfil e experiéncias dos fundadores;
fechamento: Na secdo final sdo feitas questbes demograficas, como
tamanho da equipe, tempo de existéncia da startup, etc., caso estes dados

ainda nao tenham sido citados durante a entrevista.
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A validacéo do roteiro de entrevista neste trabalho foi realizada em duas etapas:

Na primeira foi feita uma revisao do roteiro com especialistas da area. Nesta revisao,

foi solicitado aos revisores que avaliassem 0s seguintes critérios.

a) o referencial teorico utilizado para a construcdo do roteiro estd adequado

aos objetivos da pesquisa? Vocé sugere retirar ou adicionar algum item?

b) a linha de questionamento proposta pelo roteiro estd adequada aos

objetivos da pesquisa? Vocé sugere retirar, alterar ou adicionar algum item?

c) nas questdbes propostas, vocé encontra algum problema ou sugestdo de

melhoria?

d) vocé acredita que o publico alvo da pesquisa sera capaz de compreender e

responder as questbes?

e) vocé acredita que o resultado dessa linha de questionamento trara

informacdes relevantes?

Os especialistas foram escolhidos por conveniéncia e por terem conhecimento

nas areas de inovacao e startups. O Quadro 4 abaixo apresenta um resumo das

qualificacBes dos especialistas que participaram da revisao.

Quadro 4 — Especialistas consultados para revisdo do roteiro de entrevista

Especialista

Qualificacao

Especialista 1

Mestre em Design Estratégico pela UNISINOS, especialista em
Marketing pela FGV e graduado em Publicidade e Propaganda.

E professor convidado nas areas de inovacdo e empreendedorismo
criativo em instituicdes como ESPM e UNISINOS.

Desde 2011 atua profissionalmente com o desenvolvimento de
processos de inovacéo aberta em organizagdes, trabalhando além
da gestao da inovacao os conceitos da Inovacao Orientada pelo
Design e da Lean Startup.

Também atua como mentor em marketing e inovacao para
empresas nascentes em incubadoras de tecnologia.

Especialista 2

Possui graduacdo em Administracdo pela Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (2003), mestrado em Administracdo pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (2007) e doutorado em
Administracdo pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(2010). Atualmente é Professora Adjunta da Escola de
Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
atuando também no Programa de Pds-Graduacédo em
Administracdo. Também atua como Diretora de Servigos e Projetos
do Parque Cientifico e Tecnoldgico da UFRGS.
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Tem interesse de pesquisa nas areas de gestao da inovacao,
empreendedorismo, parques tecnoldgicos e incubadoras de
empresas.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informagfes da plataforma Lattes.

Como resultado da primeira etapa foram feitas as seguintes alteracoes,
explicadas abaixo:

a) materialidade das questdes do roteiro;

b) simplificacdo da terminologia;

c) estruturacao do roteiro em secdes mais claras; e

d) incluséo de referéncias na pesquisa.

Um dos especialistas, com ampla experiéncia em pesquisa qualitativa, sugeriu
adicionar perguntas complementares as perguntas abertas, mais especificas e
materiais, para que no caso de a resposta a pergunta aberta fugir do objetivo da
pesquisa, 0 entrevistador conseguir retomar.

Para algumas perguntas foram criadas descri¢cdes das técnicas para substituir
0s nomes das mesmas, evitando assim “afastar” um entrevistado que nao conheca
uma técnica por seu nome, e também para conseguir captar o uso da técnica, mesmo
que o entrevistado ndo a conhega pelo nome.

Junto com os especialistas também foram feitas melhorias na estrutura do
roteiro, melhorando a ordem das perguntas e a separacdo em secodes logicas,
evitando perguntas repetitivas.

Por fim, um dos revisores sugeriu referéncias adicionais, que foram integradas
ao trabalho. Os revisores apontaram ainda que, de acordo com sua revisdo, a
pesquisa é consistente, usa referencial adequado e tem potencial para obter
resultados interessantes.

Na segunda etapa foi feito um teste de aplicacao do roteiro com uma startup. A
aplicacado do roteiro foi realizada visando: adequacéo da duragdo da entrevista,
adequacao da terminologia, verificacdo da clareza das perguntas, verificacdo da
dindmica da entrevista.

Como resultado da segunda etapa ndo foram feitas alteracdes. Esta
demonstrou que as adequacfes de terminologia feitas na primeira etapa foram
positivas, que a duracdo da entrevista é adequada ao tipo de pesquisa (1,3 hora) e a
dindmica da entrevista (ordem das perguntas, separacdo em sec¢des tematicas) foi

positiva.
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4.2.3 Selecao e qualificacdo dos respondentes

A unidade de analise da pesquisa é a startup digital. Os critérios para sele¢ao
da startup digital para este estudo sao:

a) empresa nova (ndo possui outros negocios prévios);

b) pretende lancar ou ja lancou no mercado um produto ou servico que €
oferecido através de uma plataforma de software;

c) jainiciou o desenvolvimento da sua plataforma de software;

d) tem como parte de sua estratégia a escalabilidade do negécio e previsédo de
crescimento rapido; e

e) para considerar que a empresa € uma startup, e ndo uma empresa
consolidada, o critério sera que ela ainda esteja suportando sua operagao
com investimentos (préprios ou de terceiros) ou seja, ainda ndo esteja

financiando a operacado apenas com a receita das proprias vendas.

O elemento de analise, no entanto, ndo € a startup em si, mas pessoas que
possam fornecer informacgdes sobre esta. Sendo assim, o respondente deve atender
0s seguintes critérios:

a) estar envolvido na startup desde seu inicio; e

b) estar envolvido no desenvolvimento do produto/servico da startup (para

poder dar informacdes sobre processos e técnicas que sao utilizados).

A selecdo da amostragem utilizada foi nao-probabilistica, feita por
conveniéncia, ou seja, pela disponibilidade dos respondentes em patrticipar do estudo
(COOPER; SCHINDLER, 2011).

Para encontrar as startups foram usadas listas de startups participantes ou
candidatas para programas de incubacao e aceleracdo ou eventos da area, incluindo:

a) programas de aceleracao e incubacao do Sebrae;

b) programas de incubacdo de universidades, como a RAIAR da PUCRS e o

ZENIT da UFRGS; e

C) eventos e programas de outras organizacdes de aceleracédo e/ou incubacao

gue sejam parceiras das instituicoes listadas em (a), (b) ou de outras

universidades.
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Nestas fontes acima foram identificadas startups potenciais. Para realizar um

primeiro filtro e descartar as startups que ndo atendiam os critérios definidos, foram

utilizados os dados secundarios dos sites e redes sociais das startups.

A lista resultante desse processo de refinamento foi entdo contatada por e-mail,

com um convite para participar do estudo. Foram entrevistas as 10 primeiras startups

gue aceitaram o convite para participar da pesquisa. O Quadro 5 a seguir apresenta

uma visado geral de qual o produto oferecido por cada uma, qual o tempo de vida,

tamanho da equipe, cidade onde a operacédo esta concentrada e nimero de Usuarios

que ja estdo usando o produto.

Quadro 5 - Sujeitos da pesquisa

Sujeito

Produto/servico oferecido

Inicio

Tamanho da
equipe

Cidade sede

NUimero
de
usuarios

S1

Plataforma digital, com modelo
de negécio bilateral, para o
mercado de eventos, composta
de sistemas Web e aplicativos
moveis.

03/2016

8 pessoas

Porto
Alegre/RS

20 mil

S2

Plataforma digital, com modelo
de negécio do tipo rede social,
para o mercado de causas
sociais e ONGs, composta de
sistemas Web e aplicativos
moveis.

2014

4 pessoas

dedicadas,
mais equipe

externa de
programacao

Porto
Alegre/RS

80 mil

S3

Plataforma digital, com modelo
de negécio bilateral, para o
mercado de servigos
residenciais, manutencéo e
pequenos consertos, composta
de sistemas Web e aplicativos
moveis.

04/2016

4 pessoas

Porto
Alegre/RS

650

S4

Plataforma digital, com modelo
de negocio SAAS, para o
mercado de agricultura,
composta de sistemas Web e
aplicativos moveis.

10/2014

16 pessoas

Porto
Alegre/RS

5.112

S5

Plataforma digital, com modelo
de negécio SAAS, para o
mercado de corretagem de
seguros, composta de sistemas
Web e BI.

03/2016

3 pessoas

Porto
Alegre/RS

50

S6

Plataforma digital, com modelo
de negécio SAAS, para o
mercado de saude.
Adicionalmente, aplicativos que
completam a plataforma para o
mesmo mercado.

09/2016

17 pessoas

Porto Alegre/
RSe
Brasilia/ DF

200 mil
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Plataforma digital, com modelo Porto Alegre/

S7 B2C, para o mercado de 2014 30 pessoas RS 12 mil
investimentos pessoais.
Plataforma digital, com modelo

S8 SZC, para o r.ne,rclado de ) 08/2016 4 pessoas Porto Alegre/ 1500

ocumentos juridicos e gestao RS

de documentos.
Plataforma digital, com modelo Novo

S9 B2C, para o mercado de design | 09/2016 5 pessoas Hamburgo/ 4.500
de gréfico. RS
Plataforma digital, com modelo
de negocio B2C, para o Porto

S10 mercado de orienta¢ado 06/2016 4 pessoas Alegre/RS 2.000
profissional.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas informagfes obtidas nas entrevistas.

Em cada startup foi entrevistado um fundador que tenha envolvimento com o

desenvolvimento do produto. O Quadro 6 abaixo traz a lista de entrevistados com uma

breve descricdo da sua qualificacao.

Quadro 6 — Entrevistados

Startup Formacéao aqadémica do Experiéncias profissionais do
entrevistado entrevistado
Graduacao em andamento em Exper_iér_lcias profissional de 1 ano como
~ N estagiario em érgéo do Governo do
S1 Relacdes Internacionais pela . ~ s ~
UERGS. _Estado I_|gad_o a area de relacdes
internacionais.
18 anos de atuacao profissional na area
Formado em Engenharia de controle | de Tecnologia da Informacéo, tendo
S2 e automacao na PUCRS no ano de atuado como programador, analista de
20009. sistemas, gerente de projetos e gerente
de P&D em empresas de software.
10 anos de experiéncia na area de
Bacharel em Ciéncias da Tecnologia da Informacéo, tendo atuado
S3 Computacgédo pela UFRGS, com como programador em projetos de
conclus&o no ano de 2011. sistemas embarcados, incluindo um
periodo de estagio internacional.
10 anos de experiéncia na area da
Bacharel em Ciéncias da Tecnologia da Informacéo, tendo atuado
Computacgédo pela UFRGS no ano de | como programador em empresas de
s4 2012, Mestre em Ciéncia da software da regido de Porto Alegre, e
Computacgédo pela Universidade de depois como pesquisador em projetos
Kaiserslautern na Alemanha em de pesquisa na area de Engenharia de
2014. Software, Arquitetura de Software e
Bancos de dados.
Bacharel em Administragéo pela 6 anos de experiéncia na area
PUCRS em 2008, e em Ciéncias financeira e de controladoria.
S5 Contabeis pela UFRGS em 2017. 3 anos de experiéncia na area de
Especializacdo em Controladoria e seguros.
Financas na PUCRS no ano de
2010.
Graduacédo em Engenharia da 13 anos de atuacédo na area de
Computacgédo pela PUCRS em 2009, | Tecnologia da Informacéo, tendo atuado
S6 Especializacdo em Gerenciamento como programador, analista de
de projetos pela PUCRS, em Gestdo | sistemas, lider de equipe e coordenador
estratégica de Tl pela FGV e em de sistemas de informacéo.




Informatica na Saude pelo Hospital
Sirio Libanés.
Experiéncia de 8 anos de atuag&o no
S7 Graduacédo em Marketing. mercado financeiro no Brasil e nos EUA,
com foco em analise de investimentos.
Graduacédo em Engenharia Mecénica 9 anos de.expenenua no
desenvolvimento de produtos na
pela UFRGS em 2006. A .
S8 o . inddstria automotiva.
Especializacdo em Gestéo de o .
. 3 anos de experiéncia em projetos de
Projetos pela FGV em 2014. o A,
midias digitais,
Experiéncia 2 anos de atuacado na area
administrativa. 1 ano de experiéncia em
empresa multinacional de tecnologia,
s9 Graduacgdo em Relactes atuando no suporte ao software para
internacionais pela FTEC. clientes empresariais, onde participou
de treinamentos sobre Inovacéo, Design
Thinking, Transformac&o Digital, entre
outros.
Bacharel em Administracdo pela 10 anos de experiéncia na area de
ESPM em 2012, com periodo de marketing, atuando com inteligéncia de
S10 . A ; . P .
intercambio na Universidade da mercado e analise de marketing.
Califérnia de San Diego.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nas informacgdes obtidas nas entrevistas e no perfil dos

entrevistados na rede profissional on-line Linkedin.

4.2.4 Organizagéo do trabalho de campo
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As entrevistas foram pré-agendadas de acordo com a disponibilidade do

entrevistado. Foram conduzidas pelo pesquisador e gravadas em audio. Quando o

respondente era da mesma cidade que o pesquisador e tinha disponibilidade, a

entrevista foi realizada presencialmente. Quando o respondente era de outra cidade

ou néo tinha disponibilidade para uma reunido presencial, foi utilizada ferramenta on-

line de video conferéncia.

Por ser uma entrevista qualitativa, estas medidas tém o objetivo de aumentar a

gualidade da entrevista através da possibilidade de adaptar questfes adicionais

conforme o andamento de cada entrevista e da observacdo do comportamento verbal
e nado verbal do respondente (COOPER; SCHINDLER, 2011).
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4.3 METODO DE ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados iniciou com a transcricdo das entrevistas, buscando
fidelidade, mantendo pausas e interjeicfes, usando como base a gravacao de audio
e também as anotacdes feitas durante as entrevistas.

A partir dos dados transcritos, foi feita a analise qualitativa do conteudo,
baseada na andlise de conteludo proposta por Bardin (1977) e nas instrucdes de Flick
(2009).

A analise foi focada no processo de sumarizacao, que consiste no descarte dos
trechos menos relevantes e no agrupamento dos trechos de significado proximo
(FLICK, 2009), feita através da categorizacéo tematica, como apresentada por Bardin
(1977), para analise de entrevistas.

Em termos praticos, cada entrevista ja transcrita foi relida, ao mesmo tempo
que o audio era ouvido e os paragrafos eram categorizados quanto a sua tematica.
Esse processo foi iniciado com uma lista de temas obtida do proprio roteiro de
entrevista, e a lista foi sendo revisada e ampliada conforme a leitura indicava o
surgimento de novos temas. Essa categorizacdo permitiu entdo fazer uma anélise
transversal das entrevistas, avaliando os trechos das diferentes entrevistas que
possuiam as mesmas tematicas e comparando as opinides dos entrevistados sobre 0
tema. Assim também foi possivel averiguar quais temas tem maior frequéncia no
discurso dos entrevistados.

O préximo capitulo apresenta a interpretacdo e analise das entrevistas
resultante deste trabalho de categorizagdo tematica, buscando ilustrar cada tema com

alguns trechos das entrevistas.
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5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo é dedicado a apresentar os resultados do trabalho de campo.
Conforme exposto na secao de método, foi realizada uma anélise de contetdo a partir
das entrevistas em profundidade. A seguir é apresentada a analise tematica

transversal do contetudo das entrevistas.

5.1 PROCESSOS E PRATICAS PREDOMINANTES

O primeiro tema investigado, derivado diretamente do objetivo geral deste
trabalho, é o dos processos e praticas predominantes nas startups entrevistadas. Este
tema € bastante extenso, ja que trata de diversos processo e praticas, e por isso foi
subdividido em temas mais especificos, referentes aos estagios do desenvolvimento,

conforme apresentado a sequir.

5.1.1 Ponto de partida para o desenvolvimento dos produtos

O primeiro estagio do desenvolvimento do produto que faz parte da analise
tematica é o ponto de partida, a origem para o desenvolvimento dos produtos.
Analisando o conjunto dos processos apresentados na sec¢édo de revisao de literatura,
uma diferenca clara entre estes processos esta justamente neste ponto de partida
para o desenvolvimento do produto. De uma forma simplificada, ha trés visbes
distintas:

a) nas abordagens de funil, muitas ideias de produtos séo geradas, e conforme

passam pelos “gates” do funil sdo escolhidas as ideias que seguem para

desenvolvimento;
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b) na abordagem da Lean Startup e do Customer Development, a partir de
uma ideia empreendedora, que os fundadores acreditam que resolve um
problema de mercado, é criada uma startup para testar a ideia; e

c) na abordagem do Design Thinking, a partir de um problema observado no
mundo real que precisa de uma solucao, uma equipe trabalha para entender
melhor o problema, idealizar multiplas solucdes e, testando essas ideias,
escolher a melhor solucéo.

Nas entrevistas realizadas pode se perceber que o desenvolvimento do produto

é iniciado conforme a abordagem (b), ou seja, a partir de uma ideia empreendedora.
E comum no discurso dos entrevistados citar que os fundadores estavam buscando
uma ideia para empreender, € mesmo nas respostas que citam que o produto iniciou
para resolver um problema existente, esse problema é um problema pessoal dos
fundadores, que eles acreditam que a solugdo possa ter um mercado.

Quando convidados a apresentar sua startup, muitos dos entrevistados
demonstram que a historia do problema identificado € muito pessoal e que foi algo
gue os fundadores viram como uma oportunidade de negocio para empreender.

Ja tinha decidido que ia criar a empresa. S6 faltava o produto. Nunca foi uma

divida. Para criar a empresa s6 precisava achar o mercado, que uma
empresa a gente ia ter com certeza (Informagéo verbal, S4).

Ele ja tinha uma ideia de empreender, mas nunca teve muita coragem. Ele
tinha vérias ideias. E um cara criativo, e ai nesse dia a gente conversou sobre
um problema que nés dois tinhamos, que eu sabia que existia. Ai eu disse:
vamos pelo menos comecar a testar (Informacéo verbal, S8).

N&o foi encontrado nas respostas das entrevistas o uso de uma abordagem de
Design Thinking especificamente nesse estagio inicial. Isso significa que o
desenvolvimento do produto ndo comecga com intensos esforcos de pesquisa de
usuarios e nao ha esforco para imaginar maltiplas solu¢des para o problema antes de
partir para a construcao. Geralmente apenas uma solucao € imaginada e essa solugao

é refinada ao longo das etapas seguintes.
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5.1.2 Maturacao e Validacao da ideia do produto

Entre o momento em que o empreendedor teve uma ideia de produto e o
momento de comecar a construi-lo, métodos como o Customer Development (BLANK,
2007) sugerem que € necessario amadurecer a ideia e valida-la. E a etapa chamada
de “descoberta do consumidor”, ou seja, o periodo que tem por objetivo descobrir
guem sdo os consumidores e se o problema que vocé acredita que o produto
soluciona realmente é relevante para esses consumidores.

Ha muitas praticas que podem ser utilizadas para amadurecer e validar a ideia
do produto (ver Quadro 3, na secao 3.5). Por exemplo, podem ser usadas pesquisas
qualitativas, através de entrevistas, para compreender como 0S possiveis
consumidores enxergam o problema em questao. Também podem ser usadas surveys
quantitativas para avaliar a opinido de diferentes grupos de consumidores. Nesta
secdo é feita uma analise de quais praticas foram encontradas nas entrevistas
referentes a esta etapa do desenvolvimento do produto.

A pratica mais citada é a de pesquisa de dados de mercado em dados
secundarios, como tamanho total do mercado, crescimento do mercado, etc. Alguns
respondentes utilizaram dessa pratica por considerar uma questdo basica na
montagem de um plano de negdcio. Outros o fizeram pela necessidade de apresentar
nameros do mercado ao participar de eventos de pitch.

Também é muito comum nesse periodo avaliar outras solucdes existentes no
mercado, que resolvem o mesmo problema de outro modo, que resolvem parte do
problema, ou ainda em areas adjacentes. Essa analise de concorrentes é feita para
analisar os pontos positivos, mas muitas vezes também para identificar os pontos
negativos, ou seja, onde essas soluc¢des estdo errando ao atender o usuario, € como
nos podemos explorar essas questdes para ser melhores do que os concorrentes. Um
exemplo foi dado pela S8 que disse “nds analisamos 0s concorrentes para ver o que
nds nao queriamos fazer” (informagéao verbal, S8).

A andlise do mercado com dados secundarios e a andlise da concorréncia,
além de serem praticas muito citadas, sdo geralmente as primeiras a serem
realizadas, como citou a S3, que contou que assim que os fundadores tiveram a ideia
e se uniram, a “primeira coisa que fui fazer foi olhar o que ja tinha no mercado, quem

€ que estava fazendo isso ja, comecar a ter nocdo de tamanho de mercado”
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(informacédo verbal, S3). No caso da S6, o entrevistado conta que a analise do
mercado foi utilizada para validar que o posicionamento da startup era unico e
inovador, de modo que hoje a S6 entende que nao tem concorrentes diretos com o
mesmo foco de negdcio.

A pratica de pesquisa qualitativa com entrevistas também é bastante citada
como um instrumento dessa fase inicial. Na maior parte dos casos a pesquisa foi
informal, sem seguir um método ou estrutura: foram acessadas pessoas por
conveniéncia, e estas foram questionadas sobre a ideia do produto. Como € o caso
da S1, que disse que “a gente fez varias pesquisas de campo, tanto com a parte de
produtores né, de festas, casas noturnas, como de potenciais usuarios da plataforma”
(Informacéo verbal, S1).

Outras vezes as pesquisas sdo mais organizadas, como € o caso da S3 que
buscou casos reais de empresas que seriam clientes potenciais, e fez entrevistas em
profundidade, utilizando um roteiro semiestruturado, e gravou as entrevistas para
poder analisar as respostas. No geral os entrevistados que citaram ter realizado
entrevistas também consideraram que as entrevistas foram muito Uteis para
compreender melhor o problema dos usuarios.

Entdo, a gente saiu fazendo entrevista. Marcava e gravava a entrevista.

Tenho elas gravadas até hoje, volta e meia escuto. As entrevistas [...] tém
muito material muito rico. (informacao verbal, S5)

A pratica de pesquisa quantitativa do tipo survey, com questionarios aplicados
presencialmente ou distribuidos pela internet, foi menos citada. A S9 utilizou esse tipo
de ferramenta para avaliar se o problema que eles acreditavam estar resolvendo era
relevante para mais pessoas e se havia interesse na solugdo que eles estavam
desenvolvendo.

A pratica de Identificacdo de personas foi citada com frequéncia. No entanto,
surgiram nas respostas trés motivacfes distintas para aplicar essa técnica. No
primeiro caso, sao empreendedores que tomaram conhecimento da técnica a tempo,
e entdo aplicaram ela de fato como uma ferramenta para amadurecer a ideia do
produto e da adequacéo do produto para seus usuarios. Este primeiro grupo € o que
tem uma melhor percepcdo sobre a pratica, descrevendo como uma pratica que
ajudou a modelar o produto. A S1, por exemplo, relata que desenvolveu 10 personas.

Quando perguntada se as personas foram usadas para alguma coisa, declarou: “tanto
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gue uma parte do pensar o produto foi tentar encaixar o nosso produto dentro das
necessidades dessas pessoas” (informacao verbal, S1).

O segundo caso € o de startups que ja estavam avancadas no desenvolvimento
do produto, que ja tinham usuarios reais utilizando o produto, e entdo entraram em um
processo de incubacéo ou aceleracao onde fizeram mapeamento de personas dentro
de sessdes de treinamento. Nesses casos, 0 processo de mapeamento de personas
foi percebido como um exercicio desconectado da realidade, ja que o produto ja tinha
uma trajetéria e os empreendedores nao utilizaram dessas personas mapeadas para
modificar o produto nem mesmo para formular hipoéteses.

No terceiro caso, sdo startups ja mais maduras, instruidas por suas
aceleradoras a implementar processos de inbound marketing!, que usam o
mapeamento de personas como uma ferramenta para entender melhor o publico alvo
dos conteudos desenvolvidos para publicacdo. Esse grupo enxerga 0 mapeamento
de personas apenas como uma ferramenta do marketing digital, mas n&o como algo
que faz parte do desenvolvimento do produto, como é o caso da S5, que declarou:
“personas a gente fez [...] para a geracao de conteudo [...] a gente usava RD Station
2 para marketing digital inbound.” (informacéo verbal, S5).

A pratica de mapeamento da jornada do usuario foi pouco citada. Uma
excecdo foi 0 caso da S8, que disse que algumas das ideias do seu produto, que a
diferenciam de outros produtos existentes, surgiram da analise da jornada do usuario
e dos pontos de dor dessa jornada.

A prética de storyboard nao foi adotada em nenhum dos casos, apesar de
diversos respondentes conhecerem a pratica.

Os protétipos de baixa fidelidade foram relativamente pouco usados.
Apareceram no maximo como um auxilio usado pelos fundadores durante a discusséo
das ideias (informacéo verbal, S3), mas nédo usado como forma de validar a ideia. No
caso da S8, que afirmou que “a gente comegou com desenhinhos mesmo, no papel”,
esses protétipos de baixa fidelidade foram usados para comunicar a ideia entre 0s

fundadores e o programador, que entrou na equipe mais tarde.

1 Marketing no qual o cliente é visto como um co-produtor e é o cliente quem busca ativamente a
empresa por ter um genuino interesse no perfil da empresa. Consultar Lusch e Vargo (2009) para
uma definicdo mais completa.

2 Ferramenta web para inbound marketing. Mais informacdes em <http://www.rdstation.com/>.
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Os nossos prototipos ja eram funcionais, o que talvez tenha sido um erro
Nosso, ja que o prototipo quanto mais passar o conceito com menos trabalho,
melhor, porque vocé ja pega o feedback. (Informacéo verbal, S9)

O conceito de desenvolvimento centrado no usuario aparece em diversas
das praticas citadas acima, como a criacdo de personas e mapeamento de jornadas,
mas fica ainda mais claro no caso das praticas de User Experience - UX, como no
exemplo da S7, que fez o processo de observacdo de usuarios com protétipos, para
validar e refinar sua ideia de produto.

A gente construiu o primeiro protétipo e convidamos 500 betas para nos
ajudar, sendo que foram 80 presenciais e uns quatrocentos e poucos online.
O presencial foi super macgante, as vezes duas horas com cada pessoa. Entao
0 cara vinha para escritério, do lado sentava o nosso cara de UX, com a
prancheta na méao, 100% mudo, e acompanhando o que o cara ta fazendo no
protétipo. Entdo, se travou numa etapa X, tem que melhorar isso. Entéo
nessas quase 500 pessoas que a gente foi aprimorando a experiéncia até

gue o botéo estivesse no lugar certo com a tipografia certa, com o linguajar
certo (Informacéo verbal, S7).

5.1.3 Modelo de negécio e geracao de receita

Uma discussao pertinente para este momento do desenvolvimento de uma
startup é a discussao sobre o modelo de negdcio e a forma de geracdo de receita.
Essas discussdes sao importantes porque as decisdes tomadas impactam o produto.
Por exemplo, um produto que tem sua receita sobre as transacoes realizadas entre
usuarios teré caracteristicas diferentes de um produto que cobra mensalidade, e de
um gue € gratuito, mas exibe publicidade.

Os entrevistados foram questionados se a discussao sobre modelo de negocio
e geracdo de receita aconteceu antes do desenvolvimento do produto. Todos
responderam que sim, ainda que a forma dessa discussao tenha bastante variacao.

Algumas startups consideram que essa discussao foi iniciada no momento em
gue escreveram um plano de negocio com uma descricdo dos seus objetivos, uma
expectativa de tempo para atingir esses objetivos e algumas projecdes de numeros
de usuarios e retorno financeiro.

Outras startups foram instigadas a ter essa discussao ao comecarem a buscar
programas de incubacéo, que pediam que na apresentacao da startup estivesse seu

plano de negdcio, seu modelo de negdécio e uma explicacao sobre o modelo de receita.
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Uma ferramenta citada diversas vezes é o Canvas de Modelo de Negécio,
uma ferramenta sugerida no método Customer Development, mas que €
independente deste.

Assim como no caso das personas, existem também relatos de experiéncias
diferentes no uso dessa ferramenta: (a) um grupo de respondentes usou o canvas
bem no principio da startup como ferramenta para discutir e decidir seu modelo de
negécio; (b) um grupo de respondentes usou 0 canvas quando a startup ja tinha
avancado, ja tinha o produto no ar e usuarios, mas ao entrar em um programa de
incubacao ou aceleracao foi solicitado o uso da técnica.

O grupo (a) tem uma percepcao positiva e descreve que o canvas foi usado
para facilitar as discuss6es de modelo de negdécio e também como uma forma de
manter o modelo “visivel”, atualizando o canvas conforme se decidia por alguma
mudanca no modelo de negdcio. Para esse grupo, o canvas foi uma ferramenta
importante para definir a visdo do produto.

A gente construiu o produto iniciando com a metodologia canvas. Entédo a
gente usou canvas para comecgar a discussao do produto. Ai, a partir do
canvas, nasceu essa Vvisdo que eu passei anteriormente dos diferenciais. A
gente viu onde a gente queria atender, os clientes que a gente poderia
atender [...]. Ou seja, a gente montou um canvas, discutiu algumas reuniées

sobre o canvas e ai a partir disso a gente desenhou um roadmap do produto.
(informacéo verbal, S6)

A gente fez 0 canvas de toda a visdo geral do que seria 0 nosso produto,
como a gente ia se comunicar com nosso publico alvo, quais seriam os
problemas que eles tinham. Entdo, baseado nisso, a gente comecou a criar
as funcionalidades. (Informacéo verbal, S8)

O grupo (b) tem uma percepcdo do canvas como uma ferramenta de pouca
utilidade por ter sido usada fora do tempo e do contexto para o qual a ferramenta se
propde. Em um exemplo da S4, esta comentou que “cada evento, cada curso que a
gente participava, [...] era sempre um canvas diferente, sempre o mesmo discurso, sei
|4, uns 20 canvas diferentes.”.

Uma critica apresentada pelo respondente da S4, muito pertinente, é o uso do

canvas desligado do método Customer Development:

Tu pega o que o Steve Blank diz: tu tens que fazer o canvas e validar no
mercado. S6 que a gente via muita gente focando nessa parte [de fazer o
canvas], pelo motivo ébvio... esta todo mundo reunido numa sala, no evento
tem um consultor dizendo: “vamos fazer um canvas e agora validem com o
mercado de vocés”. A parte mais facil é botar coisa no papel. A parte de
validar que fica dificil. Isso foi sendo totalmente natural: a gente [...] chegava
aqui, botava [0 canvas] no armario e seguia trabalhando para tentar atender
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0 nosso roadmap de desenvolvimento que a gente ja tinha. (informacéo
verbal, S4)

Por fim, ainda nesta etapa de definicdo do modelo de negdcios e geracdo de
receitas, os respondentes consideraram que utilizaram as praticas de andlise de
mercado e de concorréncia.

O que foi mais importante no inicio foi [saber] quais os modelos de negécio
ja eram praticados nesse tipo de setor que a gente estava querendo atuar.
Entdo, a gente fez primeiro um estudo sobre bilheteiras digitais, para entender
taxas e 0s servicos que eles prestavam, esse tipo de coisa. Depois das
bilheteiras a gente comecou a fazer um estudo sobre os modelos de negdcio
dos aplicativos [...]. A gente conseguiu estruturar o modelo de negdcio, que

na realidade, na minha concepcao, € uma jun¢do de coisas que ja existem,
de préticas que ja existem no mercado. (informagéo verbal, S1)

5.1.4 MVP e processo orientado a hipoteses

O conceito de MVP é explicado por Ries (2011) como uma ferramenta para
testar hipoteses, dentro de um contexto de empreendedorismo orientado por
hipéteses. Assim, o MVP seria uma versado do produto construida com o objetivo de
validar determinada hipotese, contendo apenas 0 minimo necessario para que essa
hipotese seja testada.

Nas entrevistas, ficou claro que o termo MVP é muito difundido e todos os
entrevistados usaram esse termo de forma natural nos seus discursos, ao contar a
histdria da startup.

Nés [identificamos o problema] e ai a gente comecou a testar, com 0 Nnosso
primeiro MVP. NGs partimos para desenvolver, convidamos um programador

para o nosso time e partimos para desenvolver o nosso primeiro MVP
(informacg&o verbal, S8).

No entanto, ainda € preciso investigar qual o conceito que ha por tras do termo
MVP para esses respondentes. Sera que esta alinhado com o conceito original ou
teria o termo se tornado apenas um buzzword, um jargdo da area, desprovido de
sentido?

Uma das perguntas usadas durante a entrevista para investigar essa questao
€ se os empreendedores, quando pensaram o MVP, acreditavam que o produto ia ser

modificado depois. Esse conceito pareceu bem claro em todas as entrevistas. A S4,
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por exemplo, quando questionada, respondeu que a visdo “sempre foi iterativa e o

produto ndo esta ‘pronto’ até hoje.”.
Sim. Sempre sabia que aquilo ali era s6 o comecinho. S6 uma forma de a
gente ver se 0 negécio tinha algum potencial e aprender com aquilo ali.
Aprender através da interacdo. A gente sempre pensava assim: “Se 0 nosso
problema é esse, qual é a primeira entrega que a gente pode fazer
entregando o valor para quem é nosso cliente? Como é que a gente vai
entregar valor para nossos clientes da forma mais simples? “. Entdo o MVP

pode ser feio, pode ser tosco, mas ele tem que entregar aquela proposta de
valor que a gente identificou no problema. (informacéo verbal, S5)

N&o inventar muita moda e botar logo para rodar. E depois eu vou
sofisticando. (informacéo verbal, S7).

E uma startup que desde o comeco imaginou o MVP com uma ideia simples,
colocar no mercado para entender o mercado e entdo transformar ela na
ferramenta que ela vai ser. (informacéo verbal, S8).

Outra questao investigada é como a startup identificou qual seria o contetdo
do MVP. Em um contexto de empreendedorismo orientado por hipoteses, espera-se
gue o conteudo do MVP seja determinado de forma a permitir validar uma hipétese
com o menor custo possivel. Alguns discursos mostraram essa ideia, mas foi possivel
perceber que o MVP esta sempre atrelado a uma das seguintes: (a) uma hipétese
genérica de demanda de mercado, ou seja, se havera pessoas interessadas em usar
o produto; ou (b) uma hip6tese genérica de aceitacdo do produto, ou seja, se a forma
como a entrega de valor foi proposta sera bem recebida pelos usuarios.

As startups que fizeram seu MVP atrelado a uma hipétese do tipo (a), lancaram
MVPs descartaveis ou bem simplérios, usando, por exemplo, Landing Pages, que sédo
paginas na web onde a ideia de um produto € apresentada, mesmo sem o produto
estar pronto, para capturar interessados em utilizar o produto futuramente.

Das startups que fizeram seu MVP atrelado a uma hipétese do tipo (b), hd um
caso especialmente interessante. A S5 usou um MVP, gque, segundo o proprio
entrevistado, € do tipo “Magico de OZ" ou “Concierge”. Esse tipo de MVP tem como
ideia fazer apenas a interface do produto, sem desenvolver toda a inteligéncia dele.
Quando o usuario utiliza a interface, uma equipe por tras faz manualmente as acoes
gue no futuro o software farad. Assim, para muitos casos, € possivel testar a ideia do
produto, a entrega de valor e a aceitacdo do produto, sem construir todo o software.

Para a maioria das startups o critério foi bem simples: dada uma visdo de como

seria 0 produto completo, descartar tudo que pareca desnecessario para conseguir

8 Consultar Duc e Abrahamsson (2016) para uma definigdo completa dos tipos de MVP.
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lancar o mais rapido possivel o produto e comecar a ter feedbacks. Esse tipo de
abordagem foi descrito de forma bem caracteristica, por exemplo, pelos entrevistados
da S1, S2 e S9. Nesse sentido o MVP néo € bem aquele do conceito original, onde
ele existe para validar uma determinada hipétese, mas ao invés disso, ele é visto
guase como uma etapa do desenvolvimento.

Para alguns dos respondentes, ficou a sensacdo de que a abordagem de
experimentacao para validacao de hipoteses nao foi tdo explorada, como foi articulado
pelo entrevistado da S3.

Entdo, a gente viu que foi ineficiente na maneira de fazer as perguntas, na
maneira de coletar as informagfes dos nossos clientes e acho que nessa
parte a gente poderia ter melhorado [...], fazendo essa parte de tentar validar
as hipoéteses. Teria sido bem legal, acho que teria dado um ganho de... ndo

ter investido tanto tempo e tanto recurso em algumas coisas que acabaram
ndo dando retorno assim. (informacéo verbal, S3)

Um consenso entre todos os entrevistados foi a necessidade de lancar um
produto com o menor custo possivel, 0 mais rapido possivel, que permitisse comecar
a obter feedback. O julgamento de cada caso do que era o “minimo”, no entanto, foi
bastante pessoal e variavel. Algumas startups investiram muito trabalho e pesquisa
antes de considerar que tinham atingido o minimo. Outras comec¢aram a dialogar com
usuarios reais praticamente em cima de prototipos dos seus produtos.

Isso € uma coisa do ponto de vista de modelo Startup. A gente tentou vender
0 maximo o quanto antes. Assim: “A gente tem que ter um cliente, tem que
ter um cliente”. Quando a gente conseguiu ter um cliente finalmente, eles

comecaram a cobrar muito, mas ao mesmo tempo que eles cobravam, eles
ensinavam muito o jeito que eles faziam (informacgé&o verbal, S4).

5.1.5 Evolucgéo do produto

Uma constante nas respostas € que os produtos estdo sempre evoluindo, e que
as versoes atuais destes produtos sédo consideradas muito diferentes de como eles
foram imaginados no inicio do desenvolvimento (Informages verbais, S1, S3, S4, S7,
S8 e S9).

Esta secédo explora como os produtos evoluem: De onde surgem as ideias para

modificar o produto? Como essas ideias sao testadas? Como sdo priorizadas?
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Também h& mudancgas no modelo de negdcio? E comum que mude de forma drastica
(pivd)?

A principal fonte de alteracbes no produto sdo os feedbacks de usuarios,
sendo que a evolugdo do produto € “basicamente baseada em feedback” (S3). O
feedback é tratado com o mais alto grau de importancia pelos respondentes, que
consideram que, como disse a S6, “nos primeiros anos de qualquer startup € muito,
muito aprendizado e feedback”.

Eu acho que a gente depende muito do feedback. [...] A gente cobra o
feedback, a gente busca feedback. Por que a gente precisa disso para
sempre, mas no momento em que tu estd comecgando tu precisas disso...

digamos tomar de café da manha feedback, almocar feedback, tomar o café
da tarde de feedback, dormir pensando nisso... (informacgé&o verbal, S6)

As formas de colher feedback sao as mais variadas, podendo variar no grau de
formalidade, de estrutura, de abrangéncia e até mesmo sendo mais qualitativas ou
mais quantitativas.

Uma das formas de feedback que se pode perceber que sdo mais utilizadas
nos estagios iniciais, é a busca ativa por parte dos empreendedores de iniciar uma
comunicacao nao-estruturada com usudrios chave. Estes usudrios chave podem
ser 0s primeiros usuarios a se inscreverem ou aqueles que mais interagem com a
ferramenta. Nos primeiros dias do produto as startups costumam buscar o contato
com esses usuarios pelo meio que estiver mais a méao: visitas presenciais, aplicativos
de comunicag¢do como o Whatsapp?, etc.

A gente sempre colhia [feedback] com quem tinha [...] postado mais fotos. A
gente sempre esteve bem préximo destes usuarios. E hoje a gente tem grupo

no Whatsapp com estes usuarios que tem maior engajamento... a gente fala
direto com eles. (informacéo verbal, S2)

Algumas startups, principalmente no caso de B2B®, por ter menor volume de
inscricdes, sistematizaram esse processo fazendo contato com todos 0S novos
inscritos e usando o que eles tém chamado de “sessdes de UX”, que consistem na
técnica de observacao, pregada pelos métodos de UX. Nestas sessoes, ao invés de
uma demonstracdo, em que a equipe da startup opera o software para mostrar como
ele funciona, o cliente € quem opera o sistema, e através da observacdo desse uso

sao obtidos feedbacks valiosos sobre o produto.

4 Whatsapp é um aplicativo para troca de mensagens. Disponivel em <https://www.whatsapp.com>.
5 B2B ¢ a sigla para Business-to-business, ou seja, uma venda que é feita de uma empresa para
outra empresa, e ndo para os consumidores finais.



66

Toda vez que alguém se cadastra eu olho. Vejo quem se cadastrou, dou uma
vasculhada pelo perfil [...] depois eu faco um contato, me apresento, digo que
sou um dos fundadores, que a gente € uma startup, que a gente esta
desenvolvendo o produto e que para nés o feedback é muito importante e me
coloco a disposicao para marcar uma sessao de UX (informacéo verbal, S5)

Toda vez que fechamos o negdcio, o cliente ganha duas horas de treinamento
[...] [feito mais ou menos uma semana depois do usudrio comecar a usar] no
treinamento deixamos o para o usuario ir usando [...]. Entdo a gente tem um
designer de interacdo, de UX. Ele pega e senta do lado do time de suporte e
fica olhando assim: esse cara tentou clicar 38 vezes num botéo, esse tipo de
coisa mais sensivel assim, que ele tem uma sensibilidade muito maior que a
gente para esse tipo de coisa qualitativa. (informacéo verbal, S4)

A gente coloca uma camera e deixa eles usarem, a gente néo fala nada, nada,
nada, deixa eles usarem. E a gente tem uma camerazinha filmando para
depois analisar o que pode melhorar. Isso tem sido muito util, porque eles
criam comportamentos que tu ndo imaginavas. (informagé&o verbal, S8).

Esse tipo de observacdo tem uma clara influéncia das técnicas de UX — User
Experience — que se preocupam com o desenvolvimento de um produto que tenha a
melhor experiéncia possivel para o usuario. As startups que tém usado esse método
consideram que ele é muito importante. Outras, que ainda ndo usam ou que o fazem
raramente, acreditam que deveriam usar mais.

Com uma inspiracao mais de Design Thinking do que UX, temos a observacgéao
participativa, que tenta se colocar no lugar do usuario para vivenciar o uso do produto
no seu ambiente pretendido e avaliar como é a experiéncia. Um exemplo foi dado pela
S1, que relata ter aprendido e modificado muito o produto a partir dessas vivéncias.

Desde sempre a gente acompanhou as operac¢des [uso do produto no
ambiente real do cliente] e dai era olhar o comportamento do consumidor [...]

a gente chegou a trabalhar em bar muitas vezes para olhar o que os bares
estavam fazendo, qual a dificuldade deste usuario. (informacao verbal, S1)

Outra fonte de feedback é o suporte, ou seja, as informacgdes que séo obtidas
guando os usuarios entram em contato para pedir ajuda. Esse tipo de feedback pode
revelar problemas do produto que precisam de correcdo, mas também problemas de
usabilidade que dificultam o entendimento e uso. No caso da S1 e S9, foi citado o
Facebook® como canal de comunicacdo; para a S2, S8 e S9, uma ferramenta de chat
inserida dentro do proprio produto; e no caso da S6 uma ferramenta de suporte onde
0s usuarios podem abrir chamados.

Hoje, por exemplo, a gente usa uma ferramenta chamada Intercom [que] é
um chat que fica dentro do negécio. A gente passa o dia inteiro falando com

6 Facebook é uma rede social on-line. Disponivel em <https://www.facebook.com/>
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0s usuarios, todos os dias, de domingo a domingo. E um input muito, muito
rico. (informac&o verbal, S4)

Ainda quanto ao feedback, algumas preocupacdes foram apresentadas pelos
entrevistados. Uma delas € que o excesso de feedback possa desviar o foco da
startup. A S6 descreveu essa preocupacao citando que o feedback é essencial, mas
gue tem que ser mantido um foco claro no nicho e na visdo da startup. A S5, com a
mesma preocupacao, lembra que é importante manter o foco na entrega de valor
proposta.

O feedback do mercado [...] muda o teu caminho. Ele constréi o teu caminho.
Entdo quem constréi o teu caminho é a resposta do mercado... E o que te

segura sempre, o que fortalece € o teu nicho de mercado, a tua misséo, a tua
visdo. (informacé&o verbal, S6)

Primeiro a gente analisa, né? Que tem que ter esse cuidado também. As
vezes 0 usuario comeca a pedir um monte de coisa que talvez ndo... se a
gente for fazer tudo que todo mundo pede, pode ser que fuja um pouco [do
foco]. Entdo é importante ter definido o que que a gente quer fazer. A gente
quer fazer um BI’. Ent&o se a dica foi em relacdo ao BI, beleza! Agora [se a
dica é algo como] “acho que seria legal meu logo ficar aqui” .... T4, se mais
gente comegar a falar que isso esta incomodando, dai comecga a fazer
sentido, mas néo é algo que a gente vai colocar com muita prioridade, porque
nao esta relacionado com nosso modelo de negdcio. (informagéo verbal, S5)

Com essa mesma preocupacado a S1 sente que para abrir o mercado inicial
teve que fazer muitas concessdes em relacdo ao produto, o que € ainda mais
expressivo por ser uma plataforma multi-sided®, em que um lado é formado por
empresas gque anunciam seus produtos: conquistar esses clientes é essencial para
gue o produto seja atrativo para o outro lado da plataforma.

Talvez hoje... esses desenvolvimentos que a gente faz para fechamentos
comerciais, eles sdo todos desenvolvimentos para fora, a gente ainda nao

conseguiu ter um tempo de foco de desenvolvimento para dentro ainda.
(informacéo verbal, S1)

Torna-se importante entdo saber como priorizar os itens que séo recebidos.
Como atribuir importancia, urgéncia e custo-beneficio para os feedbacks. Uma regra
citada diversas vezes (S1, S2, S4, S5) é a repeticdo: um feedback ou mesmo uma
ideia de nova funcionalidade vinda dos usuarios ou do mercado ganha importancia

guando comeca a se repetir muitas vezes. Para a S1, por exemplo, s6 demandas com

7 Bl é a sigla para Business Intelligence, também usada para se referir aos softwares que permitem a
organizacéo e analise de dados para tomada de decisdes nos negécios.

8 Plataformas de neg6cio que permitem a interacdo entre mais de um publico, como Uber, Airbnb, etc.
Para uma definicdo mais completa, ver Hagiu e Wright (2015).
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maior convergéncia sdo analisadas em detalhe, avaliadas quanto a viabilidade, e
entdo encaminhadas para programacdo, e mesmo que a demanda seja muito
frequente, ela ndo sera executada se a equipe considerar que ela tem algum impacto
negativo para a usabilidades das fun¢des principais.
A gente nunca desenvolve de cara: chegou um [cliente] novo com uma ideia,
vamos desenvolver. N&8o, as coisas véo se tornando recorrentes. E a gente
tem varios projetos na gaveta ... a gente vai amadurecendo a ideia e baseado
em [exemplo de conversa com usuarios para saber como eles imaginam a
funcdo]. Daqui a pouco a coisa vai se estruturando de uma maneira que a

concepcéo da feature ja estd madura o suficiente para [...] a gente botar no
ar. (informacéo verbal, S1)

Entdo a partir do momento que se tem 10 clientes, os 10 fazem o mesmo
pedido, esse feedback ganha uma relevancia maior que outros feedbacks.
(informacgéo verbal, S6)

A S4 tem um critério muito semelhante, mas adota ferramentas que ajudam a
fazer essa analise da recorréncia de uma demanda. A partir do chat de suporte que
existe dentro do produto, as varias demandas sao automaticamente exportadas para
outro sistema, chamado Product Board®, que é um produto disponivel no formato
SAAS™Y e que permite integrar ferramentas de suporte por chat ou chamado (como
Intercom?!, Zendesk'?, e-mail) para capturar demandas, contabilizar a frequéncia com
gue essas demandas se repetem, priorizar as demandas a partir do seu vinculo com
0s objetivos do produto e entdo envia-las priorizadas para ferramentas de controle de
atividades usadas pela equipe de desenvolvimento, como Jira'® ou Trello'4.

A S9 explicou que os feedbacks recebidos, junto com toda e qualquer ideia que
surge, sao anotados em um documento que € chamado internamente de “Idea
bucket”. A partir deste documento € feita uma analise do tamanho do investimento,
uma avaliacdo de sua viabilidade e da importancia para o usuario final, e se houver

valor percebido, € levado para o roadmap.

9 Product Board é uma ferramenta web para organizacao de feedbacks de produtos on-line.

Disponivel em <https://www.productboard.com/>.

10 SAAS é a sigla de Software as a Service.

11 Intercom é uma ferramenta de chat e comunicacgéo para sistemas web. Disponivel em
<https://www.intercom.com>

12 Zendesk é uma ferramenta de suporte para sistemas web. Disponivel em
<https://www.zendesk.com.br>

13 Jira € uma ferramenta web para gestdo de atividades. Disponivel em
<https://br.atlassian.com/software/jira>

14 Trello € uma ferramenta para acompanhamento de tarefas, inspirada nos quadros kanban.
Disponivel em < https://trello.com/>



69

Seguindo a logica da Lean Startup, toda mudanca ou nova funcionalidade
adicionada ao produto deveria ser validada com o minimo custo possivel. Por isso,
algumas startups adotam a pratica de fazer experimentos antes de construir as
alteracdes, como nos exemplos dados pela S1, S4, S5 e S7.

A S4 conta que comecgou a fazer este tipo de experimentacdo quando trouxe
para a equipe uma pessoa com formacédo de design. Hoje, antes de construir uma
nova funcao, sao feitos prototipos funcionais e é feita observacdo com usuarios reais
interagindo com esses protétipos. A S1 conta que para amadurecer a ideia de
determinadas demandas, faz experimentos usando solugbes de terceiros. Por
exemplo, recentemente surgiu a demanda de fazer um formulério dentro do aplicativo
para avaliacdo de produtos. Antes de construir esse formulario no seu aplicativo, a S1
fez testes com seus usuarios usando a ferramenta de formularios do Google®, para
aprender e amadurecer a ideia com custo praticamente nulo.

Até aqui foi reportado que os produtos evoluem a partir dos feedbacks (do
mercado e dos usuarios) e da observacao e experimentacao feitas pelas equipes das
startups. Outro meio para evolugcdo do produto é a analise de dados.

A pratica de coletar dados do comportamento dos usudrios em sites e
aplicativos ja € comum entre desenvolvedores como uma forma de obter informacdes
que ajudem a melhorar seus produtos (CHOKRASAMESIRI; SENIVONGSE, 2016).
Essa estratégia também esta sendo usada pelas startups para avaliarem o uso do seu
produto. As ferramentas citadas, relativas a coleta de dados de uso, incluem Google
Analytics!®, Google Tag Manager'?, Mixpanel'® e Facebook SDK?°.

Ainda que todas tenham ferramentas de captura de dados em uso, a forma
como os dados sdo usados difere de startup para startup. No caso da S2, os dados
sdo usados para medir a retencdo, ou seja, dos usuarios conquistados, quantos
retornam a plataforma no dia seguinte, na semana seguinte e no més seguinte. Esses

dados tém ajudado a S2 a modificar o produto e a interagdo com o0 usuario para

15 Google Forms é uma ferramenta para construir formularios on-line. Disponivel em
<https://www.google.com/forms/>

16 Google Analytics é uma ferramenta para monitoramento de uso de paginas web. Disponivel em:
<https://www.google.com/analytics/>

17 Tag Manager € uma ferramenta para gestédo de cédigos de monitoramento de paginas web.
Disponivel em: <https://tagmanager.google.com/>

18 Mixpanel € uma ferramenta para analise de uso de paginas e aplicativos. Disponivel em:
<https://mixpanel.com/>

19 Facebook SDK é uma ferramenta do Facebook para desenvolvedores, que permite adicionar
andlise de uso a aplicativos. Disponivel em: <https://developers.facebook.com/>
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aumentar a retencdo. Algumas utilizam a visdo de funil, ou seja, quantos usuarios
estdo desistindo da plataforma por cada passo do fluxo de interagdo que é proposto.
Essa informacdo ajuda a avaliar a usabilidade e permite tracar estratégias para
melhorar a retencdo. No caso da S8, é usado para entender quais 0s principais
interesses dos usudrios e assim ajudar na disponibilizacdo de novas funcionalidades
e conteldos Uteis para esses USUArios.

Algumas entrevistadas, no entanto, sentem que possuem as ferramentas, mas
ainda ndo conseguem usar os dados obtidos nessas ferramentas para tomar decisées
sobre o produto. Ou seja, acompanham os dados mais como uma forma de monitorar
Se 0s acessos e cadastros estdo aumentando, entretanto, ndo analisam os dados a
ponto de decidir fazer uma alteracéo no produto (informacéo verbal, S8 e S10).

Ainda quanto as motivacdes para mudar o produto, este também € alterado a
partir de mudancas de modelo de negécio e geracdo de receita. Alguns
entrevistados relataram que foram feitas alteracdes no produto para suportar as
mudancas no modelo de negdcio e de receita causadas pela reacdo do mercado ao
produto apresentado nos primeiros meses (informacdo verbal, S1, S2, S4, S9).
Algumas modificaram a forma de gerar receita, modificando ndo apenas o valor
cobrado, mas principalmente o critério de definicdo dos valores e o tipo de cobranca.
Essas mudancas sao feitas pelo aprendizado e contato com os usuarios (informacéo
verbal, S1, S2 e S4).

A gente comecou a desenvolver o produto e entre isso e o langamento a gente
deu uma remodelada bem agressiva no nosso modelo de negdcio, nossa
rentabilizagdo, a gente mudou taxas, a gente mudou nosso modelo de
consumo. E isso tudo se concretizou basicamente porque a gente comecou
a ter mais contato quem iria comprar. Ainda hoje a gente esta sofrendo
estruturacdo do nosso preco. Na realidade esse més a gente teve um trabalho
bem pesado na remodelagéo tanto do nosso comercial, como da nossa
precificacdo e dos nossos produtos, dos produtos que a gente oferece
(informacéo verbal, S1)

Inicialmente a gente pensou que a monetizacdo viria por um lado. Seria uma
coisa em cima dos [moeda virtual da plataforma] que se vende. Mas neste
caminho [a gente aprendeu que] dos nossos usuarios, s6 2% sao
compradores, e ndo adianta a gente ficar com 30% do que ele comprar [...].
Entdo, em determinado momento, na segunda ou terceira revisdo do projeto,
a gente disse “T4, o [moeda virtual] € sem taxa”. Mas mesmo assim o
[produto] tem 4 formas de gerar receita, que foi onde a gente chegou, sei 14,
na quarta iteracéo. (informacéo verbal, S2)
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Outras entrevistadas inclusive relatam que consideram terem feito
reestruturacdes da proposta de valor (pivd) e mudado o produto de forma mais
drastica para refletir essas novas propostas (informacéo verbal, S2, S5 e S8).

Na primeira versdo o0 nosso foco ndo era gestdo de contrato. Ai que ta, a
gente ja pivotou algumas vezes. O nosso foco era assinatura digital, a gente
achava que isso era 0 must, que a gente ia salvar a vida da galera com isso.

Hoje a gente tem outro viés, hoje é uma ferramenta de gestdo. A gente ja
pivotou varias vezes ao longo desse caminho. (informacéo verbal, S8)

Um outro caso interessante, por demonstrar como a Vvisdo destes
empreendedores ¢€ iterativa, € 0 caso das startups que lancaram o produto primeiro,
para testar se ele realmente despertaria interesse dos usuarios, e sé depois
comecaram a buscar um modelo de rentabilizacdo, olhando para subprodutos e outras
ofertas que podem complementar a oferta inicial e assim gerar receita. Essa busca
por novos modelos de receita também é baseada no aprendizado e na comunicagao
com 0s usuarios e outros parceiros (informacao verbal, S8 e S10).

A guestdo de martketplace?® para orientadores profissionais, por exemplo, foi
uma coisa que eu nunca tinha pensado. Eu via eles como meus concorrentes,
e hoje eu vejo eles como parceiros de receita e também um canal de
comunicacdo. Outra coisa, teve empresas se estdgio que me procuraram

vendo que elas podem agregar no servi¢o delas o [produto]. Nunca passou
na minha cabeca isso, que poderia ser uma opc¢éo. (informacéo verbal, S10)

5.1.6 Métodos ageis na construcéao

Os métodos ageis de desenvolvimento sdo uma influéncia clara no método de
trabalho das startups entrevistadas. Quando questionados sobre o ciclo de
atualizagdo do produto, a maioria dos respondentes citou voluntariamente “métodos
ageis” e muitos ainda citaram mais especificamente scrum e kanban.

A maior parte das startups entrevistadas trabalham em ciclos de
desenvolvimento inspirados nas sprints do scrum, apesar de confessarem que nem
sempre seguem a risca a restricdo de tempo (time-box) sugerida pelo método. Alguns

entrevistados explicam que suas equipes trabalham em ciclos semanais, outros mais

20 Marketplace € um tipo de plataforma que permite que vendedores e compradores fagam negaocios,
facilitando a busca, troca de informacé&o, negociacéo e contratacdo (ALBRECHT; DEAN; HANSEN,
2005)
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longos, mas geralmente ndo hé ciclos de mais de 1 més, como explicou o entrevistado
da S6.
De tudo o que a gente desenvolve aqui, seja aplicativo para celular ou seja o
préprio [sistema web] ndo tem nada que tenha entrega com tempo maior de

1 més, porque assim a gente estd praticamente [...] todo més avaliando
feedback do cliente. (informacéo verbal, S6)

Sempre que se identificava um problema novo, uma dificuldade no
comportamento do nosso publico, a gente fazia modificacdes semanais, até
chegar na verséo que a gente tem hoje (informacgéao verbal, S8).

No exemplo da S8, as demandas e ideias para o produto sédo todas cadastradas
no Trello e sdo feitas sprints semanais que comecam com uma reunido de
planejamento com toda e equipe. A cada duas sprints, geralmente, uma versao nova
€ disponibilizada em producéo para os usuarios. Os exemplos da S5 e da S7 sdo
muito semelhantes, também usando o Trello e ciclos semanais. No caso da S4, sao
usadas sprints de 2 semanas. A S9 faz sprints semanais também, mas tem um mapa
de releases a serem lancadas, com a definicdo de somente liberar versbes maiores,
com mais funcionalidades, em intervalos de tempo mais longos.

A S4 citou ainda que estd avaliando a possibilidade de mudar este ciclo de
trabalho usando um método um pouco diferente, adotado pela empresa Basecamp?L.
Este método usa ciclos de desenvolvimento de 6 semanas. Ao final dessas seis
semanas, uma versao nova € publicada e entdo sdo dadas 2 semanas livres para que
a equipe possa trabalhar em outras coisas como pequenas correcdes, alteracdes de
ambiente e, inclusive, para amadurecer novas ideias que virardo projetos para o
préximo ciclo. Esse método ndo tem um nome especifico e é explicado no blog da
Basecamp, por Fried (2016), como o resultado de uma década de refinamento.

Foram bastante citados também o uso de Roadmaps de produto, como uma
forma de descrever os itens planejados para a evolugcdo do produto, e Product
Backlogs, como uma forma de listar as alteracées a serem feitas, ja priorizadas. As
ferramentas mais citadas para apoiar o desenvolvimento, permitindo a comunicagéo
da equipe sobre os itens a serem desenvolvidos e que permitem acompanhar os itens

em andamento foram Trello, Asana??, BaseCamp, Jira, Slack?3, além de ferramentas

21 Basecamp é uma empresa de software, responsavel pelo desenvolvimento da ferramenta de
gestédo de projetos e comunicacdo de equipes homdnima. Disponivel em < https://basecamp.com/>
22 Asana € uma ferramenta web para gestéo de atividades e comunicagéo. Disponivel em <
https://asana.com/>

23Glack é uma ferramenta web para comunicacgéao e colaboracéo. Disponivel em <https://slack.com/>
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mais manuais como documentos on-line compartilhados e quadros kanban feitos na

parede com uso de blocos autoadesivos (post-its).

5.2 INF[_UENCIAS E CRITERIOS PARA A ESCOLHA DOS PROCESSOS E
PRATICAS

Nessa secdo é explorado o tema da escolha dos métodos de trabalho, tanto
buscando identificar como foi feita a escolha, se foi consciente e se teve algum critério,
guanto quais os fatores que influenciam a startup em relacdo a métodos de trabalho.

A influéncia mais citada e mais enfatizada pelos respondentes foi o livro Lean
Startup (RIES, 2011), em geral antes mesmo de serem questionados sobre
influéncias, muitas vezes na prépria questao aberta que pedia que o respondente
apresentasse a startup. Para os respondentes, esse livro influenciou a mentalidade
dos fundadores sobre como a startup deve trabalhar, principalmente quanto ao
conceito de utilizar dos feedbacks dos usuarios o quanto antes. A forca desta
influéncia ajuda a explicar, por exemplo, porque todos os respondentes usam o termo
‘MVP’ e porque é dado tamanho crédito para os feedbacks dos usuarios.

A importancia desse livro aparece, para exemplificar, no discurso da S6, que
disse que “todo conceito e metodologias, principalmente da Startup Enxuta, nos ajuda
muito”, e da S5, que afirma que “aquilo ali é o livro que todo mundo que monta uma
Startup teria que ler”.

O que nos guiou bastante foi o livro Startup Enxuta, do Eric Ries. Por que a
gente precisava sim de uma metodologia para estar desenvolvendo o produto
em si. E a gente via muito que tinha necessidade de validar as coisas que a
gente pensava. Entdo tinha que colocar uma coisa no ar muito rapido para

ver se aquilo que a gente a gente acreditava ia funcionar mesmo ou néo.
(informacéo verbal, S3)

[A gente é] uma startup que passou por todas as etapas do desenvolvimento
de uma startup. Comecou com o MVP, seguindo as referéncias,
principalmente aquele livro da Lean Startup. A gente segue 0 modelo de MVP,
como construir MVP, como avaliar o publico alvo, melhorando pouco a pouco,
sem muito investimento (informacéo verbal, S8).

Também foram citados os cursos on-line como referéncia. A S3 citou “How to

build a startup”, curso de Steve Blank, autor do método Customer Development,
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disponivel na plataforma Udacity?*. A internet, no geral, com treinamentos, blogs, e
divulgacdo de casos, é considerada uma fonte de informagdo para conhecer e
selecionar os métodos de trabalho. Segundo um dos respondentes, as startups
aprendem “da internet, de ver TED?, e de [...] tudo que a gente estuda dos gigantes,
do Google, de Apple, de Microsoft” (informacéo verbal, S4).
Foi investigada também a influéncia do ecossistema de startups, através
das incubadoras e aceleradoras. Alguns respondentes, em seu discurso, dao a
entender que o apoio dessas entidades se traduz em: (a) estrutura fisica, como local
de trabalho, mesas, computadores, etc. (informagao verbal, S4); (b) em estruturacéo
de processos considerados de apoio, como recursos humanos, juridico e comercial
(informacéo verbal, S1, S3 e S4); e (c) criacdo de rede de contatos (informacéo verbal,
S1, S4, S5 e S7). Pouca influéncia restaria sobre o produto e sobre o método de
trabalho para desenvolvimento do produto.
Sim, eles trouxeram, com esses treinamentos [...], com as tarefas que a gente
tinha que concluir. [...]. Mas principalmente mudou o0 que que a gente tinha
gue pensar, que era nossa prioridade, porque a gente pensava muito em

desenvolver o produto e ndo se preocupava com outras coisas né? Entdo
essa maior contribuicdo eu acho desses mentores (informacéo verbal, S3).

No entanto, em uma etapa anterior da entrevista, quando foram questionados
sobre métodos de trabalho, estes mesmos respondentes citaram voluntariamente as
aceleradoras e incubadoras, ao falarem por exemplo de mentorias, treinamentos e
eventos, e atribuirem a estes o0 uso de algumas praticas, como o plano de negdécios,
analise de mercado, uso do canvas e praticas de estudo do publico alvo como
entrevistas e pesquisas.

De modo geral, é possivel identificar nas entrevistas que as incubadoras e
aceleradoras buscaram levar para as startups ferramentas que ajudem no
desenvolvimento centrado no usuario (personas, pesquisa etnogréfica, observacao,

etc.), mas que esse esfor¢o ndo é claro para as startups, ja que elas ndo conseguem

24 Udacity € uma plataforma digital de cursos on-line, que oferece cursos livres e pagos em assuntos
relacionados com tecnologia e produtos digitais, com contetdo desenvolvido por grandes
universidades ou por empresas que sao referéncias no mercado de produtos digitais. Disponivel em
<https://br.udacity.com>

25 TED (acrénimo de Technology, Entertainment, Design; em portugués: Tecnologia, Entretenimento,
Planejamento) é uma série de conferéncias realizadas na Europa, na Asia e nas Américas pela
fundacédo Sapling, dos Estados Unidos sem fins lucrativos, destinadas a disseminacao de ideias —
segundo as palavras da prépria organizagao, "ideias que merecem ser disseminadas”. O conteudo
pode ser acessado em <www.ted.com>.
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verbalizar essa contribuicdo. Sdo exemplos o caso da S1, que citou que quando
“passou pelo processo de [aceleracéo] fez varias pesquisas de campo” (informagéo
verbal, S1) e o caso da S3, que indicou que “ndo sabia 0 que que era um canvas até
ter que me submeter ao projeto para incubadora” (informacéo verbal, S3).
Uma questdo que vale investigacdo aprofundada é que talvez as incubadoras
e aceleradoras estejam realizando mentorias padronizadas, que acabam n&o sendo
personalizadas para a fase que a startup vive, para o perfil, ou para os conhecimentos
e experiéncias prévias da equipe. Esta sensacdo foi trazida por alguns dos
entrevistados, que demonstraram a sua maneira o sentimento de que o contetdo das
mentorias esta desconectado da sua realidade, ou que néo era explorado com uma
profundidade util.
Eu me pergunto qual é real beneficio hoje de um processo de aceleracao para
nds assim, porque muito do que vem, sdo metodologias que algumas coisas
ja seila, nao fazem nem mais sentido para o que a gente tem trabalhado hoje,

parece que ndo se adequa a realidade que a gente tem hoje.” (informacéo
verbal, S1).

Na época a gente ndo gostava muito das ferramentas, de canvas, de coisa
assim. Cada evento, cada curso que a gente participava [...], dentro dessas
coisas era sempre um canvas diferente, sempre o mesmo discurso, sei la uns
20 canvas diferentes. S6 que a gente via muita gente focando nessa parte
[de fazer o canvas], pelo motivo 6ébvio... esta todo mundo reunido numa sala,
no evento tem um consultor dizendo vamos fazer um canvas. (informacao
verbal, S4)

E um programa muito bacana principalmente para quem esta comecando a
etapa de modelar um produto e ai vai. Ndo nos ajudou tanto porque a gente
ja estava mais da metade do caminho andado, mas é sensacional para quem
qguer comecar (informagéo verbal, S7).

Outra fonte de influéncia investigada foram os investidores. Neste caso 0s
respondentes identificaram principalmente impacto “em governanga” (informagao
verbal, S7). Mesmo para aqueles que ainda n&o estdo investidos, mas estao
procurando um investidor, surge a necessidade de maior formalizacdo da empresa e

maior transparéncia financeira.

Se chega um investidor aqui e o cara realmente se interessa pelo modelo de
negécio, ele vé a gente aqui e vai dizer: “Vocés tdo com uma gurizada de 26
anos, vocés querem receber um aporte de ndo sei quantos milhdes. Vou?
N&o sei se vou? Cadé os dados?” Entdo a gente esta estruturando esses
reports, essas coisas mais administrativas que a gente tem feito é justamente
para passar uma credibilidade né? Passar uma seguranca para o cara que
for investir (informacéo verbal, S1).
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Para agquelas startups que ja estdo investidas, surgem nesse processo
questdes como a regularizagdo da pessoa juridica, registro da marca, formalizagdo
societaria e de contratos com terceiros, contratos de uso com 0s usuarios da
plataforma, entre outras questdes legais e financeiras (informacao verbal, S2 e S5).

Apesar dessa forte influéncia na estrutura da organizacao, nao foram relatadas
influéncias diretas no produto nem no método de trabalho para desenvolvimento do
produto. Os entrevistados inclusive demonstram estranheza a ideia de que o
investidor modifique a forma de trabalho, considerando que “mexer nisso seria a morte
da startup” (informagao verbal, S2), e “isso estraga” (Informacao verbal, S9).

Ela [a investidora] quase néo influencia em nada, ela acompanha, mas toma
pouca deciséo, ela d4 alguns direcionamentos estratégicos mais de médio a

longo prazo, mas no dia-a-dia ndo tem ninguém guiando a gente (informacéo
verbal, S4).

Por fim, foi investigada a influéncia do perfil dos préprios fundadores e da
equipe das startups nas escolhas dos processos e praticas para o desenvolvimento
de seus produtos.

Nesse ponto, 0s respondentes citaram muitas vezes as experiéncias prévias,
das mais diversas areas, como uma fonte de aprendizado. Por exemplo, a S1 citou a
experiéncia anterior em empresa de consultoria em gestdo; a S5 citou o trabalho
prévio em um grande banco; a S9 citou a experiéncia prévia e todo treinamento e
aprendizado em uma grande empresa de tecnologia; e a S4 citou a passagem por
empresas fora do Brasil.

Em alguns desses casos o que foi trazido dessas experiéncias anteriores foi
método: é o caso da S9 que trouxe conhecimento sobre Métodos Ageis e Design
Thinking, e o0 caso da S1 que trouxe conhecimento sobre métodos de gestdo. Em
outros casos, porém, o que foi trazido foi o conhecimento do negécio e do mercado
de atuacéo, como € o caso da S7, onde o conhecimento dos fundadores vem de uma
longa atuagdo em uma empresa mais tradicional no mesmo mercado onde hoje eles
propdem uma inovagao disruptiva.

N&o ha entre os entrevistados, nem entre as startups, uma uniformidade de
perfis. Alguns fundadores sdo pessoas com grande experiéncia no mercado
corporativo, outros sdo mais jovens e buscam empreender jA& como sua primeira
opcgao. Alguns tém experiéncia no mercado em que estdo atuando, outros sao

novatos. Alguns estdo na sua quinta startup, outros estdo na primeira. Alguns tém
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formacdo em ciéncias exatas, outros em ciéncias humanas aplicadas. Algumas
startups comegaram com equipes formadas apenas por programadores, outras nunca
tiveram programadores internos na equipe. Dessa forma, ndo € possivel tracar um
perfil nico, nem dos entrevistados, nem das equipes de startups.

Ao investigar a influéncia do perfil dos fundadores e equipes, surgiram
naturalmente dois outros assuntos em diversas das entrevistas: perfil empreendedor
e multidisciplinaridade da equipe.

O perfil empreendedor foi citado diversas vezes pelos respondentes, num
sentido de resiliéncia as adversidades do empreendimento e a tolerancia a risco.
Alguns entrevistados contaram a histdria das suas startups com especial atencéo para
a desisténcia de alguns fundadores por terem “dificuldade de fazer a mudanca de
paradigma” (informacéao verbal, S6), para se tornar empreendedor.

A multidisciplinaridade surgiu como um fator importante para 0 sucesso.
Alguns respondentes montaram sua equipe com esse foco, como foi o caso da S7.
Em outros casos, a multidisciplinaridade surgiu como uma necessidade conforme a
startup se desenvolveu mais, caso este apresentado pela S4 que iniciou com quatro
programadores e aos poucos sentiu a necessidades de buscar perfis de
administracdo, marketing e design.

Eu acredito que é o modelo ideal para toda empresa on-line, tem um cara de
produto que é o meu caso, que conhe¢o bem o mercado financeiro, um cara
de tecnologia, que é o nosso CTO, um dos caras que mais entende de
plataforma, etc., e o cara de UX Design que trabalhou pra [cita empresas de
Nova York e Vale do Silicio]. Entdo esse é o nosso trio: o cara de produto, o

cara de usabilidade e design e o cara de desenvolvimento. Acredito que toda
empresa on-line tem que ter esses trés caras [perfis]. (informacéo verbal, S7).

Quanto a escolha do método de trabalho, nenhum dos entrevistados
considera que esta usando um método especifico, por completo. A visdo de métodos
€ muito fragmentada e mesmo para o0s entrevistados que citaram claramente a Lean
Startup, os métodos Ageis, ou outros métodos, ndo ha uma conexdo forte com um
método especifico. O entrevistado geralmente diz apenas que foi influenciado, que
usa “um pouco” de determinado método e em alguns casos, chega a dizer que “a
gente ndo segue nenhum meétodo” (informagao verbal, S1). Um exemplo disso € o
trecho abaixo, da entrevista da S9, em que um dos fundadores tem um amplo
conhecimento de Design Thinking, mas entende que utilizou apenas partes do

método.
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A gente ndo aplicou o Design Thinking, porque o Design Thinking € uma caixa
de ferramentas, entdo tem varias ferramentas, mas vocé tem que seguir 0
processo, de buscar, o research, e ai a empatia e tal, entdo todo o processo
a gente tirou, o que a gente usa sdo as ferramentas. (Informacéo verbal, S9).

Sendo assim, ndo existe o conceito de escolha de um método, mas sim de
formulacdo. O discurso vai nesse caminho, dizendo que o jeito de trabalhar “foi
surgindo no dia a dia” (informagdo verbal, S7), que “foi muito das nossas
necessidades, do que estava acontecendo, do nosso sentimento e frustracdes”
(informacéo verbal, S3), e que a caracteristica principal desse método de trabalho é
“Learn by Doing”.

Na visdo dos entrevistados o método de trabalho é uma construcao interna da
equipe da startup, a partir de varias influéncias e adaptado as necessidades internas.
Um bom exemplo desse entendimento foi dado pelo entrevistado da S3, que disse
que a principal influéncia “somos n6s mesmos aprendendo pela experiéncia do que

nao funciona” (informagéo verbal, S3).

5.3 ADEQUACAO DOS PROCESSOS E PRATICAS

De acordo com os entrevistados, 0s processos e praticas aplicados a defini¢éo,
desenvolvimento e evolugéo do produto sdo, no geral, adequados.
Em relac@o a nossa forma de trabalho? Olha, para mim eu me sinto muito

confortavel, muito bem. E a metodologia que eu acredito, € o que pela minha
experiéncia préatica deu muito certo até hoje. (informacéo verbal, S6)

Ao detalhar suas opinides, é possivel observar que o discurso dos
entrevistados trouxe aspectos que se dividem na perspectiva interna e externa. A
perspectiva interna trata da adequacao do método para a equipe e para a organizagao.
A perspectiva externa trata dos resultados da startup e da percepc¢éo dos usuarios.

Na perspectiva interna existe a visdo de que o método é adequado, mas no
caso das startups ja mais maduras, surge no discurso uma certa ansiedade, refletida
em sensacdes como: preocupacdo de que 0 processo se torne cadtico; preocupacao
de que seja flexivel demais e perca o foco; e preocupacdo de que o método ndo

consiga apoiar o crescimento.
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Acho que para equipe interna, digamos assim, acho que a gente ndo tem
trabalhado bem, porque a gente esta com uma equipe restrita, e acho que
acaba gerando demandas demais para nés. Entdo, talvez esse processo, a
gente se envolve muito para fora, a gente atende muito bem, a gente pega
mercado, mas estd comecando a ter um volume de trabalho aqui
internamente. Eu acho que, entéo, no processo interno agora ja esta ficando
um pouco mais complicado. Entédo eu diria que sim, estou feliz com todo
NOSSO processo até agora, mas agora € o préximo passo: como escalar?
(informacgéo verbal, S1)

[O processo] esta flexivel demais. Se a gente chegar aqui agora e dizer:
“gurizada, tem que sair a [determinada funcionalidade], ndo tem mais o que
fazer”. Todo mundo volta, troca os branches 25e nds vamos entregar até
guarta-feira que vem. Ainda tem muito desse amadorismo positivo.
(informacéo verbal, S4)

Olha eu acho que o problema esta ficando cada vez maior. Quanto mais vocé
vai [conquistando] usuarios mais coisas vao surgindo. Vocé vé cada vez mais
possibilidades e vocé quer crescer cada vez mais rapido, dai tua linha la de
roadmap vai ficando quase que infinita e vocé vai ficando cada vez mais
ansioso e precisa de mais gente para ajudar a fazer. (informacéo verbal, S7)

Na perspectiva externa, segundo os respondentes, o método de trabalho &
crucial para o resultado da startup. Alguns respondentes apontaram que no inicio da
sua trajetéria davam total importancia para a ideia do produto e baixissima importancia
para o0 método de trabalho, acreditando que era a ideia que tinha valor e potencial
intrinsecos. Com o passar do tempo, ao ver que muitas startups estdo no mercado
com ideias semelhantes e que os produtos ndo sao tdo Unicos quando imaginavam,
descobriram que o método de trabalho € fundamental para o sucesso.

A maneira [de trabalhar] é importante. Eu dava bastante valor para uma ideia
ou “o qué” a gente estava fazendo. Dai eu comecei a ver que tem muito mais
valor e é muito mais importante no sucesso de uma startup a capacidade de

execucdo. Tem muita gente que fica pelo caminho e se enrola, se enrola e
enrola e ndo faz acontecer, né? (informacao verbal, S3)

Quando questionados de forma aberta sobre sua opinido em relagdo ao
método, surgiram alguns temas repetidos na avaliagdo: agilidade, ciclos curtos, uso
de feedback, evolucao constante e velocidade para responder ao mercado.

A pratica de realizar ciclos curtos de desenvolvimento, obter feedback e evoluir
o produto constantemente a partir dos feedbacks é considerada vital pela maior parte
dos respondentes. Essa pratica é considerada por alguns entrevistados como a
prépria natureza da startup, como foi citado pela S6. Também é considerado que essa

pratica impacta fortemente nos resultados, aumentando a aceitacdo do produto e

26 Uma branch (em portugués, ramo), no contexto de desenvolvimento de software, € uma cépia do
cédigo fonte que utilizada para aplicar mudancas no cddigo preservando a integridade do cédigo que
esta no tronco principal.
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impacta diretamente indicadores de sucesso, como 0 numero de usuarios da

plataforma.

Tendo esse feedback rapido do cliente a gente ja sabe se com o que a gente
construiu a gente deve continuar construindo, evoluindo aquilo, ou se a gente
deve abortar aquilo e ir para outro ponto. (informacéo verbal, S2)

Olha a [S2] funcionou por 1 ano e meio e tinha dez mil usuarios. Hoje [com 1
ano] a gente tem oitenta mil usudrios. S6 ai ja da para entender que tu
modificando o produto aos poucos e tendo feedback da um resultado
completamente diferente. (informacé&o verbal, S2)

Pensando em resultado... pensando em resultado final, tanto para o [usuario
do tipo corporativo] quanto para o usuario eu acho que o resultado é positivo
hoje, acho que o pessoal vé valor e acho que sim de fato a gente tem
trabalhado bem. (informacé&o verbal, S1)

Nessa avaliagcdo do método adotado, aparece a questédo da agilidade associada
a pressado por resultados rapidos. Existe a visdo de que o ciclo precisa ser rapido

também pela presséo da evolucao tecnolégica e do mercado.

La em 1983 surgiu a primeira transacéo eletrénica no Brasil. Ai de |4 para ca,
com o negdcio de internet e revolucdo da tecnologia, 0 que mudava em 50
anos hoje muda em 5. Se vocé néo for rapido o teu vizinho vai ser. Entdo a
todo tempo vocé tem que ser o mais rpido do mundo. (informacao verbal,
S7)

Esse produto que a gente pés no mercado, para mim ele era uma coisa de
tempo. Assim, se ndo era a gente que fazia, alguém ia fazer. (informacao
verbal, S1)

Aparece ainda no discurso dos entrevistados a questédo que é citada nas teorias
sobre inovacao digital, de que, no contexto destas empresas, ha novas possibilidade
de realizar feitos com poucos recursos e em tempo curto, tanto por usar novas

tecnologias quanto por usar novos métodos.

As vezes sdo 5 caras numa garagem que fazem a diferenca, que conseguem
subir na Amazon a mesma quantidade de processamento que a gente tinha
na [...] h4 10 anos atras e gastava 10, 15 milhdes de reais no servidor, sobe
em cinco minutos hoje na Amazon. (informagéo verbal, S7)

Entdo eu achava que tinha que ter dinheiro e experiéncia. [...]. Eu ndo
precisava ter experiéncia e ndo precisava ter dinheiro porque pela [lean
startup] tu vai gastar sempre o minimo possivel, fazer da forma mais barata
ou até de graca usando ferramentas gratuitas, e fazer tudo da forma mais
simples e comecar a investir a medida que entra dinheiro, e vai melhorando.
(informacéo verbal, S5)

E os nossos produtos tem uma flexibilidade maior [falando em relacdo aos
concorrentes, que sdo empresas maduras] e tem uma velocidade maior
também de desenvolvimento, por usar tecnologias de ponta, tecnologias de
mercado. Entdo a gente tem uma facilidade grande de manutencéo, de subir
novas funcionalidades (informacéo verbal, S6)
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Também muito compativel com as teorias sobre inovagdo digital é o

entendimento de que nesse tipo de inovacao a relacdo com o cliente esta modificada,

que € necessério ser rapido para responder aos feedbacks, e € necessario

desenvolver de forma centrada no usuario para ter chance nesse mercado.

Surge dai,

Entdo acho que rapidez, agilidade, novas tecnologias séo coisas que fazem
uma diferenca gigantesca para essas novas empresas, especialmente se
vocé fala de publico millenium, que é o cara que quer tudo rapido, facil, com
uma solucéo eficiente e que a relacdo deles com as empresas é descartavel.
As relag8es das novas pessoas com as empresas € clicar o dedo 14 no celular
e arrastar para o lixo, demora 15 segundos. Me enchendo o saco vai para o
lixo. (informacéo verbal, S7)

gue o desenvolvimento iterativo, agil, somado com o

desenvolvimento centrado no usuario, é visto pelos entrevistados como a solucao para

essas questoes.

Ent&o se vocé ndo é rapido agil e a todo tempo querendo ser o cara que vai
ferrar com vocé mesmo, se vocé néo fizer isso, 0 seu vizinho vai fazer.
(informacgéo verbal, S7)

Eu, particularmente, e até de outras Startups [...], @ gente vé que a nossa
metodologia acabou nos ajudando a conseguir botar no ar o produto mais
rapido e também estd evoluindo o produto de forma rapida (informacao
verbal, S3).

Uma abordagem que priorize o planejamento de longo prazo sobre o

aprendizado e a adaptacdo ndo € bem vista. A ideia de que, em uma startup digital, o

produto possa ser definido, construido e ficar estanque, ndo € vista como uma

possibilidade, como foi dito pelo entrevistado da S1: “eu ndo vejo a possibilidade de a

gente ter [feito isso] e eu ndo vejo como alguém fora daqui também conseguiria fazer

isso” (informacéo verbal, S1).
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Esta secdo se dedica a realizar uma sumarizacdo e analise dos resultados

expostos na secdo anterior.

6.1 SUMARIZACAO DOS TEMAS

O primeiro objetivo deste trabalho diz respeito a identificar os processos e

praticas predominantes nas startups digitais, questdo a qual se dedicou a maior parte

das entrevistas. A seguir, no Quadro 7, é apresentada uma sintese dos achados de

campo que atendem este objetivo, agrupados por temas da mesma forma que foram

apresentados no capitulo 5.

Quadro 7 - Sintese dos achados sobre processos e préaticas predominantes

Tema Sintese dos achados de campo
As startups surgem a partir da intencao dos seus fundadores de
empreender. Com esta intencdo em mente, os fundadores
: apostam em uma ideia empreendedora e criam a startup para
Origem das S . b
startups desenvolver e testar esta ideia, acreditando que a sua ideia tem

um mercado potencial.
Esta forma de origem é compativel com a ado¢do de métodos
como a Lean Startup e o Customer Development.

Processo de
amadurecimento
daideia

O amadurecimento da ideia ndo segue etapas bem definidas de
nenhum método (e.g. Customer Development ou Design
Thinking).

As startups fazem entrevistas com potenciais clientes,
geralmente de forma livre, sem seguir um método de pesquisa.
As startups usam dados secundarios para obter informacdes
sobre o mercado, como tamanho de mercado, por exemplo.
S&o usadas personas, muitas vezes por recomendacéo de
alguma incubadora ou mentor em eventos voltados para
startups.

Sao raros ou limitados o uso de protétipos, jornadas de usuério
e storyboards.

Né&o foi citado nenhum outro método emergente pelos
respondentes.

Processo de
definicdo do
modelo de negécio

A definicdo do modelo de negdcio ndo segue etapas bem
definidas de nenhum método (e.g. Customer Development).
As startups fazem uso do Canvas do Modelo de Neg6cio, mas
nem todas conectaram esse Canvas a sua realidade, e
nenhuma realizou a etapa de Hip6teses conforme proposta por
Blank (2012).




Algumas respondentes citaram ter descrito um plano de
negdcio, ainda que breve, com objetivos, metas de tempo e
previsBes financeiras.

Também é possivel notar que muitas startups amadurecem este
aspecto em reposta a necessidade de apresentar seu modelo
de negodcios em pitches para selegdo de incubadoras.

Os modelos de negdcio também séo criados a partir da cépia e
recombinacdo de modelos de negdcio existentes (e.g.: Uber,
Airbnb, etc.)

Processo de
desenvolvimento
do produto > MVP
€ processo
orientado a
hipoteses

Todas as startups entrevistadas utilizam o termo MVP para
descrever a primeira versdo lan¢cada para o mercado dos seus
produtos.

Existe um mindset comum a todos os respondentes de que,
assim que a ideia estava suficiente formulada, era necessario
construir um produto o mais rapido e o mais barato possivel
para comecar a coletar feedbacks de usuérios.

N&o ha, no entanto, um uso estruturado de um processo que
tenha etapas especificas para construcédo e validacdo do MVP,
gque ajude as startups a saber como definir e como validar seu
MVP (e.g. Customer Development).

Também ndo ha um uso estruturado do conceito de teste de
hip6teses como proposto nos métodos Lean Startup e Customer
Development.

Em raros casos foi observado o uso de MVPs de baixa
fidelidade e depois de alta fidelidade, permitindo fazer
experimentacdes e adaptacdes com o MVP de baixa fidelidade.

Processo de
evolucéo do
produto

Todas as startups entrevistadas atribuem importancia central
para a coleta de feedbacks de usuarios como forma de evoluir o
produto.

Os feedbacks séo coletados de formas diversas: através de
entrevistas presenciais, redes sociais, comunicadores
instantaneos, canais formais de suporte e ferramentas
automatizadas.

Uma forma emergente de coleta de feedback, que, segundo os
respondentes, traz resultados mais ricos, sao as sessbes de
UX, ou sessdes de observacdo, em que usudrios reais sao
observados usando o produto.

Os feedbacks recebidos sdo priorizados principalmente pela
frequéncia que séo repetidos por diferentes usuérios.

Nao é seguido um processo com etapas bem definidas para a
evolucéo do produto (e.g. Customer Development, Lean
Startup). A maior parte das técnicas vao sendo incorporadas
conforme a necessidade, em um ciclo continuo de feedback.
E raro o uso de técnicas de experimentos, como, por exemplo
os testes A/B, e 0 uso de dados de uso coletados
automaticamente (analytics) para tomar decisfes de alteracdo
do produto.

Nao é usado o conceito de “contabilidade para inovagao” da
Lean Startup, ou seja, as decisfes ndo sdo baseadas em
dados.

Processo de
evolucéo do
produto > Métodos
ageis no
desenvolvimento

A evolucao do produto é constante, com ciclos curtos de
desenvolvimento de novas versdes, variando de 1 a 4 semanas
de duragéo o ciclo.

Estes ciclos curtos séo apoiados por conceitos dos métodos
ageis de desenvolvimento de software, principalmente o Scrum,
ainda que este ndo seja seguido por completo.

Sao alternativas emergentes ao Scrum os Squads e o método
da Basecamp.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informac@es das entrevistas.
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O segundo objetivo deste trabalho diz respeito a identificar as bases e
influéncias que levam as startups digitais a escolher seus processos e praticas. A
seguir, no Quadro 8, € apresentada uma sintese dos achados de campo que atendem

este objetivo.

Quadro 8 — Sintese dos achados sobre bases e influéncias para escolha

Tema Sintese dos achados de campo

N&o existe, no discurso das startups, o conceito de “escolha”
dos processos, bem como ndo h4 um vinculo forte com
nenhum processo. Todas tém uma sensacao autoral, de que

Bases para escolha seu método de trabalho foi construido aos poucos pela prépria
dos processos e equipe, a partir de diversas influéncias, e em resposta as
praticas em uso necessidades que surgiam.

Dessa forma, ndo ha critérios ou bases estabelecidas para a
adoc¢édo de determinado processo, a ndo ser a resposta a uma
necessidade latente observada pela equipe da startup.

A principal influéncia para as startups € o método da Lean
Startup, através do livro de Ries (2011). Este livro foi citado
por todos os respondentes e tratado como uma referéncia

Influéncias para a obrigatoria para a criagdo de uma startup. Ele é considerado,
escolha no entanto, mais uma fonte de um mindset do que de um
método.

Além deste, foram citados cursos on-line, TEDs, e blog de
pessoas e empresas influenciadoras.

As incubadoras e aceleradoras foram citadas pelos
respondentes diversas vezes durante suas respostas sobre a
forma de trabalho, tendo contribuido, entre outros, para
disseminar as praticas de Personas, Canvas, estudos de

Influéncia das mercado, e pesquisas qualitativas e quantitativas para
incubadoras e entender o publico alvo.
aceleradoras Os entrevistados consideram que ha muito valor nessas

instituicbes por apoiarem, por exemplo, com infraestrutura ou
com rede de relacionamentos. No entanto, os entrevistados
declaram, em sua maioria, que ndo se consideram
diretamente influenciados em seus métodos de trabalho.

Os investidores nédo influenciam no método de trabalho para
Influéncias dos desenvolvimento do produto. Sua influéncia ocorre mais na
investidores area de formalizacdo da empresa e de seus contratos, de
transparéncia financeira e ha governanca.

Os perfis de fundadores de startups sédo muito heterogéneos,
desde de startups fundadas apenas por programadores de
software, até startups fundadas sem nenhum conhecimento
técnico de informatica.

Os perfis e experiéncias anteriores influenciam claramente na
adocao antecipada de determinadas préticas. Por exemplo,
nas startups fundadas por programadores experientes, foi
adotado mais cedo o uso estruturado de métodos ageis. Nas
startups fundadas com designers, foi adotado mais cedo o uso
de sessdes de observacao.

Surgiram ainda duas questdes emergentes, trazidas pelos
respondentes: perfil empreendedor e multidisciplinaridade.
Essas duas questfes sdo vistas como fatores de sucesso.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informagfes das entrevistas.

Influéncia do perfil dos
fundadores
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O terceiro e ultimo objetivo deste trabalho diz respeito a identificar a percepgéo
das startups sobre a adequacdo e resultados do seu método de trabalho para
desenvolvimento de produto. A seguir, no Quadro 9, é apresentada uma sintese dos

achados de campo que atendem este objetivo.

Quadro 9 — Sintese dos achados sobre a percepcado quanto a adequacéo e resultados

Tema

Sintese dos achados de campo

Percepcgéo de
adequacéao

De acordo com os entrevistados, 0s processos e praticas
aplicados a defini¢cdo, desenvolvimento e evolu¢do do produto
sao adequados.

Isso se reflete no fato de que raramente os entrevistados
apontaram vontade ou necessidade de alterar seus métodos
de trabalho.

Percepcgéo de
adequacao na
perspectiva interna

Na perspectiva interna (adequacéo para a organizagéo e para
a equipe) existe a visdo de que o método é adequado, mas no
caso das startups ja mais maduras, iniciando o periodo de
escala, surgem no discurso preocupac¢des com o futuro como:
preocupac¢do de que o processo se torne cadtico com o
aumento da equipe; preocupacdo de que seja flexivel demais
e perca o foco; e preocupacado de que o método ndo consiga
apoiar o crescimento.

Percepcéo de
adequacao na
perspectiva externa

Na perspectiva externa, segundo os respondentes, 0 método
de trabalho é crucial para o resultado da startup. Alguns
respondentes apontaram que no inicio da sua trajetéria davam
total importancia para a ideia do produto e baixissima
importancia para o método de trabalho, acreditando que era a
ideia que tinha valor e potencial intrinsecos. Com o passar do
tempo, ao ver que muitas startups estdo no mercado com
ideias semelhantes e que os produtos ndo sao tdo Unicos
guando imaginavam, descobriram que o método de trabalho é
fundamental para o sucesso.

Alteracdes do método
de trabalho

As poucas adaptac¢des ao método citadas pelos respondentes,
foram:
e Gostariam de utilizar mais protétipos e experimentos
como formas de validar as ideias e alteracbes antes
de construi-las; e
e Gostariam de utilizar mais os dados de uso coletados
(analytics) como apoio a decisao.

Percepcéo sobre
resultado e fatores de
sucesso

Alguns temas repetidos surgiram na avaliacéo de percepcédo
de resultados, apresentados como fatores de sucesso para o
atingimento de bons resultados. S&o eles:

e Agilidade: possibilidade de realizar ciclos curtos e
frequentes de desenvolvimento e langcamento;

e Ciclos curtos: possibilidade de responder rapidamente
aos feedbacks e necessidades de adaptacao;

o Uso de feedback: pela necessidade de adaptar o
produto ao mercado;

e Evolucéo constante: pela necessidade de adaptar o
produto constantemente, e ndo em grandes lotes ou
versdes esporadicas; e

e Velocidade para responder ao mercado: pela
volatilidade dos usuérios e alta concorréncia no meio
digital.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informac@es das entrevistas.
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6.2 INTERPRETACAO DOS RESULTADOS — O PROCESSO DE TRABALHO DAS
STARTUPS DIGITAIS

A motivacao primaria para este estudo € entender quais 0s processos e praticas
sao utilizados pelas startups digitais, considerando que essas organizacfes ainda
pouco estudadas estdo em um contexto interessante: ndo parecem adaptadas a
adotar processos de DNPS classicos; sdo expostas a uma literatura emergente com
uma profusdo de métodos para startups; estdo suscetiveis aos desafios da inovacao
digital, campo de estudo ainda recente; e sao influenciadas por muitos agentes do seu
ecossistema.

Assim, este trabalho se propde a entender como estas startups digitais estao
desenvolvendo seus produtos. Para isso, o trabalho parte da analise dos processos
classicos e emergentes, para depois, durante as entrevistas, tentar identificar a
adocéao de algum destes, ou mesmo de outros, nas startups entrevistadas.

Como ja exposto, no entanto, ndo foi identificada a adocdo de nenhum
processo por completo. Primeiramente, dos processos classicos ndo se encontrou
influéncia. Ja dos processos emergentes, ndo ha nas startups digitais uma vinculacao
clara com um processo especifico, mas sim uma construcdo a partir das diversas
influéncias.

Essa construcdo, no ponto de vista das startups, € muito individual e criada a
partir das necessidades particulares que surgiram para aquela startup, além do
aprendizado e adaptacao a partir das falhas e problemas, em um processo “learn-by-
doing”.

Apesar dessa percepcdo autoral de um processo talhado sob medida, é
possivel encontrar certa homogeneidade no processo de DNPS das startups
entrevistadas. A Figura 10 abaixo foi construida a partir do que ha de comum, ou mais
frequente, entre as respostas dos entrevistados, representando assim o processo que

foi encontrado como um resultado desta pesquisa nas startups digitais analisadas.
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Figura 10 — O processo de DNPS encontrado nas startups digitais

1ad
semanas

ETAPAS DO

L L . Definigdo do Construcao e Coleta e Construgdo e
PROCESSO Criacdo da ideia '\ Amadurecimen L
o modelo de langamento do ; priorizagdo de ) langamento
empreendedora to da ideia A .
negadcio MVP feedbacks das melhorias
Pesquisa de Canvas do Ferramentas de
mercado (dados modelo de comunicagao e Scrum
secundarios) negdcios suporte
Entrevistas com
possiveis Sessdes de UX Kanban
clientes
PRATICAS

Andlise de
Personas dados de
Analytics

Product
Backlog

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise dos resultados das entrevistas.

Nesse processo 0 ponto de partida é uma ideia empreendedora dos
fundadores, geralmente acompanhada do desejo pessoal de empreender. Essa forma
de iniciar uma startup é o que foi percebido por Blank (2012) e esta alinhado com o
processo do Customer Development, onde se entende que “em uma startup, os
empreendedores definem sua visao do produto, e, a partir dai, a descoberta do cliente
procura pelos clientes e mercados que possuem essa mesma visao” (BLANK, 2012).

A etapa da criacdo da ideia empreendedora poderia ser apoiada por um
processo de Design Thinking, nesse caso, antes de surgir uma ideia, seria investigado
a fundo um problema do mundo real, com apoio de técnicas de empatia, e entao
seriam sugeridas diversas solu¢cfes possiveis, algumas das quais seriam evoluidas
para uma etapa de protétipos de baixa fidelidade. Esse tipo de processo, no entanto,
nao € observado nas startups.

A segunda etapa é o amadurecimento da ideia. No processo do Customer
Development essa etapa € dada pela chamada “descoberta do cliente” (BLANK,
2012), onde ha um conjunto de passos estruturados para que o empreendedor analise
guem sao seus potenciais clientes, colha a percepcao deles sobre os problemas e
possiveis solucbes, construa MVPs de baixa fidelidade, use diversos tipos de

pesquisa para validar hipéteses e adapte a ideia conforme os resultados. Essa etapa
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deveria ser repetida até que os testes de hipoteses sejam bem-sucedidos, e 0s
empreendedores acreditem que encontraram um par problema/solugao adequado.

No processo encontrado nas startups entrevistadas essa etapa nao é tao
estruturada quanto sugerido pelo Customer Development, até porque a propria startup
geralmente ainda ndo sabe que caminho seguir. Segundo os respondentes, nessa
etapa eles geralmente ainda tinham davidas sobre se deveriam buscar incubagéo, se
deveriam participar de eventos, se deveriam comecar a desenvolver o produto, ou
mesmo sobre quem seria a equipe da startup.

Em meio a essa fase mais conturbada, o que é comum € que as startups
busquem dados secundarios sobre o mercado, fagam entrevistas e mapeamento de
personas. Os dados secundarios sobre o mercado sdo analisados como uma forma
de apresentar melhor sua ideia, respondendo para si e para possiveis incubadoras ou
investidores perguntas como: Em qual mercado estamos inseridos? Qual o tamanho
desse mercado? Qual o potencial que tem minha startup nesse mercado? Uma
preocupacao, no entanto, é que nem sempre esses resultados aparecem vinculados
aos futuros passos das startups, ou seja, ndo sdo usados como um guia na formulacao
do modelo de negécio ou nas decisbes sobre o produto.

As entrevistas sao realizadas como uma forma de entender melhor os clientes.
Nao séo usados os métodos estruturados propostos por BLANK (2012) para realizar
as entrevistas a partir de um MVP de baixa fidelidade. Ainda assim, as entrevistas sao
consideradas muito ricas, e utilizadas para realizar pequenas modificacfes na ideia
do produto.

Por fim, nesta etapa também s&o muito usadas as personas, como uma forma
de manter “em mente” o publico alvo e tentar melhorar a compreensao dos
consumidores e suas necessidades.

A terceira etapa € a definicdo do modelo de negdcio, que, para BLANK (2012)
também é parte da etapa de “descoberta do consumidor”. Nesta etapa as startups
utilizam o canvas do modelo de negocio como uma ferramenta de apoio para discutir
e descrever seu modelo de negdcio. A definicdo dos modelos de negdcio geralmente
parte da cOpia e adaptacdo de modelos existentes em outros mercados.

Na quarta etapa as startups constroem e langam um Produto Minimo Viavel,
com o objetivo de construir o menor produto possivel que permita comecar a coletar

feedbacks para validar o interesse dos consumidores pelo produto.
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E interessante observar que até a quarta etapa deste processo, as startups nao
apresentam iteragcdes como proposto pelo Customer Development e pela Lean
Startup. Ou seja, nao séo feitos tantos testes e experimentos claros que permitam
modificar a ideia antes de partir para a construcdo do MVP. Raramente sao
empregados MVPs de baixa fidelidade ou experimentos com usuérios orientados por
hipoteses bem definidas. Estas primeiras quatro etapas sdo usadas quase como um
processo sequencial, em que a partir de uma ideia € construido um MVP, ja de alta
fidelidade, e o “teste” da ideia inicia com o langamento desse MVP e consequentes
feedbacks.

J& a quinta e sexta etapas séo claramente iterativas e ciclicas. Na etapa cinco
sdo coletados feedbacks dos usuérios, tanto de forma ativa quanto passiva. Sao
usadas ferramentas como redes sociais, comunicadores instantaneos e ferramentas
de suporte para comunicacdo com os usuarios. Os feedbacks séo priorizados em um
product backlog, e os itens mais prioritarios sdo enviados para a equipe responsavel
pela construcdo. A construcdo é feita em ciclos de 1 a 4 semanas, em que as
alteracdes sao incorporadas ao produto e lancadas.

As startups usam ferramentas para coletar dados de uso (analytics), mas nao
usam estes dados diretamente para tomar decisfes. Isso demonstra que as startups
estdo utilizando o que é chamado dentro da Lean Startup de “métricas de vaidade”
(RIES, 2011), que sao aquelas medidas absolutas que demonstram crescimento,
como, por exemplo, acompanhar o niumero bruto de usuérios que se cadastram. N&o
€ adota a chamada “contabilidade para inovagao” (RIES, 2011) que trata do uso de
meétricas especificas que podem ser atreladas a decisdes de alteracdo no produto,
como as medidas de funil, onde sdo analisados o0s percentuais de usuario que
abandonam o produto a cada etapa do uso.

O conceito da aprendizagem validada € outro conceito da Lean Startup que ndo
aparece claramente nas startups. A aprendizagem validada € considerada uma
medida de progresso para a startup, mas nela o aprendizado deve ser suportado pela
analise de dados empiricos e por testes conduzidos com clareza (RIES, 2011). Se,
por exemplo, a startup identifica que ha um problema em uma etapa do processo,
onde esta tendo grande desisténcia dos usuarios, entdo deve planejar um
experimento, como um teste A/B para comparar os resultados atuais com uma

alternativa. Para Ries (2011) as decisGes de alterar o produto s6 deveriam ser
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tomadas com os resultados de um experimento deste tipo, e ndo pelo simples
feedback dos usuarios.

Assim, para finalizar esta analise, temos que as startups sao muito
influenciadas por um modelo mental divulgado na Lean Startup e no Customer
Development, que pregam a necessidade de um processo iterativo, aberto a falha e a
adaptacao, para que o produto seja adaptado até atingir o “product/market fit”, ou seja,
0 encaixe do produto com o mercado. Também séo influenciadas pela preocupacao
com a experiéncia do usuério, de métodos como o Design Thinking.

Apesar de serem influenciadas pelo modelo mental destes métodos, no
entanto, ndo fazem um uso por completo dos conceitos da Lean Startup (deixando de
fora itens como a aprendizagem validada e a contabilidade para inovacédo), do
Customer Development (ndo seguem suas etapas bem estruturadas e nédo fazem
iteracfes antes do MVP de alta fidelidade) nem do Design Thinking (ndo exploram

multiplas solu¢cbes nem seguem as etapas de um processo de Design Thinking).
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7 CONCLUSAO

Este trabalho teve por objetivo investigar os processos e praticas de
desenvolvimento de produtos e servicos em uso nas startups digitais. A intencao foi
oferecer luz sobre a abordagem adotada por estas empresas, o0s resultados
percebidos dessas abordagens e ainda as influéncias que levaram a escolha das
abordagens.

Por sua natureza qualitativa e exploratoria, este estudo busca “atingir um
entendimento profundo da situacdo” (COOPER; SCHINDLER, 2011) e “entender e
capturar o ponto de vista” dos entrevistados (PATTON, 2005). Dessa forma, o
presente estudo ndo se propde a atingir concluses definitivas, mas sim apontar as
caracteristicas do fenbmeno sob o olhar dos individuos vivendo o fenébmeno, para
capturar sua complexidade.

Para atingir tais objetivos o estudo comecou caracterizando as startups e
startups digitais, duas questdes importantes por trataram-se de termos recentes e que
nao possuem uma definicdo Unica e comumente bem aceita. Buscou apresentar
também uma rapida explicacdo do que é o ecossistema das startups, que mais a
diante seria utilizado na investigacao das influéncias sobre estas empresas.

O estudo evoluiu entdo com a apresentacdo dos modelos de processos de
desenvolvimento de produto, tanto sob uma perspectiva classica, com 0s processos
ja bem documentados e apresentados na literatura académica e nos livros-texto
universitarios, e depois com processos considerados aqui como emergentes, agueles
gue estdo sendo tratados com frequéncia na literatura popular e nos best-sellers. Além
dos processos, foi apresentada também uma lista das praticas mais frequentes
citadas ou indicadas por estes processos.

Com base nos conhecimentos sobre o contexto das startups digitais e dos
processos e praticas, tanto classicos como emergentes, foi formulado um roteiro para
coleta de dados através de entrevistas em profundidade, e foram entrevistadas a partir
dai, 10 startups digitais, tendo o resultado dessas entrevistas sido analisado com uma
analise de conteudo temaética.

Os resultados da pesquisa mostraram que as startups ndo seguem de forma
completa nenhum processo especifico, mas constroem seus métodos de trabalho a

partir de diversas influéncias. Os processos existentes e conhecidos das startups,
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como, por exemplo, o Design Thinking, sao vistos como “caixas de ferramentas”, de
onde praticas sdo obtidas de acordo com a necessidade.

Essa realidade de construcdo e adaptacdo dos métodos esta de acordo com o
entendimento de que os processos de trabalho para desenvolvimento de produto
precisam ser adaptados para diferentes tipos de ambientes e tipos de projetos, como
defendido por Balachandra e Friar (1997) e por MacCormack e Verganti (2003).

Foi possivel observar que nédo ha procedimentos ou critérios estruturados para
a construcdo dos métodos de trabalho, e que esta estruturacdo é feita de forma ad
hoc, adaptando a forma de trabalho conforme novas influéncias surgem e conforme a
startup identifica que algo ndo esta dando certo. Assim, ndo sao considerados ou
avaliados na formulacdo dos métodos de trabalho da startup a origem do processo, a
relevancia cientifica das demonstracbes de resultados desses métodos, ou a
existéncia de estudos sobre seus resultados.

Dentre as varias influéncias utilizadas na construcdo dos métodos de trabalho
das startups digitais, fica clara a importancia dada a Lean Startup (RIES, 2011), sendo
o método mais citado pelos entrevistados. Esse método, e o livro que o introduz,
teriam mudado o jeito de pensar de alguns entrevistados, que dizem que
desenvolveram um novo mindset (modelo mental) a partir da sua leitura.

Nesse modelo mental, no entanto, parece que ha diferentes niveis de incursao
nas ideias do livro: alguns respondentes utilizam destas ideias com mais profundidade
e outros de forma mais rasa. O modelo de RIES (2011) propde que a visdo dos
empreendedores seja desdobrada em hipGteses, a serem testadas através de
experimentos que devem ser o mais rapidos e baratos possivel, suficientes apenas
para testar cada hipotese. Os experimentos devem ter um carater estruturado, para
gerar a chamada “aprendizagem validada”, permitindo assim tomar decisGes
baseadas em dados, a chamada “contabilidade para inovagao”.

Essa visédo orientada a hipoteses e baseada em experimentos ndo esta téo
clara para as startups entrevistadas, ja que estas ndo descrevem o uso de hipoteses
especificas e experimentos foram feitos apenas por algumas das entrevistadas. Pela
auséncia de experimentos, as decisdes baseadas em dados séo ainda muito raras,
privilegiando assim as decisdes baseadas nas opinides e feedbacks dos usuarios.

Alguns conceitos do modelo mental proposto por RIES (2011), por outro lado,
estdo bem claros e presentes em todas as startups digitais estudadas: dar mais

importancia ao aprendizado continuo do que ao planejamento de longo prazo;
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enxergar o processo de desenvolvimento de produtos e servigos Como um processo
iterativo; e buscar feedback de usuarios reais 0 mais cedo possivel.

O feedback dos usuarios, em especial, tem importancia central nos processos
de trabalho das startups digitais. Ele é a principal fonte de informacgéo para decisfes
de evolucdo do produto. A propria organizacdo da startup, da sua equipe e das
ferramentas de trabalho que escolhe apo6s o primeiro langamento do produto para o
publico é muito centrado na coleta, anélise e encaminhamento dos feedbacks.

Algumas startups digitais usam ainda conceitos obtidos de abordagens
centradas no usuario, como Lean User Experience e Design Thinking. Destas
abordagens vem a preocupacédo de que o produto esteja enderecando problemas
reais dos usuarios, seja compativel com o comportamento dos usuarios e ainda que
tenha uma experiéncia de uso agradavel. Para isso sdo adotadas praticas como
identificacdo de personas, mapeamento de jornada de usuérios e observacéo de uso
(também chamadas de sessdes de UX).

O estudo mostrou também que a escolha das abordagens de trabalho é
influenciada por: (a) pressdes e possibilidades do contexto das inovacdes digitais; (b)
pelos mentores do ecossistema de startups; e (c) pelos exemplos das empresas
consideradas inspiradoras pelos fundadores. Os investidores ndo oferecem uma
influéncia sob os métodos de trabalho, ficando sua influéncia restrita a questdes de
formalizacdo da empresa e governanca.

Quanto as pressoes e possibilidades das inovac¢des digitais, os entrevistados
acreditam que estdo inseridos em um contexto onde € possivel realizar inovacées de
forma muito mais rapida e barata do que nos setores tradicionais ou no passado, tanto
pelo uso de tecnologias atuais (e.g. cloud computing), quanto pela adocédo de
processos caracterizados pela entrega rapida e frequente de valor (e.g. métodos ageis
de desenvolvimento de software).

Se estas sdo as novas possibilidades, ha também novas pressbes. Os
entrevistados acreditam que neste universo das inovacgdes digitais 0s usuarios sao
muito mais exigentes e menos fiéis as empresas, além de serem mais assediados por
produtos concorrentes. Assim, a ado¢cdo de uma abordagem de desenvolvimento
centrado no usuario ndo € mais uma op¢ao, mas antes uma necessidade imposta pela
concorréncia e exigéncia de experiéncias de uso cada vez melhores.

A segunda fonte de influéncia para a tomada de conhecimento e escolha de
processos e praticas para comporem os métodos de trabalho de uma startup é o
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ecossistema de startups, mais especificamente as incubadoras e aceleradoras. Neste
caso especifico, a pesquisa revelou que ha uma incongruéncia: alguns dos
entrevistados ndo as consideram como uma influéncia, ainda que tenham citado as
incubadoras e aceleradoras ao contar a historia da startup e falar do uso de praticas.

Por fim, os empreendedores de startups digitais também sao influenciados
pelos exemplos de empresas consideradas inspiradoras por terem atingido um grande
namero de usuarios e uma grande relevancia (e.g. Google, Amazon, Spotify). Os
casos dessas empresas sdo acompanhados na literatura popular, em blogs e em
videos na internet.

Este trabalho também tinha como um de seus objetivos especificos investigar
a opinido dos empreendedores sobre a adequacdo dos métodos adotados. Nesse
tépico, os respondentes declararam que o desenvolvimento iterativo, centrado no
usuario, com o uso de feedbacks de usuarios reais, é visto como essencial e como
diretamente ligado aos resultados da startup. Os respondentes acreditam que um
produto com melhor experiéncia de uso leva a maior conquista e retencao de usuarios.

Quanto ao conceito de lancar o produto no menor custo e tempo possivel para
comecar a obter feedbacks o quanto antes, os respondentes acreditam que esse
conceito é determinante tanto como uma resposta a pressao de tempo, quanto como
uma forma de acelerar o aprendizado e reduzir o desperdicio de recursos.

Quanto ao uso de métodos ageis de desenvolvimento de software, os
respondentes acreditam que ajuda a melhorar o foco do trabalho, e possibilita uma
frequéncia de atualizacdo do produto que atende a necessidade de flexibilidade deste
tipo de organizacéo.

Quanto a possibilidade de utilizar de uma abordagem mais voltada ao
planejamento e com ciclo mais longo até o lancamento para mercado, como nos
métodos Stage-gate e IPD, os respondentes consideram que este tipo de abordagem

nao seria adequado para uma startup digital.



95

7.1 CONTRIBUICAO GERENCIAL

A partir das conclusbes acima, a primeira contribuicdo que este estudo
apresenta € para os praticos. Para os empreendedores que estédo trabalhando em
startups digitais e para aqueles que estdo iniciando este empreendimento, a analise
das entrevistas apresentada neste trabalho traz uma reviséo consolidada daquilo que,
segundo os entrevistados, eles aprenderam fazendo, pela tentativa e erro. O acesso
a estes relatos pode servir como base para uma autoavaliacéo e para a reflexdo sobre
0s proprios métodos de trabalho.

Este trabalho traz uma contribuicdo também para o ecossistema de startups,
para as incubadoras, aceleradoras, e tantas outras instituicdes que hoje promovem
eventos voltados a estes grupos. Primeiramente, este trabalho permite acessar o
ponto de vista das startups sobre os métodos de trabalho e sobre as proprias
incubadoras e aceleradoras. Adicionalmente, os resultados desta pesquisa permitem
uma reflexdo sobre a acdo dessas instituicées, ja que foram vistas como essenciais
por alguns entrevistados e como meros meios de networking por outros. A analise do
discurso de alguns respondentes levanta o questionamento sobre a adequacgéo dos
programas propostos por essas instituicbes para a realidade dos participantes,
incluindo adequacdo quanto ao estagio de evolucdo da startup, quanto ao perfil dos
empreendedores.

Para programas e agéncias de fomento a inovacao, este trabalho auxilia na
construcdo de um entendimento sobre as startups digitais, possibilitando planejar
melhores meios de integrar esse tipo de empresa emergente a programas que possam

apoiar Seu SucCesso.

7.2 CONTRIBUICAO ACADEMICA

Por ser uma area de estudo recente, que ao mesmo tempo desperta grande
interesse, este trabalho constitui uma base para que se entenda melhor uma

importante faceta deste novo tipo de organizagao, principalmente no que se refere ao
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desenvolvimento de novos produtos. Pela caracteristica de um estudo exploratério,
esta base foi construida a partir da rica descri¢cdo oferecida pelos préprios individuos
gue vivem esta realidade.

Neste trabalho tem-se uma base para analisar o estado atual do
desenvolvimento de produtos nestas organizacdes e dos métodos que estdo sendo
usados. Permite ainda depreender questbes que sao relevantes para o0s
empreendedores das startups digitais, a partir da maneira como eles descreveram e
analisaram a adequacéo e os resultados obtidos pelo uso de tais métodos.

A partir deste trabalho ficam mais claros os conceitos sobre este novo tipo de
organizagéo, permitindo assim formular questdes mais objetivas para futuros estudos.
Por exemplo, o maior entendimento do fenbmeno das startups, permite apontar que
ha relevancia na realizacdo de mais estudos sobre a aplicacéo e resultados do método
Lean Startup, por ser aquele com maior influéncia sobre as startups digitais

entrevistadas.

7.3 SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

A partir da base criada por este trabalho, é possivel sugerir novas pesquisas
gue ampliem os resultados desta e que desenvolvam o0s temas que surgiram a partir
desta etapa exploratoria.

Seria interessante relacionar os processos e praticas utilizadas com os
resultados obtidos pelas startups, requerendo, no entanto, a identificacdo de
indicadores de sucesso para tal. Neste caminho, seria possivel investigar se ha de
fato, além da sensacdo empirica dos entrevistados, melhores resultados para startups
digitais quando sdo adotadas abordagens iterativas, centradas no usuario, com alta
valorizacdo do feedback e com adocdo de métodos ageis de desenvolvimento de
software.

Outra questdo que poderia ser investigada é se ha diferencas regionais na
adocéao de processos e praticas, por exemplo, em diferentes hubs de inovacdo. Uma
investigacdo neste sentido poderia utilizar dos resultados do presente trabalho para

desenvolver uma pesquisa quantitativa.
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A questdo sobre as incubadoras e aceleradoras pode ser melhor investigada,
de maneira a responder as questdes que foram levantadas por este trabalho. Por
exemplo, pode ser investigado o motivo pelo qual a percepcdo dos entrevistados
sobre essas instituicoes € tdo heterogénea. Também seria interessante investigar a
questdo da adequacdo dos programas de mentoria para os diferentes estagios das
startups e diferentes perfis de equipe. Para este tema especifico também seria
importante apresentar também o ponto de vista das incubadoras e acelerados, atraves
de entrevistas com estas.

Outro dos resultados da andlise das entrevistas que pode levar a trabalhos
futuros € a conclusdo de que muitos processos sado vistos como “caixas de
ferramentas”, ou seja, como arcaboucos de praticas que podem ser usadas a gosto.
Essa reflexdo cabe tanto para os praticos (empreendedores e mentores) quanto para
0os académicos. Qual o valor destas praticas quando desligadas da sua abordagem
ou filosofia base? Por exemplo, de que vale desenvolver um Minimo Produto Viavel
ou construir um canvas de modelo de negécio sem que isto se dé no contexto do
empreendedorismo baseado em hipéteses? Ou ainda, de que vale realizar um
mapeamento de Personas sem que isso se dé no contexto do desenvolvimento
centrado no usuario?

Seria possivel ainda ampliar este estudo, realizando uma anélise a partir da

Teoria Institucional, segundo a qual:

As organizacdes sdo levadas a incorporar as praticas e procedimentos
definidos por conceitos racionalizados de trabalho organizacional
prevalecentes e institucionalizados na sociedade. Organizacdes que fazem
isto aumentam sua legitimidade e suas perspectivas de sobrevivéncia,
independentemente da eficacia imediata das praticas e procedimentos
adquiridos. (MEYER e ROWAN, 1977)

Considerando que as equipes de startups estudadas sao bastante diversas em
termos de perfil, formacdo académica e experiéncias, compreendendo desde pessoas
com experiéncia no mercado de trabalho até jovens empreendedores tendo na startup
seu primeiro trabalho, como explicar a relativa homogeneidade dessas empresas?
Esta homogeneidade é demonstrada pelos termos usados, pela similaridade da
organizacdo do trabalho e pela repeticdo das mesmas influéncias. Seria o0
ecossistema de startups, incluindo ai também os investidores, um agente de

institucionalizacdo, disseminando uma imagem normatizada das startups digitais? E
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ainda, qual o impacto dessa normatizacdo no potencial de inovacdo dessas

organizagbes?

7.4 LIMITACOES DO TRABALHO

Por fim, cabe ressaltar que esta pesquisa ndo tem objetivo de ser uma analise
definitiva sobre as startups digitais, mas sim contribuir para a constru¢cdo do
conhecimento sobre estas. Este trabalho também nédo se propde a ser um
mapeamento completo, de todos os aspectos das startups digitais, mas sim focado na
faceta do desenvolvimento de produtos e servicos.

Outra limitacéo conhecida é o fato da andlise estar focada apenas na descricdo
do ponto de vista das startups, ndo considerando o ponto de vista de outros agentes
do ecossistema, ou dos seus clientes.

Pelo tipo de pesquisa escolhido, compativel com os objetivos definidos e com
o estado atual de evolucao do tema do trabalho, esta pesquisa tem limitagdes quando
a sua generalizacdo. Considerando o reduzido numero de entrevistados, a selecéo da
amostra sem rigor estatistico e a natureza qualitativa do inquérito, ndo é possivel
generalizar os resultados para a populacao.

O trabalho também esta limitado no que diz respeito aos métodos (processos
e praticas) que foram analisados. O tema de desenvolvimento de produtos e servicos
nao é um tema bem delimitado, muitos sdo 0os métodos que tangenciam o tema e que

poderiam ter sido incluidos neste estudo.
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ANEXO | = ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pergunta Objetivo

SECAO 1 - INTRODUCAO

1. Me conta sobre a startup: qual o | Convidar o entrevistado a apresentar a
produto de vocés? startup de forma descritiva.

Convidar o entrevistado a comecar a
2. E quando vocés comegaram? rememorar fatos passados da historia da
startup, de forma descritiva.

SECAO 2 - QUESTOES SOBRE A DEFINICAO DO PRODUTO

Questdo aberta, com o objetivo de explorar a
forma como a ideia surgiu e foi tratada no
inicio, com o objetivo de investigar se foi um
3. Quanto ao produto de vocés, de |insight empreendedor, alinhado com

onde surgiu a ideia? métodos como Lean Startup e Customer
Development, ou se foi a partir da solu¢ao
de um problema, alinhado com métodos
como o Design Thinking.

3.1.Aideia surgiu de um insight | Pergunta complementar a 3, para aprofundar
de um dos fundadores? a investigacao caso necessario.

3.2. A ideia surgiu a partir da
busca por uma solucéo para
um problema existente?

Pergunta complementar a 3, para aprofundar
a investigacao caso necessario.

Sempre que o entrevistado cita a existéncia
de um problema como origem da ideia, seja

4. Caso tenha surgido a partir de um problema de um grupo de pessoas ou
um problema: um problema pessoal dos fundadores, essa
De que maneira vocés buscaram |pergunta € usada para explorar se foram
identificar uma solucéo? usadas praticas de exploracao da solucéo,

como mapeamento de personas e de
jornada de usuéario, ou outras emergentes.

4.1.Foram identificados perfis de | Pergunta complementar a 4, para aprofundar

usuarios a partir do a investigacao caso necessario, especifica
comportamento de usudrios |para tentar encontrar o uso da pratica de
reais? Mapeamento de Personas.

4.2.Foi feito algum mapeamento
de como era o fluxo das
pessoas antes do produto,
para identificar as
dificuldades ou problemas
desse fluxo?

Pergunta complementar a 4, para aprofundar
a investigagcao caso necessario, especifica
para tentar encontrar 0 uso da pratica de
Mapeamento de Jornada de Usuéarios e Pain
Points.
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4.3.Foi investigado o problema?

Pergunta complementar a 4, para aprofundar
a investigacéo caso necessario, especifica
para tentar encontrar o uso de praticas de
Pesquisa etnografica ou Pesquisa
quantitativa.

Esse produto surge entéo para
resolver o problema <x>. Vocés
chegaram a pensar em outras

formas de resolver o problema?

Sempre que o entrevistado cita a existéncia
de um problema como origem da ideia, seja
um problema de um grupo de pessoas ou
um problema pessoal dos fundadores, essa
pergunta € usada para explorar se foram
usados principios do Design Thinking nessa
etapa inicial, a partir do desenvolvimento de
multiplas possiveis solugfes para o
problema e ciclos de divergéncia e
convergéncia para escolher a melhor
solucéo.

5.1.CASO SIM: Para escolher a
melhor, foi feito algum tipo de
teste?

Pergunta complementar a 5, para aprofundar
a investigacao caso necessario, especifica
para tentar identificar a pratica do Design
thinking de fazer prot6tipos das multiplas
solugdes antes de decidir.

Quem se envolveu na formulacao
da ideia, antes de comecar a
desenvolver o produto?

Essa pergunta busca explorar mais a
formulacédo da ideia, com a possibilidade de
encontrar aqui o envolvimento dos usuarios
e a formacéo de equipes multifuncionais
para a discussao das ideias e solucdes
(prética de Design thinking).

6.1. Apenas os fundadores?

Pergunta complementar a 6, para aprofundar
a investigacao caso necessario.

6.2.Foram envolvidas outras
pessoas que pudessem
colaborar com ideias, ou
mesmo com o entendimento
do publico?

Pergunta complementar a 6, para aprofundar
a investigacao caso necessario.

Antes de comecar a construir o
produto, como vocés fizeram
para definir as caracteristicas do
produto?

Pergunta que busca identificar quais praticas
foram usadas na etapa de formulac¢ao do
produto. Primeiro a pergunta é feita de forma
aberta, para que, se possivel, o entrevistado
cite as técnicas de forma voluntaria. Se
necessario, sdo usadas as perguntas
complementares.

7.1.Foi usado algum tipo de
mapeamento do perfil dos
USUAarios, como personas ou

arquétipos de usuarios?

Pergunta complementar & 7, para aprofundar
a investigacao caso necessario, especifica
para tentar encontrar o uso da pratica de
“‘Mapeamento de Personas”.
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7.2.Foi usada alguma técnica
para empatia com 0s
usuarios, como imaginar um
dia na vida do usuario?

Pergunta complementar a 7, para aprofundar
a investigacéo caso necessario, especifica
para tentar encontrar 0 uso da pratica de
“Um dia na vida”.

7.3.Foi pensado como seria 0
fluxo de uso do produto,
usando desenhos desse
fluxo e das telas?

Pergunta complementar a 7, para aprofundar
a investigacao caso necessario, especifica
para tentar encontrar o uso da pratica de
“Storyboard”.

7.4.Foram feitas descricOes das
funcdes do produto sobre a
perspectiva do usuario, como
em estorias de usuario?

Pergunta complementar & 7, para aprofundar
a investigacao caso necessario, especifica
para tentar encontrar o uso da pratica de
“Estorias de usuario”.

7.5.Foram feitos prototipos, seja
desenhos no papel ou algo
mais elaborado?

Pergunta complementar a 7, para aprofundar
a investigacao caso necessario, especifica
para tentar encontrar o uso da pratica de
“Protétipos”.

7.6.As caracteristicas e funcfes
do produto foram de alguma
maneira priorizadas e
separas em versoes (um
mapa de releases)?

Pergunta complementar a 7, para aprofundar
a investigacao caso necessario, especifica
para tentar encontrar o uso da pratica de
“Mapa de releases”.

Quando a ideia estava mais
clara, como vocés identificaram
se o0 produto valia a pena ser
desenvolvido?

Pergunta que visa explorar se foi feito o
desenvolvimento baseado em hipéteses, e
se de alguma maneira as hipoteses iniciais
foram validadas por outros meios (mais
baratos) que o proprio desenvolvimento de
software, como sugerido no Customer
Development e na Lean Startup.

8.1.Vocés testaram a ideia do
produto de alguma forma?

Pergunta complementar a 8, para aprofundar
a investigacao caso necessario.

8.2.Fizeram levantamentos de
mercado?

Pergunta complementar a 8, para aprofundar
a investigagao caso necessario, especifica
para tentar encontrar o uso da pratica de
Uso de dados secundarios sobre o mercado.

8.3. Fizeram entrevistas (ou
observacéo) com usuarios
reais?

Pergunta complementar a 8, para aprofundar
a investigagao caso necessario, especifica
para tentar encontrar o uso da pratica de
pesquisa qualitativa.

8.4.Fizeram pesquisa com
formularios?

Pergunta complementar a 8, para aprofundar
a investigacao caso necessario, especifica
para tentar encontrar o uso da pratica de
pesquisa quantitativa.

8.5. Fizeram prototipos de baixa
fidelidade?

Pergunta complementar a 8, para aprofundar
a investigacao caso necessario, especifica
para tentar encontrar o uso da pratica de
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protétipos de baixa fidelidade para validacéo
de hipoteses.

9. Nesse momento vocés
provavelmente tiveram que
discutir algo sobre o modelo de
negocio também, certo? Sobre
como o produto seria vendido,
como geraria receita, quais
parceiros seriam necessarios,
etc. Pode me contar como foi
essa discusséo de modelo de
negocio?

Essa pergunta visa explorar se a questao de
modelo de negécio foi discutida, e se ela
teve uma abordagem mais voltada a
identificacdo e validagéo de hipdteses
(alinhada ao Customer Development,
usando a pratica do canvas) ou se teve uma
abordagem mais classica usando um Plano
de negécio.

9.1.Vocés usaram alguma
ferramenta ajudar nessa
discussao?

Pergunta complementar a 9, para aprofundar
a investigacao caso necessario, tentando
identificar o uso do canvas.

9.2.Vocés fizeram algum tipo de
experimento ou validacéo do
modelo de negdcio antes de
comecar a desenvolver o
produto?

Pergunta complementar a 9, para aprofundar
a investigacao caso necessario, buscando
identificar a orientacdo a hipéteses nessa
etapa.

9.3.Vocés documentaram de
alguma forma as ideias sobre
0 modelo de negécio?

Pergunta complementar a 9, para aprofundar
a investigagcao caso necessario, buscando
identificar o uso de canvas ou de plano de
negocio.

SECAO 3 - QUESTOES SOBRE A EVOLUCAO DO PRODUTO

10. Entdo, neste momento a ideia do
produto, do modelo de negdcio e
das func¢des que o produto teria
ja estava mais clara e definida.
Agora me conta como VOCés
planejaram lancgar o produto?

Questdo bastante aberta, que visa identificar
a abordagem de desenvolvimento (se mais
Oou menos iterativa), se havia o conceito de
hip6tese também para as primeiras versdes
do produto e se havia o conceito de MVP.

10.1.Vocés imaginavam fazer
alteracdes depois do
lancamento?

Pergunta complementar a 10, para
aprofundar a investigacéo caso necessario,
buscando esclarecer se para o entrevistado
havia um conceito de desenvolvimento
iterativo, ou se, naquele momento, havia
uma ideia de “terminar o produto para
langar”. A motivagao desta pergunta é
garantir se o modelo era mais classico,
preditivo e sequencial, ou se 0 modelo era
mais iterativo, adaptativo e voltado a
experimentagao.

10.2.Para o primeiro langcamento,
VOCEés consideraram
desenvolver um produto
parcial ou completo?

Pergunta complementar a 10, para
aprofundar a investigacdo caso necessario,
buscando identificar o conceito de MVP.
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10.3.Caso parcial: Qual foi o
raciocinio usado para
priorizar as coisas para a
primeira versao?

Pergunta complementar a 10, para
aprofundar a investigacdo caso necessario,
buscando identificar qual o entendimento do
conceito de MVP que foi adotado: o MVP era
orientado a validacao de hipéteses
(conforme a Lean Startup) ou era apenas
uma versao parcial casualmente definida por
restricdes financeiras ou de tempo?

11.Vocé considera que o produto
esta parecido com o que foi
planejado no inicio?

Esta pergunta visa permitir que o
entrevistado relembre a histéria de evolucéo
do produto, preparando ele para responder
as proximas perguntas e contextualizando o
entrevistador para que possa formular as
préximas perguntas de forma mais natural
para aquele entrevistado.

Além disso, essa pergunta pode trazer a
tona: praticas de coleta de feedback,
pivotamento e a percepcao do entrevistado
sobre a mudanca, ou seja, no discurso do
entrevistado, a mudanca do produto é boa e
faz parte do processo, ou € indesejada e
incébmoda?

11.1. A partir da ideia inicial, me
conta a historia de como o
produto evoluiu? Quais as
principais mudancgas que
foram feitas?

Pergunta complementar a 11, para
aprofundar a investigacéo caso necessario,
ja que a 11 pode ser interpretada como
dicotdbmica, esta pergunta é utilizada para
convidar o entrevistado a voltar a responder
de forma descritiva.

11.2.Vocé considera que em
algum momento vocés
mudaram de forma mais
drastica a ideia do produto,
do modelo de negbcio ou
algum outro aspecto critico
(pivotaram)?

Pergunta complementar & 11, para
aprofundar a investigacdo caso necessario,
busca identificar especificamente o
pivotamento.

12.De onde surgiram as ideias para
modificar o produto?

Pergunta aberta, busca identificar as praticas
usadas no processo de desenvolvimento do
produto para evoluir o produto de forma
iterativa.

Permite também avaliar o quanto o
desenvolvimento é centrado no usuario, e se
sao usadas praticas de UX.

12.1.Foram usados feedbacks de
usuarios?

Pergunta complementar a 12, busca
identificar a pratica de coletar feedback, e
como isso € integrado ao processo de
desenvolvimento de produto.
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12.2.CASO SIM: Sao usuarios
reais, pagantes?

Pergunta complementar a 12, usada caso
necessario, para esclarecer se o feedback &
de usuarios, ou é apenas opinidao sobre o
produto de pessoas que foram apresentadas
a ideia (familia, amigos, investidores).

12.3.Foram usados dados de
observacgfes de usuarios?

Pergunta complementar a 12, busca
identificar a préatica de observacéo de
usuarios ou sessdes de UX.

12.4.Foram usados dados uso,
coletados automaticamente,
como analytics?

Pergunta complementar a 12, busca
identificar a pratica de uso de dados e
analises dos dados como forma de avaliagdo
do produto.

12.5.Foi usada alguma métrica
ou indicador para monitorar
se o0 produto atingia as
expetativas ou se precisava
de mudancas?

Pergunta complementar a 12, busca
identificar se foi usado o conceito tratado na
Lean Startup de fazer evoluc¢des do produto
baseado em objetivos e medidas que
avaliem esses objetivos.

13.Com que frequéncia vocés
testam essas ideias e fazem
experimentos em relagéo ao
produto?

Esta pergunta busca identificar se, mesmo
depois de lancada a primeira versao do
produto, durante a sua evolucao, ainda séo
usadas abordagens centradas no usuario
(como Design thinking e UX) ou abordagens
orientadas a hip6teses (como Lean startup)
para avaliar as modificagbes que sao feitas
no produto.

13.1.Pode me dar um exemplo
de como esses
experimentos sao feitos?

Pergunta complementar a 13, busca, através
de um exemplo contado pelo entrevistado,
identificar o tipo de abordagem que costuma
ser usado.

14.Ainda nessa visédo geral de como
o produto esta evoluindo, vocé
conseguiria me descrever 0s
ciclos de atualizagéo do produto?

Um dos elementos de um processo € o ciclo,
ou seja, a forma como sequencia as
atividades que séo executadas. Essa
pergunta fixa entender o ciclo de
desenvolvimento, para caracterizar melhor o
tipo de processo.

14.1.Com que frequéncia o
produto é atualizado?

Pergunta complementar a 14, usada caso na
pergunta anterior ndo tenha ficado clara a
frequéncia. Ajuda também a saber se é
utilizada a técnica de “tempo fixo” (time-box).

14.2.As alteragbes no produto
(design, programacao,
teste) é feito em ciclos?

Pergunta complementar a 14, usada para
identificar a presenca de métodos ageis de
desenvolvimento de software.

15.[Fechamento da segéao: fazer um
resumo do que foi obtido até
aqui, descrevendo como o
produto foi definido, validado,

Essa pergunta busca identificar até que
ponto o entrevistado esta consciente sobre a
adocao de determinados métodos e préaticas,
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lancado e como tem sido
evoluido, usando os termos do
entrevistado].

Considerando todo este processo
gue nds conversamos até agora,
vocé pode me citar algum
método, técnica ou referéncia
gue é usado no desenvolvimento
do produto, ainda que o uso seja
parcial?

ou Sse as praticas encontradas sao usadas
de maneira inconsciente.

Esta pergunta também da a oportunidade
para que o entrevistado cite outros métodos
e praticas que nao estavam sendo buscados
ativamente pelo pesquisador.

SECAO 4 - PERCEPCAO DE RESULTADOS

16.Qual sua opinidao sobre a forma

de trabalho adotada?

Pergunta aberta, com o objetivo de explorar
a percepcao do entrevistado.

Esta pergunta deve auxiliar a identificar no
discurso dos entrevistados quais critérios
eles avaliam para formular a opiniao.

17.Vocé acredita que a forma de

trabalho tem influenciado no
resultado da sua startup?

Busca identificar se, na percepcéo do
entrevistado, 0 método de trabalho é
importante para o resultado. Indiretamente
também busca identificar se o entrevistado
percebe um impacto positivo ou negativo.

SECAO 5 - QUESTOES SOBRE ESCOLHA

18.De onde surgiu a ideia de

trabalhar assim?

Busca explorar quais as bases para a
escolha dos métodos de trabalho, e até
mesmo se a escolho é ou ndo consciente.
Quando a pergunta era respondida de forma
muito evasiva, foi complementada por, por
exemplo:
e Mas onde vocés aprenderam a
trabalhar dessa maneira?
e Mas onde vocés buscam
conhecimento sobre formas de
trabalho?

19.Vocés tentaram trabalhar de

alguma outra forma?

ou

A forma de trabalho foi ajustada
ao longo do tempo?

Ao descrever a evolucdo da forma de
trabalho, pretende-se explorar o que levou a
essa mudanga, identificando assim possiveis
critérios subjacentes.

20.Vocé gostaria de trabalhar de

forma diferente no futuro?

Ao descrever o que gostaria de mudar no
seu processo, busca-se identificar possiveis
critérios subjacentes.

21.Quais métodos de

desenvolvimento de produto séo
conhecidos pelos membros da

Ao explorar outros métodos, busca-se
identificar se houve alguma decisao explicita
pode ndo usar determinado método, e
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equipe, ainda que nao sejam
utilizados?

assim, algum possivel critério para essa
decisao.

SECAO 6 - INFLUENCIAS > Instituicdes de aceleracéo e incubagio

22.A startup ja participou de algum
processo de aceleragéo ou
incubadora?

Busca identificar se esta se¢éo se aplica.

23.Vocé percebeu alguma mudanca
na forma de trabalho depois
dessa incubacao/aceleracao?

Busca identificar se, na percepcéo do
respondente, a aceleradora ou incubadora
influéncia nos métodos de trabalho.
Quando necessario, essa questéo foi
complementada com questdes adicionais,
gue ajudassem o entrevistado a relembrar e
revisar essa influéncia, como, por exemplo:
Como foi 0 processo de
incubacdo/mentoria para vocés?
Tem alguma coisa que vocés fizeram
durante a incubacéo/aceleracao que
VOCEs ndo conheciam ou nao faziam
antes?

As mentorias trouxeram alguma
técnica interessante?

SECAO 7 - INFLUENCIAS > Investid

ores

24. A startup recebeu investimentos
de que tipos (Proprios dos
sécios, Familiares/amigos,
Investidor anjo, Outros)?

Busca identificar se esta se¢éo se aplica.
Quando a startup s6 possuia investimento
préprio dos fundadores, esta sec¢do nao foi
usada.

25.Vocé percebeu alguma mudanca
na forma de trabalho depois da
entrada de algum desses tipos de
investimento?

Busca identificar se, na percepcédo do
respondente, os investidores influenciam nos
métodos de trabalho.

Quando necessario, essa questao foi
complementada com questdes adicionais,
gue ajudassem o entrevistado a relembrar e
revisar essa influéncia, como, por exemplo:
Como o investidor se relaciona com
VOCEs?

O investidor ndo pediu pra vocés se
adaptarem a algum padréo ou
método?

SECAO 8 - INFLUENCIAS > Perfil dos empreendedores

26.Qual era a formacéao dos
fundadores?

27.Quais eram as experiéncias

prévias dos fundadores?

Para investigar o perfil dos empreendedores,
esta secao questiona sobre formacéao e
experiéncia profissional, e também sobre
possiveis treinamentos que os fundadores
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28. A startup ou algum membro da
startup ja participou de
treinamento sobre métodos de
trabalhos para startups, sobre
empreendedorismo ou
desenvolvimento de produto?

tenham feito nos assuntos relacionados a
este trabalho.

SECAO 9 - Demograficos

29.Quando a startup comecgou?

30.Quantas pessoas trabalham na
startup?

31.Quantos usuarios voces ja
atingiram?




