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RESUMO

GIACOMASSI R. Inovagdo em modelos de negdcio: anadlise de aplicagio do Modelo de
Negdcio Canvas em uma pequena empresa no setor de maquinas ferramentas. Trabalho de

Conclusdo de Curso — Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de S3o Paulo, 2014.

Atualmente, inovacdo é uma palavra constantemente usada em discussdes de negdcio.
Consequentemente, para se explorar novos métodos que permitam que as organizagdes
sejam mais inovadoras é importante que se entenda o que inovacdo realmente significa e o
porqué dela ser tdo importante na economia atual. Essencialmente, inovacdo é a
transformacdo de ideias em novos processos, produtos, ou servicos. Assim, uma ideia de um
individuo deve ser compartilhada na organizagdo para que sua visao se transforme em ac¢des
gue levem a uma inovacdo. Além disso, com o aumento da competicdo devido a globalizacao,
empresas sao obrigadas a inovar continuamente para garantir suas posi¢des no mercado. A
metodologia Startup Enxuta é um novo método que permite que empresas sejam mais
inovadoras ao ter uma visdo clara das suas ideias de negdcio e ao testa-las junto a clientes.
Implementar o Modelo de Negdcio Canvas é a primeira etapa para introduzir esta
metodologia. O uso do Modelo de Negdcio Canvas permite que o time de gestdo de uma
empresa discuta o seu modelo de negdécio e a gere novas ideias para se conduzir a
organizacdo. Logo, este projeto procura identificar os beneficios e barreiras para a
implementacdo do Modelo de Negdcio Canvas em uma pequena empresa do setor de

maquinas ferramentas.

Palavras-chave: Startup Enxuta, Modelo de Negdcio, Empreendedorismo, Inovacao.



ABSTRACT

GIACOMASSI, R. Business Model Innovation: Analyzing the application of the Business
Model Canvas in a small company on the machinery sector. Course Conclusion Project —

Engineering School of Sdo Carlos, University of Sdo Paulo, Sdo Carlos, 2014.

Innovation is, nowadays, a word commonly used in our vocabulary; consequently, it is
important to have a clear understanding of what this term means and why it is so important
in the present economy to explore new approaches to enhance it. Essentially, innovation is
the transformation of ideas in new processes, products, or services. Therefore, an idea of a
particular individual has to be shared into an organization so the vision can be transformed in
actions that will lead to innovation. Moreover, as globalization has strengthened business
competition, companies are obligated to innovate continually to assure their position in the
Market. The Lean Startup Methodology is a new method that allows companies to be more
innovative by having a clear vision of their business ideas and testing them with customers.
Implementing the Business Model Canvas is the first step to introduce this methodology. Upon
using the Business Model Canvas, the management team of a company is empowered to
discuss its business model and to come up with new ideas to make the business succeed. Thus,
this project aim to investigate the benefit as well as the pitfalls for the successful

implementation of the Business Model Canvas in a small company on the machinery sector.

Keywords: Lean Startup, Business Model, Entrepreneurship, Innovation.
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1. INTRODUGAO

1.1. Contextualizagao

A introducdo cada vez mais rapida de novos produtos e servicos no mercado consumidor
esta mudando o cenario econémico mundial. Johnson (2012) relata que a introdugdo de novas
tecnologias de telecomunicagdo no século XX, como, por exemplo, celulares, computadores
pessoais, e aparelhos com navegacdo GPS foram governadas pela regra dos 10/10, no qual 10
anos foram gastos para desenvolvimento e outros 10 anos para que a inovagdo atingisse o
mercado em massa. Por outro lado, invencdes do século XXI, como o YouTube, levam apenas
2 anos para serem desenvolvidas e atingirem o mercado em massa, o que pode ser entendido
como a regra do 1/1. Sendo assim, startups, pequenas empresas, grandes corporacdes e
governos devem inovar continuamente para se manterem no mercado.

Se por um lado, a introducdo de novas tecnologias tem a capacidade de transformar os
negdécios, apenas uma pequena parte destas iniciativas sdo bem sucedidas. Um estudo
publicado por Shikhar Ghosh (apud BLANK, 2013, p.4) pela escola de negdcios de Harvard
mostrou que 75% de todas as startups fracassam. Para solucionar este problema, a
metodologia Startup Enxuta (Lean Startup) tem trazido novas praticas para diminuir os riscos
de novas ideias de negécio (BLANK, 2013). Uma destas praticas consiste no uso do Modelo de
Negdcio Canvas, que permite que os tomadores de decisdo compartilhem suas visdes sobre o
negocio e inovem continuamente.

A metodologia Startup Enxuta tem se tornado pratica corriqueira para empreendedores
gue desejam comecar 0s seus negoécios e para empresas introduzindo novos produtos e
servigcos, como evidenciado pelo artigo “Por que o movimento Lean Startup muda tudo”
(BLANK, 2013). Aplicando conceitos de producdo enxuta e gerenciamento agil de projetos
para o desenvolvimento de modelos de negdcio, a metodologia Startup Enxuta ajuda

empresas a serem mais bem sucedidas devido a decisGes de negdcio melhores e mais ageis.



1.2. Questao de pesquisa

Como a metodologia Startup Enxuta e o uso do Modelo de Negdcios Canvas podem
auxiliar as empresas a serem mais bem sucedidas?
Quais sdo os fatores técnicos e humanos que representam barreiras a implementacdo da

metodologia?

1.3. Objetivo

O objetivo deste trabalho é analisar o processo de implementagao da metodologia
Startup Enxuta em uma pequena empresa do setor de maquinas ferramentas. O trabalho
proposto foi implementado junto a uma empresa de pequeno porte localizada na cidade de
Santa Barbara d'Oeste. Utilizando como base o Modelo de Negdcio Canvas, introduzido por
Osterwalder (2010), uma metodologia para a implementacdo do modelo foi desenvolvida e
aplicada junto aos sdcios da empresa. Com isso buscou-se o alinhamento entre produto e
mercado (Product/Market Fit) para o desenvolvimento de um modelo de negdcio viavel e
lucrativo. No decorrer do trabalho, o pesquisador atuou junto aos sécios no desenvolvimento
do modelo de negdcio e na identificacdo de possiveis projetos de inovacdo para a empresa.
Por fim, os desafios e vantagens de se aplicar a metodologia foram analisados com base nos

resultados da aplicacdo e em entrevistas com os sécios e um especialista.

1.4. Visao geral do método de pesquisa

0O método de pesquisa adotado para este projeto foi o método de Pesquisa A¢do. Segundo
Coughlan e Coghlan (2002), a Pesquisa Ag¢do consiste em aplicar uma pratica de gestdo ao
mesmo tempo que se analisa e cria conhecimento ou teoria sobre esta pratica. No caso deste
projeto, o processo de implementacao do Modelo de Negdcio Canvas foi analisado com o
objetivo de se criar conhecimento sobre o método. Sendo assim, a pesquisa a¢do permite que
gerentes de operacdo e pesquisadores aprendam com a pratica de gestdo (COUGHLAN;
COGHLAN, 2002).

O método de pesquisa acao consiste em planejar, aplicar, e analisar uma pratica de gestao
e, para isso, todos os envolvidos no projeto devem participar ativamente deste processo.

Experimentacdo cientifica e pratica dependem da colaboracao e cooperacao do pesquisador



com os membros da organizagao estudada. Com isso, espera-se desenvolver conhecimento
ndo so sobre a solucdo para os problemas imediatos da organizacdo, mas também sobre os
resultados intencionais e ndo intencionais da aplicagdo. Uma vez que organizagdes sdo
sistemas socio técnicos, a analise da pratica sera realizada sobre o ponto de vista do
comportamento pessoal dos envolvidos além dos aspectos técnicos da aplicagdo (COUGHLAN;

COGHLAN, 2002).

1.5. Estrutura do trabalho

O Capitulo 1 aborda a importancia de inovacao continua e empreendedorismo no atual
cenario econdmico mundial além de apresentar uma visdo geral do método de pesquisa e de
seus objetivos.

O Capitulo 2 apresenta uma revisdao dos principais estudos na area, que serviram de base
para o desenvolvimento deste trabalho. Este capitulo inclui uma descricdo da evolucdo
histérica das teorias de gerenciamento que deram origem a metodologia Startup Enxuta, uma
apresentac¢do geral dos componentes desta metodologia e uma apresentagao detalhada do
Modelo de Negécio Canvas, que é o foco deste trabalho.

O Capitulo 3 descreve os procedimentos que foram utilizados para a realiza¢ao do
trabalho, assim como para coleta e avaliacdo de dados.

No Capitulo 4 s3ao expostos os resultados obtidos, segundo os procedimentos descrito no
Capitulo 3.

No Capitulo 5, uma conclusdo é apresentada ao se analisar os resultados obtidos com base
no referencial tedrico e na metodologia proposta. Além disso, recomendac¢ées para futuras
pesquisas sao oferecidas.

Nos Apéndices sao apresentadas a agenda das reunides realizadas e as entrevistas que

foram aplicadas junto aos sécios para a analise da aplicacao.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Das empresas tradicionais as startups: uma evolugao histdrica

Empreendedores sdo pessoas que pretendem transformar uma ideia de negécio em uma
organizacdo a partir de uma Startup. Blank (2012) define startup como “uma organizagao
temporaria em busca por um modelo de negdcios escaldvel, repetitivo, e lucrativo”. Sendo
assim, empreendedorismo pode ser entendido como o processo de se criar uma organizacao
a partir de uma ideia de negdcio.

Ao longo da histéria, empreendedores foram bem sucedidos ao criarem e manterem
organizacdes sem a necessidade de executivos formalmente treinados para administrar
empresas de grande porte. Organiza¢des como a Companhia Holandesa das indias Ocidentais,
primeira empresa de capital aberto em 1602, foram criadas e se mantiveram por anos até que
o primeiro curso de Masters of Business Administration (MBA) fosse criado em 1908 pela
Universidade de Harvard. (BLANK, 2012)

Muito do curriculo inicial do curso de MBA foi baseado nas teorias de Taylor sobre como
melhorar a eficiéncia nacional a partir da engenharia de sistemas. Em seu livro Principios de
Administracdo Cientifica, Taylor (1911) aponta que o sistema deve ser considerado mais
importante do que o trabalhador individual. Sendo assim, o curriculo de MBA estabeleceu que
os elementos essenciais que um executivo operacional precisa saber s3o: contabilidade,
estratégia, financas, gerenciamento de produto, engenharia, gerenciamento de recursos
humanos, e operagdes (BLANK, 2012).

Também ao longo do século XX inimeras teorias foram lancadas na area de gestdo da
gualidade. Controle estatistico da qualidade, quantificagao dos custos da qualidade, controle
total da qualidade, engenharia de confiabilidade e zero defeito e, posteriormente, a gestao
da qualidade total sdo exemplos de teorias que surgiram neste periodo (GARVIN, 1992).
Dentre estas teorias destaca-se a producao enxuta, teoria desenvolvida por Taiichi Ohno e
Shigeo Shingo que revolucionou a Toyota. Alguns dos seus principios sdo a reducdo dos
tamanhos dos lotes, a produgdo do tipo just in time, controle de estoque, e aceleracdo do
ciclo de producdo (RIES, 2012).

Por volta da metade do século XX, empresas de investimento de capital de risco (Venture

Capital) comecaram a investir em startups em sua forma atual. Por muito tempo essa



associacao levou empreendedores a tentarem adaptar ferramentas administrativas utilizadas
por empresas consolidadas para o desenvolvimento de startups (BLANK, 2012). Em seu livro
“Os quatro passos para a epifania”, Blank (2005) foi um dos primeiro autores a argumentar
gue uma vez que o papel de uma organizacdo estabelecida é executar um modelo validado de
negocio enquanto o papel de uma startup é buscar um modelo de negécio que funcione,
ferramentas administrativas utilizadas por organizacdes estabelecidas ndo convém para a
administracdo de startups. Logo, ele apresentou sua teoria de desenvolvimento do cliente que
estabelece um nova maneira para empreendedores abordarem o mercado.

Outra grande revolucdo ocorrida no inicio do século XXI foi a introducdo das teorias de
desenvolvimento 4&gil. Em 2001, o manifesto &gil determinou os quatro principios
fundamentais para o desenvolvimento de softwares: primeiro, desenvolvimento agil depende
de times pequenos que normalmente usam ferramentas visuais para se comunicarem,
criando assim ambientes colaborativos de trabalho; segundo, apenas o essencial deve ser
documentado; terceiro, colaboracdo com o cliente na fase de desenvolvimento é essencial
devido as incertezas de projeto; quarto, capacidade de resposta a mudancas de projeto é mais
importante do que controle sobre um plano estabelecido. Com base nos principios
estabelecidos neste manifesto, inUmeras praticas, ferramentas e técnicas foram criadas como,
por exemplo, a metodologia SCRUM, Programacdo Extrema, Desenvolvimento de Software
Enxuto, e Desenvolvimento Guiado por Funcionalidades (DINGS@YR et al., 2012).

Um exemplo de ferramenta visual utilizada por startups para criar ambientes
colaborativos para discutir estratégias é o Modelo de Negdécios Canvas - Business Model
Canvas (BMC). Criado por Alexander Osterwalder a partir de seu trabalho com ontologia dos
modelos de negdcio de 2004, o BMC é um cartaz com os principais elementos que geram valor
a um negébcio. Esta ferramenta permite grande colaboracdo e dinamismo para que
empreendedores possam discutir e adaptar rapidamente os seus modelos de negécio (SOUSA,
2012).

Em 2011, Eric Ries publicou o livro “A Startup Enxuta” que deu o nome a teoria sobre como
se gerenciar startups a partir de desenvolvimento do cliente e do uso de plataformas ageis. O
nome da teoria foi escolhido devido as similaridades que essa série de disciplinas emergentes
sobre empreendedorismo tem com as teorias de producdo enxuta desenvolvidas na Toyota.

A metodologia Startup Enxuta pretende tornar o processo de comegar uma empresa menos



arriscado ao favorecer experimentacao ao invés de planejamento, desenvolvimento com
colaboracdo do cliente ao invés de intuicdo, e desenvolvimento interativo ao invés de

desenvolvimento em cascata (BLANK, 2013).

2.2. Metodologia Startup Enxuta

A startup enxuta é uma metodologia que ajuda empreendedores a aumentar suas chances
de sucesso ao desenvolverem uma startup. Esta metodologia consiste de trés elementos
principais: geracao de modelo de negdcio, desenvolvimento do cliente e gerenciamento agil
de projetos. Através da metodologia Startup Enxuta, empreendedores podem
sistematicamente diminuir incertezas ao identificar e testar aspectos de risco de seus modelos
de negdcio, consequentemente aumentando suas chances de sucesso.

Blank (2012) afirma que empreendedores devem entender que uma startup é orientada
por uma visdo, uma série de hipoteses que necessitam ser testadas junto a possiveis clientes.
O objetivo de qualquer startup é desenvolver o seu modelo de negdcio em busca desta visdo
da maneira mais enxuta possivel. Ao testar suas hipoteses de negdcio junto a clientes, startups
economizam tempo e dinheiro por construirem produtos que os clientes querem.

A metodologia Startup Enxuta pode ser entendida como uma série de experimentos
realizados com o objetivo de se testar estratégias de negdcio. Como no método cientifico,
experimentos dependem de hipoteses que devem ser testadas de forma empirica. Com isso,
o objetivo de todo experimento realizado por uma startup, seja ele quantitativo ou
qualitativo, é descobrir como desenvolver um negdcio sustentavel em torno de sua visao
(RIES, 2012).

O foco principal de uma startup deve estar em aprender como desenvolver uma empresa
sustentdvel. Permitir que clientes interajam com o produto é a Unica maneira de saber se
estes consideram o valor que ele proporciona. Sendo assim, Ries (2012) apresenta o processo
para conduzir experimentos em um startup denominado Ciclo de Feedback Construir-Medir-
Aprender, mostrado na Figura 1. Startups devem minimizar o tempo total através do ciclo

enquanto validam suas hipdteses de negdcio.



Aprender

Figura 1 - Ciclo de Feedback Construir-Medir-Aprender (RIES, 2012, p. 69)

Por fim, devemos enfatizar alguns dos conceitos que devem ser aplicados no decorrer do

Ciclo de Feedback Construir-Medir-Aprender.

2.2.1. Construir

Ao invés de construir um produto perfeitamente funcional, empreendedores devem
adotar o conceito de Produto Minimo Viavel - Minimum Viable Product (MVP). O termo MVP
pode ser entendido como qualquer versdo do produto que permita a startup iniciar o processo
de aprendizagem a partir do ciclo de feedback construir-medir-aprender. Esbocos, videos
explicativos, maquetes, protétipos, e produtos incompletos sdo exemplos de MVPs que
podem ajudar startups a iniciar o processo de aprendizagem junto a clientes (RIES, 2012).

Os MVPs variam em nivel de complexidade. MVPs de baixa fidelidade como entrevista
com clientes ou esbocos podem ser muito simples e rapidos de serem elaborados, além de
oferecer grande aprendizagem. Quanto mais proximo a startup esta de validar seu modelo de
negoécio, MVPs de alta fidelidade como, por exemplo, protétipos ou produtos incompletos,
devem comecar a ser usados. Ao escolher o nivel de complexidade do MVP, empreendedores
devem procurar entender o que proporcionard o maior nivel de aprendizagem no menor

tempo possivel.



Maurya (2012) afirma que vivemos em uma era de grande oportunidade para inovagao.
Plataformas ageis como a Internet, computacdo em nuvem, tecnologias abertas (Open
Source), processos de manufatura aditiva como impressdao 3D e outras tecnologias nos
permitem criar e testar produtos rapidamente e com baixo custo. Por isso, plataformas ageis
permitem que empreendedores criem MVPs e testem suas ideias mais rapidamente e com
menor custo.

Por fim, devemos levar em consideracdo que, no inicio uma startup deve vender seus
produtos para clientes iniciais visiondrios denominados adotantes iniciais (Early Adopters).
Essas pessoas sdo clientes que valorizam serem os primeiros a adotarem um determinado
produto ou tecnologia, mesmo que esta seja uma solugdo incompleta. Em seu livro
“Atravessando o Abismo”, Moore (1991) apresenta o grafico de ciclo de vida de um produto,
mostrado na Figura 2, com um abismo entre o mercado inicial e o mercado principal. Este
abismo existe pois ha uma grande diferenca entre o que o estes mercados valorizam, sendo
assim uma startup deve focar primeiro em satisfazer o mercado inicial e depois expandir para

o mercado principal, atravessando assim o abismo.

Mercado Principal ——

o
»

—— Mercado Inicial —l

Receita

o
Abismo
- (the chasm) 16%
Entusiastas Visiondrios Pragmaticos Conservadores Cétlcos' i
Os que adotam no inicio (early adopters) A maioria inicial A maioria tardia Os retardatérios
>
Tempo

Figura 2 - Ciclo de vida de um produto (adaptado de Moore, 1991, p.13)



2.2.2. Medir

A contabilidade tradicional ndo é util para startups. Em empresas como a General Motors,
a contabilidade é um componente essencial para se exercer controle sobre diversas divisdes.
Neste caso a contabilidade permite que os tomadores de decisdo estabelecam metas claras
para cada divisdo e responsabilizem os gerentes destas por atingirem tais metas. Porém os
dados financeiros de um startup sdo muito imprevisiveis, o que traz a necessidade de um novo
tipo de contabilidade que demonstre de maneira objetiva se os empreendedores estdo
aprendendo a desenvolver um negdcio sustentavel (RIES, 2012).

A contabilidade para inovacdo introduzida por Ries (2012) tem como objetivo criar
modelos quantitativos para testar hipdteses de negdcio. Este tipo de contabilidade consiste
em analisar varidveis chave, que geram valor ao negdcio, a partir de um processo de trés
etapas: primeiro, os dados que demostram a situacdo atual do negdcio sdo levantados;
segundo, experimentos sao realizados para se testar novas hipéteses de negdcios; por fim,
com base nos resultados obtidos, a empresa deve decidir se deseja perseverar com suas
hipdteses ou pivotar para uma nova ideia (RIES, 2012).

Cada tipo de negdcio tem varidveis especificas que indicam o quao bem a empresa esta
operando. Identificar estas variaveis é a chave para determinar progressos e oportunidades
no ciclo de vida do produto. A Figura 3 mostra um modelo de métricas de propdsito geral,

apresentadas por David McClure, comumente usadas por empreendedores (MAURYA, 2012).

AQUISICAO

[ ATIVAGAO |

RETENCAO

Figura 3 - Métricas para piratas, ou AARRR (adaptado de Maurya, 2012, p. 40)
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O modelo apresentado na Figura 3 pode é composto por métricas de funil, no qual apenas
uma porcentagem dos clientes passa de uma etapa para a préxima. Suponha uma
concessionaria de carros. Pode-se considerar uma aquisi¢dao quando um consumidor entra na
loja, ativacdo quando ele aceita fazer um test drive, retencdo quando ele volta a loja para
comprar outro carro, receita quando ele compra um carro e recomendacdao quando ele
recomenda a loja para outra pessoa. E necessario estabelecer sistemas para obter estas
medidas. Por exemplo, o atendente da concessiondria pode fazer uma breve pesquisa ao
perguntar se o cliente ja havia comprado um carro naquela concessionaria (reten¢do) e como
ele ficou sabendo sobre a loja (recomendacdo). Sendo assim, startups devem estabelecer
métricas de funil que sdo relevantes para seus modelos de negdcio assim como sistemas para
coleta de dados.

Ao analisar a representacado grafica da variacao das métricas de funil no tempo com vista
nos experimentos realizados é possivel tirar conclusGes sobre o que funciona no negdcio. Para
isso, podemos utilizar uma ferramenta chamada analise de coorte em que se considera o
comportamento de cada grupo de clientes no funil. Sendo assim busca-se uma melhora no
desempenho do negdcio com base no avanco de clientes no funil e ndo em totais acumulados
ou quantias brutas como receita total ou nimero de clientes.

No exemplo da concessiondria utilizado anteriormente suponha que no inicio do més de
maio foi realizado um experimento no qual, ao invés de ter que preencher um formulario, o
cliente tem apenas que deixar um documento com foto para realizar um test drive. A Tabela
1 representa os resultados ficticios obtidos para o experimento. Na Tabela 1,
aproximadamente metade dos clientes que efetuam o test drive acabam comprando o carro,
independentemente das exigéncias para a realizagdo do teste. Apds o novo procedimento
para realizacdo do test drive foi introduzido em maio, a ativacdo de clientes aumento de
aproximadamente 20% para aproximadamente 35%. Consequentemente, com base neste
experimento seria possivel concluir que exigir apenas um documento com foto para a
realizacdo do test drive é uma politica de negdcio que gera mais vendas do que o

preenchimento do formulario.
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Tabela 1 - Exemplo ficticio da analise de coorte

Métrica Margo Abril Maio Junho

Aquisicao (cliente entrou na loja) 180 200 195 180
(100%) (100%) (100%) (100%)

Ativagao (cliente efetuou test- 36 38 65 63
drive) (20%) (19%) (33%) (35%)

Receita (cliente comprou o carro) 18 19 32 32
(10%) (9%) (17%) (18%)

2.2.3. Aprender

Como explicado anteriormente, a ideia principal por traz da metodologia Startup Enxuta
é validar hipdteses de negdcio através de experimentos. Uma vez que o empreendedor tenha
construido um MVP e coletado dados a partir de um experimento, ele deve decidir se deseja
pivotar ou perseverar. Ao tomar esta decisao o empreendedor deve pensar se a startup esta
progredindo suficientemente com base nas hipdteses estratégicas originais, ou se uma
mudanca fundamental no modelo de negdcio é necessaria (RIES, 2012). De fato, estudos
mostram que empreendedores bem sucedidos alcangam sucesso ao mudar drasticamente
seus planos originais enquanto desenvolvem seus negdcios. Ja que o plano perfeito é um mito,
empreendedores devem ver seus planos originais como suposicdes que devem ser
empiricamente testadas e validadas a partir de experimentos (MAURYA, 2012).

Embora elementos humanos como visdo, intuicdo, e julgamentos ndao possam e nem
devem ser removidos da pratica de empreendedorismo, maneiras objetivas de tomada de
decisdao devem ser estabelecidas. O método cientifico exige modelos falsificaveis. Sendo
assim, para que um experimento seja realizado, inicialmente hipdteses falsificaveis devem ser
levantadas. Uma hipodtese falsificavel € uma afirmacdo que pode ser mostrar claramente
errbnea com base nos resultadas de um experimento. Sendo assim, a decisdo de pivotar ou
perseverar deve ser tomada com base em uma hipdtese falsificdvel e nos dados obtidos

(MAURYA, 2012).
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Uma férmula sugerida por Maurya (2012) para o desenvolvimento de uma hipdtese
falsificavel é:
[Hipdétese falsificavel] = [Acdo especifica repetitiva] - [Resultado mensurdvel esperado]

E importante que a hipdtese seja baseada em uma agdo especifica repetitiva para que esta
seja testdvel, e que o resultado seja mensurdvel para que o experimento leve a uma decisdao
objetiva. Um exemplo de hipétese falsificdvel é “um anuncio de jornal vai trazer 100 novos
clientes para a loja no préximo més”. Esta afirmacao é falsificavel pois anunciar em um jornal
€ uma acgao especifica que pode ser repetida e o nimero de novos clientes obtidos no préximo
més pode ser medido ao comparar o numero de cliente que entram na loja no més analisado
em relacdo aos meses anteriores. Mesmo que o resultado esperado ndo seja atingido, o
simples fato de se estabelecer uma expectativa, anteriormente a realizacdao do experimento,

ajuda o empreendedor a melhorar o seu julgamento ao tomar decisdes (MAURYA, 2012).

2.3. Geragao de Modelo de Negécio

Um modelo de negdécio descreve como uma organizacdo cria, entrega e captura valores
(OSTERWALDER, 2010). Porter (1996) define estratégia como o conjunto de objetivos que
criam valor a uma empresa e permitem a esta se diferenciar ao satisfazer as necessidades dos
seus clientes. Sendo assim, pode-se entender um modelo de negdcio como uma ferramenta
gue permite aos tomadores de decisdo comunicarem a estratégia da organizacao.

Por muito tempo elaborar um plano de negécio era a etapa inicial para se comegar um
novo negocio. O procedimento tradicional consiste em documentar na forma de um relatério
tudo o que acontecera durante a introdugdo do negécio. Porém um plano de negdcio, sua
previsdo de vendas, e o seu modelo de introducdo do produto presume que a startup serd
bem sucedida em cada passo durante a execugao do seu plano. Além disso, um plano de
negdécios é um documento rigido, que permite pouca interacdo, aprendizagem e feedback do
cliente. Contudo, escrever um plano de negdcio é um processo que permite pouca
comunicacdo entre o time além de ndo permitir dinamismo para a empresa se adaptar a
feedbacks do mercado (BLANK, 2012).

O Modelo de Negécios Canvas, mostrado na Figura 4, consiste de um cartaz com nove
blocos que descrevem a estratégia da organizacdao. O BMC permite que os tomadores de

decisdao comuniquem seu modelo de negdcio de uma forma simples e intuitiva ao utilizar este
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cartaz juntamente com Post-Its de uma maneira visual e dinamica durante suas reunides. Com

isso, o BMC tem oferecido a empresas como a IBM, Ericsson, e Deloitte uma linguagem

comum para comunicar modelos de negdcio e inovar com sucesso.

Parceiros
Chave

Atividades ﬁ,i
N\
Chave e
Recursos : {JF
Chave ~"

Propostade [ 7}

Valor

Relacionamento
com Clientes

Canais

=7

Segmento de
Clientes

L

Estrutura de Custos

Fluxo de Receitas

Figura 4 - Modelo de Negdcio Canvas (adaptado de Osterwalder, 2010, p. 44)

Os nove blocos do BMC abordam as quatro principais areas de um negdcio: clientes,

oferta, infraestrutura e viabilidade financeira (OSTERWALDER, 2010). Uma breve descri¢ao

dos nove blocos foi incluida a seguir.

Ao utilizar o BMC, o empreendedor é capaz de validar suas hipdteses de negdcio ao testa-

las com clientes. O dinamismo que o BMC oferece em relacdo ao plano de negdcios permite

gue o empreendedor constantemente teste o seu plano e se adapte com velocidade.

Contanto, capturar as hipdteses de negdcio através do BMC deve ser a primeira etapa no

desenvolvimento de qualquer negécio.
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2.3.1. Segmento de clientes

Seguimentos de clientes sdo os diferentes grupos de pessoas ou organizacdes que uma
empresa pretende atingir ou servir. Como o objetivo de satisfazer os seus clientes uma
empresa deve segmenta-los de acordo com suas necessidades, comportamentos, ou
atributos. Cada segmento de cliente possui exigéncias distintas e, por isso, uma empresa deve
decidir sobre quais segmentos pretende atender e quais pretende ignorar. Uma vez que esta
decisdo é tomada o modelo de negdcio pode ser desenvolvido a partir do conhecimento das
necessidades especificas destes consumidores (OSTERWALDER, 2010).

Empresas geralmente segmentam seus mercados por caracteristicas demograficas dos
consumidores ou caracteristicas dos produtos, e com isso buscam diferenciar suas propostas
de valor adicionando atributos e funcionalidades. No entanto, consumidores enxergam o
mercado de maneira diferente. Eles simplesmente tém que realizar uma tarefa e, para isso,

4

buscam o melhor produto ou servico que podem “contratar” para ajuda-los na realizacdo
desta tarefa (CHRISTENSEN et al., 2007). Por exemplo, ao comprar um relégio Rolex, um
consumidor ndo apenas pretende realizar a tarefa de saber a hora, mas também deseja
estabelecer um status social ao usar o mesmo. Christensen et al. (2007) defende que ao
segmentar clientes de acordo com as tarefas que os mesmos precisam realizar, empresas

podem estruturar seus modelos de negdcio de modo a oferecer as experiéncias funcionais,

emocionais e sociais que atendam as necessidades dos clientes.

2.3.2. Proposta de valor

A proposta de valor descreve o conjunto de produtos e servicos que criam valor para um
segmento de cliente especifico. Ela descreve como a empresa pretende resolver um problema
do consumidor, aliviando uma dor, ou satisfazer uma necessidade do mesmo, criando um
ganho. Neste sentido, a proposta de valor é o conjunto de beneficios que uma empresa
oferece aos seus clientes.

O Canvas da Proposta de Valor, mostrado na Figura 5, é uma ferramenta que
complementa o BMC para explorar como a proposta de valor se relaciona com os segmentos
de clientes. Esta ferramenta facilita o entendimento de como os produtos e servicos

oferecidos auxiliam os clientes no cumprimento de suas tarefas.
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Figura 5 - Canvas da Proposta de Valor (adaptado de Business Model Foundry AG, s.d.)

2.3.3. Canais

Os canais descrevem como uma empresa alcanca seus segmentos de clientes para
entregar sua proposta de valor. Canais de comunicacdo, distribuicdo e venda definem a
interfase entre a empresa e seus clientes. Os canais utilizados pela empresa devem ser
escolhidos cuidadosamente uma vez que desempenham um importante papel na experiéncia

do consumidor (OSTERWALDER, 2010).

2.3.4. Relacionamento com clientes

O relacionamento com clientes descreve os tipos de relacionamento que uma empresa
estabelece com cada um dos seus segmentos de cliente. O relacionamento com o cliente é
estabelecido por um dos seguintes motivos: aquisicdo de consumidores, retencdo de
consumidores, ou ampliacdo das vendas através de técnicas como “cross-selling” e “up-
selling” (OSTERWALDER, 2010). Sendo assim, o relacionamento com o cliente determina como

uma empresa captura, mantem e cresce sua base de clientes.
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2.3.5. Fluxo de receitas

Fluxo de receitas representa como uma empresa fatura com cada segmento de cliente. Os
custos devem ser subtraidos das receitas para o calculo dos ganhos. Para determinar seu fluxo
de receitas, uma empresa deve se perguntar qual valor cada um dos seus segmentos de cliente
estd disposto a pagar. Fluxos de receitas podem contar com diferentes estratégias de
precificacdo como, por exemplo, precos fixos, preco definido por barganha, preco definido
por leildo, preco dependente do mercado, preco dependente do volume, ou precificacao por
orcamento (OSTERWALDER, 2010). Além disso, uma empresa pode gerar receita a partir de
uma Unica transacdo com o cliente ou a partir de pagamentos continuos, como no caso de
cobranca de mensalidades, e de pagamentos por suporte pds compra, como no caso das

revisdes obrigatdrias realizadas por montadoras de veiculos.

2.3.6. Recursos chave

Os recursos chave sdo os ativos mais importantes necessdrios para que o modelo de
negocio funcione. Toda empresa depende de recursos chave para criar e oferecer uma
proposta de valor, alcancar os seus mercados, manter relacdes com clientes e gerar receita.
Empresas podem obter seus recursos chave ao compra-los, aluga-los, ou adquiri-los de
parceiros (OSTERWALDER, 2010).

Diferentes tipos de empresa dependem de diferentes tipos de recursos. Recursos podem
ser fisicos, financeiros, intelectuais, ou humanos (OSTERWALDER, 2010). Por exemplo, uma
empresa de manufatura depende de investimento intensivo em infraestrutura de producao,
enquanto uma empresa de projeto deve focar seus investimentos em recursos humanos. Por
isso, é importante que cada empresa invista nos recursos necessarios para o funcionamento

do seu modelo de negdcio.
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2.3.7. Atividades chave

Atividades chave sdo as tarefas mais importantes que uma empresa precisa executar para
gue o seu modelo de negécio funcione. Toda empresa depende de atividades chave, assim
como de recursos chave, para criar e oferecer uma proposta de valor, alcancar os seus
mercados, manter relagbes com clientes e gerar receita. Também, diferentes tipos de
empresa dependem de diferentes tipos de atividades para operar (OSTERWALDER, 2010). Por
exemplo, uma das atividades chave para empresas de manufatura é o gerenciamento de
cadeias de suprimentos. Ja empresas de projeto requerem recursos humanos especializados
no desenvolvimento de projetos. Por isso, é importante que cada empresa tenha controle

sobre as atividades chave necessarias para o funcionamento do seu modelo de negdcio.

2.3.8. Parceiros chave

Parceiros chave descrevem a cadeia de suprimentos e parceiros necessarios para que o
modelo de negdcio funcione. Empresas estabelecem parcerias por diversos motivos como
otimizacdo do modelo de negdcio, reducdo de riscos, ou aquisicdo de recursos. Alguns
exemplos de parceria sdo: aliangas estratégicas entre ndo competidores, parceria estratégica
entre competidores, join ventures para o desenvolvimento de novos negdcios e

relacionamento comprador-fornecedor para garantir fornecedores confiaveis.

2.3.9. Estrutura de custos

A estrutura de custos descreve todos os custos decorrentes da operagao do modelo de
negdcio. Tais custos podem ser calculados relativamente com facilidade depois que uma
empresa tenha definido seus recursos chave, atividades chave e parceiros chave. Alguns
modelos de negdécio sdo mais dependentes de sua estrutura de custos do que outros. Por
exemplo, algumas companhias aéreas tém construido seus modelos de negécio inteiramente
ao redor de estruturas de baixo custo de modo que possam oferecer tickets mais baratos do

gue a concorréncia (OSTERWALDER, 2010).
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2.4. Gestao da mudanga

A introducdo de novas prdticas operacionais, como a metodologia Startup Enxuta,

demanda uma mudangas organizacional. Kotter (2007) argumenta que muitas das iniciativas

de mudanga organizacional falham ou produzem resultados insignificantes. Em seu estudo

realizado com mais de 100 empresas, Kotter (2007) observou que mudangas organizacionais

bem sucedidas levam um tempo razodvel para acontecer e passam um uma série de etapas.

Pular ou falhar em executar uma destas etapas nunca produz resultados satisfatérios. As oito

etapas para transformar organizagdes sao:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Estabelecer senso de urgéncia: examinar a realidade do mercado e competidores,
identificar crises ou crises potenciais e discutir as principais oportunidades.

Criar uma alian¢a administrativa: montar um grupo com poder para liderar o esforgo
de mudanca e encorajar o grupo a trabalhar com um time.

Desenvolver uma visdao da mudancga: criar uma visdao para ajudar a direcionar os
esforcos de mudanca e desenvolver uma estratégia para alcancar esta visao.
Comunicar a visdo: usar todos os meios possiveis para comunicar a nova visao e
estratégias, ensinando novos comportamentos a partir do exemplo da alianga
administrativa.

Capacitacdo de pessoas e eliminacdo das barreiras para mudancga: eliminar os
obstaculos para a mudanca, mudar os sistemas ou estruturas que comprometem a
visdo e encorajar as pessoas a tomar riscos com ideias, atividades e a¢des novas.
Gerar vitorias de curto prazo: planejar para criar melhorias visiveis a curto prazo e
compensar as pessoas envolvidas no processo.

Consolidar melhorias: usar a credibilidade desenvolvida para mudar sistemas,
estruturas e politicas que ndo se adequem a visdo, contratar ou promover empregados
gue podem implementar a visdo e revigorar o processo com novos projetos, temas e
agentes de mudanca.

Institucionalizar novas praticas: comunicar a relacdo entre os novos comportamentos
e 0 sucesso organizacional e desenvolver os meios para a capacitacdo e sucessdo da

lideranca administrativa.
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2.5. Consideragdes

Com base nestes estudos foi possivel criar uma metodologia para implementacdo do BMC
junto aos sécios da empresa estudada. A descricdo da evolugdo histérica das teorias de
gerenciamento que deram origem a metodologia Startup Enxuta e a apresentacdo geral dos
componentes desta metodologia sustentaram a contextualizagdo do trabalho. Além disso, o
estudo detalhado do Modelo de Negdcio Canvas possibilitou o desenvolvimento das
atividades de implementacdao do modelo na empresa. Por fim, a revisao bibliografica foi usada
como base de comparagdo para a analise dos resultados obtidos no desenvolvimento do

trabalho de campo.
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3. METODOLOGIA

3.1. Visao geral

Este projeto tem como foco a implementacdo do BMC em uma empresa do setor de
maquinas ferramentas. Por se tratar de uma pesquisa acdo, o objetivo deste projeto é
desenvolver conhecimento sobre o processo de implementacdao do modelo e sobre os
desafios técnicos e socioculturais decorrentes da aplicacdo do mesmo. A metodologia
utilizada neste projeto consiste de seis etapas principais além de monitoramento constante
de todas as etapas, como mostrado na Figura 6. As seis etapas principais sdo: planejamento
da acdo, implementacdo, avaliacdo, coleta de dados, realimentacdo de dados e analise de
dados. Este processo pode se repetir ciclicamente como um processo continuo em uma
organizacdo. No entanto, este projeto contard com apenas um ciclo de implementa¢do. Uma
descricdo mais detalhada de cada uma destas etapas sera apresentada a seguir (COUGHLAN;

COGHLAN, 2002).

/ Planejamento da agdo \

Analise de dados v« _ ' » Implementacgdo

Monitoramento

Realimentagado de dados w’ T Avaliagdo

\ Coleta de dados /

Figura 6 - Metodologia para Pesquisa A¢do (adaptado de Coughlan; Coghlan, 2002, p. 230)

3.2. Monitoramento

Com a finalidade de monitorar constantemente o processo de implementacdo o
pesquisador manteve um caderno de anotac¢Bes durante todas as etapas do projeto. Este
caderno inclui observacdes feitas pelo pesquisador sobre como cada etapa foi conduzida.
Sendo assim, o pesquisador ndo s6 se preocupou com resultados praticos do projeto para a
empresa, mais também como o questionamento e aprendizagem sobre o processo de

implementacdo. (COUGHLAN; COGHLAN, 2002)
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3.3. Planejamento da agdo

O planejamento da acdo foi composto de 3 sub etapas. De inicio a revisdo bibliogréfica
apresentada no Capitulo 2 foi realizada como o intuito de entender o contexto da pesquisa e
levantar informacgdes sobre o método a ser implementado. Entdo uma metodologia para a
implementacdao do Modelo de Negdcios Canvas foi definida. Por fim, um especialista foi
consultado com a finalidade de identificar as barreiras comumente encontradas na
implementagao do modelo. Tais barreiras foram levadas em consideragao na anadlise dos
resultados. A etapa de planejamento da a¢ado foi essencial para definicdo do escopo do projeto

e dos métodos de coleta e andlise de dados.

3.4. Implementacgdo

A implementac¢ao do BMC na empresa estudada dependeu do comprometimento dos
socios em aplicar a metodologia. Sendo assim, uma reunido foi realizada com os sécios da
empresa para o desenvolvimento do seu modelo de negdcio a partir do uso do BMC.
Inicialmente, o pesquisador fez uma breve apresentacao sobre a metodologia Startup Enxuta

e sobre 0o BMC. Entdo as seguintes perguntas foram respondidas sobre os nove blocos do BMC:

e Seguimentos de clientes:

Para quem nés estamos criando valor?

Quais sao os problemas que estes clientes tentam resolver?

Quais sao as solugdes existentes?

e Proposta de valor:

Qual valor nés oferecemos aos nossos clientes?

Quais solugdes (produtos ou servigos) pretendemos oferecer a cada segmento de cliente?
Quais necessidades dos nossos clientes estamos resolvendo?

e Canais:

Através de quais canais nossos segmentos de clientes sdo atendidos?
Quais funcionam melhor?

Quais sdao mais rentaveis?
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e Relacionamento com clientes:

Como manteremos nossos clientes?

Como eles estdo integrados com o resto do nosso modelo de negécio?

Qual é o custo deste relacionamento?

¢ Fluxo de receita:

Qual valor nossos clientes estdo dispostos a pagar?

Quanto eles pagam atualmente?

Como eles preferem pagar?

Como eles pagam atualmente?

e Recursos chave:

Quais recursos chave sdo necessarios para a operacdao do modelo de negécio?
e Atividades chave:

Quais atividades chave sdo necessarias para a opera¢dao do modelo de negdcio?
e Parceiros chave:

Quem s3do nossos parceiros chave?

Quem sdo nossos fornecedores chave?

Quais recursos ou atividades chave estao sendo oferecidas por nossos parceiros?
e Estrutura de custos:

Quais sao os custos mais importantes inerentes ao nosso modelo de negécio?
Quais recursos chave sao mais caros?

Quais Atividades chave sao mais caras?

As respostas para cada uma destas perguntas foram escritas em Post-Its e coladas em um
grande cartaz do BMC que serviu de base para a reunido. Diferentes cores de Post-Its foram
utilizadas para diferenciar as hipdteses sobre cada um dos seguimentos de cliente.

Além disso, um cartaz do Canvas da Proposta de Valor foi utilizado para um entendimento
mais aprofundado de como a proposta de valor se relaciona com os seguimentos de clientes.

Por fim, com base do trabalho desenvolvido sobre o BMC e sobre o Canvas da Proposta
de Valor, buscou-se identificar oportunidades para projetos de inovacdo no modelo de

negécio.
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3.5. Avaliagao

A avaliacdo da acdo envolveu reflexdo sobre os resultados intencionais e ndo intencionais
decorrentes da implementacdo do BMC. As observacdes coletadas no decorrer da
implementacdo serviram de base para uma andlise critica sobre a implementacdo do método.
Além disso procurou-se identificar quais barreiras surgiram durante a implementagao do
método e compara-las as barreiras sugeridas pelo especialista na fase de planejamento da
acdo. A avaliacdo da acdo juntamente com os dados coletados em entrevista com os socios

foi usada na conclusdo do projeto.

3.6. Coleta de dados

Além dos dados coletados na observacdao da implementacdo do BMC junto aos sécios, uma
entrevista foi realizada com os mesmos a fim de se questionar o processo de implementagao
e a satisfacdo deles com os resultados obtidos. Este questionario foi elaborado com base nos
aspectos levantados durante a revisdo bibliogréfica e na entrevista com o especialista. O
objetivo da entrevista com os sdcios foi questiona-los sobre os beneficios de adotar o método

e sobre as dificuldades encontradas por eles durante a implementacdo do mesmo.

3.7. Realimentag¢ao de dados

A fim de incluir os sécios da empresa na discussao dos resultados, os dados coletados na
entrevista com os mesmos e os dados levantados na avaliacdo da acdo foram discutidos em
uma reuniao de feedback. Nesta reunido, buscou-se entender se os sdcios concordavam com

as conclusodes obtidas.

3.8. Andlise de dados

Por fim, a conclusdo da andlise de aplicacdo foi obtida a partir de autorreflexdo,
aprendizado adquirido no decorrer da pesquisa, compara¢dao da aplicacdo em relacdo ao
referencial tedrico, e extrapolacao do conhecimento adquirido para um contexto mais amplo.
Deste modo o conhecimento adquirido podera ser utilizado em futuras aplicacbes da
metodologia (COUGHLAN; COGHLAN, 2002). As opinides dos socios adquiridas durante as

etapas de coleta e de realimentacdo de dados foram essenciais para a conclusdo do projeto.
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Esta abordagem colaborativa foi fundamental para a pesquisa ja que os sécios possuem
grande conhecimento sobre sua empresa e entendem o que funcionard na mesma, além de,

eventualmente, serem os responsaveis por dar continuag¢ao ao uso do método.



25

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Apresentacao da empresa estudada

A empresa estudada atua no setor de maquinas ferramentas e conta com 3 sécios que
também sdo responsaveis pelo operacional da empresa. Atuando a mais de 13 anos no
mercado, a empresa é especializada em manutencdo e reforma de maquinas operatrizes
industriais, nacionais e importadas. A motivacdo para a ado¢do da metodologia pela empresa
vem da necessidade da mesma em criar uma visdao compartilhado do seu modelo de negdcio

jd que um dos sécios fundadores da empresa pretende deixar a empresa em breve.

4.2. Pré-identificacdo das barreiras para a implementag¢do da metodologia

Um especialista foi consultado sobre as principais barreiras pessoais e técnicas
encontradas na aplicacdo da metodologia Startup Enxuta. O Apéndice A mostra detalhes da

reunido com o especialista. As principais barreiras que foram apontadas pelo especialista sdo:

Barreiras pessoais

e Falta de entendimento do propdsito: os empreendedores podem ndo entender a
necessidade de adotar um método formal para discutir o modelo de negécio.

e Falta de conhecimento tedrico: os empreendedores podem ndo entender a metodologia
ou ndo ter uma visdo aprofundada sobre negdcios.

e Viés pessoal: a capacidade de aprender do empreendedor pode ser afetada pelas ideias
pré-existentes do mesmo sobre como o negécio funciona.

e Incerteza: muitas vezes é dificil aceitar mudangas. Os empreendedores podem nao estar

preparados para implementar novas iniciativas.

Barreiras Técnicas

e Ambiente: um local adequado deve ser escolhido para a realizacdo da reunido, ja que
interrupcgdes e barulho podem atrapalhar o processo criativo.

e Local para o Canvas: A empresa pode ndo ter um local adequado para fixar o BMC

mantendo-o sempre a vista.
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4.3. Implementagao do modelo

O trabalho de campo realizado para a implementacdo da metodologia Startup Enxuta teve
seu foco no BMC. O projeto contou com duas reunides nas quais o pesquisador e os trés socios
da empresa discutiram a estratégia da mesma com base no BMC e no Canvas da Proposta de
Valor. A Figura 7 mostra a dinamica de aplicagdao na qual as hipdteses de negdcio foram

escritas nos Post-Its, que entdo foram colados nos cartazes.

Figura 7 - Aplicagcdo do BMC e do Canvas da Proposta de Valor

A primeira reunidao contou com uma breve introducdo da metodologia Startup Enxuta e
com a implementacdo do Modelo de Negdcios Canvas. Inicialmente foi discutido o que é a
metodologia Startup Enxuta e o porqué dela estar sendo usada. Entdo, os nove blocos do BMC
foram discutidos e as hipdteses de negdcio foram documentadas. Por fim, o conceito de
experimentagao nos negdcios foi introduzido e uma lista de possiveis projetos de inovagao foi
feita. A agenda detalhada desta reuniao pode ser encontrada no Apéndice B.

Na segunda reunidao o Canvas da Proposta de Valor foi utilizado para a discussao sobre
como as propostas de valor da empresa se relacionam com cada um dos seguimentos de

cliente identificados na primeira reuniao. Além disso, a lista de possiveis projetos de inovagao
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foi concluida com as novas ideias que surgiram nesta reunido. Por fim, uma entrevista foi feita
com os sécios para analisar a aplicacdo do método, as dificuldades encontradas e as vantagens

de utilizar o mesmo. A agenda detalhada desta reunido pode ser encontrada no Apéndice C.

4.4. Analise de aplicagao

Na entrevista, os socios foram questionados sobre as barreiras para a implementacgao e
sobre o interesse dos mesmos em implementar a metodologia. O roteiro da entrevista com
os socios pode ser encontrado no Apéndice D.

Os sécios foram questionados a respeito das barreiras identificadas na entrevista com o
especialista e sobre as observagdes feitas pelo pesquisar durante o trabalho de campo. Uma
barreira pessoal que foi identificada pelo pesquisador foi o pouco tempo disponivel que os
sdcios possuem para conversar sobre a estratégia da empresa. Por se tratar de uma pequena
empresa na qual os socios também sdo responsaveis pelo operacional, falta tempo para se
fazer planejamento estratégico.

Por fim, a analise dos dados foi feita a partir das entrevistas, das observac¢des
documentadas pelo pesquisador, e do feedback dos sdcios. Ao discutir os resultados com os
mesmos, foi possivel concluir a identificacdo das barreiras e dos beneficios na implementacao

da metodologia. As Tabela 2, 3 e 4 mostram o resultado na analise de aplicacao.



Barreiras pessoais

Tabela 2 - Andlise das barreiras pessoais

Resultado

Falta de
entendimento do

propoésito

Falta de
conhecimento

tedrico

Viés pessoal

Incerteza

Falta de tempo

Os soécios da empresa concordam que o uso do BMC oferece um
modelo dindmico para a empresa se adaptar a mudangas de
mercado. Antes da aplicacdo da metodologia eles ndo possuiam
uma metodologia formal para conversar sobre as estratégias da
empresa e se adaptar a mudangas de mercado.

Apesar de ndo possuir uma formacdo em administracdo de
empresa, os socios da empresa tém uma visdo geral sobre como o
negdcio deles funciona. Assim, a explicacdo da metodologia pelo
pesquisador foi suficiente para o entendimento da metodologia.
Os sdcios concordam que, ao trabalhar em seu modelo de negécio,
sao influenciados por suas ideias pré-existentes sobre como o
negdcio funciona. Ter uma pessoa externa a empresa, No caso O
pesquisador, ajudou na superagdo do viés pessoal dos sdcios.

Os sdcios ndo se sentem receosos em implementar as novas ideias
gue surgiram durante as reunides e pretendem implementa-las
assim que possivel.

A falta de tempo para planejamento estratégico é uma barreira
para a implementacdo da metodologia ja que os sécios também
sdo responsaveis pelo operacional da empresa. Este é um

problema comum em pequenas empresas.
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Barreiras Técnicas

Tabela 3 - Analise das barreiras técnicas

Resultado

Ambiente

Local para o Canvas

Os sécios concordam que realizar as reunides em um ambiente
informal favoreceu a discussdo. Eles também concordam que as
interrupgOes seriam constantes se a reunido fosse realizada no
horario de servico.

Os sdcios possuem um local para fixar o BMC. A Figura 8 mostra como
o cartaz foi fixado na parede da empresa de modo a estar sempre a

vista.

Figura 8 - BMC no ambiente da empresa
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Beneficios

Tabela 4 - Andlise dos beneficios

Resultado

Compartilhamento

da visao

Visual

Dinamico

Interativo

Ao utilizar o BMC, os soécios construiram uma visao
compartilhada e clara sobre como a empresa deve atuar. Sendo
assim, o BMC permite que os sdcios compartilhem suas ideias
para o negdcio e concordem em qual estratégia deve ser
adotada para que a empresa alcance seus objetivos.

A visualizacdo rapida do modelo de negécio em uma Unica
pagina ajuda a empresa a entender melhor as necessidades dos
seus clientes e a enxergar mudancgas no mercado em que atua.
Diferentemente do plano de negdcio, que é um documento
estatico, o uso do BMC permite que a empresa adapte suas
estratégias com agilidade. Para isso, é necessario que o BMC
esteja sempre a vista e seja constantemente revisado.

Usar o cartaz do BMC e os Post-Its durante a reunido é um
processo que favorece a discussdo ja que os sécios podem
documentar rapidamente suas ideias enquanto conversam

sobre o modelo de negdcio.
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5. DISCUSSAO E CONCLUSOES

Mudancas rdpidas de mercado provocadas pela introducdo constante de novas
tecnologias demandam que empresas inovem constantemente para que continuem existindo.
Sendo assim startups, pequenas empresas, grandes corporagdes e governos necessitam
adotar praticas que as permitam adaptar rapidamente a estas mudangas e inovar com
sucesso.

Ao analisar a aplicacdo da metodologia Startup Enxuta foi possivel concluir que a
metodologia facilita a inovagado ao estabelecer ambientes onde a comunicagao é facilitada. Ao
empregar ferramentas visuais como o BMC, a Startup Enxuta ajuda empresas a criarem uma
visdo compartilhada e clara sobre quais estratégias devem adotar. Além disso, a metodologia
oferece uma maneira interativa para que as empresas revisem suas estratégias
constantemente e determinem as mudangas necessdrias para que continuem a operar com
sucesso. Sendo assim, a metodologia permite que novas ideias de negdcio sejam
implementadas levando a inovagdes como novos produtos ou novas praticas que satisfacam
as necessidades de clientes.

Como na introduc¢do de qualquer novo método gerencial, a introducdao da metodologia
Startup Enxuta demanda mudangas organizacionais. Assim, diversas barreiras foram
identificadas na adocdo da metodologia. A analise das barreiras identificadas neste trabalho
foi apresentada no capitulo 4. Mesmo que as barreiras identificadas possam variar na ado¢ao
da metodologia por outras empresas, elas podem servir de base para o desenvolvimento de
taticas que facilitem a implementag¢ao da metodologia.

As estratégias que foram utilizadas neste projeto para a implementacdo da metodologia
tém grande semelhanga com as oito etapas sugeridas por Kotter (2007) para a implementacao
bem sucedida de mudanca em negdcios. A adaptacdo destas etapas para o contexto deste

projeto é apresentada a seguir:

1) Estabelecer senso de urgéncia

Para estabelecer senso de urgéncia o pesquisador explicou para os sécios da empresa que
atualmente mudancas rapidas de mercado exigem que empresas inovem constantemente
para se manterem competitivas. Assim, foi possivel que todos os envolvidos entendessem o

proposito em adotar a metodologia Startup Enxuta.
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2) Criar uma alianga administrativa

A alianca formada entre o pesquisador e os sécios da empresa possibilitou a
implementacdao da metodologia. Além disso, todo os participantes foram encorajados a
participar como um time e a contribuir com suas ideias.

3) Desenvolver uma visdao da mudancga

Para desenvolver uma visdo da mudanca a metodologia Startup Enxuta e os seus
componentes foram explicados para os sécios com base no referencial tedrico apresentado
no capitulo 2. O BMC e os seus componentes também foram mostrados e explicados
anteriormente a implementacdo da metodologia.

4) Comunicar a visdo

Para comunicar a visdo, além da apresentacdo da metodologia durante as reunides, os
livros referenciados neste trabalho foram apresentados para os sdcios. Também exemplos
reais de outras empresas que usam a metodologia foram discutidos.

5) Capacitagdo de pessoas e eliminacdo das barreiras para mudanca

Uma vez que as possiveis barreiras para a implementacdo da metodologia foram
identificadas previamente, todas as medidas possiveis foram tomadas de modo que a
implementacdo ocorresse da melhor forma. Algumas das solu¢des usadas foram: um local
adequado foi escolhido, os sécios foram encorajados a aceitar os riscos decorrentes da
implementacdo das novas ideias e o pesquisador atuou no sentido de minimizar a presenca
de viés pessoal dos socios.

6) Gerar vitorias de curto prazo

Para que a empresa se mantenha engajada em utilizar a metodologia, melhorias de curto
prazo devem ser alcangadas. Para isso, a lista dos possiveis projetos de inovagao foi entregue
para os socios da empresa e alguns projetos de curto prazo de implementacdo foram
recomendados.

7) Consolidar melhorias

Para consolidar as melhorias decorrentes da adocdo da metodologia Startup Enxuta, o
BMC foi fixado na parede da empresa para ficar sempre a vista. Além disso, os sécios se

comprometeram a revisar o modelo de negdcio frequentemente.
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8) Institucionalizar novas praticas
Para a institucionalizacdo das novas praticas, o pesquisador se colocou a disposi¢cdo da
empresa para ajuda-la na continuidade do uso da metodologia. Com isso seria possivel

articular a conexdo entre os novos comportamentos e o sucesso da organizagao.

Devido ao tempo restrito para a realizacdo deste trabalho, das oito etapas mencionadas
apenas as cinco primeiras foram empregadas. Os sécios da empresa serdo responsaveis por
dar continuagdo ao uso a metodologia seguindo as ultimas trés etapas. Contanto, uma
pesquisa de maior duragdo seria necessaria para analisar os resultados praticos da ampliacao
da metodologia na organizagao.

Por se tratar de um estudo qualitativo, ndo é possivel afirmar que os resultados
apresentados por este trabalho seriam replicados caso a metodologia fosse aplicada em outra
empresa. Assim, um estudo quantitativo seria necessdrio para uma conclusdo mais expressiva
das barreiras e dos beneficios decorrentes da aplicagdo da metodologia. Um exemplo de
pesquisa quantitativa sobre os beneficios da metodologia Startup Enxuta é o Startup Genome
Report (HERRMANN et al., 2011), um relatério baseado na andlise de dados de mais de 650
Web Startups.

Por fim, outros componentes da metodologia devem ser estudados em futuras pesquisas
para um estudo completo da metodologia Startup Enxuta. Este trabalho teve seu foco no
processo de geracdo de modelo de negdcio. Outros componentes que podem ser estudados
no futuro sao o gerenciamento agil de projetos e o método de desenvolvimento do cliente.
Por se tratar de uma metodologia relativamente nova, a Startup Enxuta é uma metodologia
em constante formacgao que ainda depende de mais estudos para que seja aperfeicoada e

assim ajude empreendedores a inovar com sucesso.
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APENDICE A - Identificacdo de barreiras para a implementagio do BMC

Entrevista com especialista: Paul Foster é o fundador da empresa canadense The
Business Therapist. Paul é empreendedor e mentor de diversas empresas. Além disso,
atua como conselheiro em Startup Enxuta na Universidade de Windsor e da palestras
sobre o tema.

Uma vez que a entrevista foi realizada em inglés, a descricdio da entrevista

apresentada a seguir € uma traducao feita pelo pesquisador.

Quais sdo as principais barreiras pessoais que vocé encontra para a implementagdo
do modelo?

Algumas das barreiras que normalmente encontro na aplicagdo da metodologia

sdo as seguintes:

1) Falta de entendimento do propdsito. Muitas vezes os empreendedores estdo
preocupados em executar o seu modelo de negdcio mesmo que ndo haja uma
estratégia bem definida.

2) Falta de conhecimento tedrico. Os empreendedores podem pensar que nao
tem conhecimento administrativo suficiente para uma discussdo mais formal
da estratégia da empresa.

3) Viés pessoal. A capacidade de aprender do empreendedor é muitas vezes
afetada pelas ideias pré-existentes sobre como o negécio funciona. Por isso,
eles podem ndo estar abertos para ouvir novas ideias. Divergéncias de ideias
também podem levar a discordancias entre os envolvidos.

4) Incerteza. Muitas vezes é dificil que mudancas sejam aceitas. Os
empreendedores podem ser receosos em implementar novas ideias. O medo

da incerteza pode paralisar a implementacao de novas ideias.
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Quais as principais dificuldades técnicas que vocé normalmente encontra ao
desenvolver o BMC junto com clientes?

Algumas das barreiras que normalmente encontro na aplicagdo da metodologia

sao as seguintes:

1) Falta de um ambiente adequado para a aplicagdo do modelo. E necessario que
haja um local adequado para a realizagao da reunido, ja que interrupgdes e
barulho podem atrapalhar o processo criativo.

2) Pequenas empresas podem nao ter um local apropriado para fixar ao Canvas

de modo a manté-lo sempre a vista.

Quais aspectos prdticos devem ser levados em considera¢do para uma melhor
implementagdo do modelo?

Antes de implementar a metodologia tenha certeza que todos entendem o
propdsito de adotar a mesma. E importante que todos os envolvidos estejam
engajados no processo de implementacdo. Busque vitorias de curto prazo para que o
time se mantenha engajado em adotar a metodologia em suas praticas diaria.

Encoraje todos envolvidos a participar e a sair de sua zona de conforto para que
surjam novas ideias. Vocé pode usar exemplos de outras industrias e outros casos para
estimular o pensamento criativo. Nao deixe que a metodologia para documentar as
hipoteses de negdcio atrapalhe a discussdo. A conversa entre os sécios é tado
importante quando a documentag¢ao do modelo de negécio.

Ao implementar o BMC explique cada bloco individualmente e, entdo, permita que
o time trabalhe por um tempo naquele bloco.

Por fim, faca a reunido em um local tranquilo de modo que os envolvidos possam
se sentir confortdveis e engajados no processo. Reserve um tempo exclusivo para a

aplicacdo da metodologia, se possivel fora do horario do expediente.



APENDICE B - Agenda para a primeira reunido
1) Introducdo a metodologia Startup Enxuta. O que é?
2) Componentes da metodologia

a. Geragao de Modelo de Negdcio (foco do projeto)
b. Desenvolvimento do Clientes
c. Desenvolvimento Agil de Projetos

3) Modelo de Negocio Canvas

a. Seguimentos de clientes

b. Proposta de valor

c. Canais

d. Relacionamento com clientes
e. Fluxo de receita

f. Recursos chave

g. Atividades chave

h. Parceiros chave

i. Estrutura de custos

4) Metodologia Cientifica (Mentalidade de experimentac¢do nos negdcios)

a. Ciclo Construir-Medir-Aprender
b. Contabilidade de Inovagdo

5) Identificar possiveis projetos de melhoria para o Modelo de Negdcio



APENDICE C - Agenda para a segunda reunido

1) Canvas da Proposta de Valor

a. Seguimentos de clientes
i. Taréfas do cliente
ii. Ganhos
iii. Dores
b. Proposta de valor
i. Produtos e servicos
ii. Criadores de ganho
iii. Aliviam as Dores

2) Identificar possiveis projetos de inovagao para o Modelo de Negécio
Por exemplo: Novos Produtos
3) Analise de aplicacdo: Entrevista

4) Apresentacao dos resultados da pesquisa (Discussao do que foi observado)
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APENDICE D - Analise da implementag¢do do BMC

Apresentacdao da empresa: MedMag é uma pequena empresa especializada em
assisténcia técnica de tornos de comando numeérico computadorizado. Seus trés
socios, sdo responsaveis tanto pela parte operacional quanto pela parte

administrativa da empresa.

Entendimento do propésito

Com qual frequéncia vocés costumam conversar sobre as estratégias da empresa?
Qual método vocés usam para isso?
Conversamos sobre a empresa no dia a dia do trabalho mas sem um método

formal para isso. Muitas das ideias que surgem ndo sdao documentadas.

Vocés concordam que o uso do BMC favorece a comunicagdo entre os socios sobre o
modelo de negdcio da empresa?

Sem duvida! Usando o BMC é possivel enxergar o negécio como um todo.

Vocés concordam que o uso do BMC oferece um modelo dindmico para a empresa
adaptar sua estratégia a feedbacks do mercado?

Sim. E muito facil visualizar mudancas no modelo de negdcio ao substituir os Post-
Its no Canvas. Também ¢é possivel visualizar as correlagdes entre os diferentes

aspectos do negdcio.

A implementagdao do BMC na empresa ajudou vocés a identificar riscos em seu atual
modelo e a terem ideias para possiveis de projetos de inovacdo?
Sim. Como resultado da aplicacdo do modelo obtivemos uma lista de possiveis

projetos a serem implementados.
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Conhecimento de administrativo

Vocés tiveram dificuldade em entender o significado de algum dos blocos do BMC?
Comente.
N3o. A explicagdo previa dos conceitos pelo pesquisador ajudou no entendimento

do significado de cada bloco do canvas.

Vocés acham que a falta de conhecimento administrativo dos envolvidos apresenta
uma dificuldade para a implementag¢ao do BMC?

Ndo. Nos temos uma visdo geral sobre o negécio adquirida no dia a dia do trabalho,
mas falta € um “empurrdao” para uma discussdo mais formal das estratégias da

empresa.

Viés pessoal

Vocés concordam que o desenvolvimento de novas ideias para o negdcio foi
prejudicado pelo viés pessoal dos envolvidos, ou seja, pelas ideias pré-existentes
sobre como o negdcio funciona?

As vezes ficamos presos aos nosso paradigmas. Usar o BMC e ter uma pessoa
externa, o pesquisador, ajudaram na superacdo do viés pessoal. Adquirir o
conhecimento sobre o método de um livro ou curso ndao proporcionaria o0 mesmo

resultado.

Incerteza

Vocés se sentem receosos em implementar as novas ideias que surgiram durante a
implementac¢ao do BMC?

S6 saberemos se as ideias dardo certo se tentarmos.
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Aspectos técnicos da aplicagdo

Vocés tém um local propicio para fixar o BMC na parede? Vocés pretendem fixa-lo
na parede para assim manté-lo sempre a vista?

Sim. Iremos fixar o BMC no quadro de avisos da empresa para manté-lo sempre a
vista.
Vocés consideram o local escolhido para a reunido adequado para a realizagao da
mesma? Vocés acham que seria possivel realizar uma reunido semelhante nas
dependéncias da empresa?

Quando mais relaxado vocé estd melhor sdo os resultados. Durante o horario de
servico as interrupgdes seriam constantes, o que dificultaria a conversa. Além disso,

ambientes informais favorecem a discussao.

Interesse pela adogdao do método

Agora que vocés foram apresentados ao BMC, vocés pretendem adotar este método
como parte do procedimento de planejamento estratégico na sua empresa?
Explique quais sdo os motivos que suportam sua resposta.

Sim. A visualizacdo rapida do que vocé pode fazer para melhor atender as

necessidades dos clientes justifica o uso do método.



